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Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach turbulentnego oto-
czenia. Obserwowana dynamika zmian jest znacznie wyzsza niz w minionych
dekadach. Dotyczy ona réznych wymiaréw funkcjonowania organizacji. Zwia-
zana jest ona z niezwykle szybkim rozwojem technologii cyfrowych, globaliza-
cja biznesu, ale takze zmianami spolecznymi i zagrozeniami cywilizacyjnymi.
Kolejne generacje technologii cyfrowych z jednej strony tworza dla organizacji
szanse rozwojowe, z drugiej czesto stanowi bariere konkurencyjnosci. Sprostanie
wyzwaniom w tym zakresie wymaga znacznych nakladéw inwestycyjnych, ale
takze dysponowania personelem o wysokich kompetencjach. Otwarta, globalna
wymiana oraz mozliwos¢ zdalnej komunikacji pozwalaja na swobodny przeptyw
ludzi i towaréw pomiedzy réznymi regionami. Stwarza to réwniez duza swobo-
de w zakresie alokacji i wykorzystania innych zasobow stanowiacych podstawe
dla funkcjonowania réznych rodzajéw organizacji. Sytuacja taka tworzy jed-
nak réwniez zagrozenie uzaleznienia od dostawcow. W przypadku zakldcenia
w lancuchach dostaw, nastepuje znaczne zachwianie na rynku okreslonych débr.
Ogromne znaczenie dla funkcjonowania wspofczesnych organizacji majg réw-
niez zmiany spoleczne. Starzenie si¢ spoteczenstwa, migracje, réznorodnos¢ kul-
turowa, zmienno$¢ pokoleniowa, rosnace oczekiwania spoteczne, to problemy,
ktoére istotnie determinuja podejécie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Ograni-
czeniem dla zarzadzania wspodlczesnymi organizacjami stajg si¢ rowniez zagro-
zenia cywilizacyjne, zwigzane ze zmianami klimatycznymi, niewystarczalnosciag
zasobow, energochlonnoscig rozwigzan technicznych, a takze nadpodaza wielu
produktéw. Lata 2019-2022 przyniosty réwniez inne zagrozenia dla funkcjono-
wania gospodarek i spoleczenstw. Pandemia COVID-19 zapoczatkowana w Chi-
nach w 2019 roku wywarla ogromny wplyw na $wiatowy system gospodarczy,
powaznie ograniczajac, a nawet uniemozliwiajac przez dlugi czas dzialalnos¢
wielu przedsigbiorstw i innych organizacji. Wojna w Ukrainie wywolana przez
Rosje w lutym 2022 roku spowodowala powazne perturbacje na §wiatowych ryn-
kach paliw i energii. Zwigzane to jest z sankcjami nalozonymi przez spotecznos¢
miedzynarodowg na Rosje, bedacg waznym dostawcg gazu ziemnego, ropy naf-
towej i wegla kamiennego na rynki §wiatowe.

Funkcjonowanie w tych warunkach réznych kategorii organizacji, w tym
w szczegolnosci podmiotéw gospodarczych, wigze si¢ z licznymi trudnosciami
i wyzwaniami. Wymaga stosowania sytuacyjnego podejscia do zarzadzania i du-
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zej gotowosci na zmiany. Tylko podmioty wykazujace wysoka elastycznos¢ oraz
zdolnos¢ do uczenia si¢ maja szanse na rozwoj. Problemom tym dedykowana jest
niniejsza monografia, bedaca rezultatem wspdtpracy naukowej pomiedzy Kole-
gium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
i innymi uczelniami z kraju, jak: Uniwersytet Gdanski i Uniwersytet Ekonomicz-
ny we Wroctawiu, a takze przedstawicielami praktyki gospodarczej.

Przedstawione w monografii problemy rozpatrywane sg zaréwno z per-
spektywy teoretycznej, jak i praktycznej. Rozdzialy tworzace opracowanie po-
dzielono na dwie czesci:

B Podejscia i metody doskonalenia organizacji.
B  Wyzwania ekonomiczne i spoleczne gospodarki postpandemiczne;j.

Pierwsza czg$¢ opracowania poswiecona zostala problematyce doskona-
lenia organizacji w warunkach wspolczesnej gospodarki. Przedstawiono rézne
podejscia i metody, odpowiadajace wspolczesnie pojawiajacym sie wyzwaniom.
Omowiono znaczenie koncepcji Czarnych Labedzi w zarzadzaniu wspoélczesnym
przedsiebiorstwem. Zaprezentowano narzedzia i techniki zarzadzania wspoma-
gajace proces mentoringu. Przedstawiono role partnerstwa oraz autonomii we
wspdlczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Scharakteryzowano réwniez za-
gadnienie zarzadzania wiedza wspierajacego procesy dziatalnosci badawczo-roz-
wojowej w organizacji. Podjeto takze problematyke zréwnowazonego zarzadzania
na przykladzie proceséw logistycznych, zwiazanych z mechaniczno-biologicznym
przetwarzaniem odpadéw komunalnych oraz zastosowania narzedzi Six Sigma do
oceny procesu dezynfekcji wody pitnej. W omawianej czesci przedstawiono réw-
niez problematyke restrukturyzacji gérnictwa w Polsce oraz jego efektow.

W drugiej czesci opracowania dyskusji podano wyzwania ekonomiczne
i spoleczne gospodarki postpandemicznej. Przedstawiono problemy rozwoju
sektora nowoczesnych ustug oraz pracy zdalnej po pandemii COVID-19. Ocenie
poddano réwniez narzedzia walki ze skutkami pandemii. Oméwiono takze wy-
korzystanie sieci neuronowych do enkodowania informacji. Scharakteryzowano
zagadnienie doreczenia elektronicznego w $wietle nowych regulacji prawnych.
Omawiane rozdzialy prezentuja wyniki badan oraz proponowane dla praktyki
gospodarczej rozwigzania. Zagadnienia te rozpatrywane sg z perspektywy roz-
nych kategorii organizacji, zaréwno biznesowych, jak i publicznych, a takze roz-
woju spolecznego.

Jako redaktorzy naukowi niniejszej monografii pragniemy wyrazi¢ wdzigcz-
nos$¢ wszystkim Autorom za przyjecie zaproszenia do jej wspottworzenia i udo-
stepnienia czytelnikom wynikéw swoich badan. Dzigkujemy réwniez recenzen-
tom za ich cenny wklad w ostateczny ksztalt niniejszej publikacji.

Andrzej Jaki, Bernard Zigbicki
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Rozdziat 1

Znaczenie koncepcji Czarnych tabedzi w zarzadzaniu
wspotczesnym przedsiebiorstwem

Marzena tawniczak

1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsiebiorstwa rdznig sie znaczgco od swoich poprzed-
nikow z ostatnich dekad, bowiem obecnie o wartosci danego przedsiebiorstwa
decyduja nie tylko osiggane wyniki finansowe, lecz takze zdolnos¢ adaptacji do
zmieniajacego si¢ otoczenia i do wydarzen, ktére sg trudne do przewidzenia.
Zatem istotng kwestig staje sie zdefiniowanie koncepcji Czarnych Labedzi oraz
identyfikacja jej znaczenia w zarzadzaniu wspdlczesnym przedsiebiorstwem.

Niniejszy artykul ma na celu odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu kon-
cepcja Czarnych Labedzi jest stosowana w zarzadzaniu wspotczesnym przedsieg-
biorstwem. Za przyklad zastosowania tej koncepcji postuzyla analiza empiryczna
budzetéw strategicznych wybranego przedsigbiorstwa. Wykorzystane budzety
strategiczne sa narzedziem do weryfikacji stanu realizacji zamierzen ujetych
w strategii przedsigbiorstwa. Pozwalaja one na dokonanie oceny, czy i na ile w za-
danym horyzoncie czasowym przedsigbiorstwo realizuje te zamierzenia. Jednym
z elementarnych probleméw budzetowania strategicznego jest identyfikacja tzw.
Business as usual oraz ryzyk, czyli czarnych labedzi.

Niniejsza praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Czes$¢ teoretyczna
pracy zostala poswigcona analizie dostepnych pozyciji literatury oraz artykuléow
naukowych. W czeséci empirycznej za$ przeprowadzono analiz¢ budzetéw strate-
gicznych opracowanych przez wybrane przedsiebiorstwo na rok 2021. Nastepnie
przeanalizowano zbiory danych o charakterze ilosciowym, otrzymane w toku
badan, ktére umozliwily wykonanie w czesci empirycznej. W wielu miejscach
analiz dla potrzeb badan i zwigzanych z nimi wymogami metodologicznymi
oraz dla lepszej interpretacji otrzymanych wynikéw, czg$¢ oryginalnych zmien-
nych zostata poddana odpowiednim przeksztalceniom.

"
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Poruszana tematyka zyskuje na znaczeniu w obecnym turbulentnym oto-
czeniu. Znajduje to tez potwierdzenie w $§wiatowych statystykach, np. w odczy-
tach wskaznika niepewnosci World Uncertainty Index (WUI), publikowanego
co kwartal przez ekonomistéow zwigzanych z Miedzynarodowym Funduszem
Walutowym (MFW) (https://worlduncertaintyindex.com/, dostep: 29.08.2022 r.).
Jak wskazuje Jakub Makurat, ekspert Ebury, w potowie roku wskaznik WUI dla
Polski, po silnym wzro$cie wywolanym przez wybuch wojny w Ukrainie, nadal
pozostaje na poziomach najwyzszych od lat 80. ubieglego wieku (https://busines-
sinsider.com.pl/biznes/glowne-problemy-przedsiebiorcow-takiej-kumulacji-nie-
-bylo-o0d-lat-80/xm98tn8, dostep: 29.08.2022 r.).

Wobec tego przedsigbiorstwa sg niejako zmuszone to proby przewidywania
przyszlosci w swoich planach budzetowych. Empirycznym dowodem na to staja
sie coraz popularniejsze budzety strategiczne, ktdre identyfikuja tzw. Business as
Usual oraz zagrozenia wynikajace z otoczenia, czyli tzw. Czarne Labedzie.

2. Istota koncepcji Czarnych tabedzi

Pojecie czarnego tabedzia (ang. blackswan, Yac. cygnus atratus) zostato spo-
pularyzowane w 2007 roku przez N. N. Taleba, chociaz wcze$niej zjawisko za-
uwazali juz David Hume, John S. Mill oraz Karl Popper. Pierwszy raz wyrazenie
zostalo uzyte przez D. Hume’a, ktory pisat o nim jako o komplikacjach, ktére po-
jawiaja sie przy wyprowadzaniu ogdlnych zasad na podstawie zaobserwowanych
faktow. D. Hume stosowal labedzie jako metafore ograniczen badan empirycz-
nych. Z tym stanowiskiem zgodny byl K. Popper. Twierdzil, ze jakkolwiek wiele
biatych tabedzi zaobserwowano, to nie uprawniaja do wniosku, ze wszystkie la-
bedzie sg biale. Wystarczy bowiem jeden czarny, zeby sfalsyfikowa¢ twierdzenie.
We wszystkich przypadkach czarny tabedz symbolizuje ograniczenia procesu
wnioskowania opartego na obserwacjach lub doswiadczeniach (Michalak, Kru-
szewski, 2021, s.61).

Jednak N.N. Taleba mozna uzna¢ za tworce koncepcji czarnych tabedzi,
ktérej gtéwnym zalozeniem stalo sie odrzucenie teorii o rozktadzie normalnym
jako taczniku pomiedzy zdarzeniami, ktére mialy miejsce w przesziosci, a zda-
rzeniami przyszlosci (prognozowanymi). Jest to podstawowy powdd odrzucenia
tradycyjnych metod analizy ryzyka, a takze podwazenie znacznej czegsci wspot-
czesnej teorii finansow (Bielinski, Nogal- Meger, 2015, s. 50).

Aby przedstawi¢ koncepcje niezbedne jest zdefiniowanie podstawowych
terminéw. Zatem wedlug N N. Taleba mianem Czarnego Labedzia (zapis wielki-
mi literami) okreslamy zdarzenie, ktore:
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1) jest nietypowe, poniewaz wykracza poza domene naszych zwyktych
oczekiwan, jako ze zaden element przeszlosci nie wskazuje wyraznie
na mozliwos¢ jego zaistnienia;

2) wywiera drastyczny wplyw na rzeczywistos¢;

3) mimo braku typowosci tego zdarzenia nasza natura kaze nam po fak-
cie szuka¢ uzasadnienia jego wystgpienia, tak aby stalo sie wytluma-
czalne i przewidywalne.

retrospektywna

drastyczny wptyw przewidywalnos¢

rzadkos¢ wystepowania

Wykres 1.1. Triada cech Czarnych tabedzi
Zrédto : opracowanie wiasne na podst. (Taleb, 2014, s. 16).

Zjawisko Czarnych Labedzi stanowi zatem ciekawa koncepcje, dzieki kto-
rej mozliwe jest wyjasnienie wielu zjawisk zachodzacych w $wiecie, takich jak
powodzenia lub fiaska okreslonych idei i religii, oraz dynamiki wydarzen histo-
rycznych. Wptyw Czarnych Labedzi na rzeczywistos¢ stopniowo rosnie, ponie-
waz otoczenie staje si¢ coraz bardziej skomplikowane, co determinuje fakt, ze
podstawowe, znane juz zdarzenia, wystepuja poza poznang $ciezka.

Zatem idea Czarnych Labedzi opiera si¢ gléwnie na tym, Ze znacznie waz-
niejsze od tego, co wiemy;, staje si¢ to, czego nie wiemy. Ponadto niezwykle istotna
staje si¢ w tym aspekcie natura ludzka, ktéra prébuje funkcjonowaé w taki spo-
sob, jakby ryzyko wystgpienia Czarnych Labedzi nie istniatlo.

Stosujac klasyfikacje binarng Czarnych Labedzi, wyrdznia si¢ zdarzenia
o charakterze pozytywnym oraz negatywnym. Do pozytywnych nalezy zaliczy¢
m.in. odkrycia naukowe. Dla tej klasy zdarzen niepewnych wlasciwa postawa to
maksymalna ekspozycja, dzieki ktérej mozna wyciggac korzysci z ich wystapie-
nia. Czas trwania labedzi o charakterze pozytywnym jest roztozony w czasie.
Wydarzenia o charakterze negatywnym sg nagte, ich skutki, ktére chcemy mini-
malizowacd, pojawiaja sie (przewaznie) natychmiast po zaistnieniu (Taleb, 2014,
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s. 104). W obu przypadkach skutki w systemie spoteczno-gospodarczym trwaja
w czasie z rozng dynamika. Wnioski te zostaly potwierdzone w literaturze, np.
wykazano, w badaniu dlugoterminowym wplyw znaczenia dziennych wahan na
amerykanska gielde i potwierdzono wniosek o sile Czarnego Labedzia rozlozo-
nej po czasie jego wystgpienia.

W dyskusji zwiazanej z definicjg Czarnego Labedzia wzieli udzial réwniez
inni autorzy. AvenTerje definiowal Czarne Labedzie jako ,,niespodzianke dla czy-
jej$ wiedzy i przekonan” (Michalak, Kruszewski, 2021, s. 64). Postrzegal §wiat jako
dychotomiczny w klasyfikacji zdarzen, dzielil je na zdarzenia typowe oraz skraj-
ne. Wedlug niego zdarzenia typowe nie wprowadzajg nic do naszego rozumienia
$wiata i jego poznania. Skrajne wzbogacaja go o nowe tresci. Henk Akkerman
Czarne Labedzie okreslil jako destruktywne, katastrofalne zdarzenia bedace wy-
nikiem niefortunnej kombinacji kilku mato prawdopodobnych wydarzen lub sy-
tuacji, ktére mialy miejsc w tym samym czasie. Fahad Almudhaf pojecie Czarnego
Labedzia stosowal zamiennie z terminem outlier, co — zdaniem autoréw - jest zbyt
duzym generalizowaniem i wprowadza utrudnienia w badaniach empirycznych,
szczegolnie ich poréwnywalnosci (Michalak, Kruszewski, 2021, s. 64).

3. Zastosowanie koncepcji Czarnych tabedzi
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Jak juz zostalo wspomniane, niestabilna sytuacja gospodarcza jest zro-
dlem niepewnosci, nie tylko inwestorow, lecz takze wszystkich uczestnikow zy-
cia gospodarczego. Niepewno$¢ zabarwia ich zachowanie, postawy oraz obarcza
proces decyzyjny (w tym dotyczacy decyzji ekonomicznych). W przypadku ryn-
kéw finansowych jest Zrédtem zmiennosci. Na poziomie makroekonomicznym
COVID-19 spowodowala najbardziej dotkliwg, globalng recesje od 1930 roku
(Shen, 2020, s. 2213-2230.)

Prezentowana w artykule teoria N.N. Taleba jest uzyteczna do wyjasnie-
nia mechanizmdéw pojawiania si¢ niespodziewanych kryzysoéw i katastrof, czyli
Czarnego Labedzia. W konsekwencji moze zosta¢ wykorzystana w budowie sys-
temu wczesnego ostrzegania, jak tez prognozowania i monitorowania omawia-
nych zjawisk (Przeglgd Organizacji, 2021, s. 25)

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ dwa gtéwne czynniki, dzigki kto-
rym mozliwe jest ograniczanie konsekwencji wystapienia Czarnych Labedzi.
Czynniki te dotycza uzyskania przewagi konkurencyjnej w wymiarze mikro, jak
i makroekonomicznym oraz uelastycznienia aparatu wytworczego. W zwigzku
z tym istotnym elementem zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem staje
sie ograniczenie tzw. kruchosci, czyli generowanie odpornosci przedsigbiorstwa
na zakldcenia plynace z otoczenia zewngtrznego.
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Rozdziat 1. Znaczenie koncepcji Czarnych tabedzi w zarzadzaniu wspétczesnym przedsiebiorstwem

Jednym z przykltadéw wystapienia Czarnego Labedzia we wspolczesnym
$wiecie byla pandemia COVID-19, ktéra uwydatnila, w jaki sposéb stopien
wspolzaleznosci migdzy panstwami moze wplynaé negatywnie na zwigkszenie
efektow Czarnego Labedzia. Zjawisko to bylo najbardziej widoczne we wczesnym
etapie wydarzen zwigzanych z COVID-19, tj. marzec/kwiecien 2020 roku, a ide-
alnym jego przykladem byt problem uzaleznienia proceséw gospodarczych od
dostaw poétproduktéw z catego Swiata.

3.1. Budzetowanie strategiczne jako odpowiedz
na zagrozenie wystgpienia Czarnych tabedzi

Zatem przedsiebiorstwa, wychodzac naprzeciw coraz bardziej zmiennemu
i nieprzewidywalnemu otoczeniu, zaczely klas¢ coraz wigkszy nacisk na problem
realizacji swoich celéw. Odpowiedzig staly si¢ m.in. budzety strategiczne, ktdre sa
narzedziem do weryfikacji stanu realizacji zamierzen ujetych w strategii przed-
siebiorstwa. Pozwalaja one na dokonanie oceny, czy i na ile w okreslonym hory-
zoncie czasowym przedsigbiorstwo moze zrealizowac te zamierzenia. Wobec tego,
mozna stwierdzi¢, ze budzetowanie strategiczne to proces zarzadzania zmiang
poprzez reagowanie i oddzialywanie na czynniki powodujace niepewnosc¢.

Proces przygotowania budzetu strategicznego sklada sie dwdch gtéwnych
etapow: pierwszy to opracowanie Business as Usual, a drugi to identyfikacja ry-
zyk, czyli Czarnych Labedzi.

Business as Usual (dalej: BaU) jest rozumiany zaréwno w praktyce, jak
i w teorii jako dzialania przedsigbiorstwa, ktére nie wymagaja angazowania zad-
nych nowych zasobéw, co nalezy rozumie¢ jako rutynowy obszar dzialalno$ci
przedsigbiorstwa. Zatem podczas budzetowania strategicznego zidentyfikowanie
wielkosci BaU stanowi pierwsze wyzwanie. Krytyczne dla poprawnego oszaco-
wania wielko$ci przychoddéw i kosztow BaU jest wyeliminowanie wptywu wyda-
rzen niestandardowych, tzn. Czarnych Labedzi. Celem okreslenia BaU jest wiec
uzyskanie jak najmniej zakl6conego obrazu przedsiebiorstwa, ze identyfikowa-
nymi jego mocnymi i stabymi stronami.

Punktem wyjscia dla opracowania BaU jest najczesciej ostatnia dostepna
prognoza dla biezacego roku. Kolejny etap obejmuje usunigcie ze sprawozdan
finansowych tzw. zdarzen jednorazowych, takich jak kary, wyroki sagdowe. Kolej-
nym etapem jest wprowadzenie do modelu wskaznikdow, ktére nalezg do indywi-
dualnych decyzji przedsiebiorstwa. Przykltadem moga by¢ po stronie przychodéw
plany produkcyjne, sprzedazowe, natomiast po stronie kosztowej estymowany
wskaznik inflacji.
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Tabela 1.1. Przyktad opracowania BaU dla budzetu strategicznego

Rok biezacy " AT Baza budzetowa sl _Ba_U

jednorazowe korekty (rok biezacy+1)
Przychody 100 +10 120 +4% 114
Koszty (70) +5 65 +3% (67)
EBITDA 30 +15 45 47

Zrodto: ,Controlling i zarzgdzanie” nr 3 (47), 2022, s. 11.

Drugi etap przygotowywania budzetu strategicznego dotyczy identyfikacji
szans i zagrozen, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. W przytoczonym
ponizej przykladzie do zagrozen wewnetrznych zaliczono poziom wynagrodzen,
ktéry jest zdeterminowany przez wielko$¢ przychoddéw, jak réwniez zmiane pra-
wa. Do grupy zagrozen zewnetrznych w badanym przedsigbiorstwie zaliczy¢
nalezy che¢ spoteczenstwa do zaszczepienia sie szczepionkg przeciw COVID 19
lub che¢ powrotu spoteczenstw do przyzwyczajen sprzed pandemii, ktére im-
plikowaty poziom przychodéw przedsigbiorstwa. Ostatnim krokiem w drugim
etapie jest oszacowanie poziomu danego ryzyka oraz decyzja, czy ujmowac go
w budzecie strategicznym.

Tabela 1.2. Wprowadzenie korekty o uprawdopodobnione szanse i ryzyka

BaU (rok biezacy+1) Szansa 1 Zagrozenie 1 il Sok?;ze)?'?:vane
Przychody 114 +2 - "2
Koszty (67) ©7)
EBITDA 47 5

Zrodto: ,Controlling i zarzgdzanie” nr 3 (47), 2022, s. 12.

3.2. Budzetowanie strategiczne w wybranym przedsiebiorstwie

Budzetowanie strategiczne stosuje sie juz w coraz wiekszej liczbie przedsie-
biorstw. W niniejszym artykule przywotano przyklad firmy, ktéra funkcjonuje
w sektorze ustug, jest podmiotem o kapitale zagranicznym, a liczba zatrudnionych
w niej 0s6b przekracza 100. Podczas opracowywania budzetu firmy na rok 2021 za-
stosowano budzetowanie strategiczne. W zwigzku z tym, ze pandemia COVID 19
odcisneta swoje pietno w wynikach finansowych firmy za 2020 rok, postanowiono,
ze w przygotowywaniu budzetu na 2021 rok najpierw zostanie opracowany budzet
w oparciu o wielkosci Business as Usual, a nastepnie zidentyfikowano ryzyka wyni-
kajace z trwajacej pandemii. Jednym z ryzyk, ktdre rozpoznano, byto wynalezienie
szczepionki na COVID 19, a co za tym idzie jej dostepnos¢ i chec¢ spoteczenstw
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do zaszczepienia sie. Niewatpliwie ryzyko to mozna zaklasyfikowa¢ jako Czarny
Labedz, bowiem jego charakterystycznymi cechami bylty:

B retrospektywna przewidywalnosc,

B rzadkos$¢ wystepowania, bowiem nierzadko $wiat stoi przed wyzwaniem
wynalezienia w tak krotkim czasie szczepionki, a nastgpnie zaaplikowania
jej wiekszej czesci spoleczenstwa,

B drastyczny wplyw na spoleczenstwo, gospodarke, otoczenie.

Ponizej przedstawiono fragment budzetu strategicznego firmy, ktéry doty-
czyl jednej z kategorii kosztowych, tj. wynagrodzen. W scenariuszu Business as
Usual zalozono, ze zatrudnienie zostanie utrzymane na poziomie 373 oséb, co
determinowalo koszt wynagrodzen na poziomie 1 048 563,18 PLN miesiecznie.
Dla budzetu, w ktérym zaktadano, ze zostanie wprowadzona ogélnie dostepna
szczepionka, przyjeto, ze poziom wynagrodzenia wzrosnie o 2%, do poziomu
380 0sdb, co implikowato poziom wynagrodzen na poziomie 1 062 963,18 PLN.
W przypadku gdy szczepionka na COVID 19 nie zostanie opracowana lub nie
bedzie dostepna dla ogoétu spoleczenstwa, zidentyfikowano ryzyko zmniejszenia
przychodéw z podstawowej dzialalnos$ci gospodarczej, co przyczynitoby si¢ do
spadku zatrudnienia o 20%, tj. do 298 os6b. Zmniejszenie zatrudnienia spowo-
dowaloby spadek kosztéw wynagrodzen az o 15% do poziomu 888 507,40 PLN.

Tabela 1.3. Zatozenia przyjete w budzetowaniu strategicznym

Zatozenia BaU Szansa 1 Zagrozenie 1
Zmiany zatrudnienia 0% +2% -20%
Wptyw na wysokos¢ wynagrodzen w ujeciu miesiecznym 0% +1% -15%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analiz wewnetrznych firmy

Tabela 1.4. Wielkos$¢ zatrudnienia w rozbiciu na péf roku w budzetach strategicznych

Wielkos¢ zatrudnienia 2021.01 2021.02 2021.03 2021.04 2021.05 2021.06
Business as Usual 373 373 373 373 373 373
Szansa 1 380 380 380 380 380 380
Zagrozenie 1 298 298 298 298 298 298

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analiz wewnetrznych firmy.

Aby policzy¢, jak zmiana wielkosci zatrudnienia wplynie na wysokos¢
kosztow wynagrodzen, konieczne jest pogrupowanie pracownikéw wedtug de-
partamentdéw, policzenie $rednich wynagrodzen w danym dziale, a nastepnie
identyfikacja, w ktorych departamentach mozliwe byloby ewentualne zwolnie-
nie pracownikéw, ktore nie wplynetoby negatywnie na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa.
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W ponizszej tabeli ujeto zatrudnienie wedtug scenariusza BaU, gdzie tacz-
ne zatrudnienie wynosi 373 osob, a wysokos¢ kosztu wynagrodzen wynosi 1 048
563,18 PLN miesi¢cznie.

Tabela 1.5. Wielko$¢ zatrudnienia i wynagrodzen miesiecznie w scenariuszu BaU

Business as Usual
Departament Wielkoéc;:]\gsjgrodzeh Wielkoé(c'mzia:;r});dnienia Srednie wynagrodzenie

Department 1 35096,33 " 3190,58
Department 2 20 330,79 9 225898
Department 3 30 370,39 10 3 037,04
Department 4 67 400,79 il 6 127,34
Department 5 116 058,08 9 12 895,34
Department 6 84 511,49 17 4 971,26
Department 7 6992,64 3 2 330,88
Department 8 363 809,25 219 1661,23
Department 9 298 306,84 76 3925,09
Department 10 25 686,60 8 3210,83
Razem 1048 563,18 373

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analiz wewnetrznych firmy.

Nastepnie zidentyfikowano szanse w postaci ogélnodostepnej szczepionki
od poczatku 2021 roku. W zwiazku z tym estymowano, ze poziom zatrudnienia
wzro$nie o 2%. Zalozono, ze wzrost liczby pracownikéw nastapi w Departamen-
cie 2 o pie¢ 0sob i Departamencie 8 o dwie osoby. Wskazanie departamentow,
w ktérych nastapi zmiana wielko$ci zatrudnienia, jest o tyle istotna, Ze $rednie
wynagrodzenie w kazdym departamencie jest inne, a zatem implikuje inny sto-
pien zmiany poziomu wynagrodzen w ujeciu sumarycznym. Zalozono, ze w sce-
nariuszu ,Szansa 1” zmiana zdeterminowala wzrost poziomu kosztu wynagro-
dzeni o 1 % do poziomu 1 063 180,52.

Kolejnym etapem analizy byto zidentyfikowanie zagrozenia oraz sity jego
oddzialywania na poziom zatrudnienia w przedsiebiorstwie. Zalozono, ze wiel-
kos¢ zatrudnienia zmieni si¢ w departamencie 1 o pie¢ oséb, w departamencie 4
o trzy osoby, w departamencie 8, czyli operacyjnym o 60 oséb, w departamencie
9 o pig¢ os6b oraz w departamencie 10 o dwie osoby. Fakt, Ze najwiecej osob
zostaloby zwolnionych w departamencie 8, jest o tyle istotny, ze srednie wyna-
grodzenie pracownikéw w tej grupie jest najnizsze sposob wszystkich departa-
mentoéw. Stad spadek wielkosci zatrudnienia nie jest proporcjonalny ze spadkiem
wielkosci kosztu wynagrodzen. Zmiana wielkosci zatrudnienia o 20% spowodo-
watlaby zmiane wielkos$ci wynagrodzen o 15% w ujeciu miesiecznym.
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Tabela 1.6. Wielkos¢ zatrudnienia i wynagrodzen miesiecznie w scenariuszu Szansa 1

Szansa 1
Department Wielkoéc;;vigsjgrodzeh Wielkoé(c'mziaetsr.l;dnienia $rednie wynagrodzenie
Department 1 35 096,33 il 3190,58
Department 2 31 625,67 14 2 258,98
Department 3 30370,39 10 303704
Department 4 67 400,79 " 6 127,34
Department 5 116 058,08 9 12 895,34
Department 6 84 511,49 17 4971,26
Department 7 6992,64 3 2 330,88
Department 8 367 131,71 221 1661,23
Department 9 298 306,84 76 3925,09
Department 10 25 686,60 8 3210,83
Razem 1063 180,52 380
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analiz wewnetrznych firmy.
Tabela 1.7. Wielkos¢ zatrudnienia i wynagrodzen miesiecznie w scenariuszu Zagrozenie 1
Zagrozenie 1
Department Wielkos¢ V\{ynagrodzeﬁ Wielkos¢ z.atrudnienia Srednie .
(mies.) (mies.) wynagrodzenie
Department 1 19 143,45 6 3190,58
Department 2 20 330,79 9 2 258,98
Department 3 30 370,39 10 3037,04
Department 4 49 018,75 8 612734
Department 5 116 058,08 9 12 895,34
Department 6 84 511,49 17 4 971,26
Department 7 6992,64 3 2330,88
Department 8 264 135,48 159 1661,23
Department 9 278 681,39 Al 3925,09
Department 10 19 264,95 6 3210,83
Razem 888 507,40 298

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analiz wewnetrznych firmy.

Ponizsza tabela przedstawia zmiane wysokosci kosztu wynagrodzen, wy-
nikajaca ze zmiany wysokosci zatrudnienia ujetej w budzetach strategicznych
Szansa 1 i Zagrozenie 1.
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Tabela 1.8. Zmiana wysokosci kosztu wynagrodzen, wynikajaca ze zmiany wysokosci zatrudnienia ujetej
w budzetach strategicznych Szansa 1 i Zagrozenie 1

Wynagrodzenia [EUR] 2021.01 2021.02 2021.03 2021.04 2021.05 2021.06
Business as Usual 1048 563 1048563 | 1048563 1048563 | 1048563 1048 563
Szansa 1 1063181 1063 181 1063181 1063 181 1063181 1063 181
Zagrozenie 1 888 507 888 507 888 507 888 507 888 507 888 507

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analiz wewnetrznych firmy.

Zatem przedsiebiorstwo, opracowujac budzety strategiczne na 2021 rok,
postanowilo uwzgledni¢ w swoich estymacjach zaréwno szanse, jak i zagroze-
nia wynikajace z Czarnego Labedzia. Bowiem niezwykle trudnym zagadnieniem
stalo si¢ we wspdlczesnym $wiecie budzetowanie, nawet w ujeciu jednorocznym,
poniewaz przedsi¢biorstwa, takie jak analizowane, byly niezwykle wrazliwe na
wszelkie zmiany otoczenia. Lockdowny oraz strach spolfeczenstw spowodowaty,
ze przedsiebiorstwo w 2020 roku nie osiggneto zamierzonych celéw, dlatego tez
postanowilo sprobowac oszacowaé wplyw pojawienia si¢ szczepionki na wyni-
ki finansowe oraz na kazda kategorie przychodowg i kosztows. Proces ten byt
niezwykle Zzmudny, ale bezdyskusyjnie niezbedny dla unikniecia przeszacowania
swoich mozliwo$ci rynkowych w przysztym roku.

4. Zakonczenie

Niewiele przedstawicieli zwierzat odegralo tak wazng role w filozofii, jak
czarny fabedz. Przed epoka odkry¢ geograficznych biel kojarzyta sie z tabedziem
tak mocno, ze sformulowanie «czarny tabedz» stuzylo w jezyku angielskim
jako metafora czego$ fantastycznego badz mitycznego, czyli nieistniejacego
w rzeczywistosci. Ten $wiatopoglad utrzymywat sie az do XVII wieku, kiedy
w Australii odkryto licznie wystepujace tabedzie w kolorze czarnym. Od tego cza-
su czarny tabedz stal si¢ symbolem problemu indukcji, czyli zawodnosci metody
naukowej polegajacej na gromadzeniu i uogdlnianiu obserwacji empirycznych.

W obrebie zarzadzania ryzykiem pojecie Czarnego Labedzia stanowi syno-
nim tych wszystkich zagrozen, ktérych prawdopodobienstwo jest niemozliwe do
oszacowania za pomocg dostepnych narzedzi statystycznych, a tradycyjne miary
ryzyka nie znajdujag zastosowania. Nie znaczy to, Ze zarzadzanie ryzykiem jest
wobec takich zagrozen bezradne, cho¢ na pewno duzo trudniej si¢ przed nimi
zabezpieczy¢. Niewatpliwg zastuga Taleba jest pokazanie, ze czarne labedzie ist-
niejg i chociaz nie mozna si¢ przed nimi ubezpieczy¢, to mozna przygotowac sie
na ich ewentualnos¢.
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W niniejszej pracy wykazano, ze wplyw koncepcji Czarnych Labedzi na za-
rzadzanie wspdlczesnym przedsigbiorstwem jest bardzo duzy. Powiedzie¢, ze
przedsiebiorstwa stajg przed ogromnymi wyzwaniami spowodowanymi niepew-
noscig jutra i zmienno$cia otoczenia, to jakby nie powiedzie¢ nic. Zatem budzeto-
wanie strategiczne, przedstawione w niniejszym artykule, stanowi jedna z odpo-
wiedzi przedsigbiorstw na te wyzwania, poniewaz dzigki probom przewidywania
przysztosci, zaréwno pod katem szans, jak i zagrozen, efektywniejsze zarzadzanie
staje sie mozliwe.
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Rozdziat 2

Narzedzia i techniki zarzadzania wspomagajace
proces mentoringu’

Klaudia Blachnicka

1. Wprowadzenie

Rozwdj potencjalu jednostki wigze si¢ z wysokim poziomem $wiadomosci
posiadanych talentéw i codziennym ich wykorzystywaniem. Odkrywanie moc-
nych stron, pomnazanie wiedzy i podnoszenie kompetencji stanowig klucz do
indywidualnego rozwoju i osiagania sukcesu. Na drodze definiowania celéw za-
wodowych i ich realizacji cennym wsparciem moze okaza¢ si¢ mentor (Welsh &
Dixon, 2016). Wedlug K. Kram (1985) mentor to dos§wiadczony menedzer, ktory
wspiera rozwdj pracownika mniej do§wiadczonego. E. Parsloe i M. Wray (2003)
podkreslaja, iz gléwnym dzialaniem mentora jest wymiana wiedzy, nauczanie
i doradzanie oraz udzielanie wsparcia w rozwoju osobistym i zawodowym pod-
opiecznego. Co wigcej, mentor dzieki posiadanej wiedzy i doswiadczeniu trak-
towany jest jako wzér do nasladowania (Baran, 2016), co stanowi istotne zrédlo
dobrych praktyk zaréwno w zakresie postaw, jak i zachowan.

Rosnace korzysci wynikajace z mentoringu odnotowywane sa w przed-
siebiorstwach réznych branz i galezi gospodarki (Hegstad & Wentling, 2005).
Korzysci mentoringu na poziomie organizacyjnym obejmuja wzrost motywacji
i zaangazowania pracownikéw, rozwdj przywodztwa, poprawe wydajnosci czy
retencje talentéw w organizacji (Scandura & Williams, 2004). Kluczowym be-
neficjentem relacji jest jednak podopieczny, czyli mentee (Meggison et al., 2008).
W tym przypadku implikacja mentoringu sg m.in.: awans zawodowy, wzrost
wynagrodzenia czy satysfakcja zawodowa (Allen et al., 2004). Jakos¢ relacji men-
toringowej i jej powodzenie uzaleznione jest od czynnikéw spotecznych, kultu-
rowych (Banerjee-Batist et al., 2019), psychologicznych, plci mentora (Forret &

! Publikacja zostata sfinansowana,ze §rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-
nomicznego w Krakowie — Projekt nr 042/ZZ0/2022/PRO.
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Dougherty, 2004) lub rodzaju udzielanego wsparcia (Allen et al., 2004). Ponadto
efekt sesji mentoringowej, a w konsekwencji takze calej relacji, zdeterminowany
jest takze sposobem wspolpracy i technikami, z jakich korzysta mentor, wspiera-
jac proces rozwoju podopiecznego. Kwestie metodyczne, takie jak zestaw narze-
dzi, jakimi moze postugiwac si¢ mentor, nie sa jednak w literaturze odpowiednio
zidentyfikowane i eksplorowane.

Celem opracowania jest weryfikacja i wskazanie technik oraz narzedzi
z obszaru zarzadzania, ktdére z powodzeniem moga by¢ wykorzystywane w men-
toringu, stanowigc tym samym wsparcie mentora w procesie jego wspdtpracy
z podopiecznym. Dodatkowo w opracowaniu zaprezentowano etapy procesu
mentoringowego, ktore poprzez zréznicowanie potrzeb i celéw uczestnikow rela-
cji determinujg dobdr odpowiednich technik i narzedzi wspomagajacych proces
mentoringowy.

2. Relacja mentoringowa i jej etapy

Mentoring to zorientowana na rozwdj relacja pomiedzy mniej doswiadczo-
na osoba, nazywang mentee lub podopiecznym, a mentorem, czyli osobg posia-
dajaca wigksza wiedze i doswiadczenie (Kram, 1985). S. Karwala (2009) opisuje
mentoring jako relacje partnerska, ktérej celem jest odkrywanie i rozwijanie po-
tencjalu podopiecznego. Jak wskazuje M. Sidor-Rzadkowska (2013), jest to jedna
z efektywniejszych form wsparcia rozwoju pracownika. Relacja mentoringowa
moze przyjmowac charakter formalny, jako ustrukturyzowany i koordynowany
przez organizacje lub stowarzyszenie program mentoringowy, lub nieformalny,
jako spontanicznie zainicjowana relacja pomiedzy dwoma stronami (Ragins &
Cotton, 1999).

W literaturze mozna zidentyfikowa¢ kilka modeli relacji mentoringowych,
w ktérych wyréznione sg poszczegdlne jej etapy. Model mentoringu zaprezen-
towany przez L. Zachary (2000) obejmuje faz¢ przygotowania, negocjacji, akty-
wizacji i zakonczenia. Z kolei M. Pegg (1999) zaprezentowal etapy procesu men-
toringowego w nastepujacej kolejnosci: zrozumienie sytuacji, w jakiej aktualnie
znajduje sie podopieczny, wraz z wyzwaniami, jakie przed nim stojg, analiza do-
stepnych drég postepowania wraz z ich korzysciami i ograniczeniami, poszuki-
wanie kreatywnych rozwigzan oraz wycigganie wnioskéw i wybdr optymalnego
rozwigzania. E. Parsloe (2002), opisujac proces mentoringu, wskazal na trojfazo-
wy model obejmujacy uzgodnienie planu nauki, zapewnienie wsparcia w osiaga-
niu celéw oraz wsparcie samorozwoju podopiecznego.

T. Keler (2005) postuguje si¢ modelem relacji mentoringowej, w ktérym
wyroznil pie¢ etapow. Warto zauwazy¢, iz koreluja one z modelem mentoringu
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zaprezentowanym przez K. Kram (1983), odnoszacym si¢ do rozwoju jednostki
i wsparcia progresji jej kariery. Etapami tymi sa:

a) kontemplacja - jest to etap przygotowawczy, w ktérym odbywa sie rekru-
tacja, trening i dobor par mentoringowych;

b) inicjacja - skoncentrowana jest na budowaniu relacji i zapoznawaniu sie
mentora z mentee;

) wzrost — to czas regularnych sesji i spotkan mentora z mentee, podczas
ktérych podopieczny zyskuje nowa wiedze, umiejetnosci i inspiracje be-
dace katalizatorem jego rozwoju;

d) schytek i zakonczenie - etap, w ktérym mentor nadzoruje prace men-
tee i udziela wsparcia, dazac do podsumowania relacji, ulatwiajac tym
samym jej zakonczenie;

e) redefinicja — etap, podczas ktérego mozliwe jest ustalenie warunkow
dalszej relacji pomiedzy mentorem i mentee, opierajacej sie w znacznej
mierze na przyjazni i partnerstwie.

D. Meggison i in. (2008) zaprezentowali model procesu mentoringowego,
dzielac go na pie¢ faz, sa nimi: budowanie kontaktu, wyznaczanie kierunku, roz-
woj, zakonczenie, dalsze dziatania. Pierwsza faza odnosi sie¢ do nawigzania relacji
pomiedzy mentorem i mentee, a finalnie konczy sie podjeciem decyzji o wspot-
pracy. Wyznaczanie kierunku to inaczej faza rozpoznania, w ktorej definiowane
sg cele oraz mierniki umozliwiajace oceng ich osiggniecia. Faza rozwoju, okre-
$lana takze jako poszukiwania rozwigzan, jest kluczowa i to w niej mentee dzieki
pogtebionej relacji z mentorem zyskuje nowe kompetencje. Zakonczenie relacji
polega na przeprowadzeniu ewaluacji calego procesu mentoringowego oraz prze-
analizowaniu celow, ktore osiagnat mentee. Dodatkowo na tym etapie podejmo-
wana jest decyzja w zakresie dalszego kontaktu pomiedzy mentorem i mentee.
Jesli strony postanowia dalej wspoipracowaé, mozna wyrézni¢ faze piata, czy-
li wyksztalcenie relacji poza strukturg mentoringu, ktéra polega na doraznych
konsultacjach i przyjacielskiej relacji pomiedzy mentorem i mentee (Kosmicka,
2021).

3. Techniki i narzedzia wykorzystywane w mentoringu

W relacji mentoringowej wykorzystywany jest szereg narzedzi wspoma-
gajacych rozwdj mentee, zaréwno pod kontem zdobywania przez niego nowe;j
wiedzy, jak i budowania samo$wiadomosci i samodzielnosci. W zaleznosci od
zidentyfikowanych potrzeb podopiecznego, jego mocnych i stabych stron oraz
wyartykulowanych celéw, mentor dobiera odpowiednia forme¢ wsparcia, realizu-
jac m.in. funkcje doradcze, psychologiczne, sponsoringowe lub skoncentrowane
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na karierze (Kram, 1983). Charakter relacji i dominujaca w niej rola mentora de-
terminuja narzedzia i techniki, z jakich mentor moze korzysta¢ podczas wspot-
pracy z podopiecznym.

Mentoring korzysta z narzedzi i metod wywodzacych si¢ z réznych obsza-
réw i dyscyplin, m.in. z psychologii, w tym z wszelkiego rodzaju technik terapeu-
tycznych, socjologii lub swiata sportu. Wiele metod i narzedzi dostarcza psycho-
logia pozytywna, ktéra koncentruje si¢ na motywowaniu, rozwijaniu talentow
i komunikacji. Dodatkowo czgsto zapozyczane s tez metody programowania
neurolingwistycznego oraz wywodzace si¢ z coachingu (Tinoco-Giraldo et al,,
2019). W calym zestawie wykorzystywanych przez mentora narzedzi istotna gru-
pa ma swoj rodowod w naukach o zarzadzaniu i jakosci (Fingas & Szala, 2018).
Obszar ten dostarcza technik planowania, organizowania i zarzadzania, co po-
zwala budowac¢ $wiadomos¢ podopiecznego, wlasciwie wyznaczac cele i podnosi¢
skutecznos¢ ich realizacji.

Celem wykorzystywanych narzedzi moze by¢ efektywniejsze przekazywa-
nie wiedzy, budowanie zaangazowania, motywowanie, okreélanie drogi rozwoju
lub ewaluacja postepéw. Dywersyfikacja technik w ramach relacji mentoringowe;j
ze wzgledu na przyswiecajacy cel wigze si¢ bezposrednio z etapem relacji men-
toringowej. Z tego wzgledu warto rozréznic i przypisa¢ narzedzia i techniki do
odpowiednich etapdw relacji mentoringowe;j.

3.1. Etap nawigzywania relacji mentoringowej

Na poczatku relacji, kiedy mentor i mentee dopiero si¢ poznaja, gtéwnym
celem jest zbudowanie zaufania i porozumienia, to natomiast wymaga otwartosci
i empatii. Dominujgcym elementem jest rozmowa, autoprezentacja, forma psy-
chologicznych gier i ¢wiczen majacych za zadanie przetamac bariery pomiedzy
stronami relacji. Takie aktywnosci sg fundamentem budowania odpowiedniej
atmosfery i kultury mentoringowej, ktéra moze by¢ wspierajaca badz tez blokuja-
ca rozwoj i przyszle korzysci uczestnikéw. Mentor moze korzysta¢ na tym etapie
z réznorodnych technik wykorzystywanych przez menedzeréw do budowania
zespolu, szczegdlnie w fazie poczatkowej integracji, majacych na celu wzrost za-
ufania i zaangazowania. Przykladem moga by¢ wszelkie metody kreatywnego
myslenia i rozwigzywania problemdéw, m.in. metoda synektyczna, metoda pro-
wokacji lub rozgrzewka tworcza (Wasilewska, 2018), ponadto wszelkie gry spo-
teczne i ¢wiczenia przetamujace bariery, tzw. Ice breaker (Depping et al., 2016;
Oh et al, 2013: Szczepanik, 2005).

Zanim rozpoczng si¢ wlasciwe sesje mentoringowe, niezbedne jest odpo-
wiednie zrozumienie przez mentora i mentee, na czym polega mentoring, czego
mozna si¢ spodziewa¢ oraz jakimi zasadami si¢ charakteryzuje. Pomocne moga
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okaza¢ si¢ techniki, takie jak burza mézgéw czy mapa mysli, szczegoélnie pod-
czas dyskusji na temat korzysci i ograniczen mentoringu lub indywidualnych
oczekiwan kazdej ze stron. Budowanie mapy mysli jest takze narzedziem stu-
zacym do lepszego poznania i zrozumienia potrzeb mentee przez mentora, co
w konsekwencji jest kluczowe na kolejnym etapie, podczas ktorego definiowane
sg cele podopiecznego (Tinoco-Giraldo et al., 2019).

3.2. Etap rozpoznania — ustalenie celéw

Z uwagi na fakt, iz mentoring w swoim gléwnym zalozeniu ma prowadzi¢
do rozwoju podopiecznego, wyznaczonego przez ustalone na poczatku relacji
cele, wszelkie narzedzia do ich jasnego definiowania sg niezwykle istotne (Berg-
mann et al., 2012).

Pierwszg technika, a rownoczesnie pewnym modelem, ktéry mozna apli-
kowa¢ w odniesieniu do celéw zaréwno diugo-, jak i krétkookresowych, jest
technika GROW. Nazwa ta stanowi akronim od stéw goal, reality, options oraz
will (cel, rzeczywisto$¢, opcje, wola). Technika GROW znajduje zastosowanie za-
réwno w mentoringu jak i cochingu. Technika ta koncentruje si¢ na zadawaniu
odpowiednio dobranych pytan zgodnie z obowigzujaca procedura (Kosmicka,
2021). W pierwszej kolejnosci pytania dotyczg celu, ktéry podopieczny chce osia-
gna¢. Nastepne pytania dotycza rzeczywistosci, otoczenia i warunkéw, w jakich
obecnie znajduje si¢ podopieczny. Trzeci etap polega na zadawaniu pytan odno-
szacych sie do opcji, jakie podopieczny moze wybra¢, aby zrealizowaé postawiony
cel. Dzigki dokonanej w ten sposob weryfikacji mozliwe jest wybranie i podjecie
konkretnego dzialania bedacego odzwierciedleniem i potwierdzeniem woli pod-
opiecznego (Parsloe & Wray, 2002). Technika GROW jest skutecznym wsparciem
na etapie wstepnego ustalania celéw, biorac pod uwage aktualne uwarunkowania
otoczenia oraz zasoby podopiecznego.

Podczas precyzowania celéw odnoszacych sie do planu rozwojowego men-
tee lub poszczegdlnych sesji mentoringowych warto skorzysta¢ z metody SMART,
ktéra w prosty sposob pomaga sformutowaé prawidltowe cele tak, by mozliwe
bylo ich kontrolowanie i koordynowania (Zajaczkowska et al., 2016). SMART to
akronim od atrybutéw, jakim powinien charakteryzowac si¢ prawidlowo wyar-
tykulowany cel. Przymiotami tymi sg: sprecyzowany, mierzalny, atrakcyjny,
realistyczny, terminowy. Metoda SMART ufatwia kwantyfikacje celéw w kon-
tekscie ewaluacji postepdw, jakie poczynil podopieczny. Ponadto pozwala po-
glebia¢ swiadomos¢ planowanej $ciezki rozwoju i zarzadza¢ dzialaniami, ktore
maja doprowadzi¢ do oczekiwanych rezultatéw. Prawidtowo sformulowane cele
mozna umiesci¢ na mapie celow i marzen (Cyfert & Kochalski, 2010). Wizualiza-
cja i graficzne przedstawienie planéw przez podopiecznego determinuje wieksza
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z nimi identyfikacje, a takze jest psychologicznym narzedziem wzmacniajacym
motywacje jednostki (Budzisz, 2011).

Niezbednym dzialaniem w procesie rozwoju jednostki jest weryfikacja
stanu obecnego i posiadanych przez nig zasobdw. Sytuacja wyjsciowa w postaci
identyfikacji mocnych i stabych stron wpisuje si¢ w strategiczne narzedzie zarza-
dzania, jakim jest analiza SWOT. Dodatkowo analiza ta pozwala zidentyfikowa¢
czynniki zewnetrzne w postaci szans lub zagrozen wynikajacych z otoczenia, de-
terminujacych efekty pracy podopiecznego. Analiza SWOT jest niezwykle przy-
datnym narzedziem, aby rozwija¢ w podopiecznym umiej¢tnosci planowania,
analizowania oraz dazenia do celu (Iwanik et al., 2015). Analiza SWOT stanowi
kluczowy element pozwalajacy nie tylko lepiej wyznaczy¢ cele rozwojowe, lecz
takze okresli¢ niezbedne dzialania, ktore nalezy podja¢, aby je osiagnac.

3.3. Etap poszukiwania rozwigzan

Umiejetne zarzadzanie oraz wlasciwe planowanie zadan wymagaja pew-
nej priorytetyzacji. Narzedziem stuzacym do organizacji zadan, a tym samym
uporzadkowania ich w pewnej hierarchii, jest macierz Eisenhowera. Polega ona
na umieszczeniu zadan w czterech kategoriach. Pierwsza z nich to sprawy wazne
i pilne, drugg stanowia wazne, lecz niepilne, trzecia pilne i niewazne oraz czwar-
ta odnosi sie do spraw, ktdre ani nie sg wazne, ani pilne. Macierz Eisenhowera to
jedno z narzedzi, ktére usprawnia proces planowania, zarzadzania projektami
oraz zarzgdzania sobg w czasie (Gorzedowska, 2012).

Swiadome planowanie zadar i zarzgdzanie czasem mogg okaza¢ si¢ znacz-
nie skuteczniejsze dzigki zastosowaniu wywodzacej si¢ z zarzadzania produkcja
metody harmonogramowania (Reznes, 2020). Dzieki zidentyfikowaniu elemen-
tarnych dzialan mozliwa jest efektywna organizacja zlozonych zadan w czasie.
Dodatkowo z harmonogramami mogg wspdlistnie¢ diagramy Gantta, ktore
w czytelny sposéb prezentuja zaplanowane zadania oraz pozwalajg racjonali-
zowac czas przypisany kazdemu z nich. Diagramy Gantta pozwalaja sprawnie
opracowa¢ plan relacji mentoringowej, harmonogram spotkan oraz przyszte
dzialania i zmiany, jakie bedzie wprowadzal podopieczny na drodze swojego
rozwoju (Bortnowska, 2019).

Kolejng technika skoncentrowang na doglebnej weryfikacji sytuacji, w ja-
kiej znajduje si¢ podopieczny, jest analiza pola sit Kurta Lewina. Pozwala ona
efektywniej zarzadza¢ zmianag, dzigki postrzeganiu problemu badz tez sytuacji
jako swego rodzaju ukladu, w ktérym oddzialuja dwie przeciwstawne sity, na-
pedowa i hamujaca (Strykowska, 2010). Ich identyfikacja pozwala dostrzec spo-
soby na nieszablonowe rozwigzania dzigki zaobserwowaniu szerszego kontekstu
i zwiazku przyczynowo-skutkowego zwigzanego z dang sytuacja decyzyjna. Ce-
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lem zastosowania techniki jest wdrozenie trwalych zmian na poziomie postaw,
a nie krétkoterminowych modyfikacji odnoszacych sie do jednorazowych zacho-
wan. Podopieczny relacji mentoringowej podczas procesu rozwoju napotyka roz-
ne problemy i nieustannie staje przed wyborami dotyczacymi dalszego ksztalto-
wania kariery. Z tego wzgledu umiejetnos¢ decydowania i wprowadzania zmian
jest niezwykle istotna. Kluczowym elementem metody pola sit w procesie zarza-
dzania zmiang jest obiektywne przeanalizowanie wszystkich oddzialujgcych sit,
zaré6wno wzmacniajacych, jak i ograniczajacych w postaci zewnetrznych barier
oraz wewnetrznych lekow i obaw (Kumar, 1999).

Wyznaczone cele i transformacje rozwojowe stanowig punkt wyjscia do
ustalenia planu dzialania, czyli wyboru optymalnych sposobéw dotarcia do za-
planowanych rezultatéw. Kiedy plany te sg juz okreslone zgodnie z priorytetami
oraz pelng analizg przyczyn i implikacji z nich wynikajacych, mentor i mentee,
postugujac si¢ action (planem), moga rozpisa¢ szczegétowy plan kolejnych kro-
kow wraz z terminami ich realizacji (Treffiner, 1995).

Na etapie zdobywania kompetencji w celu realizacji zawodowych zamie-
rzen wybor narzedzi dodatkowo zdeterminowany jest branza, rodzajem stano-
wiska, jakie zajmuje lub chcialby zajmowac mentee. Mentor w celu przekazywa-
nia wiedzy swojemu podopiecznemu moze udostepnia¢ mu lektury lub wybrane
teksty, na bazie ktérych przeprowadzana jest dyskusja i omdéwienie wyplywaja-
cych z nich wnioskéw. Efektywnym narzedziem moze by¢ analiza przypadkow,
nazywana takze case study. Technika ta polega na przygotowaniu przez mentora
pewnej historii prawdziwej badz wymyslonej, bedacej opisem lub prezentacja
pewnego zlozonego problemu, ktérego rozwigzanie mentee ma znalez¢. Poszuki-
wanie Zrédet problemu i mozliwych rozwigzan z powodzeniem moze by¢ treno-
wane poprzez adaptacje narzedzia, jakim jest diagram Ishikawy, zwanym takze
diagramem rybiej osci. Jest on narzedziem stuzacym do identyfikacji zwigzkow
przyczynowo-skutkowych dotyczacych zaréwno zdarzen z zycia mentee (Stan-
kiewicz, 2018), jak i problemow, przed ktoérymi staje.

Mentor moze takze zacheci¢ podopiecznego do wykorzystania koncepciji
benchmarkingu, zaréwno wobec jego wlasnej marki osobistej, jak i poszczegol-
nie podejmowanych dziatan. Biorgc pod uwage, iz mentor odgrywa role wzorca
do nasladowania, mozna przyja¢, iz benchmarking jest nieodzowng czgscig pro-
cesu mentoringowego, w ktérym mentee uczy si¢ i poréwnuje z mentorem. Jak
wskazuje T. Czechowska-Switaj (2011), benchmarking stanowi jedng z korzyst-
niejszych metod rozwoju kompetencji pracownikéw, pozwalajac wypracowaé
nowe rozwigzania poprawiajace wyniki jednostki. Benchmarking stanowi takze
metode poszukiwania wlasciwych postaw i wzorcow przywddztwa, po ktore sie-
gaja menedzerowie.
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3.4. Etap zakonczenia relacji mentoringowej

Zakonczenie procesu mentoringowego powinno zawiera¢ w sobie element
rzetelnego posumowania oraz weryfikacji poziomu osiggnig¢cia wyznaczonych
na poczatku celéw. Pomocng technika w tej fazie procesu jest metoda Gold. Po-
zwala ona oméwic zaréwno caloksztalt wspotpracy, jak i poszczegdlne elementy
projektu. Gold stanowi akronim od stéw goal, outcome, learn, differently. Pierw-
szym krokiem jest wskazanie, jakie plany i cele przy$wiecaly podopiecznemu na
poczatku procesu mentoringowego. Kolejny krok koncentruje si¢ na wynikach
i rezultatach, ktdre udato si¢ uzyskac. Nastepnie istotne jest wskazanie tego, cze-
go podopieczny sie nauczyl, w jakich obszarach wzbogacit swoja wiedze, zarow-
no dzigki do§wiadczeniom pozytywnym, jak i negatywnym. Ostatnim krokiem
jest stworzenie swoistych rekomendacji na przysztos¢ dzigki wnikliwej analizie,
co mozna bylo zrobi¢ lepiej podczas calego procesu mentoringowego (Fingas &
Szala, 2018).

4. Zakonczenie

Bogaty dorobek nauk o zarzadzaniu i jakosci oferuje szereg technik i na-
rzedzi, ktére z powodzeniem moga usprawnia¢ proces mentoringowy. Oprocz
zasobow, jakimi dysponuje mentor w postaci wiedzy i doswiadczenia, istotne s
réwniez sposoby przekazywania informacji i rozwijania w podopiecznym umie-
jetnosci uczenia si¢. Dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek pracy wymaga od jed-
nostek adaptacyjnosci i przystosowania si¢ do nowych warunkéw, m.in. poprzez
elastyczno$¢, umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢, a nawet przekwalifikowania.
Z tego wzgledu tradycyjne formy edukacji, skoncentrowane na faktach z prze-
szlosci, nie maja juz racji bytu. Niezbedne jest podejscie indywidualistyczne, kto-
rego przedstawicielem jest relacja pomiedzy mentorem i mentee. Ponadto relacja
ta nie powinna bazowac na gotowych schematach, nie dostarcza¢ jedynie teore-
tycznej wiedzy, a inspirowa¢ podopiecznego, pokazujac mu nowe drogi rozwoju,
poszerzajac tym samym jego horyzonty.

Kazdy z etapéw relacji mentoringowej w istotny sposob determinuje fi-
nalna skuteczno$¢ calego procesu. Dopasowanie i nawigzanie wlasciwej relacji
pomiedzy stronami kreuje $rodowisko sprzyjajace wspdtpracy i komunikacji.
Etap wlasciwych sesji mentoringowych skoncentrowanych na pracy z podopiecz-
nym i realizacji celéw stanowi klucz do osiggniecia przez mentee subiektywnego
i obiektywnego sukcesu w przyszlosci. Z kolei podsumowanie procesu i jego za-
konczenie buduje indywidualne doswiadczenie podopiecznego w zakresie roz-
wojowej relacji, jakg jest mentoring, a tym samym moze mobilizowa¢ go do pet-
nienia w przyszlosci roli mentora dla mtodszych pracownikéw. Na kazdym etapie
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mentor ksztaltuje w swoim podopiecznym kompetencje zwigzane ze §wiadomym
wyznaczaniem celéw, planowaniem dziatan, identyfikacja mocnych i stabych
stron, analizg ryzyka, organizacja pracy lub kontrolg jej efektéw. Mentor moze
postugiwac si¢ roznorodnymi technikami i narzedziami, a takze dostarczac je
podopiecznemu, uczac go jak skutecznie z nich korzysta¢, co oprécz wyniesionej
wiedzy stanowi kapital metodologiczny w jego przyszlej pracy.
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Rozdziat 3

Partnerstwo jako wartos¢ przedsiebiorstwa
i jej wptyw na negocjacje ptacowe!

Krzysztof Grzgba

1. Wprowadzenie

Niemal kazda duza organizacja w swoich regulaminach czy politykach po-
$wieca miejsce na przedstawienie wartosci, ktdre zobowigzuje si¢ respektowac
zaré6wno w relacjach wewnetrznych, jak i z zewnetrznymi partnerami. Wiele
miejsca w przedsiebiorstwach poswieca si¢ zaufaniu, wspoétpracy oraz partner-
stwu, stad podjeta proba zbadania tego zjawiska. Obecnie wykorzystuje si¢ misje
i wartoéci do budowania uniwersalnych relacji miedzy organizacja a pracowni-
kami, chcac pokazac, ze sa czgscig czego$ duzego. Nastepnie wartosci sg kaska-
dowane na poszczegdlne departamenty, zespoly az po kulture codziennie wyko-
nywanej pracy.

Celem opracowania jest wstepna identyfikacja relacji pomiedzy wartoscia
partnerstwa w przedsiebiorstwie a negocjacjami ptacowymi miedzy pracowni-
kami a pracodawcy. Na wstepie dokonano przegladu definicji partnerstwa oraz
wyloniono z nich cztery gléwne cechy, ktére w badaniu postuzyty do oceny
partnerstwa w organizacji. Nastepnie przedstawiono ogdlny zarys negocjacji ze
szczegélnym uwzglednieniem negocjacji wewnatrzorganizacyjnych pomiedzy
pracodawcg a pracownikami oraz wyloniono cechy tychze negocjacji do oceny
efektywnosci negocjacji. Kolejno przedstawiono wyniki badan ankietowych do-
tyczacych wplywu wartosci partnerstwa w organizacji na negocjacje placowe.
W prezentacji wynikow postuzono si¢ podstawowym podzialem organizacji ze
wzgledu na jej wielko$¢, tj. liczbe zatrudnionych pracownikéw. Badania te zo-
staly przeprowadzone w pierwszej potowie 2022 roku, a ich uczestnikami byli
pracownicy réznego typu przedsiebiorstw.

! Publikacja zostata dofinansowana/sfinansowana ze §rodkéw subwencji przyznanej Uni-

wersytetowi Ekonomicznemu w Krakowie — Projekt nr 064/ZZP/2022/POT.
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2. Zarzadzanie poprzez wartosci

Zagadnienie wartosci w naukach o zarzadzaniu i jako$ci w ostatnich latach
staje sie coraz popularniejsze, na co wskazuja liczne publikacje. Obecnie stalo si¢
ono gléwng czescig dyskusji nad zmiang, strategia i rozwojem organizacji. Warto
jednak zwréci¢ uwage na szereg definicji okreslajacych to zagadnienie.

Przez dekady ,wartos¢” definiowana byla przez pryzmat ekonomii. Ozna-
czala ona warto$¢ identyfikowang i wyrazang w sumie aktywéw materialnych
i niematerialnych, warto$¢ rynkowa lub dochodowa organizacji (Ziétkowska,
2016). Zatem wartos¢ jako pojecie ekonomiczne jest cechg rzeczy czesto wyra-
zang w postaci pienigdza (Bartkowiak, 2008). Takie podejscie do wartosci ma
swoje uzasadnienie w modelu rynku kapitalowego, gospodarki, w ktorej celem
przedsigbiorstwa jest pomnazanie i maksymalizacja jej wartosci dla wlascicieli
lub akcjonariuszy, a tym samym zajecie jak najlepszej pozycji rynkowej. Kladzie
nacisk przed wszystkim na wynik finansowy (Rudawska, 2015).

Obecnie w naukach o zarzadzaniu i jakosci coraz wiecej miejsca poswieca
sie wartosci definiowanej jako ,jedna z podstawowych kategorii aksjologicznych,
ktéra okresla wszystko, co jest pozadane, godne i cenne; to, co stanowi cel ludz-
kich dazen” (Encyklopedia PWN). Przez lata jednak zagadnienie wartosci bylo
dla wielu pojeciem ,zbyt migkkim”, aby moglo stanowi¢ powazne rozwazania
naukowe w dziedzinie zarzadzania organizacjg. Wsréd wielu definicji wartosci
wyrdzni¢ nalezy trzy kategorie.

Tabela 3.1. Kategorie wartosci

Warto$¢ jako wewnetrzne cele i przezycia cztowieka, ktdre sg zgodne z jego

sens psychologiczn S .
psy gicny przekonaniami, samooceng lub oceng innych

Wartosc jako osady, cele, ktdre sg ogéInie zgodne i akceptowane przez spote-

ujecie socjologiczne ,
I& jolog czenstwo

Warto$¢ jako pozadane dobra, 0sady i przekonania postrzegane jako kryterium
zachowania jednostki wéréd grupy

definicje kulturowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Encyklopedii Zarzadzania.

Mnogos¢ definicji pojecia wartosci pokazuje zlozonos¢ i wielowarstwowos¢
zagadnienia. Konkludujac, moga to by¢ zaréwno przedmioty, idee, instytucje,
jak i przekonania, ktérym jednostka lub grupa przypisuje wazna role, a dazenie
do funkcjonowania i osiggniecia jej zaspokaja potrzeby. Przejawem wartosci jed-
nostki lub grupy jest obserwowalne zachowanie, a czesto réwniez traktowanie
jej jako kryterium wyboru. Zespotem tak okreslonych wartosci jest system war-
tosci. Jest on uporzadkowany wedlug stopnia waznosci i kluczowy w sytuacjach
kryzysowych lub strategicznych, kiedy nalezy podja¢ najwazniejsze decyzje.
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Wartosci w organizacji sa zestawem wspolnych cech, ktére determinujg
konkretne zachowania, postawy i staja si¢ kryterium podejmowanych decyzji
w przedsiebiorstwie. Moze to stanowi¢ pewne swoiste DNA, zgodnie z ktérym
funkcjonuje i zachowuje ciagltos¢ organizacja odnoszaca tym samym sukcesy
na rynku gospodarczym. Wartos$ci moga réwniez spetniac rézne funkcje, m.in.
(Stachowicz-Stanusch, 2007):

1. Wartosci jako dziedzictwo organizacji.

Wartosci jako element integrujacy pracownikow.

Wartoéci jako motywator do dziatania.

Wartosci jako sposdb realizacji i dgzenia do celow.

Wartosci jako narzedzie do pozyskania i utrzymania talentéw.
Wartosci jako drogowskaz i pomoc w czasie kryzysu (determinanta
w dzialaniu).

7. Wartosci jako czynnik wspomagajacy zmiane.

8. Wartosci jako determinanta i budulec relacji.

SO

Warto zwrdci¢ uwage, ze wartosci, ktore sg unikalnym zestawem przeko-
nan i idei organizacji, wplywaja zaréwno na postawy, jak i zachowania pracow-
nikow. One za$ zmierzaja do osiggniecia nie tylko celow przedsigbiorstwa, lecz
takze indywidualnych celéw kazdego z cztonkéw organizacji (Swigtek-Brylska,
2010). W takim wymiarze wartosci staja sie skladnikiem kultury organizacyjnej,
a czesto 1 determinantg lub jej no$nikiem.

Model zarzadzanie przez wartosci (Managing by Values, MBV) jest okre-
$lany jako stosunkowo nowy i mato poddany weryfikacji, szczegélnie w warun-
kach polskich. Powstal on na przetomie XX i XXI wieku jako odpowiedz na nie-
aktualne koncepcje zarzadzania przez instrukcje (Management by Instructions,
MBI) oraz zarzadzanie przez cele (Management by Objectives, MBO) wzgledem
obecnych realiéw i nowych potrzeb organizacji. Mimo to juz w 1939 roku Ch.
Bernard zauwazyl, Ze wspdlne wartosci moga pomagaé w kreowaniu, a nastep-
nie zarzadzaniu zlozonymi organizacjami. P. Selznick w 1957 roku zdefiniowat
zarzadzanie jako ,kreowanie struktury spolecznej, ktére usposabia wybrane
wartosci, a nastepnie dostosowuje je do zmian w §rodowisku” (Jaakson, 2009).
Jednak dopiero kilka dekad pdzniej narodzila sie nowa idea zarzadzania nazwa-
na Managing by Values, przez niektorych autoréow ukazywana jako nowatorskie
strategiczne narzedzie zarzadzania, organizacyjny system kontroli oraz filozofia
i praktyka zarzadzania (Dolan, Garcia, 2002; Lachowski, 2012; O’Reilly, Chat-
man,1996). Za tworcow koncepcji MBV uwazani sg K. Blanchard i M. O’Con-
nor, ktorzy przedstawili ja w swojej ksiazce Zarzgdzanie przez wartosci wydanej
w roku 1997. Warto jednak podkresli¢, Ze nazwa ta jest kojarzona bardziej z pu-
blikacjg innych autoréw - S.L. Dolana oraz S. Garcii -wydang w tym samym
roku, ale w jezyku hiszpanskim.
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Pomimo poruszanych w obydwu pracach kwestii istoty warto$ci podstawo-
wych obie koncepcje réznig si¢ w warstwie szczegdétowej. Blanchard i O’Connor
rozumiejg MBV jako ,systematyczng metode identyfikacji i zaangazowania dla
wspolnego celu i wspolnych wartosci, a nastepnie dostosowania dziatan bizneso-
wych do tych wartosci, aby pozwoli¢ wygrac wszystkim interesariuszom - udzia-
towcom, pracownikom, klientom i innym waznym, takim jak dostawcom, pozycz-
kodawcom, spotecznosciom” (Blanchard, O’Connor, 1997).

Jest ona wedle tych autoréw holistyczng koncepcja zarzadzania. Wyrdznia-
my w jej procesie fazy: sprecyzowanie misji, celow i wartosci, propagowanie misji
i warto$ci oraz dostosowanie dziatan do misji i warto$ci. Dolan i Garcia natomiast
definiujg koncepcje MBV jako ,,0golne ramy dla ustawicznego przeprojektowy-
wania kultury organizacyjnej, przez ktora generowane jest wspdlne zaangazowa-
nie dla inspirowania nowych projektow”. Jest wiec strategia adoptowang w obsza-
rze kultury organizacyjnej, wdrazang szczegélnie w kryzysie lub w trudnosciach,
jakie przezywa organizacja. Natomiast w procesie wyr6zniamy fazy: odnalezie-
nie lidera zmiany, okreslenie wspdlnych wartosci, prace w zespolach, rozwijanie
praktyk i polityk oraz kontrole organizacji wzgledem nowych wartosci. Warto
podkresli¢, ze autorzy tej koncepcji byli praktykami i konsultantami biznesowy-
mi, a idea MBV wzigla si¢ nie z badan naukowych, ale z praktyki zarzgdzania, co
niewatpliwie daje jej przewage do implementacji w poszczegdlnych organizacjach.

Reasumujac, koncepcja MBV kladzie nacisk na wspdlne wartosci cztonkow
organizacji z jej wizjg i misjg. Koncentruje si¢ na warto$ciach etycznych, spo-
tecznych i ekonomicznych jako na gléwnej, a nawet wytacznej, drodze do sukce-
su przedsiebiorstwa. U jej podstaw lezy zalozenie, ze przedsigbiorstwa obecnie
funkcjonuja w srodowisku bardziej turbulentnym, niestabilnym i zmiennym niz
organizacje w przeszlosci. W odréznieniu od MBI oraz MBO koncepcja MBV kia-
dzie nacisk na wizje¢ rozwoju i sukcesu przedsiebiorstwa w dtuzszej perspektywie
dzialajacego na dynamicznym, zréznicowanym rynku, ulepszajac tym samym
wewnetrzne procesy. Podstawowymi wartosciami przekazywanymi w organiza-
cji z pokolenia na pokolenie sa rozwdj, wspotpraca, uczenie sie, kreatywnosé¢,
zaufanie oraz wspdlnota. Rola przetozonych zas w tej idei jest bycie kustoszem
i propagatorem wartosci przedsiebiorstwa (Stachowicz-Stanusch, 2007).

3. Partnerstwo jako wartos¢ organizac;ji

Gléwnym elementem idei zarzadzania przez wartosci jest ich dobrowolny
wybor, ktéry powinien dokonac si¢ na podstawie kreacji lub oceny wlasnej misji,
celu oraz $ciezki do niej wiodacej. Kazda organizacja, przedsigbiorstwo ma row-
niez niejako w DNA wpisane wartosci zalozyciela lub misje, ktéra zapoczatkowa-
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tajej dzialalnos¢. Jedng z wielu jest ,,partnerstwo”, ktore stanowi zainteresowania
badawcze autora,.

Obszar tego zjawiska jest niewatpliwie bardzo szeroki, co powoduje pro-
blemy ze zdefiniowaniem, a w perspektywie badawczej rowniez z oceng partner-
stwa. Nie ulega jednak watpliwosci, ze na przestrzeni ostatniej dekady partner-
stwo przykuwa coraz wigcej uwagi rowniez ze wzgledu na wykorzystanie go jako
narzedzia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility
— CSR). W tabeli 3.2 przedstawiono wybrane definicje partnerstwa, ktére wska-
zujg réwniez na jego cechy.

Tabela 3.2. Partnerstwo — definicje

Stownik PWN literatury Partnerstwo to réwne traktowanie siebie nawzajem. Bycie partnerami
Partnerstwo to dobrowolna i kooperacyjna relacja pomiedzy réznymi stronami,
Organizacja Narodow w ktorej wszyscy uczestnicy (partnerzy) zgadzajg sie pracowac razem, aby
Zjednoczonych osiggnac wspodlny cel lub podjac specyficzne zadanie i dzieli¢ ryzyko, odpo-

wiedzialno$¢, zasoby, kompetencje i korzysci

Partnerstwo to wspétpraca jednostek, grup czy organizacji reprezentujace
rézne sektory po to, aby wypetni¢ zobowigzanie lub podjg¢ specyficzne zada-
R. Tennyson, L. Wilde (2000) nie, wnoszac swoje kompetencje i zasoby, wspolnie ponoszac ryzyko i koszty
oraz dzielgc sie korzysciami wynikajacymi z osiggniecia wspdlnych celow
partnerstwa i celéw poszczegolnych organizacji cztonkowskich czy jednostek

Partnerstwo to wspdlna realizacja danego przedsiewziecia oparta

na podziale zadan i ryzyka pomiedzy uczestniczacymi podmiotami. Najpro-
B. Rok (2017) $ciej mozna bytoby powiedzie¢, ze partnerstwo to bardziej zaawansowana
forma wspotpracy, taka, gdy wspdtpracujacy partnerzy zdaja sobie sprawe
ze wspolzaleznosci

Partnerstwo to myslenie o interesie drugiej strony. Najprosciej mowigc: jesli
M. Boréwka (2019) firmy sq partnerami biznesowymi, to obydwie musza czerpac satysfakcjonu-
jace je korzysci z nawiagzanej relacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu.

Na podstawie przegladu literatury pod katem definicji partnerstwa wy-
eksponowano cztery gtéwne cechy, ktérymi mozna opisa¢ to zjawisko, w celu
opracowania pytan do kwestionariusza ankiety. Staly sie one podstawa do oceny
wskaznika partnerstwa w organizacjach. Przedstawia je tabela 3.3.

Tabela 3.3. Cechy partnerstwa

WSPOEPRACA/WSPOEDZIAEANIE
WZAJEMNOSC
ZAUFANIE/SZACUNEK
ODPOWIEDZIALNOSC

N =

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

39



Krzysztof Grzaba

Celem zweryfikowania poprawnosci wylonionych cech dokonano réwniez
analizy definicji partnerstwa przedstawianych przez przedsiebiorstwa, ktore
w swoich wartosciach powolujg si¢ wlasnie na nig (metoda replikacji). Tabela 3.4
przedstawia jako przyklad trzy wybrane polskie korporacje, ich wartosci oraz
definicje partnerstwa.

Tabela 3.4. Wartosci korporacyjne wybranych przedsiebiorstw

WARTOSCI

DEKLAROWANE ROZUMIENIE PARTNERSTWA

Partnerstwo to utozsamianie sie pracownikéw z Grupg PGE i wynikajace
z tego wspotdziatanie; to efektywna i tworcza wspotpraca, prowadzaca
do efektu synergii w kazdym obszarze naszego dziafania — na rzecz
klientéw, wiascicieli, pracownikéw i partneréw biznesowych, wynikaja-
cego z dobrej wspotpracy miedzy spotkami, jak rowniez miedzy pracow-
nikami oraz zespotami. Partnerstwo — to relacje oparte na szacunku

1. PARTNERSTWO
2. ROZWO) B
3.0DPOWIEDZIALNOSC

Polska Grupa
Energetyczna

- 1. ODPOWIEDZALNOSC | Partnerstwo to budowanie trwatych, opartych na wzajemnym zaufaniu
Polska Gornic-

2. PARTNERSTWO i obopdlnie korzystnych relacji, w ramach PGNiG — z pracownikami
two Naftowe I . e ; ) :
. . 3. WIARYGODNOSC i organizacjami zwigzkowymi oraz na zewnatrz — z klientami, spoteczno-
i Gazownictwo ) L : P

4. JAKOSC $ciami lokalnymi i innymi uczestnikami rynku

Jeste$my partnerami dla klientéw i siebie nawzajem w realizacji wspél-
nych celéw.

Budujemy trwate relacje, oparte na zaufaniu i wzajemnym szacunku.
Angazujemy sie w to, co wazne dla naszych klientéw i dla Grupy

1. PARTNERSTWO
Tauron 2. ROZWOJ
3. ODWAGA

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

D. Grayson i A. Hodges (2004) zauwazaja, ze partnerstwo jest wyzsza kate-
gorig wspotpracy, ktdra sprzyja spoéjnym i nowatorskim rozwigzaniom zlozonych
problemdéw w organizacji. Odgrywa istotna role w procesie zarzadzania relacjami
z interesariuszami i stymuluje kreatywne rozwigzania wzgledem wszystkich so-
jusznikow. ,Podejscie niepartnerskie jest na krotka mete bardzo optacalne. Gdy
jednak mysli sie o biznesie strategicznie, dtugofalowo, partnerstwo przynosi wie-
le korzysci natury ekonomicznej” (Boréwka, 2019). Miarg sukcesu zas, zaréwno
dla procesu, jak i rezultatéw partnerstwa, sa:

m  wysoki poziom poswigcenia i zaangazowania partneréw (entuzjazm);
wspdlna wizja i $cista wspotpraca;
wysoki poziom zaufania, szacunku i wzajemnos¢;
odpowiedzialnos$¢ (w tym rewizja misji i wartosci);

odpowiedni rodzaj przywddztwa (lider zmian, kustosz wartosci).

Warto przypomniec, ze warto$ci (w tym partnerstwo) przyjete przez orga-
nizacje s3 ukierunkowane nie tylko na relacje wewnatrzorganizacyjne (gtéwnie
poruszane w tej publikacji), ale rowniez relacje z partnerami zewnetrznymi, in-
westorami, lokalnymi spoteczno$ciami lub sponsorami. Grupa Tauron na swo-
ich stronach podkresla, ze ,warto$ci korporacyjne Grupy Kapitatlowej TAURON
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stanowia drogowskaz na drodze ku realizacji zalozen Strategii, a takze w rela-
cjach z pracownikami, klientami, partnerami biznesowymi oraz pozostalymi
interesariuszami”, PKN Orlen zas, ze ,wartosci i zasady postepowania stanowig
fundament relacji wewnatrz firmy, a takze z otoczeniem zewnetrznym. Dotyczy
to zaréwno partneréw biznesowych, spotecznosci lokalnych, jak i relacji z kon-
kurencjg”.

4. Negocjacje wewnatrzorganizacyjne

Wsréd mnogosci definicji negocjacje w wiekszosci okresla si¢ jako pro-
ces miedzy dwiema lub wiecej stronami (kazda z wlasnymi celami, potrzebami
i punktami widzenia) dazacymi do odkrycia wspdlnej plaszczyzny i osiggnie-
cia porozumienia w celu rozwigzania kwestii bedacych przedmiotem wspdlne-
go zainteresowania, rozwigzania konfliktu i dokonania wymiany - podpisania
kontraktu (Jaskélska, 2016; Fisher, 2016; Watkings, 2005; Patton, 2016). Z uwagi
na szeroki zakres wykorzystywania negocjacji jako narzedzie rozstrzygania spo-
réw, konfliktéw, instrument zarzadzania, a zarazem narzedzie komunikacji, do
osiggania zalozonych celéw pojecie to jest precyzowane przez rozmaite typolo-
gie (Grzaba, 2022), np. ze wzgledu na przedmiot rozméw. Jednym z kryterium
podzialu negocjacji sa rowniez interesariusze (partnerzy i Srodowisko). Zgodnie
z nim mozemy dokonac ogdlnego podzialu na negocjacje:

B wewnatrzorganizacyjne (wewnetrzne)

Wystepuja pomiedzy jednostkami lub stanowiskami w ramach jednej or-
ganizacji, czyli wewnatrz przedsiebiorstwa (Walton, McKersie, 1965), np. nego-
cjacje zbiorowe pomiedzy pracodawcy a pracownikami lub negocjacje pomiedzy
komérkami organizacyjnymi;

B miedzyorganizacyjne (zewnetrzne)

Wystepuja w komunikacji z partnerami zewnetrznymi przy negocjacji
umow, fuzjach etc.

Drugim podzialem, ktéry warto przywola¢ ze wzgledu na przedmiot pu-
blikacji i badan, jest opracowana przez A. Kozing (2008) typologia ze wzgledu
na funkcje i dziedzine dziatalnodci przedsigbiorstwa. Przedstawia ona podzial
negocjacji na nastepujace typy dotyczace:

B dziatalnosci podstawowej — procesy podstawowe, produkcja, wspoétdziata-
nie z kontrahentami, outsourcing etc.;

W zarzgdzania zasobami ludzkimi - rekrutacje, pracodawca z pracownikami,
place, podwyzki etc.;

B handlu i marketingu - prowadzone z kontrahentami w celach zawierania
umow, zakupy, transakgcje etc.;
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B rachunkowosci i finansow — pozyskiwanie i transfer srodkow finansowych,
ubezpieczenia, controlling, budzetowanie etc.;

B badan i rozwoju - inwestycje, nowe technologie etc.;

B organizacji pracy - restrukturyzacja, zmiany organizacyjne, podzial zaso-
bow etc.;

B typ mieszany, zlozony, kombinowany - dotyczace wielu obszaréw jedno-
czesnie.

Przedmiotem obecnych badan oraz rozwazan sa zatem negocjacje we-
wnatrzorganizacyjne w ramach jednego przedsigbiorstwa, dotyczace zarzadza-
nia zasobami ludzkimi szczegdlnie w rozmowach ptacowych pomiedzy pracow-
nikami a pracodawca. Rozbieznos¢ intereséw w takiej sytuacji moze polega¢ na
oczekiwaniach pracownikow, ktérzy ze wzgledu na szybko rosnace wynagrodze-
nia na rynku, galopujace ceny, domagaja si¢ podniesienia plac, oraz na strategii
przedsiebiorstwa dotyczacych wynagradzania, ktére planowane sg dtugofalowo
na kilka lat do przodu i obejmujg mozliwosci, cele i zamierzenia organizacji (Bec-
k-Krala, 2013). Przestrzen do rozméw wyznacza za$ pewnego rodzaju przymu-
sowos¢ sytuacji, czyli koniecznos¢ wspoldzialania w ramach jednej organizacji
(Dgbrowski, 1991).

Przygladajac si¢ negocjacjom, poza ich typologia, warto réwniez zwrdci¢
uwage na mozliwe strategie i postawy stron w procesie. Ponizej (wykres 3.1) zo-
stal przedstawiony najbardziej znany model zachowania w konflikcie K.W. Tho-
masa i R.H. Kilmanna. Stanowi on podstawe do opisu mozliwych postaw, taktyk
w negocjacjach.

PIEC PODSTAWOWYCH KATEGORII
ZACHOWAN KONFLIKTOWYCH

POZIOM | gywavizacia WSPOLPRACA
ASERTYWNOSCI
KOMPROMIS
ZASPOKALAMIE
WEASNYCH
INTERESOW | UNIKANIE USTEPOWANIE
ZASPOMAIANIE CUDZYCH INTERESOW POZIOM KOOPERATYWNOSCI

Wykres 3.1. Podstawowe kategorie zachowan konfliktowych
Zrodto: (Zajaczkowska, 2020).
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Powyzszy rysunek przedstawia pig¢ zachowan konfliktowych, ktore zaim-
plementowane do negocjacji, staty si¢ postawami, metodami i stylami. W zalez-
nosci od istotnosci przedmiotu oraz troski o interes wlasny lub drugiej strony
mozna $wiadomie dobra¢ odpowiedni styl rozmoéw. Zdarza sig, ze styl, w ktorym
strony negocjuja, jest tozsamy z naturalnymi cechami osobowosci 0s6b prowa-
dzacych rozmowy.

W badaniach nad negocjacjami, poza postawami i taktykami, nalezy dokona¢
analizy réwniez gtéwnej strategii wypracowanej przez uczonych i praktykoéw. Stra-
tegia to sposob na osiaggniecie celu w okreslonej sytuaciji, a jej tworzenie polega na
poszukiwaniu sposobu zaspokojenia intereséw i potrzeb, wykorzystujac uwarun-
kowania, potrzeby, pozycje stron oraz jej obawy. Wérdd wielu znanych rodzajow
strategii nalezy przywola¢ podzial na migkkie (nastawione na relacje, przyjazna at-
mosfera) i twarde (osiggniecie zwyciestwa, presja). Drugim waznym zestawieniem,
czesto przywolywanym, jest: WIN-WIN, WIN-LOSE oraz LOSE-LOSE.

W kolejnosci pierwsza to wypracowywanie porozumienia satysfakcjonu-
jacego dla obu stron, ktére czuja si¢ wygrane. Rozmowy przebiegaja po partner-
sku w przyjacielskiej atmosferze kooperacji. Nastepna to sytuacja, w ktorej jedna
ze stron czuje si¢ przegrana. Powoduje to nieche¢ do drugiej strony i porazke.
Ostatnia to najgorszy scenariusz, w ktorym wszystkie strony sg niezadowolone
z przyjetego porozumienia. Kazdy traci.

Analizujac definicje, rodzaje oraz postawy i strategie w negocjacjach oraz
zwracajac uwage na przedmiot badan i temat publikacji, przyjmuje sie, ze w ne-
gocjacjach wewnatrzorganizacyjnych, a szczegélnie w przedsiebiorstwach opie-
rajacych sie na wartoséci partnerstwa, wszelkie rozmowy powinny odbywac si¢
w kooperacyjnym stylu wspolpracy oraz wspolnie dazy¢ do rozwigzan zadowa-
lajacych kazda strong (WIN-WIN). Kazde negocjacje moga by¢ oceniane z roz-
nych punktéw widzenia. Najczesciej stanowi to uzyskany efekt oraz subiektywne
poczucie zadowolenia uczestnikdw z porozumienia. Takie kryteria przyjeto tez
do budowy pytan ankietowych, aby oceni¢ wskaznik negocjacji ptacowych w ba-
danych organizacjach.

5. Wyniki badan

W celu odpowiedniego przygotowania badania ankietowego przeprowadzo-
no wczesniej, jak wspomniano powyzej, analizy pojecia wartosci oraz efektywno-
$ci negocjacji. Na tej podstawie wyloniono cechy, o ktére pytano respondentéw.
Metoda replikacji wylonione cechy poddano jeszcze weryfikacji poprzez analize
rozumienia warto$ci partnerstwa w wybranych przedsigbiorstwach. Pozwolilo to
przygotowac wskazniki do lepszego poréwnania i korelacji tych dwdch zakresow.
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negocjacje pomie¢dzy pracownikami a pracodawcg w przedsiebiorstwie.

Badanie przeprowadzono w pierwszej polowie 2022 roku na probie celowe;j
168 respondentéw, pracownikéw réznorakich przedsiebiorstw. Wykorzystano do
tego kwestionariusz ankiety w wersji elektronicznej. Ankieta zostala podzielona
na dwie czgéci odpowiadajace kolejno wartosci partnerstwa oraz negocjacjom.
Za wskaznik do analizy przyjeto sume wszystkich pozytywnych odpowiedzi
z poszczegdlnej czesci. Do poréwnania wskaznikow przyjeto podzial przedsig-
biorstw ze wzgledu na ich wielko$¢. Tabela 3.5 przedstawia kryterium podzialow

wraz z liczbg osoéb, ktére wzigly udzial w badaniu z poszczegélnych grup.

Tabela 3.5. Rodzaje przedsiebiorstw ze wzgledu na wielkos¢ i liczbe respondentéw

KRYTERIUM — wielko$¢ zatrudnienia LICZBA RESPONDENTOW
MIKROPRZEDSIEBIORSTWA mniej niz 10 pracownikéw 38
MALE PRZEDSIEBIORSTWA mniej niz 50 pracownikow 30
SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA mniej niz 250 pracownikéw 22
DUZE PRZEDSIEBIORSTWA wiecej niz 250 pracownikéw 78

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

W pierwszej czesci analizy wynikow badan zsumowano wszystkie odpowie-
dzi pozytywne, neutralne oraz negatywne w poszczegoélnych zakresach, uwzgled-

niajac rodzaj przedsigbiorstwa. Wykres 3.2 przedstawia wyniki tych badan.
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Wykres 3.2. Wyniki badan ankietowych
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.
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Zgodnie ze wspominang wczes$niej metodologia do dalszej analizy wylo-
niono dla poszczegélnych grup przedsiebiorstw wskazniki partnerstwa i nego-
cjacji. W mikroprzedsigbiorstwach wskaznik ten wynidst dla partnerstwa 60,7%
oraz 48,2% dla negocjacji. Dla matych, $rednich oraz duzych przedsiebiorstw
byto to kolejno 60,2% i 52,4%, 36,2% i 27% oraz 54,9% i 44,4%. Wykres 3.3 przed-
stawia relacje wskaznikéw w obrebie badanych grup.

PARTNERSTWO - NEGOCJACIJE

—4#— PARTNERSTWO NEGOCIACIE

70,0%

60,0% *~— 4

50,0%

40,0%

30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

MIKRO MALE SREDMIE DUZE

Wykres 3.3. Zaleznos¢ partnerstwo — negocjacje
Zrodfo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Powyzszy wykres wskazuje na relacje i wplyw partnerstwa na negocjacje
placowe w badanych przedsiebiorstwach. Potwierdza to fakt, ze gdy wskaznik
partnerstwa maleje, to samo dzieje si¢ z drugim badanym zakresem. Wszyst-
kie cztery grupy potwierdzaja te zalezno$¢. Najnizsze wskazniki notowane sa
w $rednich przedsigbiorstwach. Na podobnym poziomie w mikro i matych, a nie-
co nizsze w duzych przedsigbiorstwach. W najmniejszych organizacjach wplyw
na tak wysokie wskazniki moga mie¢ mniej formalne relacje pomiedzy praco-
dawcg a pracownikiem oraz czestszy, bezposredni kontakt, co przeklada sie na
lepszy odbidr i wptyw pracownikéw na firme.

6. Zakonczenie

Przeprowadzony przeglad literatury, analiza deklarowanych wartosci wy-
branych przedsiebiorstw oraz przeprowadzone badania ankietowe potwierdzily
zalezno$¢ i relacje pomiedzy wartoécig partnerstwa wyznawang przez organiza-
cje a efektywnoscig i pozytywnym odbiorem negocjacji placowych w organizacji
przez pracownikéw. Poréwnujac poszczegdlne grupy badawcze, mozna zauwa-
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zy¢ te wlasnie zalezno$¢. Im wyzszy wskaznik partnerstwa, tym lepiej oceniane
negocjacje.

Warto zauwazyc, ze najlepsze wskazniki zostalty odnotowane w grupie naj-
mniejszych organizacji. Wplyw na to moze mie¢ luzniejsza kultura organizacyj-
na, a tym samym bardziej bezposrednie i czestsze relacje z pracodawca. W tych
przedsiebiorstwach wartosci s3 wpisane w osobe zalozyciela i przez niego kreowa-
ne. Dobrze wypadly réwniez organizacje najwieksze. Fakt ten mozna przypisaé
obecnym trendom, zgodnie z ktérymi najwieksze przedsigbiorstwa komunikuja
publicznie swoje zidentyfikowane i opisane wczesniej wartosci, ktdre czesto do-
tycza relacji wewnetrznych z pracownikami, jak i zewnetrznych z kontrahentami.

Mimo ze badania potwierdzily zaleznos¢ i relacj¢ pomigedzy partnerstwem
a negocjacjami w organizacji, warto jednak podja¢ dalsze badania w tym zakre-
sie. Temat wymaga dalszego opracowania szczegélnie w zakresie identyfikacji
innych determinant wplywajacych na odczuwanie przez pracownikéw partner-
skiego podejscia pracodawcy oraz na negocjacje, szczegélnie w zakresie plac.
Warto przyjrze¢ si¢ kulturze organizacyjnej, ktéra réwniez moze wptywac na
opracowane wskazniki. Do opisania pelnego obrazu istotne wydaje si¢ rowniez
poddanie badaniu takze pracodawcéw, aby wyniki nie pokrywaty sie tylko z su-
biektywna oceng pracownikow. Niewatpliwie warto tez przyjrze¢ si¢ poszcze-
gllnym, specyficznym branzom. Temat wydaje sie¢ wazny, potrzeba jednak jego
dalszej wielostronnej eksploracji.
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Rozdziat 4

Autonomia w pracy.
Przyktad organizacji Buurtzorg'

Justyna Chyla

1. Wprowadzenie

Pozytywny wplyw wlaczania pracownikéw w proces zarzadzania dostrze-
glta M. P. Follet, okreslana jako pionierka teorii zarzgdzania (Korombel & Gra-
biec, 2016). Z kolei Tomas Bata stworzyl swoj wlasny system, zwany systemem
Baty. Jednym z kluczowych jego elementéw byto organizowanie przedsigbiorstwa
w oparciu o decentralizacje¢ oraz tworzenie autonomicznych zespotow (Marty-
niak, 2002). Warto podkresli¢, ze juz w latach 60. XX wieku powstata pionierska
praca poswiecona zagadnieniu autonomii autorstwa A.N. Turnera i P. R. Lawren-
ce’a (1965) (Turner, Lawrence, 1965; za: de Jonge, 1995, s. 12). Tematem tym zaj-
mowali si¢ rowniez J. R. Hackman i E. E. Lawler (1971), a liczne badania empi-
ryczne traktujace na ten temat byly realizowane w nurcie jobre design (de Jonge,
1995).

Wspolczesnie wzrasta zainteresowanie podejsciem bazujacym na samoza-
rzadzaniu, ktorego istota jest zwigkszanie zakresu autonomii pracownikow (Zie-
bicki, 2017). Przykladami takich koncepcji sa turkusowa organizacja (Laloux,
2015) lub tez holakracja, w ktorej elementem organizacji s3 autonomiczne kregi
(Zigbicki, 2020).

Badania polskich pracodawcéw pokazuja, iz jedynie 2% przedsiebiorstw
umozliwia swoim pracownikom samodzielne podejmowanie decyzji, a 52% an-
gazuje ich w ten proces. Wnioski te wynikaja z badan zrealizowanych w ramach
projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego 2019 (Raport z badania pracodawcéw w ob-
szarze zarzgdzania kapitatem ludzkim).

! Material do badan zostal pozyskany podczas wizyty badawczej w organizacji Buurtzorg,

sfinansowanej w ramach programu PROM - Miedzynarodowa wymiana stypendialna doktoran-
tow i kadry akademickiej realizowanego przez Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Celem artykulu jest analiza zagadnienia autonomii w pracy, a takze proba
identyfikacji elementéw autonomii w holenderskiej organizacji Buurtzorg, zarza-
dzanej w oparciu o ide¢ samozarzadzania. Analizie poddano cztery kategorie:
opieka nad pacjentem, rekrutacja, styl pracy, rozwoéj osobisty. Ponadto w niniej-
szej publikacji zostang przedstawione cechy charakteryzujace powyzsza organi-
zacje oraz obszary dalszych badan.

2. Analiza pojecia autonomii

Wielki Stownik Jezyka Polskiego PWN definiuje autonomie jako ,,prawo ja-
kiej$ zbiorowosci, np. narodu, miasta lub instytucji do samodzielnego rozstrzy-
gania swoich spraw wewnetrznych”; ,samostanowienie” oraz jako ,samodziel-
nos$¢ i niezaleznos¢ przystugujaca czemus lub komus, w przypadku czlowieka
oznaczajaca prawo do decydowania o sobie” (Banko, 2003, s. 121). Nalezy row-
niez podkredli¢, iz stowo ,,autonomia” wywodzi si¢ z jezyka greckiego, gdzie au-
tds oznacza sam, natomiast ndmos — prawo (PWN, 2018).

Zagadnienie to jest badane m.in. na gruncie psychologii (Ryan, Kuhl, Deci,
1997; Ryan & Deci, 2006). Z badan R. Ryana i E. Deciego (2006) wynika, iz auto-
nomia jest podstawowg potrzebg jednostki wptywajaca na dobrostan cztowieka.
Sa oni twércami teorii autodeterminacji (self-determination theory) skupiajacej
sie na zrozumieniu natury autonomii. Badacze probuja poszukiwa¢ odpowiedzi,
w jaki sposob mozna stymulowa¢ rozwdj autonomii w wyniku oddziatlywania
okreslonych warunkéw biologicznych i spotecznych.

Autonomia stala si¢ takze obszarem eksploracji wielu badaczy w miejscach
pracy. J. R. Hackman i Lawler (1971) definiowali autonomie jako ,zakres, w ja-
kim pracownicy maja wplyw na planowanie swojej pracy, wybdr sprzetu, ktore-
go beda uzywac, i decydowanie o procedurach, ktére maja by¢ przestrzegane”
(Hackman & Lawler, 1971, s. 265). Stanowi ona jeden z pigciu wymiaréw pracy
(Hackman & Oldham, 1974, s. 9). Z kolei Turner i Lawrence (1965) definiowali
autonomie (job autonomy) jako ceche pracy lub pewna jej obiektywna wtasci-
wos¢ (Turner & Lawrence, 1965; za: de Jonge, 1995, s. 12).

W anglojezycznej literaturze naukowej mozemy spotka¢ si¢ z takimi po-
jeciami jak: organization autonomy (Wynen, Verhoest, Riibeck, 2014), professio-
nal autonomy (Nygren, Dobek-Ostrowska, Anikina, 2015; RaVerty, Ball, Aiken,
2001) work autonomy (Breaugh, 1989) oraz job autonomy (De Jonge, 1995, Sara-
gih, 2011). W definicji organization autonomy podkreslany jest poziom upraw-
nien decyzyjnych, posiadanych przez organizacje. Nadawanie ich odbywa si¢ po-
przez delegacje lub decentralizacje (Wynen, Verhoest, Riibecksen, 2014).
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J. A. Breaugh (1999) jest autorem narzedzia do pomiaru autonomii (work
autonomy scales), w ktérym pytania dotycza m.in. decydowania o sposobie re-
alizacji zadan, ich kolejnosci, harmonogramu oraz mozliwosci modyfikowania
rezultatow pracy. W polskim pismiennictwie naukowym autorka nie dotarta do
polskiego tlumaczenia wyrazenia professional autonomy. Postugujac sie¢ Wielkim
stownikiem angielsko-polskim PWN-Oxford stowo professional jest ttumaczone
jako ,zawodowy”. W zwigzku z powyzszym autorka przyjmuje ttumaczenie po-
wyzszego wyrazenia jako autonomia zawodowa.

K. Pursio, P. Kankkunen, E. Sanner-Stiehr oraz T. Kvist (2021) poddali
analizie 27 badan dotyczacych autonomii zawodowej, przeprowadzonych wsréd
pielegniarek. Stwierdzono, iz ma ona charakter wielowymiarowy. Analiza umoz-
liwita identyfikacje jej kluczowych elementéw. Jednym z nich bylo przywoédztwo
wspoldzielone, ktdre pozwalalo pielegniarkom na wywieranie wpltywu w pracy.
Innymi waznymi aspektami byly: kompetencje pielegniarek oraz ich odpowie-
dzialno$¢ za rozwoj swoich umiejetnosci, dobra relacja na linii pielegniarka-le-
karz, wysoka jakos¢ wspdtpracy zespolowej personelu medycznego i ich wzajem-
ny szacunek.

3. Badania nad zagadnieniem autonomii

Autonomia byta badana w réznych kontekstach. M. Sung, D.-Y. Yoon oraz
S.-H. C. Han (2022) sprawdzali zwigzek autonomii z zaangazowaniem. Z kolei
S. Khoshnaw i H. Alavi (2020) dokonali przegladu literatury prezentujacej po-
wigzanie miedzy autonomia i wydajnos$cia w pracy, podkreslajac, iz istnieje wiele
dowoddéw wskazujgcych na pozytywna korelacje pomiedzy zmiennymi. Jedno-
cze$nie autorzy wymieniajg aspekty, ktore kadra zarzadzajaca powinna uwzgled-
ni¢, a s3 nimi granice autonomii oraz umiejgtnosci pracownikow.

Prébe poszukiwania odpowiedzi na powyzsze dylematy podjeli V. Boss,
L. Dahlander, C. Ihl oraz R. Jayaraman (2021), prowadzac badania ekspery-
mentalne. Postawiono nastepujace pytania: kiedy autonomia pomaga w zespole,
a w jakich sytuacjach moze utrudnia¢ wspoétprace oraz czy jest mozliwe przy-
znanie pracownikom zbyt szerokiego jej zakresu. Przeprowadzono eksperyment
terenowy, w ktorym wzieto udzial 900 studentéw uczestniczacych w 11-tygo-
dniowym kursie z zakresu lean startup. Osoby badane podzielono na zespoly
3-osobowe, a ich zadaniem bylo opracowanie pomystu na startup. Najlepsze
wyniki uzyskaly druzyny posiadajace czgsciowa, a nie pelng autonomie, nato-
miast najgorsze rezultaty osiagnely grupy nieposiadajace autonomii. Zaskakuja-
cym odkryciem bylo to, iz wyzsze rezultaty dotyczyly zespoléw, ktore otrzymaty
wplyw jedynie na wybor zadania.
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4. Przyktad organizacji Buurtzorg

4.1. Cechy organizacji Buurtzorg

Do stworzenia opisu cech organizacji Buurtzorg oraz identyfikacji obsza-
réw autonomii wykorzystano metodg jakos$ciowa. Technikg, ktora postuzyta do
zebrania danych, byl wywiad przeprowadzony z trzema pracownikami organi-
zacji Buurtzorg. Przygotowany zostal kwestionariusz wywiadu. W rozmowach
uczestniczylta kadra zarzadzajaca: prezes i menedzerka Buurtzorg International
oraz pielegniarka z 14-letnim stazem pracy. Menedzerka obecnie koordynuje
projekty miedzynarodowe. Pracuje w organizacji od 2006 roku. Poczatkowo pet-
nila ona funkcje pielegniarki, obecnie faczy kilka profesji (coacha i menedzera).
Rozmowy z osobami badanymi zostaly zarejestrowane z uzyciem dyktafonu,
a nastepnie dokonano ich transkrypcji i poddano analizie.

Holenderska organizacja Buurtzorg zostala zalozona w 2006 roku przez
Josa de Bloka oraz jego dwojke przyjaciot Gonnie Kronenberg i Ard Leferink
(Rosengren, Piippo, Jeglinsky-Kankainen, Surakka, 2017). Byta odpowiedzig na
problemy, ktore pojawily sie w komercyjnym systemie opieki srodowiskowej, za-
pewniajacym wsparcie osobom przewlekle chorym. Trudnosci te byly zwiazane
z wysokimi kosztami, rozrastajacg si¢ biurokracja oraz przepracowaniem i bra-
kiem zadowolenia ze strony opiekunéw. W 2007 roku prace w organizacji rozpo-
czal pierwszy zespol sktadajacy sie z pielegniarek §wiadczacych opieke w domach
pacjentow. W 2010 roku liczba zespoléw wzrosta do 250. De Blok mial prosta
i praktyczng wizje tworzenia organizacji, ktorej zalozeniem byla rezygnacja z za-
trudnienia menedzeréw oraz luksusowo wyposazonych biur, generujacych wy-
sokie koszty finansowe (Kreitzer, Monsen, Nandram, de Blok, 2015, s. 40-41).

Jak wynika z wywiadu, organizacja pig¢ razy uzyskala tytul najlepszego
pracodawcy roku. Obecnie pracuje w niej 10 tysiecy pielegniarek. Buurtzorg
Nederlands jest organizacja pozarzadowa. Powolano takze Buurtzorg Interna-
tional Holding, stanowigce odrebne przedsigbiorstwo o zasiggu miedzynarodo-
wym, ktore wspolpracuje z innymi podmiotami, oferujac im kilka mozliwosci
kooperacji. Dla instytucji poszukujacych inspiracji realizowane sa warsztaty
i wyklady, np. w formie wspolnego projektu, w celu przedstawienia stylu pra-
cy w oparciu o idee samozarzadzania. Ponadto organizacja posiada zaufanych,
wieloletnich partneréw z sektora stuzby zdrowia, dostarczajac im rozwigzania
z obszaru zarzadzania w Buurtzorg Nederlands oraz wspiera proces ich adaptacji
do kontekstu lokalnego.

W literaturze naukowej opisywane s nastepujace cechy charakteryzujace
model zarzadzania w organizacji Buurtzorg: praca w niewielkich, niezaleznych
zespolach liczacych do 12 pielegniarek, wsparcie coacha w rozwigzywaniu pro-
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bleméw (Gray, Sarnak, Burgers, 2015; Kreitzer et al., 2015, s. 40-41; Laloux, 2015),
autonomia decyzyjna, zaufanie (White, 2016), model opieki skoncentrowany na
pacjencie (Drennan, Calestani, Ross, Saunders, West, 2018, s. 2), struktura zespo-
téw réwnolegtych, elastycznos¢ (Laloux, 2015, s. 376, 142). Promowang wartos$cia
jest holistyczne podejscie do stuzby zdrowia oraz humanistyczne spojrzenie na
pacjenta i wspieranie jego samodzielnosci, bedace waznym elementem tozsamosci
tej organizacji (Kogel, 2017). Z analizy anglojezycznego piSmiennictwa wynika,
iz o funkcjonowaniu powyzszej organizacji pisali takze m.in.: C. White (2016);
V. M. Drennan et al. (2018). S. S. Nandram (2017) oraz A. Rosengren et al. (2017).

Warto przytoczy¢ jedno z badan jakosciowych realizowanych w systemie
wsparcia Srodowiskowego w Londynie. Dotyczyly one adaptacji rozwigzan prak-
tykowanych przez organizacje Buurtzorg. Pacjenci pozytywnie ocenili nowe za-
sady $wiadczenia ustug. Jednak doswiadczenie ze strony personelu bylo zmienne.
Wprawdzie pozytywna ewaluacja odnosila si¢ do posiadania wptywu na ustala-
nie harmonogramu pracy, ale gdy liczba spraw do realizacji byta zbyt duza, wzra-
stalo poczucie przecigzenia wérdd pielegniarek, oddziatujac negatywnie na mo-
rale zespotu. Pielegniarki posiadaly autonomi¢ w zakresie decyzji klinicznych,
ale w praktyce rzadko mialy mozliwo$¢ podejmowania decyzji operacyjnych
(Lalani, Fernandes, Fradgley, Ogunsola, Marshall, 2019, s. 5-6).

4.2. Autonomia w Buurtzorg

Jak wynika z wywiadu, pielegniarki w Buurtzorg pracuja w niewielkich au-
tonomicznych zespolach, liczacych okolo 10 0séb. Sg one wspierane przez grupe
21 coachéw. Organizacje cechuje brak kontroli, pelne zaufanie, autonomia oraz
wysoka jako$¢ swiadczonych ustug, przy niskich kosztach. Gléwna siedziba znaj-
duje si¢ w Almelo, w ktorej zatrudnionych jest 50 pracownikéw administracyj-
nych wspierajacych prace organizacji.

Pielegniarki sa odpowiedzialne za zapewnienie profesjonalnej opieki swo-
im pacjentom. W pracy kierujg si¢ holistycznym podejsciem, dbajac o stabilnos¢
i komfort pacjenta podczas wizyty. Oznacza to, iz podopieczny ma zapewnione
wsparcie ze strony kilku pielegniarek (dwdch lub trzech), ktére nawiazuja z nim
relacje, poznaja pacjenta, buduja zaufanie i zapewniaja mu bezpieczenstwo. Pie-
legniarki dokonuja oceny, planowania oraz koordynacji sprawowanej opieki nad
podopiecznymi, zachowujac autonomie w zakresie podejmowania decyzji kli-
nicznych (Lalani et al., 2019, s. 2). Ich prace wspiera profesjonalny system infor-
matyczny. Rozwigzanie to pozwala na dokumentowanie wizyt w formie elektro-
nicznej, np. historii podania lekéw, umozliwiajac skrécenie czasu poswiecanego
na dopetnienie formalnosci administracyjnych. Stworzono takze platforme spo-
tecznosciows, ktdra utatwia komunikacj¢ wewnetrzng pomiedzy zespotami.
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W tabeli 4.1 przedstawiono obszary autonomii pracownikéw w organizacji
Buurtzorg z uwzglednieniem czterech kategorii: opieka nad pacjentem, rekruta-
cja, styl pracy i rozwdj osobisty. Pielegniarki maja wplyw na planowanie swojej
pracy, wraz z zespotem ustalaja harmonogram oraz trasy dojazdu do pacjentow.

Z analizy literatury wynika, iz decyzje w organizacji s3 podejmowane ko-
lektywnie (Sheldon, 2017). Spotkania zespotéw odbywaja si¢ dwa razy w miesia-
cu. Pod koniec kazdego z nich wybierany jest moderator, bedacy gospodarzem
kolejnego zebrania. Zespoly sa szkolone z umiejetnosci prowadzenia spotkan.

Tabela 4.1. Obszary autonomii pracownikéw w organizacji Buurtzorg z uwzglednieniem czterech kategorii:
opieka nad pacjentem, rekrutacja, styl pracy, rozwoj osobisty

Obszary autonomii w organizacji Buurtzorg

Opieka nad pacjentem

Rekrutacja

Styl pracy

Rozwoj osobisty

Wspdétodpowiedzialnos¢
pielegniarek za $wiadczenie
profesjonalnej opieki

Podejmowanie decyzji
dotyczacych obecnych
lub nowych pacjentow,
mozliwosc¢ konsultadji ze
strony doswiadczonych
pielegniarek w trudnych
sytuacjach

Wspieranie niezaleznosci
i autonomii pacjenta,
wzmacnianie jego samo-
dzielnosci

Decydowanie o diugosci
wizyt, w zaleznosci od
potrzeby pacjenta

Udziat w rekrutacji biorg
dwie pielegniarki

Wszyscy czfonkowie muszg
sie zgodzi¢ na zatrudnienie
nowej osoby w danym
zespole

Decyzje o zatrudnieniu
podejmuja pielegniarki
odpowiadajace za rekru-
tacje

Kluczowa wartoscig jest
zaufanie do 0séb podejmu-
jacych decyzje

Wptyw na planowanie
pracy, np. wspélne
planowanie harmonogramu
pracy, trasy dojazdu

Urlopy sg konsultowane z
innymi czfonkami zespotu

Wspdlna optymalizacja
pracy zespotu

Spotkania zespotéw
odbywaja sie dwa razy

w miesigcu, wybor mode-
ratora odbywa sie podczas
zebrania

Mozliwos¢ skorzystania ze
wsparcia coacha, w ramach
spotkan grupowych i indy-
widualnych w dowolnym
momencie

Mozliwos¢ podjecia decyzji
o0 zmianie roli w organizadji
np. podijecie funkgji coacha

Mozliwos¢ udziatu
w projekcie wzmacniajacym
dobrostan pielegniarek

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadu z kadrg zarzadzajacg Buurtzorg International oraz F. Laloux
(2015, s. 83), Lalani et al. (2019, s. 2), Kreitzer et al. (2015, s. 40-41), Rosengren et al. (2017), Sheldon, (2017).

Decyzje zwigzane z urlopami sg konsultowane z innymi czlonkami zespo-
tu. Raz w roku jest organizowany firmowy festiwal dla oséb pracujacych w or-
ganizacji. Wydarzenie to trwa jeden dzien. Podczas tego przedsiewziecia pra-
cownicy spotykaja sie z prezesem, uczestnicza w przedstawieniach oraz maja
mozliwos¢ zintegrowac sie z innymi. Zespoty wspolnie decydujg, kto bedzie brat
udzial w firmowym evencie w danym roku, a kto zapewni opieke pacjentom.

Kazda pielegniarka ma takze mozliwo$¢ skorzystania ze wsparcia coacha,
ktdéry oferuje pomoc w réznorodnych sytuacjach, np. konfliktowych, pomaga
takze rozwija¢ umiejetnos¢ wspolpracy zespolowej, pomaga w sytuacji wypa-
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lenia zawodowego. Moze takze wesprze¢ w decyzji o zmianie roli w organizacji,
najczesciej dotyczy to objecia funkeji coacha (pod warunkiem, ze w organizacji
bedzie wakat). Spotkania z coachem s realizowane indywidualnie lub zespotowo.
Jego rolg jest wspieranie oraz zachecanie do poszukiwania rozwigzan w trud-
nych sytuacjach. Oznacza to, ze nie podejmuje on decyzji za zespot. Pielegniar-
ka moze zdecydowac o koniecznosci skorzystania z jego wsparcia w dowolnym
momencie. Ponadto pielegniarki moga podejmowac decyzje dotyczace obecnych
lub przysztych pacjentéw bez konsultacji z kadrg zarzadzajacg. Warunkiem jest
posiadanie odpowiedniego przygotowania, ktérym jest profesjonalna edukacja.

Osoby rozpoczynajace prace w organizacji musza by¢ swiadome, ze istot-
ng kompetencja w Buurtzorg jest umiejetnos¢ wspolpracy zespotowej oraz bycie
tzw. graczem zespolowym. Pielegniarki przynalezace do danego teamu wspdlnie
odpowiadajg za $wiadczenie profesjonalnej opieki.

Za rekrutacje nowej osoby do danego zespotu odpowiadaja zazwyczaj dwie
pielegniarki, organizowane jest spotkanie z kandydatem, oceniana jego osobo-
wos¢, elastycznos¢ i dopasowanie do zespotu. Wszyscy czlonkowie danej grupy
muszg si¢ zgodzi¢ na zatrudnienie nowej osoby. Jednak decyzje o zatrudnieniu
podejmuja pielegniarki odpowiadajace za rekrutacje. Kluczowym aspektem w tej
sytuacji jest zaufanie do 0s6b podejmujacych decyzje. Pierwsza umowa z nowym
pracownikiem podpisywana jest na czas okreslony.

Wynagrodzenia pielegniarek sg transparentne, a zasady wynagradzania
znane wszystkim pielegniarkom. Sa one wynikiem ukladu zbiorowego zwigzku
pracodawcéw w Holandii. Ich wysokos¢ jest zalezna od doswiadczenia zawodo-
wego oraz wyksztalcenia danej pielegniarki.

W Buurtzorg duze znaczenie ma ksztaltowanie autonomii pacjentéw. Pie-
legniarki starajg si¢ wzmocni¢ samodzielno$¢ podopiecznych i zdolnos¢ radzenia
sobie w codziennych sytuacjach na tyle, na ile jest to mozliwe. Personel medyczny
buduje sie¢ lokalnej pomocy, nawigzujac relacje z sgsiadami, pytajac o mozliwos¢
zapewnienia wsparcia podopiecznym. Podczas wizyty pielegniarki majg takze
czas na rozmowe z pacjentem, nawigzanie relacji, poznanie ich historii i proble-
moéw. Pozwala to na zbudowanie relacji zaufania z pacjentem (Laloux, 2015, s. 83).

5. Zakonczenie

Pielegniarki w Buurtzorg pracuja w matych autonomicznych zespolach,
w ktorych przywddztwo jest rozdzielone pomiedzy ich cztonkéw. Organizacja ta
nie zatrudnia menedzeréw. Personel wspdlnie z innymi osobami ze swojego te-
amu kolektywnie podejmuje decyzje dotyczace takich obszaréw jak: planowanie
pracy (ustalanie harmonograméw oraz tras dojazdu do pacjentéw, decydowanie
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o dlugosci wizyt), wzmacnianie autonomii pacjentéw poprzez ocene obszarow
samodzielno$ci, organizowanie wsparcia dzigki budowaniu relacji w spolecz-
nosci lokalnej. Zdaniem autorki artykulu autonomia w organizacji Buurtzorg
obejmuje zarowno decyzje kliniczne (zwigzane z pacjentami), jak i rdwniez au-
tonomi¢ zawodowa (zwigzang z organizacjg pracy). Czynnikami wspierajacy-
mi rozwoj autonomii w badanej organizacji wedlug autorki to: przywodztwo
wspoldzielone, wysoki poziom kompetencji zawodowych pielegniarek, wsparcie
coacha w rozwoju kompetencji zespoléw, umiejetnos¢ wspolpracy zespolowe;j
i ukierunkowanie na rozwigzywanie problemow.

Dalsze badania dotyczace autonomii wsrod pielegniarek moglyby doty-
czy¢ proby odpowiedzi na pytanie, jaki zakres autonomii zawodowej pozytywnie
wplywa na zaangazowanie personelu medycznego oraz jakie sg jej granice.
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Rozdziat 5

Analiza obszaru zarzadzania wiedzq oraz ocena narzedzi
wspierajacych procesy dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j
na przyktadzie przedsiebiorstwa branzy gérniczej

Piotr Spalifski

1. Wprowadzenie

Procesy zarzadzania wiedzg istnialy w organizacjach od zawsze, z tg rézni-
c3, ze odbywaly sie w sposob niejawny, tzn. bez nazywania tych zjawisk wprost.
Koncepcja ta nie jest wigc calkowicie nowym zagadnieniem, natomiast w okresie
tzw. ,trzeciej generacji zarzadzania wiedzg” doprecyzowano jej zasady, podsta-
wowe techniki oraz najskuteczniejsze narzedzia.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny, a swoim zakresem
obejmuje — poza wstepem - cztery czesci oraz podsumowanie. W czesci pierw-
szej opisuje role i procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedzg we wspolczesnym
przedsigbiorstwie przemystowym, na przykladzie jednej z najbardziej rozpo-
znawalnych polskich spolek wydobywczych, jaka jest KGHM Polska Miedz SA
(KGHM). W opracowaniu podjeto probe dokonania klasyfikacji barier utrudnia-
jacych wdrazanie procesow ZW w KGHM. Analiza zostal dokonana na podsta-
wie przeprowadzonych badan materialdow wewnetrznych przedsiebiorstwa, jak
réwniez badania fokusowego w formie wywiadéw ogniskowych. Opracowanie
jest szczegolowym studium przypadku nowoczesnego koncernu gorniczo-hutni-
czego, ktoére pomimo stosowania najnowoczesniejszych metod przemystowych,
nie zawsze z sukcesem wdraza tozsame rozwigzania w zarzgdzaniu.

W drugiej czesci opracowania autor dokonuje charakterystyki przeprowa-
dzonych badan. Oceniono dojrzalos¢ ZW zarzadzania wiedza oraz ich zalezno-
$ci i powigzania z innymi metodami zarzadzania organizacja.

Na zakonczenie zostaly opisane cele i zadania dla obszaru B+R w procesie
ZW. Zaprezentowano takze funkcjonalno$¢ wdrozonych systeméow w kontek-
$cie wyszukiwania zasobéw wiedzy w firmie oraz propozycji planéw i kierun-
kéw rozwoju.
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Przedsiebiorstwa przemystu miedziowego z calg pewnoscig naleza do or-
ganizacji, ktore funkcjonuja w warunkach zdeterminowanych przez zmienne
warunki rynkowe, niepewno$¢ i wysokie ryzyko. Oznacza to potrzebe podejmo-
wania dziatan majacych na celu wzrost efektywnosci, poprawe konkurencyjnosci
oraz osiggniecie dojrzatosci. Warunkami, ktére muszg by¢ spetnione, aby podo-
ta¢ tej presji, sa umiejetnos¢ adaptacji do zachodzacych i obserwowanych prze-
mian oraz wykorzystywanie mozliwo$ci organizacyjnych i technologicznych.
Rozwdj koncepcji zarzadczych i technologii informatycznych ukazuje kierunek
niezbednych zmian. Wdrozenie strategii zarzadzania wiedza oraz narzedzi IT
wspierajacych jej implementacje moze w znacznym stopniu przyczyni¢ sie do
utrzymania pozycji przedsigbiorstwa na rynku, jej wzmocnienia oraz wczesne-
go zapobiegania potencjalnym kryzysom w organizacji. Wiedza, rozumiana jako
strefa umozliwiajagca wykorzystanie w praktyce pozyskanego obrazu rzeczy-
wistosci (Flaszewska, 2017, s. 14) oraz system informacyjny, w ramach ktorego
wykorzystywane sa metody, techniki, technologie i narzedzia komputerowe (Pa-
talas-Maliszewska, 2019, s. 16) staja si¢ zatem elementami innowacyjnych organi-
zacji. Stopient innowacyjnosci uzalezniony jest od sposobu podchodzenia do in-
nowacji przez kierownictwo i pracownikéw. Kontynuujac rozwazania na kanwie
przedmiotowego obszaru, nalezy podkresli¢, ze innowacyjne przedsiebiorstwo,
to réwniez takie, ktére potrafi wykorzysta¢ system motywacyjny w celu stymu-
lacji i potegowania kreatywnos$ci pracownikéw oraz przedsigbiorczosci kadry
kierowniczej (Romanowska, 2015, s. 6). Wypracowanie odpowiednich postaw
pracownikow wymaga okreslonej kultury organizacyjnej. Reasumujac, zarza-
dzanie wiedzg jest metoda, ktéra pozwala w sposob niekonwencjonalny osiggnaé
istotng przewage nad konkurencjg. By wdrozenie zarzadzania wiedza bylo moz-
liwe i przebiegalo w sposob efektywny, organizacja musi charakteryzowac sie
wieloma istotnymi cechami, m.in. osiggna¢ okreslong dojrzalos¢ i dysponowac
skutecznymi narzedziami wsparcia.

2. Wstepne zatozenia metodologii
wraz z charakterystyka obiektu badan

W celu analizy powyzszego zagadnienia badawczego przeprowadzono
badania empiryczne w formie case study przedsiebiorstwa przemystu ci¢zkiego
KGHM Polska Miedz SA (KGHM). W procesie gromadzenia danych pierwot-
nych wykorzystano obserwacje uczestniczacg. Analizie poddano wewnetrz-
ne akty normatywne przedsiebiorstwa oraz realizowane programy projektowe
przedsigwziecia wynikajace bezposrednio z obowiazujacej strategii KGHM. Pol-
ska branza wydobywecza jest interesujagcym obszarem badawczym ze wzgledu na
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uwarunkowania prowadzonej dzialalnosci gorniczej (zaréwno $rodowiskowe,
jak i prawne) oraz mocno zhierarchizowang (opierajacg si¢ na tradycji gérniczej)
strukture. Powyzsze elementy tworzg specyficzng, niespotykang w innych bran-
zach, kulture organizacyjna, co stanowi dodatkowg przestanke do prowadzenia
badan w tym obszarze.

KGHM jest jedna z najwiekszych w Polsce spotek skarbu panstwa. Od stro-
ny technologicznej spotka moze poszczyci¢ sie w pelni zintegrowanym procesem
produkeji — od gérnictwa poprzez procesy wzbogacania rudy az do hutnictwa
i wstepnego przetworzenia. Firma jest w §wiatowej czotéwce producentéw mie-
dzi. KGHM zajmuje dsme miejsce na §wiecie w produkcji gorniczej rud miedzi,
szoste miejsce w §wiatowej produkcji miedzi rafinowanej, drugie w produkeji
srebra oraz pigte miejsce na $wiecie co do wielkosci bilansowych zasobéw rud
miedzi (Raport KGHM, 2021). Koncern zadebiutowal na Gieldzie Papieréw War-
tosciowych w Warszawie 10 lipca 1997 roku, wchodzac na state do indeksu giel-
dowego 20 najwickszych spolek akcyjnych notowanych na warszawskiej GWP.

KGHM jest reprezentatywnym przykladem firmy, w ktérej dzialalnos¢
B+R uregulowana jest wewnetrzng polityka, wprowadzong w firmie aktem nor-
matywnym. Gléwnym celem Polityki B+R jest ,,dazenie do rozwoju Spétki po-
przez wykorzystanie do§wiadczenia i potencjatu intelektualnego pracownikéw
KGHM, zewngtrznych podmiotéw badawczych, firm i instytucji oraz uzyskanie
osiggniec krajowych i $wiatowych w zakresie dziatalnosci Spétki, zmierzajace do
efektywnego wykorzystania posiadanych zasobéw i srodkéw finansowych”(Po-
lityka B+R KGHM, 2019). Polityka B+R oparta jest na III filarach w zakresie pla-
nowania, realizacji i sprawozdawczosci, wdrozen zakonczonych prac B+R oraz
archiwizacji B+R (rysunek 5.1).

Planowanie B+R
REGULAMIN PLANOWANIA | REALIZAC]I DZIALALNOSCI
BADAWCZO - ROZWOJOWEJ W KGHM POLSKA MIEDZ S.A.

=

Wdrozenia B+R
REGULAMIN WDROZEN WYNIKOW ZADAN Z OBSZARU

BADAWCZO - ROZWOJOWEGO W KGHM POLSKA
MIEDZS.A.

’f

POLITYKA DZIAtALNOSCI
BADAWCZ0O-ROZWOJOWE]
dotyczy planowania, realizacji,
wdrozen, sprawozdawczosci i
archiwizacji dla Ekspertyz, Prac

Badawczo - Rozwojowych oraz 03
Prac Dofinansowanych
w KGHM Polska MiedZ S.A.

Rysunek 5.1. Regulacja dziatalno$ci badawczo-rozwojowej w KGHM

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Polityki B+R KGHM.
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W definicji Polityki B+R praca rozwojowa jest dzialalnoscig obejmujaca na-
bywanie, faczenie, ksztaltowanie i wykorzystywanie dost¢pnej aktualnie wiedzy
i umiejetnosci, w tym w zakresie narzedzi informatycznych lub oprogramowa-
nia, do planowania produkgji oraz projektowania i tworzenia zmienionych, ulep-
szonych lub nowych produktéw, proceséw lub ustug, z wylaczeniem dziatalnosci
obejmujacej rutynowe i okresowe zmiany wprowadzane do nich, nawet jezeli ta-
kie zmiany maja charakter ulepszen.

Tym samym proces innowacyjny realizowany jest w KGHM wedlug zto-
zonego modelu ,sprzezeniowego”, w ktérym proces podzielony jest na ciag
funkcjonalnie odrebnych, lecz sprzezonych i wspoétzaleznych faz. W tym ujeciu
innowacje stanowia wypadkowa sprzezenia zwrotnego miedzy rozwigzaniami
technicznymi wypracowanymi przez nauke oraz potrzebami ze strony rynku,
jak i wypracowanym efektem synergii miedzy nauka, technikg a dzialaniami
wdrozeniowymi wewnatrz firmy (Paliszkiewicz, 2019, s. 112-115). Model ,,sprze¢-
zeniowy”, pokazany na rysunku 5.2, zawiera nastepujace zalozenia dla procesu
innowacyjnego:

B strategia tworzy ogdlne ramy dziatalnodci innowacyjnej w przedsiebior-
stwie oraz wyznacza kurs dla tych dziatan;

B istnieje wyrazne sprzezenie pomiedzy potrzebami spotki, poszczegdlnymi
fazami procesu innowacyjnego oraz szeroko rozumianym stanem techniki;

B zrodla innowacji s rézne i moga miec¢ charakter pomystéw zglaszanych
przez zewnetrznych uczestnikéw procesu, ale przede wszystkim ich
autorami powinni by¢ aktywni pracownicy spétki;

B nie ma Zadnych ograniczen dla kreowania nowych zasobow wiedzy
w przedsiebiorstwie, a jedynym kryterium ich odrzucenia sa przestanki
obiektywne o braku zasadnosci lub optacalnodci implementacji w przed-
siebiorstwie.

W proces innowacyjno$ci wpisana jest strategia zarzadzania wiedzg, ktdra
koresponduje ze strategia ogolng spotki, opierajac si¢ na kluczowym zasobie fir-
my, jakim jest wiedza.

Strategia ZW identyfikuje krytyczne obszary wiedzy i stymuluje uwol-
nienie wiedzy jawnej oraz szersze wykorzystanie, przeplyw i tworzenie wiedzy
ukrytej. Bogate zasoby wiedzy gromadzonej w ramach organizacji powinny zo-
sta¢ skuteczniej udostepnione i dostarczane potencjalnym uzytkownikom (stra-
tegia eksploatacji). Rownoczesnie dzialania w ramach tzw. strategii eksploracji
ukierunkowane s na tworzenie wiedzy ukrytej i ksztalttowanie postaw pracow-
nikéw oraz otwartos¢ w zakresie dzielenia si¢ wiedzg. Szczegdlnie wazne miejsce
w tworzeniu wiedzy ukrytej i rozwoju innowacyjnosci pelni dziatalnos¢ badaw-
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Cele systemu Zarzgdzania Wiedzag

Wartosci
Misja, wizja
Cele strategiczne

(J

Cele systemu Zarzadzania Wiedzg

- rozwigzywanie sytuacji problemowych

zwigzanych z dysponowaniem wiedza.

Perspektywa realizacji proceséw:

- lokalizacja, - pozyskiwania,

- rozwijania, - przechowywania,

- rozpowszechniania, = wykorzystwania wiedzy.
(< ? ©

Formutowanie wariantéw strategii

o—(&A) o
Analiza otoczenia. Wybér strategii zasadniczej. Implementacja.
Analiza potencjatu Opracowanie programu Monitorowanie.
wewnetrznego. implementacji — Mapy Drogowej. Doskonalenie.
Rozwigzania Rozwigzania zwigzane z HR, Wsparcie
organizacyjne komunikacjg oraz PR technologiczne IT

Rysunek 5.2. Sprzezeniowy model procesu ZW w KGHM w ujeciu strategii i innowacji
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie analizy metodologii badan.

czo-rozwojowa, jako jednoczesny inicjator dziatan i zrodet wiedzy. Wielko$¢ wy-
datkéw ponoszonych przez przedsiebiorstwa na innowacje powinna wykluczy¢
przypadkowo$¢ procesu innowacyjnego. Innowacje uruchamiaja bowiem pro-
cesy rozwojowe, ktore zgodnie Ustawg o zasadach finansowania nauki (Dz.U.
z 2016, poz. 2045 ze zm.) nalezy rozumie¢ jako prace wykorzystujace dotychcza-
sowg wiedze. Zgodnie z ww. ustawa, prace rozwojowe obejmuja w szczegdlnosci:
B tworzenie projektow, rysunkow, planow oraz innej dokumentacji do two-
rzenia nowych produktéw, proceséw i ustug;
B opracowywanie prototypéw oraz projektéw pilotazowych;
B dzialalnos$¢ zwiazang z produkcjg eksperymentalng oraz testowaniem pro-
duktéw, procesow i ustug.

Jednoczesnie innowacje prowadzone s3 w celu wytworzenia nowych lub
udoskonalonych istniejagcych materiatéw, wyrobow, urzadzen, ustug, proceséw,
systemow lub metod. Przyjmujac, ze spetnione sa dwa powyzsze warunki, do
wydatkow na innowacje w KGHM zaliczy¢ nalezy naklady ponoszone na prace
badawczo-rozwojowe, ekspertyzy naukowe oraz analizy techniczne.
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3. Charakterystyka przeprowadzonych badan

Na przetomie grudnia 2020 i stycznia 2021 wérédd wybranej grupy 32 pra-
cownikow zostaly przeprowadzone badania fokusowe. Celem badan bylo zebra-
nie informacji na temat oceny dojrzalosci organizacji w zakresie Zarzadzania
Wiedzg oraz identyfikacji potencjalnych barier.

Badania fokusowe zostaly przeprowadzone w formie wywiadu autorskiego
obejmujacego 26 pytan (patrz tabela 5.1). W pierwszej kolejnosci uczestnikom
zostal przyblizony proces oceny dojrzalos$¢ organizacji oraz w jakich obszarach
zostanie przeprowadzona.

Dojrzalo$¢ organizacyjna rozumiana jest jako kontinuum rozwoju firmy
w kierunku organizacji uznanej obiektywnie za dojrzaly. Punktem odniesienia
dla realizacji prac projektowych jest wypracowany model dojrzalosci organizacji
Capability Maturity Model (CMM). Historycznie model CMM powstal na za-
moéwienie Departamentu Obrony USA, ktéry wobec niezadowolenia z jakosci
dostarczanych produktéw informatycznych, zlecil opracowanie listy referencyj-
nej, ktéra pomogtaby oceni¢ zdolnos¢ firm wytwarzajacych oprogramowanie do
realizacji zamdwien rzadowych. Zaproponowane podejscie okazalo sie proste
i skuteczne, szybko wiec zaadaptowano CMM (poprzez tworzenie jego kolejnych
wersji) do oceny firm dziatajacych w innych branzach (Grela, 2013, s. 172).

Proces oceny dojrzalosci organizacyjnej przebiega w nastepujacych eta-
pach:

1. Wybor metodyki prac.

2. Ocena obecnego poziomu dojrzalosci organizacji.

3. Wypracowanie tzw. Mapy drogowej dojscia do pozadanego stanu le-

krvmlekrnglekrngmlkdrnglkdrngldkrng.

4. Wdrozenie projektu.

W trakcie prac oceniajacych dojrzalo$¢ organizacji mozna ustali¢ nastepu-
jace kroki:

B identyfikuje si¢ poziom dojrzaltosci organizacji firmy,

B wyznacza si¢ optymalny poziom, biorgc pod uwage zadania, jakie sg sta-
wiane przed firma,

B wyznacza si¢ plan dziatania dla organizacji celem osiggnigcia stanu opty-
malnego,

B opracowuje si¢ sposoby angazowania pracownikow,

B opracowuje si¢ i wdraza plan komunikacji i zarzagdzania zmiang.

Wyzej wymienione elementy stanowia cze$¢ strategicznych kierunkéw
wsparcia ZW. Istotg przeprowadzonego wywiadu na temat analizy dojrzalosci
byto poréwnanie istniejacego stanu ze stanem rekomendowanym (docelowym).
Analiza dojrzatosci (ktorej podsumowanie ilustruje wykres radarowy) zostata
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przeprowadzona w nastepujacych obszarach: kultura organizacyjna, struktura
organizacyjna, procesy, motywowanie, przywodztwo i technologia.

Na podstawie powyzej zebranych danych opracowano 26 autorskich pytan,
ktére stanowily scenariusz wywiadu dla grupy fokusowej. Dla kazdego obszaru
przygotowano po 4 pytania, z wyjatkiem “Kultury organizacyjnej”, dla ktdrej
przygotowano ich 6. Rodzaj zadawanych pytan i wskazywane odpowiedzi zosta-
ty zaprezentowane w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Pytania i uzyskane odpowiedzi respondentéw w wywiadzie pt.: ,Ocena dojrzatoéci organizacji
w zakresie Zarzgdzania Wiedza"

Mniejsza Wieksza

Obszar Opis Jest Nie ma
luka luka
. Postawy otwarte na ie nowych i i na trwanie przy
Przywédztwo DD X
Postawa jaj iu pytan przez ko X
Postawa sprzyjaj iU nowych pomysiow przez k6 X
Postawa jaj i przez il X
. System ji ji ie i i i
Motywowanie & g x
System i j ie p 0 X
System pomoc dla il X
System p ywanie informacji o proj ‘w ktérych ik brat X
udziat
c i ia wiedz)
Technologia g X
zbierania wiedzy X
Zzbierania wiedzy j z zewnatrz X
ia dot. iania wiedzy T j 2 zewnatrz X
KuItu ra Otwieranie firmy na nowosci X
organizacyjna inicjatywy, x
MySlenie systemowe. X
Adhokracyjna lub klanowa Kultura organizacji X
Dostarczanie informacji o misji, wizji, celach Firmy X
ia pytan przez iko X
Todnostd macyine 1ot — 5 — —
Struktura lednostki ietaty za rozwdj i innowacji x
OrganiZaCyjna Plaska struktura X
Brak silnej podlegto$¢ kierownictwu X
System partycypacji pracownikéw. X
ia dot. ia i zbierania wiedzy wewnetrznej
Procesy & wewnetenel X
Wewnetrzne uregulowania dot. zbierania i udostgpniania wiedzy pochodzacej z X
zewnatrz
Dokumentacja opisujaca istnienie | zasady funkcjonowania nowych komorek, X
zespotéw odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedzg
P dury ji i ia wiedza X

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania jakos$ciowe, przeprowadzone w formie wywiadu grupowego, mia-
ty na celu ustalenie, czy dyskutowana organizacja jest wystarczajaco dojrzata na
implementacje zarzadzania wiedzg i jakie obszary sg z tym zwigzane? Zamiesz-
czona ponizej tabela ukazuje sumaryczne zestawienie przeanalizowanych obsza-
réw. W celu lepszej wizualizacji uzyskane wyniki zostaly réwniez przedstawione
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w formie wykresu, na ktérym obszar zaznaczony wewnetrznym owalem okresla
poziom obecny, natomiast otaczajacy owal wskazuje poziom rekomendowany.

Tabela 5.2. Zestawienie wynikéw badan fokusowych dotyczacych oceny dojrzatosci KGHM w obszarze
zarzadzania wiedza

Obszar Stan obecny w KGHM Aspiracje KGHM
Kultura organizacyjna 1.33 3
Struktura organizacyjna 1.0 3
Procesy 1.25 3
Motywowanie 1.0 3
Przywédztwo 1.25 3
Technologia 1.0 3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kultura organizacyjna

Struktura
organizacyjna

Technologia

Przywédztwo Procesy

———— Stan obecnywKGHM
———— Aspiracje KGHM
————— Najlepsi w zarzqdzaniu wiedzq Motywowanie

Rysunek 5.3. Ocena dojrzatosci KGHM w obszarze zarzadzania wiedza
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzona analiza ukazuje, ze w obszarze kultury organizacyjnej,
proceséw i przywddztwa istnieje najwigksza luka (58%) miedzy stanem istnie-
jacym a zdefiniowang w zalozeniach strategicznych sytuacja docelowa. W po-
zostalych obszarach réznica ta ksztaltuje si¢ na poziomie 50%, jednak nalezy
tu zaznaczy¢, ze poziom dojrzalosci struktury organizacyjnej i technologii nie
musi by¢ maksymalny, aby spelnione byly kryteria umozliwiajace efektywne za-
rzadzanie wiedzg. Bazujac na powyzszych wynikach, mozna zdefiniowa¢ kie-
runki wsparcia strategicznego, ktére moga pozwoli¢ na zamknigcie, wzglednie
zminimalizowanie, zdiagnozowanych luk w poszczegdlnych czynnikach two-
rzacych dojrzato$¢ organizacji do zarzadzania wiedza. Mozna tu wskazaé pre-
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cyzyjne okreslenie metod zbierania, przechowywania i udostepniania wiedzy,
zdefiniowanie rol wspierajacych proces (np. powolanie ekspertéw, mentoréw),
dopasowanie do potrzeb kadry systemu motywacyjnego, wspieranie efektywnej
komunikacji i zarzadzania zmiang oraz ewolucja kultury organizacyjnej majaca
na celu bardziej ptynna realizacje przyjetej strategii. Implementacja powyzszych
dziatan moze réwniez pozytywnie wplynac na ostabienie negatywnych zjawisk,
ktére wykrystalizowaly sie w wyniku przeprowadzonych badan, i ktére nalezy
uzna¢ za bariery rozwojowe diagnozowanej organizacji. W ich gronie respon-
denci wskazywali najczesciej:

B silne wewnetrzne podziaty (,,silosy wiedzy”),

®  kultura korporacyjna,

B nieefektywna komunikacja pozioma i pionowa;

B nazbyt silna polityka bezpieczenstwa dostepu do informacji wewnetrznych

i zewnetrznych,

niedobory organizacyjne i technologiczne w zakresie komunikacji i doste-
pu do zgromadzonych w organizacji informacji.

4. Zakonczenie

W ramach analizy wynikéw badan fokusowych w zakresie oceny dojrza-
tosci organizacji nalezy zwrdci¢ uwage na kilka istotnych kwestii. Po pierw-
sze: aby ZW moglo by¢ skuteczne, niezbedne jest przemodelowanie struktury
organizacyjnej, ktore przeciwdziataloby asymetrii informacyjnej i polegato na
splaszczeniu struktury organizacyjnej. Im bardziej ptaska struktura, tym mniej-
sza tendencja do blokowania informacji. Po drugie: zmiana przywodztwa po-
winna mie¢ na celu redukcje formalizmu, delegowanie uprawnien decyzyjnych
i wprowadzenie partycypacji pracowniczej w ramach proceséw zwigzanych
z zarzadzaniem wiedzg. Trzecim obszarem, ktéry wymaga modyfikacji, jest
wsparcie koncepcji zmian poprzez adekwatne procesy opisujace, zwiekszajace
jej akceptacje wsérdd pracownikéw. W dalszej kolejnosci, w celu optymalizacji
struktury organizacyjnej wazne jest stworzenie opracowan, ktére w precyzyjny
sposob wyznacza kierunki rozwoju i zdefiniujg obszary zmian tak, aby staly sie
one mapg w przyszlym postepowaniu. Nalezaloby réwniez umozliwi¢ otwarcie
kultury organizacyjnej, co z kolei zagwarantuje dialog miedzy poszczegélnymi
komoérkami oraz przyczyni si¢ do uksztalttowania mechanizméw ulatwiajacych
wspolprace. System motywacyjny nalezy postrzegac jako stymulator procesu za-
rzadzania wiedzg. Warto zatem poprzez zmiane postaw doprowadzi¢ do sytuacji,
w ktorej nie tylko gratyfikacja finansowa, lecz takze np. prestiz pracy, uznanie
w oczach przetozonych czy mozliwosci rozwoju beda cenione przez pracowni-
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kow i stang si¢ istotnymi elementami systemu motywowania pozafinansowego.
Wazne wydaje si¢ takze zdefiniowanie priorytetowych celéw i zadan zespolow
zajmujacych si¢ badaniami i rozwojem w kwestiach systemowego wsparcia im-
plementacji strategii zarzadzania wiedzg w dyskutowanej organizacji. Ponizszy
rysunek ukazuje propozycje autora publikacji, ktére mogg sie przyczynic¢ do pod-
niesienia efektywno$ci wdrazanej przez KGHM koncepcji ZW.

Koordynacja i kontrola O 2 Promowanie Zarzadzania Wiedzg
Koordynacja i kontrola nad procesem Promowanie tematyki Zarzadzania Wiedzg
zarzadzania wiedza. wsréd pracownikow.

Tworzenie nowych rozwigzan IT 04 Tworzenie kompatybilnego systemu
Stworzenie zaawansowanych rozwigzan Stworzenie spojnej i kompatybilnej architektury
technicznych pozwalajgcych na sprawne systemu informatycznego kontrolujacego

gromadzenie, zarzadzanie i udostepnianie zasoby wiedzy.
zasoboéw wiedzy.

potrzebnych w procesie pozyskiwania wiedzy. ;eleiqurmatycinegobw;akresi_e dostepu
O wiedzy naukowo-badawcze).

Oszczedno$¢ zasobéw O 6 Bezpieczenistwo teleinformacyjne
Oszczednos¢ pracy, czasu i $rodkow Zwigkszenie bezpieczeristwa

Rysunek 5.4. Cele i zadania dla obszaru B4R w procesie ZW w KGHM
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy przeprowadzonych badan.

Technologia jest czynnikiem majgcym na celu wsparcie proceséw zwigza-
nych z tworzeniem narzedzi do zbierania i przechowywania wiedzy oraz umoz-
liwiajacych skuteczne wypelnianie roli przydzielonych w ramach organizacji
wiedzy. Na podstawie analizy wynikéw przeprowadzonych badan mozna skon-
statowac, ze dyskutowana organizacja w zadnym z obszaréw poddanych anali-
zie nie jest w pelni gotowa do wdrozenia strategii zarzadzania wiedzg. Wyniki
badan wskazuja na konieczno$¢ zmian (dostosowania) kultury organizacyjne;j
spotki do wymogéw wdrazanej koncepciji. Jest to niezmiernie trudne, gdyz wy-
maga metamorfozy swiadomosci i mentalnosci pracownikéw. To proces dlugo-
trwaly. Nalezy zatem rozpocza¢ od wyposazenia pracownikéw w narzedzia IT,
ktére umozliwig efektywne i wieloobszarowe wyszukiwanie wiedzy. Adaptacja
takich narzedzi moze z czasem wytworzy¢ nawyk dzielenia si¢ wiedzg z inny-
mi cztonkami organizacji. Na podstawie zebranych informacji i przeprowadzo-
nej analizy mozna okresli¢ cele biznesowe oraz dalsze kroki rozwoju systemow
w KGHM. Do celéw biznesowyc hnalezy zaliczy¢:

® umozliwienie pracownikom KGHM skutecznego korzystania z doswiad-
czen organizacji oraz

B oszczedno$¢ czasu poprzez szybko$¢ uzyskania pozadanych wynikéw wy-
szukiwanych informagji.
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Dostep do wiedzy korporacyjnej poprawi organizacyjng elastycznos$c,
z uwagi na doswiadczenia ukazujace, ze szybsze dostosowanie si¢ do zmienia-
jacych sie uwarunkowan rynkowych i przekucie ich na sukces mozliwe jest przy
szybkim i pelnym dostepie do wiedzy. Latwy dostep i efektywne korzystanie ze
zgromadzonych przez organizacje zasobéw informacyjnych ograniczy zjawi-
sko powielania realizacji zadan, bedacych przedmiotem wczesniejszych projek-
tow w dyskutowanej organizacji. Wdrozenie systeméw IT wspomagajacych ZW
umozliwi wykorzystanie zgromadzonych danych i informacji, zaréwno w pro-
wadzonych zadaniach podstawowych, jak i zlozonych postepowaniach w sprawie
weryfikacji zasadnosci realizacji inicjatyw inwestycyjnych, badawczo-rozwojo-
wych oraz innowacyjnosci. Caloksztalt takich dziatan moze w znaczacym stop-
niu wplyna¢ na wzrost efektywnosci calej organizacji.
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Organizacja procesow logistycznych
na przyktadzie zaktadu mechaniczno-biologicznego
przetwarzania odpadéw komunalnych w Krakowie'

Artur Jachimowski

1. Wprowadzenie

Zapewnienie pelnego rozwoju gospodarczego umozliwia doskonalenie
i wdrazanie w zycie efektywnych metod zarzadzania i oddzialywania ekono-
micznego. Metody te nalezy wprowadzi¢ do wszystkich obszaréw zwigzanych
z dzialalnoscig produkcyjng i konsumpcyjng, bioragc pod uwage uwarunkowa-
nia i czynniki srodowiskowe, oddzialywujace na otoczenie, w jakim funkcjonuje
czlowiek. Nalezy podkresli¢, ze na duzej reprezentacji tych czynnikéw opiera sie
logistycznie zintegrowany system gospodarki odpadami komunalnymi, ktéry
obejmuje podsystemy: zbierania, transportu, magazynowania, przetwarzania
(odzysk, recykling, unieszkodliwianie) odpadéw komunalnych. Powigzania po-
miedzy poszczegdlnymi skltadowymi tego systemu mozliwe sa jedynie dzieki
przeplywowi strumienia materiatéw odpadowych (statych, cieklych, gazowych),
a takze przeplywowi informacyjno-decyzyjnemu.

Ponadto w systemie zarzadzania przeptywem statych odpadéw komunal-
nych mozna wyrdznié cztery podstawowe etapy: zbieranie, odbior, sortowanie
i usuwanie (Sepulveda et al., 2017).

Dzialalno$¢ zintegrowanego systemu gospodarki odpadami zalezy m.in.
od nastepujacych elementéw (Bril & Lukasik, 2012, s. 185; Chilad, 2012, s. 30):

B wiasciwosci, iloéci i rozmieszczenia odpadéw w danym obszarze,

® standardow obstugi ochrony srodowiska,

B czynnikéw przestrzenno-urbanistycznych, ktore sa polagczone m.in. ze
strukturg sieci osadniczej danego regionu, uksztaltowaniem powierzchni

! Publikacja zostata sfinansowania ze srodkéw na badania POTENCJAL 2021 Katedry Tech-
nologii i Ekologii Wyrobéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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na tym terenie, strukturg przestrzenng dziatalnosci gospodarczej, mozli-

woscig lokalizacyjng obiektéw systemu, a takze polaczeniami komunika-

cyjnymi,
B centralnych i lokalnych norm oraz wymagan zwigzanych z dopuszczalny-

mi obcigzeniami elementéw srodowiska.

Odrebng grupe czynnikéw determinujacych funkcjonowanie logistycznie
zintegrowanego systemu gospodarki odpadami stanowig uwarunkowania o cha-
rakterze technologicznym i technicznym, do ktdrych zalicza si¢ (Bril et. al., 2016,
s. 1251):

B sposob gromadzenia odpadow,

B lokalizacje i wielko$¢ instalacji,

m  efektywnos¢ funkcjonowania instalacji,

B wybor drég i odpowiednich srodkéw transportu.

Nalezy tu podkredli¢, ze logistycznie zintegrowana gospodarka odpadami
uwzglednia polaczenie dzialan z obszaru gospodarki odpadami komunalnymi
na podstawie rekomendacji, ktére wynikaja z istoty wspolczesnej logistyki. Za-
lozenie to opiera si¢ na osiagnieciu wynikow, jakie identyfikujemy w zwiazku
z funkcjonowaniem zintegrowanych tancuchéw dostaw (Smyk, 2016).

Najwazniejszymi wyznacznikami adaptacji struktury systemu gromadze-
nia odpadow do realizacji przypadajacych zadan jest jego: sprawno$¢, niezawod-
nos¢, dostepnosé dla uzytkownikow, przepustowos¢ eksploatacyjna (odpowied-
nia czestotliwo$¢ wywozu i przerdbki odpadéw z danego obszaru), podatnos¢
systemu na zmiany, stopien spelniania wymagan przepiséw prawnych, a takze
wplyw obiektéw (instalacji) systemu na $rodowisko (Chiad, 2012, s. 30). Ponadto
ilo$¢ zebranych odpadéw komunalnych wptywa na procesy logistyczne ich zago-
spodarowania, a jako$¢ odpadéw ma duzy wptyw na technologie ich przetwarza-
nia (Sebastian et al., 2019).

Okreslone w ten sposdb zadania logistyczne oraz ich determinanty stanowia
jednoczes$nie istotne wyznaczniki rozwigzan stosowanych w ramach nowoczesnej
gospodarki odpadami. Gospodarka ta powinna przede wszystkim: zapewniac
efektywna realizacj¢ zwrotéw i ponowne ich wprowadzenie do obiegu gospodar-
czego, umozliwia¢ zwigkszenie poziomu odzysku surowcéw wtoérnych, sprzyjaé
osigganiu standardow z zakresu ochrony srodowiska, zapewnia¢ pozadany przez
klientéw poziom obstugi, przy zalozeniu, ze sktadowe tej gospodarki generujg jak
najmniejsze calkowite koszty logistyczne. Kolejna oznaka nowoczesnosci opisy-
wanych rozwigzan jest wykorzystywanie systemu informacyjnego o cechach po-
dobnych do systeméw stosowanych w ramach tancuchéw dostaw (Smyk, 2016).

Celem artykulu jest przedstawienie istniejacych rozwiazan logistycznych
w oparciu o dziatalno$¢ wybranego przedsigbiorstwa przetwarzajacego odpady
komunalne w Krakowie. Analizowany zaklad eksploatuje zgodnie z pozwole-
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niem zintegrowanym instalacje do mechaniczno-biologicznego przetwarzania
(MBP) zmieszanych odpadéw komunalnych.

2. Mechaniczno-biologiczne przetwarzanie odpadéw komunalnych

2.1. Charakterystyka instalacji MBP Barycz

Podmiotem badan jest instalacja mechaniczno-biologicznego przetwarza-
nia zmieszanych (niesegregowanych) odpadéw komunalnych, dzialajagca w ra-
mach Centrum Ekologicznego Barycz, zlokalizowana przy ul. Krzemienieckiej
40 w Krakowie i funkcjonujaca od 2012 roku. Jest to instalacja w pelni zautoma-
tyzowana, skladajaca si¢ z rozbudowanej linii sortowania mechanicznego odpa-
déw zmieszanych oraz instalacji biologicznego suszenia i biostabilizacji frakeji
“podsitowej” ulegajacej biodegradacji. Obecnie instalacja stanowi jeden z naj-
wiekszych i najnowoczesniejszych takich obiektéow w Polsce (Wasowicz et al.,
2020, s. 68; Chmielewska et al., 2022, s. 19).

Cze$¢ mechaniczng instalacji do mechaniczno-biologicznego przetwarza-
nia zmieszanych odpadéw komunalnych stanowi nowa, w petni zmechanizowana
i zautomatyzowana sortownia odpadéw o przepustowosci do 150 000 Mg/rok -
w tym do 100 000 Mg/rok zmieszanych odpadéw komunalnych oraz do 50 000 Mg/
rok odpadéw komunalnych selektywnie zebranych, tzw. suchej frakeji. Sortownia
umozliwia nie tylko wyodrebnienie frakeji (0-80 mm) ulegajacej biodegradaciji,
poddawanej biologicznemu przetwarzaniu, pozwala réwniez na wydzielenie ze
strumienia zmieszanych odpadéw komunalnych jak najwiekszej ilosci tzw. frak-
cji surowcowych nadajacych sie do dalszego odzysku i recyklingu, a takze frakcji
energetycznej przetwarzanej w sortowni na paliwo alternatywne (RDF).

Biologiczne przetwarzanie odpadéw ulegajacych biodegradacji, wydzie-
lonych w procesie sortowania (frakcji podsitowej 0-80 mm), prowadzone jest
w czeéci kontenerowej modutowej kompostowni odpadéw (4 moduty). Proces
biologicznego przetwarzania obejmuje biologiczne suszenie frakcji 0-80 mm
w kontenerach kompostowni, nastepnie powtérng mechaniczng obrobke z wy-
dzieleniem frakcji 0-20 mm poddawanej procesowi biologicznej, tlenowej stabi-
lizacji rowniez w kontenerach kompostowni (Decyzja Marszatka Wojewddztwa
Matopolskiego, 2022).

2.1. Analiza przetwarzania odpadéw komunalnych w instalacji MBP Barycz

Praca instalacji mechaniczno-biologicznego przetwarzania odpadéw Ba-
rycz zalezy od ilosci dostarczanych odpadéw i charakteryzuje sie zmiennoscig
w zalezno$ci od miesigca, pory roku, parametrow i skfadu morfologicznego prze-
twarzanych odpadéw komunalnych (Jachimowski, 2021).
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Oddana do eksploatacji sortownia w ramach instalacji do mechaniczno-
-biologicznego przetwarzania zmieszanych odpadéw komunalnych jest przysto-
sowana réowniez do segregacji odpadéw pochodzacych z selektywnej zbiorki od-
padoéw (tzw. suchej frakeji) oraz osuszonej frakeji odpadéw biodegradowalnych,
wydzielonej ze zmieszanych odpadéw komunalnych.

Proces mechanicznego przetwarzania niesegregowanych (zmieszanych) od-
padéw komunalnych oraz selektywnie zbieranych odpadéw komunalnych, ktéry
odbywa si¢ w sortowni, to proces R12. Polega on na wymianie odpadow w celu
poddania ich ktéremukolwiek z procesow wymienionych w pozycji RI-R11 (Usta-
wa o odpadach, 2012). Jezeli nie istnieje inny wtasciwy kod R, moze obejmowa¢
procesy wstepne, poprzedzajace przetwarzanie wstgpne odpadéw (np. demontaz,
sortowanie, kruszenie, zageszczanie, granulacje, suszenie, rozdrabnianie, kondy-
cjonowanie, przepakowywanie, separacje, tworzenie mieszanek lub mieszanie)
przed poddaniem ktéremukolwiek z proceséw wymienionych w poz. R1- R11.

W przypadku niesegregowanych (zmieszanych) odpadéw komunalnych
roczna moc przerobowa linii (przy pracy dwuzmianowej) wynosi 100 000 Mg
odpadéw. Natomiast w przypadku sortowania selektywnie zebranych odpadow
komunalnych wynosi odpowiednio 50 000 Mg odpadéw. Praca w sortowni pro-
wadzona jest w systemie dwuzmianowym, od poniedziatku do pigtku, czyli 250
dni w roku (wydajnos¢ $rednio-dobowa wynosi 400 Mg/dobe zmieszanych od-
padéw komunalnych).

Proces powtoérnej mechanicznej obrébki frakeji biodegradowalnej 0-80
mm, ktérg wyodrebniono w procesie sortowania zmieszanych odpadéw komu-
nalnych po procesie biologicznego suszenia, to proces R12. Powtdrna mechanicz-
na obrobka przy wielkosci strumienia odpadéw rzedu 41 500 Mg/rok prowadzona
jest rowniez w systemie dwuzmianowym przez 250 dni w roku, od poniedziatku
do piatku (Wniosek o pozwolenie zintegrowane, 2014; Decyzja Marszatka Woje-
wodztwa Matopolskiego, 2022).

Przetwarzaniu biologicznemu podlegaja frakcje odpadow ulegajace biode-
gradacji, ktore zostaly wyodrebnione w procesie mechanicznej obrébki zmiesza-
nych odpadéw komunalnych.

Proces biologicznego suszenia frakcji biodegradowalnej 0-80 mm (wy-
odrebnionej w procesie sortowania zmieszanych odpadéw komunalnych) oraz
proces stabilizacji tlenowej frakeji 0-20 mm (wydzielonej w procesie powtdrne;j
mechanicznej obrébki w sortowni) to proces D8 — obrébka biologiczna, niewy-
mieniona w innej pozycji zalgcznika nr 2 do ustawy o odpadach. W jej wyniku
powstajg ostateczne zwiazki lub mieszanki, ktore sg unieszkodliwiane za pomoca
ktéregokolwiek sposrod proceséw wymienionych w poz. D1-D12. W przypadku
biologicznego suszenia przepustowo$¢ instalacji dostosowana jest do ilosci odpa-

74



Rozdziat 6. Organizacja procesow logistycznych na przyktadzie zaktadu mechaniczno-biologicznego. ..

dow biodegradowalnych, wyodrebnionych w sortowni i wynosi do 228 Mg/dobe,
natomiast w przypadku biologicznej tlenowej stabilizacji oscyluje na poziomie 5
800 Mg/rok (Wniosek o pozwolenie zintegrowane, 2014; Decyzja Marszatka Woje-
wodztwa Matopolskiego, 2022).

Niesegregowane (zmieszane) odpady komunalne odbierane od wlascicie-
li nieruchomosci z terenu Gminy Miejskiej Krakéw w ramach funkcjonujacego
zintegrowanego systemu gospodarki odpadami komunalnymi (ZSGOK) do-
starczane byly przez podmioty odbierajace odpady do instalacji komunalnych
(rys. 6.1). Moc przerobowa tych instalacji byta w zupelnosci wystarczajaca do
zagospodarowania calego strumienia zmieszanych odpadéw komunalnych po-
wstajacych na terenie Gminy Miejskiej Krakow.
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8087530 4119574 86867,30

0% 109671,89 114869,24 122366,30 118070,19
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[ Instalacja MBP "Barycz" Pozostaleinstalacje

Rysunek 6.1. lloéci zmieszanych odpadéw komunalnych przekazanych do instalacji przetwarzania w ramach
funkcjonowania ZSGO w Krakowie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Analiza stanu gospodarki odpadami komunalnymi w Gminie
Miejskiej Krakdw, 2014-2020.

Laczna ilo$¢ zmieszanych odpadéw komunalnych (w latach 2014-2020)
przekazywanych do instalacji komunalnych wahata sie od 183 966 Mg do 222 213
Mg. Caty strumien odpadéw komunalnych byt przetwarzany gléwnie w instala-
c¢ji do mechaniczno-biologicznego przetwarzania odpadéw komunalnych ,,Ba-
rycz” oraz w Zakladzie Termicznego Przeksztalcania Odpadéw Komunalnych
(ZTPOK) w Krakowie (od listopada 2015 roku), a takze w mniejszych instala-
cjach MBP (m.in. MIKI Recycling Sp. z 0.0., Remondis Krakéw Sp. z 0.0.).

Na rysunku 6.1 przedstawiono ilosci odpadéw komunalnych niesegrego-
wanych, o kodzie 200301, przekazanych do instalacji MBP MPO Barycz w latach
2014-2020, ktérych masa wahata si¢ od 96 519 Mg do 104 954 Mg. Z przeprowa-
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dzonej analizy wynika, ze w badanym zaklfadzie przetwarzano od 45% do 56%
facznej sumy niesegrowanych odpadéw komunalnych przekazywanych przez
konsorcja transportowe.

3. Organizacja logistyki w instalacji MBP Barycz

3.1. Przyjecie odpadéw do zakfadu

Wszystkie pojazdy dostarczajace odpady do instalacji mechaniczno-biolo-
gicznego przetwarzania sg rejestrowane w celach kontrolnych i rozliczeniowych
pod wzgledem ilosci i rodzaju odpadéw. Odpady kierowane do mechanicznej ob-
rébki w sortowni (zmieszane odpady komunalne oraz odpady selektywnie zbie-
rane) kontrolowane sa pod wzgledem ilo$ci na stanowisku wagowym przy wjez-
dzie na teren sortowni. Rejestracja wagi odbywa si¢ systemem komputerowym
przez pracownikow obstugujacych stanowiska wagowe. Ewidencja obejmuje ilo$¢
odpadow, rodzaj, dzien i godzing wjazdu oraz wyjazdu, a takze dostawce odpa-
dow. Stanowisko wagowe wyposazone jest w system kamer telewizji przemysto-
wej umozliwiajacych identyfikacje pojazdu oraz rodzaj odpadéw w przypadku
samochodéw odkrytych. Kontrole rodzaju wwozonych odpadéw przeprowadza
pracownik obslugujacy stanowisko wagowe poprzez wizualne sprawdzenie za-
wartosci pojazdow. Przeglad ten odbywa sie na stanowisku wagowym przy wjez-
dzie i podczas roztadunku pojazdéw na miejscu tymczasowego magazynowania.
Niesegregowane, zmieszane odpady komunalne o kodzie 20 03 01 w ilosci do 100
000 Mg/rok i odpady selektywnie zbierane w ilosci do 50 000 dowozone sg spe-
cjalnymi samochodami do transportu odpadéw oraz wazone na automatycznej
wadze samochodowe]j zabudowanej na wjezdzie na teren sortowni. Po ich zewi-
dencjonowaniu sg roztadowywane w tzw. strefie roztadunku sortowni stanowia-
cej cze$¢ mechaniczng instalacji MBP (Wniosek o pozwolenie zintegrowane, 2014;
Decyzja Marszatka Wojewddztwa Matopolskiego, 2022).

3.2. Sposoby magazynowania odpadéw przeznaczonych do przetwarzania

Potrzeba magazynowania odpadéw przeznaczonych do przetwarzania
w instalacji MBP Barycz wynika z proceséw technologicznych oraz organizacyj-
nych. Ponadto proces magazynowania nie przekracza terminéw uzasadnionych
zastosowaniem powyzszych proceséw oraz terminéw okreslonych w obowia-
zujacych przepisach prawa. Odpady przeznaczone do przetwarzania s3 maga-
zynowane w innym miejscu niz wytwarzane w instalacji odpady. Natomiast
powierzchnie magazynowania odpadéw wyposazone sa w podreczny sprzet ga-
$niczy. W obrebie instalacji zainstalowany jest wizyjny system kontroli miejsc
magazynowania odpadow.
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Zmieszane odpady komunalne (20 03 01) przywozone do sortowni (czes¢
mechaniczna) trafiaja do wydzielonej $cianami zelbetowymi strefy przyjecia
odpaddéw o powierzchni okolo 600 m?. Strefa ta obejmuje tymczasowy obszar
rozladunku i czasowego magazynowania, pomigdzy dostarczaniem odpadéw do
sortowni a podaniem ich na lini¢ sortowniczg.

Odpady selektywnie zbierane (tzw. ,,sucha frakcja”), tj.: inne, niewymie-
nione odpady w postaci surowcow wtornych, opakowania z papieru i tektury,
tworzyw sztucznych, drewna, metali, a takze wielomaterialowe oraz papier i tek-
tura, tworzywa sztuczne oraz metale, moga by¢ dostarczane do strefy przyjecia
odpaddéw w sortowni (instalacja MBP) badZ magazynowane w hali magazynowej
sortowni odpadéw selektywnie zbieranych Barycz.

Odpady wyodrebnione w procesie sortowania zmieszanych odpadéw ko-
munalnych (frakcja 0-80 mm) kierowane sg do biologicznego suszenia odbywa-
jacego sie w kontenerach kompostujacych (wewnatrz hali sortowni), ktére po za-
mknieciu przewozone s3 na teren kompostowni.

19 12 12 - frakcja 0-20 mm (biodegradowalna) wydzielona w procesie po-
wtdrnej obrébki mechanicznej przeznaczona do biostabilizacji tlenowej zalado-
wywana jest bezposrednio do konteneréw kompostujacych, ktore przewozone sa
na teren kompostowni.

19 12 12 - frakcja 20-80 mm wydzielona w procesie powtdrnej obrobki
mechanicznej przeznaczona do wykorzystania energetycznego zaladowywana
jest bezposrednio do konteneréw i przewozona bez magazynowania do produkcji
paliwa alternatywnego badz do unieszkodliwiania w ZTPO.

19 05 01 - odpady po procesie biologicznego suszenia przewozone sg (bez
magazynowania) do sortowni, gdzie po rozladowaniu na biezagco poddawane sa
powtdrnej obrébce mechaniczne;.

Selektywnie zebrane odpady zielone i inne bioodpady oznaczone koda-
mi:02 01 03, 02 01 07, 02 03 80, 02 04 80, 03 01 01, 03 03 01, 20 02 01, 20 03
02 - przywozone s3 do kompostowni w workach lub kontenerach, a nastepnie
magazynowane w boksach betonowych przeznaczonych do ich magazynowania
na terenie kompostowni (Wniosek o pozwolenie zintegrowane, 2014; Decyzja Mar-
szatka Wojewddztwa Matopolskiego, 2022).

3.3. Zbieranie, transport i zagospodarowanie odpadéw powstatych
w wyniku eksploatacji instalacji

Odpady wytwarzane w wyniku przetwarzania odpadéw w instalacji MBP,
a takze podczas procesu kompostowania, oraz odpady powstajace w zwigzku
z konserwacja i biezacymi remontami instalacji sa:
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B przekazywane do odzysku i recyklingu, przetwarzania lub unieszkodli-
wiania innym posiadaczom odpadéw, ktorzy posiadaja stosowne decyzje
administracyjne wlasciwego organu na gospodarowanie tymi odpadami;

B przekazywane do energetycznego wykorzystania jako paliwo alternatywne
w cementowniach lub do Zaktadu Termicznego Przeksztalcania Odpadow;

B poddawane odzyskowi w ramach wlasnych instalacji;

B poddawane unieszkodliwianiu we wlasnym zakresie poprzez sktadowanie.
Na rysunku 6.2 przedstawiono sposéb dalszego postepowania z odpadami

niebezpiecznymi, ktore sg transportowane przy uzyciu wlasnego srodka trans-
portu lub podmiotéw uprawnionych. Magazynowane sa zazwyczaj w odpowied-
nich, szczelnych, oznakowanych pojemnikach metalowych dostosowanych do
rodzaju magazynowanych odpadéw (Wniosek o pozwolenie zintegrowane, 2014;
Decyzja Marszatka Wojewddztwa Matopolskiego, 2022).

Ie N\ ~
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Rysunek 6.2. Zagospodarowanie odpaddéw niebezpiecznych, wytworzonych w instalacji MBP Barycz
Zrédto: (Jachimowski, 2021).
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Na rysunku 6.3 przedstawiono sposéb dalszego postepowania z odpadami
innymi niz niebezpieczne. MPO we wlasnym zakresie transportuje wytwarza-
ne odpady do miejsc ich odzysku lub unieszkodliwiania, mozliwy jest réwniez
transport przez firmy zewnetrzne posiadajace stosowne decyzje administracyjne.

_| Metale zelazne Gromadzenie, Opakowaniaz papieru i tektury
(160117) magazynowanie (150101)
i oddawanie
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Rysunek 6.3. Zagospodarowanie odpaddw innych niz niebezpieczne, wytworzonych w instalacji MBP Barycz
Zrédto: (Jachimowski, 2021).

Zagospodarowanie odpadéw innych niz niebezpieczne, ktére nie zostaty

ujete na rysunku 6.3, ale powstaja w instalacji MBP, przedstawia sie nastepujaco:

®m  Lekkie frakcje o kodzie 19 12 10 (frakcja RDF), wyodrebnione na linii sor-

towniczej magazynowane s3 w wydzielonej czesci hali sortowniczej. Na-

stepnie sg kierowane do wykorzystania jako paliwo alternatywne, np. w ce-
mentowniach;
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Frakcje o $rednich charakterystycznych wymiarach 20-80 mm (19 12 10),

powstajace po procesie powtornej obrobki mechanicznej odpadéw, ktore

odbywaja sie po procesie biologicznego suszenia, moga by¢ zagospodaro-
wane jako paliwo alternatywne lub kierowane bezposrednio do unieszko-
dliwiania w ZTPO;

Inne odpady o kodzie 19 12 12 (w tym zmieszane substancje i przedmioty)

z mechanicznej obrobki odpaddéw, inne niz wymienione w 19 12 11, dzieli

sie na:

~ odpady balastowe bezposrednio kierowane do unieszkodliwiania na
skladowisku odpadéw komunalnych Barycz;

—  frakcje (0-80 mm) odpadéw ulegajacych biodegradacji wydzielone
w procesie sortowania zmieszanych odpadéw komunalnych kierowane
sa bez magazynowania bezposrednio do biologicznego suszenia;

—  frakcje (0-20 mm) wyodrebnione w procesie powtdrnej obrobki me-
chanicznej odpadow kierowane s3 bez magazynowania do biostabili-
zacji tlenowej;

Nieprzekompostowane frakcje odpadéw komunalnych (19 05 01) i po-

dobnych, powstajace w wyniku biologicznego suszenia frakcji 0-80 mm

(o kodzie 19 12 12) biodegradowalnej, wyodrebnionej w procesie mecha-

nicznego sortowania zmieszanych odpadéw komunalnych, kierowane sg

bezposrednio (bez magazynowania) do powtornej mechanicznej obrobki

w celu wydzielenia dwdch frakeji: podsitowej 0-20 mm i nadsitowej 20-80

mm;

Nieprzekompostowane frakcje odpadéw komunalnych (19 05 01) i podob-

nych, wytwarzane w procesie kompostowania odpadéw zielonych, selek-

tywnie zbieranych, kierowane sg do unieszkodliwiania na sktadowisku od-
padéw komunalnych Barycz;

Inne, niewymienione odpady o kodzie 19 05 99 (biostabilizat) s3 kierowane

bezposrednio do unieszkodliwiania na skladowisku odpadéw komunal-

nych Barycz lub w ZTPO.

Wytworzone odpady magazynowane s3 w hali magazynowej sortowni od-

padoéw selektywnie zbieranych Barycz lub w kontenerach na utwardzonym placu
przed sortownig.

Nalezy podkresli¢, ze sposob magazynowania danego odpadu uzalezniony

jest od jego rodzaju, postaci, a takze wlasciwosci. Powstajace na terenie zakladu

odpady magazynowane s3 w innym miejscu niz odpady przeznaczone do prze-
twarzania (Wniosek o pozwolenie zintegrowane, 2014; Decyzja Marszatka Woje-
wodztwa Matopolskiego, 2022).
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4. Zakonczenie

W niniejszym artykule scharakteryzowano procesy logistyczne majace
miejsce w instalacji mechaniczno-biologicznego przetwarzania odpadéw komu-
nalnych, ktéra funkcjonuje w ramach krakowskiego systemu gospodarki odpa-
dami komunalnymi. Przedstawiono tutaj takie procesy, jak: przyjecie odpadow
do zakladu, sposob magazynowania odpadéw przeznaczonych do przetwarza-
nia, zbieranie, transport i zagospodarowanie odpadéw powstatych w wyniku
eksploatacji instalacji.

Nalezy podkresli¢, ze state odpady komunalne stanowig szczegdlny rodzaj
przedmiotu przeptywu w gospodarce o obiegu zamknietym. Ta specyfika znaj-
duje swoje odzwierciedlenie w procesach logistycznych, z ktérych dwa najwaz-
niejsze — transport i magazynowanie — przebiegaja tu w sposéb odmienny niz
w tradycyjnych kanatach logistycznych.

Obserwujac przeplyw odpadéw w krakowskim systemie gospodarki od-
padami komunalnymi, zauwaza sie zbyt duzy udzial zmieszanych odpadéw ko-
munalnych kierowanych do instalacji MBP (45% do 56% wszystkich odebranych
odpadow), konsekwencja tego jest zbyt duzy strumien odpadéw po mechanicz-
no-biologicznym przetworzeniu kierowanych na sktadowiska.

W zakresie recyklingu i przygotowania do ponownego uzycia odpadow
instalacja MBP zostata zmodernizowana. Zautomatyzowana cz¢$¢ mechaniczna
ma stuzy¢ do efektywnego wysortowania odpadéw surowcowych i doczyszcza-
nia odpadéw wysegregowanych u zrodta. Ponadto dazy si¢ do maksymalnego
zwigkszenia masy odpadéw komunalnych poddawanych recyklingowi tak, aby
mozliwe bylo osiggnigcie zalozonych celéw w tym zakresie.
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Rozdziat 7

Zastosowanie wybranych narzedzi Six Sigma
do oceny procesu dezynfekcji wody pitnej
ditlenkiem chloru'

Artur Jachimowski, Marcin Paprocki

1. Wprowadzenie

W zakladach produkujacych wode chlor coraz czgsciej zastgpowany jest
tlenkiem chloru (IV). Jest on wytwarzany na miejscu z chlorynu sodu i kwasu
solnego. Alternatywnym rozwigzaniem jest reakcja chemiczna chlorynu sodu
z chlorem. Jednak sposob ten wymaga utrzymania magazynu chloru stanowia-
cego potencjalne zagrozenie dla stuzb zakladu produkujacego wode. Ditlenek
chloru posiada silniejsze wlasciwosci dezynfekcyjne niz chlor, a jego skutecznos¢
dzialania nie zalezy od pH wody. Wigksza skutecznos¢ technologiczna tego de-
zynfektanta wynika ze znacznie wyzszego potencjalu utleniajacego. W pordw-
naniu z chlorem gazowym ditlenek chloru dziala na wiele zwigzkow utleniajaco,
a nie chlorujaco - dodany do wody nie tworzy w niej ubocznych zwigzkéw chlo-
rowcowych. Jednak zastosowanie ditlenku chloru powoduje powstawanie takich
ubocznych produktéw, jak chlorany (III) i chlorany (V). Przedtuzony czas jego
oddziatywania w wodzie wynika z dtuzszego czasu potowicznego rozpadu. Sto-
sowanie ditlenku chloru nie powoduje wzrostu aktywnos$ci mutagennej lub kan-
cerogennej wody. Dawki ClO, w poréwnaniu z dawkami chloru s3 znacznie niz-
sze i przewyzszajg je skutecznodcia w szerszym zakresie odczynéw wody (do ok.
9 pH). Ditlenek chloru wprowadzony do wody nie pogarsza jej waloréw smako-
wych i zapachowych oraz w pelni utlenia fenole (Hofmann i in. 2008, s. 313-316;
Kowal & Swiderska 2009, s. 544, 549, 556-558; Sozanski, 2012, s. 114; Gibczyniska,
2013, s. 160; Jachimowski, 2019, s. 49).

! Publikacja zostata sfinansowania ze §rodkéw na badania POTENCJAL 2021 Katedry
Technologii i Ekologii Wyrobow Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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Celem opracowania bylo poréwnanie efektywnosci procesu dezynfekcji
wody pitnej ditlenkiem chloru przy uzyciu wybranych narzedzi metody Six Sigma
tj. notacji BPMN i wskaznikéw zdolnosci procesu. Przedmiotem niniejszych ba-
dan byly wody pobierane z dwdch zakltadéw uzdatniania wody (ZUW) Wodo-
ciggéw Miasta Krakowa po procesie dezynfekeji. W pierwszej kolejnosci opisano
i przedstawiono w postaci modeli technologie uzdatniania wody pitnej w zakla-
dach Rudawa i Dlubnia. Wyzej wymienione modele wykonano w notacji BPMN
— stosowanej do modelowania proceséw biznesowych i inzynierskich. Na tej pod-
stawie poréwnano etapy technologii uzdatniania wody w analizowanych zakfa-
dach. Do okreslenia i poréwnania efektywnosci procesu dezynfekeji wody pitnej
w ZUW Rudawa i ZUW Dtlubnia zastosowano wskazniki zdolnosci potencjalnej
procesu (C ) i zdolnodci rzeczywistej procesu (C ).

2. Wybrane narzedzia strategii Six Sigma

Jedna z metod (strategii) zapewnienia jakosci i doskonalenia proceséw oraz
produktéw jest metoda Six Sigma. Celem jej jest poprawa jakosci proceséw (me-
todyka DMAIC) lub ich przeprojektowanie (metodyka DESS) po to, by ich jakos¢,
wyrazona przez wskaznik Sigma (Sigma Level), byla blisko poziomu 6 Sigma
(60). Dzieki temu realizowana w ramach tych proceséw produkgcja jest bezbrako-
wa, w ktorej nie wystepuja lub sa bardzo niskie koszty zlej jakosci, m.in. kontroli
finalnej gotowych produktéw. W wyniku tego przedsigbiorstwa moga oferowaé
klientom wysokiej jakosci produkty po odpowiedniej cenie (stosunkowo niskiej).

Six Sigma jest procesem gospodarczym umozliwiajacym radykalng popra-
we wynikow finansowych przedsiebiorstwa dzigki planowaniu i kontrolowaniu
przebiegu pracy w sposob, ktory pozwala zminimalizowaé zuzycie surowcow
i powstawanie odpadow, a jednoczesnie prowadzi do wigkszej satysfakeji klien-
tow (Harry & Schroeder, 2005). Jak wida¢, jedng z gtéwnych cech Six Sigma jest
wyrazne powigzanie poprawy jakosci ze wzrostem wynikéw finansowych. Wdra-
zanie i realizacja Six Sigma jest osiggane m.in. poprzez zastosowanie metodyki
usprawnienia proceséw o nazwie DMAIC, ktéra jest akronimem od pierwszych
liter angielskich slow pigciu etapéw tej procedury: Define, Measure, Analyse, Im-
prove, Control, (tabela 7.1).

Po wdrozeniu rozwigzania usprawniajacego nalezy kontrolowac uzyskane
wyniki, aby sprawdzi¢, czy usprawnienie jest trwate w dtuzszym horyzoncie cza-
sowym. Nastepnie mozna rozpocza¢ kolejng procedure DMAIC zgodnie z zasa-
da ciaglego doskonalenia proceséw.

Jednak po osiggnieciu poziomu 50 dalsze doskonalenie jakosci przy po-
mocy metodyki DMAIC jest przewaznie nieefektywne (istniejacych procesow
nie da si¢ juz bardziej poprawic). Dlatego uzyskanie wyzszego poziomu jakosci
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(powyzej 50) moze by¢ realizowane poprzez przeprojektowanie proceséw, przy
wykorzystaniu DFSS - projektowania dla celéw Six Sigma.

Tabela 7.1. Wdrazanie i realizacja Six Sigma za pomocg metodyki usprawnienia DMAIC

Nazwa Opis

Budowanie zespotu, ktdry zajmie sie usprawnieniem, okreslenie klientéw danego procesu,

Define (Definiu) ich potrzeb i wymagan, a takze tworzenie mapy procesu, ktéry wymaga usprawnienia

) Wskazanie kluczowych miar skutecznosci i efektywnosci, a nastepnie ,przettumaczenie”

Measure (Mierz) . e
ich na koncepcje Sigmy

Analyse (Analizuj) Poprzez analize zespot okresla przyczyny problemu, ktéry wymaga dziatan naprawczych

Suma dziafan zwigzanych z opracowaniem, wyborem i wdrazaniem rozwigzan uspraw-

Improve (Poprawiaj) niajacych

Control (Steruj/Nadzoruj) | Sprawdzanie, czy usprawnienie jest trwate i wytrzyma probe czasu

Zrodto: Eckes, 2010.

DESS uzywane jest szczegolnie do projektowania nowych i innowacyjnych
proceséw. W ramach DFSS stosowane s3 metodyki DMADV (definiowanie, mie-
rzenie, analizowanie, projektowanie, weryfikacja) i IDOV (identyfikacja, projek-
towanie, optymalizacja, walidacja) (Stravinskiene & Serafinas, 2020).

Do jednego z narzedzi Six Sigma, wspomagajacych realizacje metodyk
DMAIC i DFSS, mozna zaliczy¢ oprogramowanie do modelowania, symulacji
i przeprowadzenia eksperymentu przebiegu proceséw — oparte na notacji BPMN
(Business Process Modelling Notation), s3 to m.in. programy i Grafx Process for
Six Sigma i Bizzagi. Notacja BPMN stuzy do modelowania proceséw bizneso-
wych i pozwala na tworzenie diagraméw biznesowych (diagraméw typu Flow-
chart). Natomiast jezykiem wykonawczym BPMN jest BPEL (Business Process
Execution Language). Elementy sktadowe BPMN przedstawiono na rysunku 7.1.

Oprocz modelowania proceséw biznesowych BPMN moze by¢ z powodze-
niem stosowana do modelowania proceséw inzynierskich, m.in. do modelowa-
nia etapoéw przygotowania produkcji (Paprocki, 2014).

W celu opisania (zdefiniowania) poziomu jako$ci i poréwnania proceséw
mozna zastosowaé wskazniki (mierniki) zdolnosci procesu, a takze wydajnosci
procesu. Do najczesciej stosowanych miar statystycznych opisujacych zdolnosé¢
procesu, uzywanych w metodologii Six Sigma zalicza si¢ (Eckes, 2010; Yang &
El-Haik, 2009):

®  wskaznik zdolnosci potencjalnej (C) - okreéla, ile razy przedziat rzeczy-
wistej zmiennosci danej cechy procesu miesci sie¢ w przedziale naturalnego

zakresu cechy procesu wyznaczonej warto$cia 60,

GGT — DGT T
C=—— — = ___ €))
P 6o 60
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BPEL — Jezyk

modelowania

Elementy sktadowe notacji

‘\A

(Obiekty przeptywu: \ Elementy taczenia

Zdarzenia obiektow: Miejsce reali?acji proces.u:
= Czynnosci = Przebieg procesu - Jednos.tklfUczestmcy
=  Bramki = Przebieg informacji " Role biznesowe — Tory
= Inne obickty = Powigzania

(artefakty):

o Dane
o Grupy
o Adnotacje

N

Rysunek 7.1. Elementy sktadowe notacji BPMN
Zrodto: (Paprocki, 2016).

®  wskaznik zdolnosci rzeczywistej procesu (C ) - pozwala obliczy¢ zdolnosé
procesu przy uwzglednieniu efektu ,,dryfowania danych”, tzn., ze w rzeczy-
wisto$ci dane procesu oddalajg si¢ od swojego wyznaczonego polozenia,

c _min( |GGT -X|, |X-DGT|)
Pk 35

2)

gdzie:

GGT - gorna granica tolerancji, DGT - dolna granica tolerancji, T - pole
tolerancji,

X - érednia arytmetyczna wartoéci zmiennej X w prébie (centralny punkt
rozkladu), o — odchylenie standardowe.

W metodologii Six Sigma w celu mierzenia procesu mozna stosowa¢ na-
stepujace wskazniki: wydajnosci przejsciowej TY (Throughput Yield), wydajnosci
mierzonej w toku RTY (Rolled Throughput Yield) oraz znormalizowany wskaz-
nik wydajnosci NY (Normalized Yield) (Harry & Schroeder, 2005; Pande et al.,
2003; Paprocki, 2017).

3. Charakterystyka analizowanych technologii uzdatniania wody

3.1. Technologia ZUW Rudawa

Woda z Rudawy pobierana jest od 1955 roku. Gléwne jej ujecie stanowi jaz
w Szczyglicach, z ktdrego spietrzona woda doprowadzalnikiem Miynéwka spro-
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wadzana jest do dwdch stawow osadowych. W stawach prowadzona jest okreso-
wo koagulacja w przypadku duzych zmetnien wody, w wyniku czego wytracaja
sie osady. Ze stawow osadowych surowa woda przeplywa do dwdch otwartych
zbiornikéw retencyjnych o tacznej powierzchni 36,7 ha i objetosci 800 tys. m>.
Ze zbiornikéw retencyjnych woda kierowana jest do zakladu uzdatniania. Na te-
renie Zakladu Uzdatniania Wody Rudawa woda ujmowana jest do dwdch studni
zbiorczych.

ZUW Rudawa jest jednym z trzech pierwszych w Polsce, w ktérym tech-
nologia uzdatniania wody polega na koagulacji oraz filtracji pospiesznej. Przed
koagulacja, w celu wstepnego utleniania zwigzkéw organicznych, do wody suro-
wej dawkuje sie nadmanganian sodu (Carusol). Na etapie koagulacji stosuje si¢
polichlorek glinu (PAX 16). Nastepnie woda poddawana jest mieszaniu w czte-
rech komorach mieszaczy szybkich i o$miu powolnych. Z komdr powolnego
mieszania woda trafia przez §ciang perforowang do o$miu osadnikéw, w ktérych
zachodzi proces sedymentacji zawiesiny. Pozbawiona zawiesiny woda wplywa na
dwanascie filtrow piaskowych pospiesznych, a nastepnie do szesciu filtrow we-
glowych. Po przefiltrowaniu zostaje poddawana dezynfekgji ditlenkiem chloru,
ktéry powstaje na bazie 25% chlorynu sodu i 32% kwasu solnego. Uzdatniona
wode przepompowuje sie do dwdch studni zbiorczych wody pitnej, z ktorych tlo-
czona jest do rurociggdw. Zastosowanie w procesie dezynfekcji ditlenku chloru
zamiast chloru zapobiega powstawaniu zwigzkéw chemicznych, pogarszajacych
wlasciwosci organoleptyczne wody.

Usytuowany w zachodniej czesci Krakowa ZUW Rudawa zaopatruje
w wode poélnocno-zachodnie dzielnice Gminy Miejskiej Krakow, tj.: Pradnik
Czerwony, Pradnik Bialy, Bronowice, Lobzéw, Mydlniki i Olszanica (Adamczyk
& Jachimowski, 2014, s. 8; Balcerzak & Rybicki, 2014, s. 23; Biedrzycka, 2015,
s. 60-62; Gmurkowska, 2019, s. 3-4).

Na rysunku 7.2 przedstawiono model proceséw technologicznego uzdat-
niania wody pitnej, funkcjonujacego w ZUW Rudawa. Model ten zrealizowano
za pomocg programu Bizagii Modeler opartego na notacji BPMN.

Okresowa
koagulagja i
osadzanie

Ujmowanie v

Czy duze
zmetnienie Koagulagja i Filtrowanie i
wody? sedymentada  sorpga

Wstepne
utlenianianie
Zwigzkow
organicznych

Thoczenie
do
rurociagow

Retencja
wody
surowej

Dezynfekcja
ditlenkiem
chloru

Rysunek 7.2. Proces technologicznego uzdatniania wody pitnej funkcjonujacy w ZUW Rudawa
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Proces koagulacji i sedymentacji mozna podzieli¢ na trzy podprocesy, tzn.:
koagulacji w wyniku dodania chlorku glinu (PAX 16), mieszania szybkiego i po-
wolnego oraz sedymentacji (rys. 7.3).

Koagulacja w
ikt i M M
wyn ‘u dodania ieszanie ieszanie Sedymentacja
polichlorku szybkie powolne
glinu

Rysunek 7.3. Podprocesy koagulacji i sedymentacji w ZUW Rudawa

Zrodto: opracowanie wiasne.

Proces filtracji i sorpcji realizowany jest w dwodch etapach: filtrowania po-
spiesznego piaskowego oraz sorpcji na weglu aktywnym (rys. 7.4).

Filtrowanie Sorpgja na
pospieszne weglu
piaskowe aktywnym

Rysunek 7.4. Podprocesy filtrowania i sorpcji w ZUW Rudawa
Zrédto: opracowanie wiasne.

3.2. Technologia ZUW Dtubnia

Ujeciewodysurowejznajdujesi¢ narzece DiubniwRaciborowicach. Wodauj-
mowanajestprzyjaziepigtrzacym,nastepnieprzeptywaprzezsitohydrodynamiczne
do studni zbiorczej. Pdzniej kierowana jest do trzech osadnikéw wstepnych,
z ktérych grawitacyjnie sptywa do pompowni w Zeslawicach. Gléwnym za-
daniem pompowni jest ttoczenie wody dwoma rurociggami o $rednicach 800
i 600 mm do zakladu uzdatniania wody w Krzestawicach.

Technologia uzdatniania wody ZUW Dtubnia, podobnie jak w przypad-
ku ZUW Rudawa, polega na okresowo wspomaganej koagulacji koagulantem
glinowym (PAX-16). Kolejnym etapem procesu jest sedymentacja oparta na no-
woczesnym systemie zgarniania osadéw. Dalej woda poddawana jest okresowe;j
adsorpcji na weglu aktywnym (pylistym) i filtracji na filtrach pospiesznych. Tak
uzdatniona woda przeptywa do zbiornikéw wody czystej. Po drodze poddawana
jest dezynfekcji za pomocg ditlenku chloru produkowanego na miejscu z kwasu
solnego i chlorynu sodu. Zabieg ten w pelni eliminuje niebezpieczny dla otocze-
nia zakladu chlor. Nastepnie woda pitna, zmagazynowana w zbiornikach, grawi-
tacyjnie splywa rurociggami o $rednicy 600 mm do Gminy Miejskiej Krakowa,
badz jest tloczona za pomoca hydroforni do II i IITI strefy zasilania (Adamczyk
& Jachimowski, 2014, s. 10, Biedrzycka, 2015, s. 62-63; Biedrzycka, 2018, s. 16-17;
Gmurkowska, 2019, s. 3).

88



Rozdziat 7. Zastosowanie wybranych narzedzi Six Sigma do oceny procesu dezynfekcji wody pitnej. ..

Podobnie, jak dla ZUW Rudawa, takze dla ZUW Dlubnia przedstawiono
model proceséw technologicznego uzdatniania wody pitnej za pomocg progra-
mu Bizagii Modeler (rys. 7.5).

- ; : Dezynfekcja Thoczenie lub sphyw
Ujmowanie : Osadzanie _y z ! R by
7 Cedzenie ditlenkiem grawitacyjny do
wody wstepne :
m E chloru rurociagow

Koagulagja i Sorpga i
sedymentacja  filtrowanie

Rysunek 7.5. Etapy procesu technologicznego uzdatniania wody w ZUW Dtubnia
Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces koagulacji i sedymentacji podzielony jest na trzy podprocesy (rys. 7.6).

Z kolei podprocesy sorpciji i filtrowania, sktadajace si¢ z dwdch podproceséw,
przedstawiono na rysunku 7.7.

Mieszanie .
Q—)[ =T H Koagulagja HSed,mentaqa]—)O

Rysunek 7.6. Podprocesy koagulacji i sedymentacji w ZUW Dtubnia

Sorpcja na Filtrowanie
weglu pospieszne
aktywnym piaskowe

Rysunek 7.7. Podprocesy sorpdji i filtrowania w ZUW Dtubnia

Zrédto: opracowanie whasne.

Zrédto: opracowanie whasne.

4. Poréwnanie efektywnosci procesu dezynfekcji wody pitnej

Do poréwnania efektywnosci procesu dezynfekcji wody pitnej w ZUW Ru-
dawa i ZUW Dtubnia zastosowano wskazniki zdolnosci procesu (CpiCpk). Jako
CTQ (wymaganie krytyczne dla jakosci) przyjeto stezenia sumy chloranéw (III)
i chloranéw (V) w wodzie pitnej, powstale w wyniku przeprowadzenia dezynfek-
cji przy uzyciu ditleneku chloru.

Najwyzsze dopuszczalne stezenie sumy chloranéw (III) i chloranow (V),
w punkcie czerpalnym u konsumenta, jezeli woda jest dezynfekowana ditlen-
kiem chloru, powinno wynosi¢ 0,7 mg/dm? (Rozporzgdzenie Ministra Zdrowia,
2017). W zwiazku z powyzszym, jako gorng granice pola tolerancji (GGT) przy-
jeto 0,7 mg/dm?. Na tej podstawie, po wyliczeniu $redniego stezenia chloranéw
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wystepujacych w wodzie pitnej w ZUW Dtubnia, ktére wynosi 0,405 mg/dm?,
wyliczono dolng granice pola tolerancji (przy zalozeniu, ze $rodek pola toleran-
cji wypada w $rodku rozktadu procesu). Dolna granica tolerancji (DGT) wynosi
0,110 mg/dm?, a pole tolerancji T = 0,590 mg/dm? W zwiazku z tym, Ze proces
ten jest wycentrowany, tzn., ze C = C , to zdolnos¢ procesu dezynfekcji wody
z ZUW Dtlubnia mozna wyliczy¢ ze wzoru (1) lub (2). Wyzej wymieniona zdol-
nos¢ procesu wynosi: sz Cpk = 0,636.

Aby poréwnanie proceséw dezynfekcji wody w ZUW Dtubnia i ZUW Ru-
dawa mozna bylo zrealizowa¢ w sposob obiektywny dla okreslenia efektywnosci
procesu w ZUW Rudawa, przyjeto takie samo pole tolerancji T = 0,590 mg/dm?,
co dla ZUW Dtlubnia. Przy przyjeciu takiej samej gérnej granicy tolerancji
(GGT) 0,7 mg/dm?, érednia procesu réwna 0,149 mg/dm? nie wypada w polowie
pola tolerancji. W zwigzku z powyzszym proces dezynfekcji wody pitnej w ZUW
Rudawa nie jest wycentrowany (C, # C ), co oznacza, ze aby okresli¢ zdolnos¢
tego procesu, zastosowano wskaznik C |, i wyliczono go wedtug wzoru (2).

Jesli bra¢ pod uwage zdolnos¢ potencjalng procesu dezynfekcji wody
w ZUW Rudawa w latach 2008-2017, to nalezy przyjac, ze srodek pola tolerancji
wypada w $rodku rozktadu procesu, tj. przyjmuje warto$¢ 0,149 mg/dm? W ta-
kim przypadku GGT wypadnie w innym miejscu niz zalozona wczesniej wartos¢
0,7 mg/dm’ dla ZUW Dlubnia Na tej podstawie mozna wyliczy¢ wskaznik C,
dla ZUW Rudawa ze wzoru (1).

Poréwnanie efektywnos$ci (jakosci) proceséw dezynfekcji wody pitnej
w ZUW Rudawa i ZUW Dtubnia pod katem CTQ w postaci stezenia X chloranéw
(ITI) i chlorandéw (V) przedstawiono w tabeli 7.2. Poréwnania dokonano na pod-
stawie wynikow pomiaru poziomu chloranéw w wodzie poddanej dezynfekcji
ditlenkiem chloru od czerwca 2008 roku do grudnia 2017 roku w ZUW Rudawa
(949 pomiaréw) i w ZUW Dtubnia (926 pomiardw).

Tabela 7.2. Efektywno$c¢ procesu dezynfekcji wody pitnej w latach 2008-2017

Miara ZUW Dtubnia ZUW Rudawa Jednostka
Srednia X 0,405 0,416 mg/dm3
Odchylenie standardowe o 0,155 0,149 mg/dm?3
Pole tolerandji T 0,590 0,590 mg/dm?
Wycentrowanie procesu TakC,= C,; NieC, = C,
Wskaznik zdolnosci rzeczywistej C, 0,636 0,635
Wskaznik zdolnosci potencjalnej Cp 0,636 0,659

Zrédto: opracowanie whasne.
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Z przeprowadzonych badan efektywnosci proceséw dezynfekcji wody w la-
tach 2008-2017 wynika, Ze: efektywno$¢ ta okreslona jako zdolno$¢ rzeczywista
procesu, w ZUW Rudawa (C, = 0,635) jest prawie taka sama, jak w ZUW Dtub-
nia (C, = 0,636). Biorac pod uwage zdolno$¢ potencjalng procesu, efektywnos¢
ZUW Rudawa (C_ = 0,659) osigga réwniez prawie takg samg wartos¢, jak w ZUW
Dtubnia (CP = Cpk: 0,636) (rys. 7.8).

0,670

0,659
0,660
0,650
0,640 0,636 0,635 0,636
w
0,620

Cpk p
m7UW Dlubnia = ZUW Rudawa

Rysunek 7.8. Wyniki zdoInosci rzeczywistej (Cpk) i potencjalnej (Cp) procesu dezynfekgji wody pitnej
w badanych ZUW w latach 2008-2017

Zrédto: opracowanie whasne.

Zmierzono réowniez i obliczono ze wzoru (2) efektywno$¢ procesu dezyn-
fekeji wody pitnej, biorac pod uwage wystepujace tam stezenia X chloranéw (III)
i chloranéw (V) z ZUW Dtubnia (tabela 7.3) i ZUW Rudawa (tabela 7.4) w rocz-
nym ujeciu w latach 2009-2017. W poszczegolnych latach procesy dezynfekeji
wody pitnej, pod katem stezenia chloranéw nie s3 wycentrowane (C, # C ), dla-
tego przyjeto, ze pole tolerancji wynosi T = 0,590 mg/dm?, a GGT - 0,7 mg/dm?®.

Tabela 7.3. Efektywno$¢ procesu dezynfekcji wody pitnej w poszczegélnych latach 2009-2017 z ZUW Dtubnia

Miara 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 |Jednostka
Srednia X 0,345 | 0,380 | 0,317 | 0,404 | 0,363 | 0,384 | 0,343 | 0,558 | 0,531 | mg/dm?
Odchylenie standardowe ¢ | 0,130 | 0,140 | 0,119 | 0,141 | 0,123 | 0,124 | 0,114 | 0,171 | 0,143 | mg/dm?

Wskaznik zdolnosci
rzeczywistej Cpk

0,605 | 0,641 10,580 | 0,596 | 0,684 | 0,739 | 0,683 | 0,277 | 0,395 -

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 7.4. Efektywnos¢ procesu dezynfekcji wody pitnej w poszczegéinych latach 2009-2017 z ZUW Rudawa

Miara 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 |Jednostka
Srednia X 0,344 | 0,457 | 0,349 | 0,411 | 0,334 | 0,454 | 0,368 | 0,544 | 0,512 | mg/dm3
Odchylenie standardowe ¢ | 0,119 | 0,124 | 0,114 | 0,116 | 0,120 | 0,141 | 0,101 | 0,184 | 0,132 | mg/dm3

Wskaznik zdolnosci
rzeczywistej Cpk

0,653 | 0,656 | 0,700 | 0,829 | 0,624 | 0,582 | 0,850 | 0,283 | 0,473 -

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 7.9. Wyniki poziomu efektywnosci procesu dezynfekcji wody pitnej w badanych ZUW
w latach 2009-2017

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jesli poréwna¢ efektywnos¢ procesu w ZUW Dlubnia i ZUW Rudawa
w poszczegdlnych latach, to widaé, Ze najmniejsze roznice zdolnosci rzeczywistej
wystepowaly w latach 2010 i 2016, gdzie warto$ci tej miary byly praktycznie takie
same. Z kolei najwieksze réznice zdolnosci rzeczywistej pomiedzy ZUW Dlub-
nia i ZUW Rudawa wystapily w 2015 i 2012 roku (rys. 7.9).

5. Zakonczenie

W pracy przedstawiono i poréwnano za pomocg notacji BPMN procesy
uzdatniania wody, realizowane w ZUW Rudawa i ZUW Dtubnia. Szczegélnie
modelowano te etapy procesu, ktére s najbardziej istotne z punktu widzenia ja-
kosci wody. Jednym z najwazniejszych etapéw w opisywanych zakladach uzdat-
niania wody jest etap jej dezynfekcji ditlenkiem chloru.

Do poréwnania efektywnosci procesu dezynfekcji wody pitnej w ZUW Ru-
dawa i ZUW Dtubnia zastosowano wskazniki zdolnosci procesu (CpiCPk). Jako
CTQ (wymaganie krytyczne dla jako$ci) przyjeto stezenia X chloranéw (III)
i chloranéw (V) w wodzie pitnej w mg/dm? powstale w wyniku przeprowadzenia
dezynfekeji przy uzyciu ditleneku chloru.

Z analiz wynika, ze im wigksza warto§¢ wskaznika C , tym proces ma
wiekszg zdolno$¢ potencjalng. Z kolei im mniejsza jest réznica pomiedzy wskaz-
nikami C iC , tym w wigkszym stopniu wykorzystana jest zdolnos¢ (potencjal-
na) procesu. W sytuacji wycentrowania procesu, gdy C = C,, to jego zdolnos¢
jest w pelnym stopniu wykorzystana.

Po przeprowadzeniu badan i analiz (w latach 2008-2017) efektywno$¢ pro-
cesu dezynfekcji wody w ZUW Rudawa i ZUW Dtubnia jest prawie taka sama,
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biorgc pod uwage zaréwno wskaznik zdolnosci rzeczywistej procesu C, jak
i zdoInosci potencjalnej procesu C |

Analizujac zdolnos¢ rzeczywista w latach 2009-2018, stwierdzono wahania
zmiennos$ci poziomu Cpk, zarowno w ZUW Dtubnia, jak i w ZUW Rudawa. Bio-
rac ten wskaznik pod uwage, najmniejsza efektywno$¢ procesy w obydwu zakta-
dach uzdatniania wody odnotowano w 2016 roku (C, = 0,277 - ZUW Dtubnia,
CPk = 0,283 — ZUW Rudawa) oraz 2017 roku (CPk = 0,395 - ZUW Dlubnia, Cpk
= 0,283 - ZUW Rudawa). Najwyzsza efektywnos¢ proces dezynfekcji wody osia-
gnal w ZUW Dtubnia w 2014 roku (CPk =0,739), aw ZUW Rudawa w 2015 roku
(Cpk =0,850) oraz w 2012 roku (CPk =0,829).

Poréwnanie efektywnosci proceséw dezynfekcji wody realizowanych
w dwoch réznych zakladach uzdatniania wody daje podstawe do zastosowania
benchmarkingu w celu zidentyfikowania przyczyn réznego poziomu ich efek-
tywnosci, np. do zbadania, dlaczego najwigksze réznice efektywnosci wystapily
pomiedzy procesami w 2015 roku (C,, = 0,683 - ZUW Dtubnia, C = 0,85 -
ZUW Rudawa) oraz w 2012 roku (CPk = 0,596 — ZUW Dtlubnia, CPk = 0,829-
ZUW Rudawa). Tymi przyczynami moga by¢ m.in.: rodzaj stosowanej techno-
logii, stopien zanieczyszczenia wody przed dezynfekcja, stezenie dawki ditlenku
chloru, stosowane dzialania i praktyki, warunki pogodowe. Na tej podstawie
mozna zidentyfikowa¢ najlepsze praktyki i rozwigzania oraz podja¢ kolejne kro-
ki, ktére usprawnia procesy dezynfekcji wody, zaréowno w ZUW Dtubnia, jak
iw ZUW Rudawa, np. w ramach procedur DMAIC lub DFSS.

Z przeprowadzonych badan wynika, zZe zastosowane narzedzia metody Six
Sigma (oprogramowanie do modelowania proceséw, oparte na notacji BPMN
oraz wskazniki zdolnodci procesu C i C ) s3 przydatne do opisania i poréwna-
nia efektywnosci proceséow pod katem réznych technologii, rozwigzan i praktyk
uzdatniania wody pitnej (w tym dezynfekgcji), stosowanych w zaktadach uzdat-
niania wody na przestrzeni lat.
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Efekty restrukturyzacji majatkowej gérnictwa w Polsce
a transformacja energetyczna w latach 1990-2020’

Jarostaw Kaczmarek, Konrad Kolegowicz, Wojciech Szymla

1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja najczgsciej utozsamiana jest z procesem gruntownych
zmian prowadzgcych do utrzymania badz odzyskania réwnowagi miedzy przed-
siebiorstwem a jego otoczeniem. W kontekscie jednak glebokiej transformacji
gospodarczej, jaka rozpoczeta si¢ w Polsce po 1989 roku, restrukturyzacja musi
by¢ rozumiana szerzej i w sposob bardziej ztozony. Restrukturyzacja przedsie-
biorstw determinuje zmiany sektoréw gospodarki i odwrotnie, jako wspoétzalez-
no$¢. Oznacza to, ze restrukturyzacja musi by¢ traktowana jako kluczowa i nie-
zbedna plaszczyzna transformacji, w oparciu o ktéra buduje si¢ i osiaga szersze,
mezo- i makroekonomiczne cele.

W takim wlasnie szerszym kontekscie nalezy rozumiec¢ i badac¢ restruktu-
ryzacje przedsigbiorstw oraz sektora gornictwa wegla. Dla Polski, byt on od wielu
dekad fundamentem uprzemyslowienia oraz rozwoju gospodarczego. Na po-
czatku transformacji Polska byla najwiekszym producentem wegla wsrdod krajow
obecnej Uni Europejskiej. Wegiel odpowiadal za 96% produkcji energii elektrycz-
nej, a do wydobywania tylko wegla kamiennego zatrudnionych bylo prawie 400
tysiecy osob. W zwigzku z powyzszym zakladana gruntowna restrukturyzacja
tego sektora miata stanowi¢ istotny element dalszych przemian gospodarczych.

Cele restrukturyzacji gérnictwa przez ponad 30 lat wielokrotnie ewolu-
owaly. Wejscie Polski do Unii Europejskiej, zwigzana z nim koniecznos¢ do-
stosowania si¢ do unijnego prawodawstwa, a wreszcie zaostrzajaca si¢ polityka
klimatyczno-energetyczna Unii stworzyly nowe uwarunkowania i wyznaczyly

! Publikacja zostata sfinansowana ze $§rodkow subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-
nomicznego w Krakowie — Projekt nr 058/ZZE/2022/POT.
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nowe cele restrukturyzacji zwigzane przede wszystkim z konieczna do przepro-
wadzenia transformacja energetyczna.

Transformacja energetyczna jest obecnie jednym z najwazniejszych wy-
zwan stojacych przed Unig Europejska. W warunkach polskich transformacja
energetyczna wymagala i wymagac bedzie ogromnych zmian w zakresie miksu
energetycznego, w tym zmiany podstawowego zrddla wytwarzania energii elek-
trycznej. Jednak planowanie transformacji energetycznej wymagalo i wymaga,
aby odchodzeniu od wegla kamiennego i nastepujacej wraz z nim (w zalozeniu)
dlugookresowej i przemyslanej strategii restrukturyzacji sektora weglowego to-
warzyszyl adekwatny rozwoj odnawialnych i niskoemisyjnych zrodet wytwarza-
nia energii. Brak nadaznoséci w tym zakresie, przy spadajacych mozliwosciach
wytwarzania energii z wegla, moze przyczynic si¢ do obnizenia bezpieczenstwa
energetycznego w najlepszym przypadku poprzez koniecznos¢ importu drozszej
energii z zagranicy, a w najgorszym jej czasowego deficytu.

Wskazane uwarunkowania i wystepujace pomiedzy nimi zaleznosci wy-
magaja odpowiedzi na szereg pytan: Jaki jest stan przedsigbiorstw sektora weglo-
wego? Jaki jest stan zaawansowania transformacji energetycznej w Polsce? Czy
postepujaca transformacja energetyczna pozwoli na szybkie odejscie od wegla
kamiennego jako podstawowego zrédla wytwarzania energii elektrycznej? Czy
do czasu zastapienia wegla innymi Zrédtami wytwarzania energii elektrycznej
sektor gérnictwa jest w stanie zagwarantowa¢ odpowiednia podaz surowca?

Koniecznos$¢ odpowiedzi na te pytania wydaje si¢ bardzo istotna z punktu
widzenia bezpieczenstwa energetycznego Polski i stanowi jednocze$nie przestan-
ke do przeprowadzenia badan zaprezentowanych w artykule. Celem badan jest
wiec ocena sytuacji techniczno-ekonomicznej sektora gornictwa w §wietle trwa-
jacej transformacji energetycznej zwigzanej ze zmianami miksu energetycznego.
Glowny nacisk w badaniach zostal polozony na oceng przebiegu i efektéw re-
strukturyzacji majatkowej, a takze stopnia realizacji celow w zakresie dziatalno-
$ci inwestycyjnej przedsigbiorstw sektora gornictwa w latach 1990-2020. Préobe
calosciowej oceny efektow restrukturyzacji gérnictwa autorzy podjeli w oddziel-
nym opracowaniu (Kaczmarek i in., 2022).

Oprocz wskazanego powyzej gtéwnego celu badania - z uwagi na aktual-
ne, zwigzane z konsekwencjami wojny na Ukrainie, problemy z zaopatrzeniem
w wegiel, tak odbiorcéw indywidualnych, jak i energetyki — autorzy podejmuja
probe odpowiedzi na dodatkowe pytanie: Czy sytuacja techniczno-ekonomiczna
goérnictwa wegla kamiennego, osiggnieta w wyniku prowadzonej restrukturyza-
cji, pozwala na zagwarantowanie odpowiedniej ilo$ci wegla do produkc;ji energii
elektrycznej w perspektywie dlugookresowej, uwzgledniajacej stan zaawansowa-
nia transformacji energetycznej w Polsce?
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2. Przedmiot i metodyka badan

Omowione w artykule badania dotyczyly wszystkich przedsigbiorstw zali-
czanych do dziatu PKD 10/5 ,,Gérnictwo i wydobywanie wegla” (dziat PKD 10 do
2006 roku oraz dzial PKD 5 od 2007 roku - zmiana klasyfikacji). S to z reguty
przedsigbiorstwa duze, wielozakltadowe. Jest to pelny zbidr przedsiebiorstw do-
stepny w ramach statystyki publicznej. Badania miaty charakter dtugookresowy;,
rozpoczynajac sie w 1990 roku (poczatek transformacji gospodarczej w Polsce)
i konczac na 2020 roku. Obejmujg zatem 31 lat, w trakcie ktérych przedsiebior-
stwa gdérnictwa wegla poddane byly glebokiej i rozleglej restrukturyzacji. Ocena
przemian strukturalnych ze wzgledu na dostepnos$¢ poréwnywalnych danych
liczbowych i informacji zostata dokonana za okres 1992-2020 (dla majatku trwa-
tego od 2004 roku). Jako uwage porzadkujaca w zakresie danych liczbowych
nalezy wskaza¢, ze w ramach dzialu PKD ,,Gérnictwo i wydobywanie wegla”,
funkcjonuja przedsigbiorstwa zaliczane do dwdch grup, tj.: wydobywanie we-
gla kamiennego oraz wydobywanie wegla brunatnego. Udzial tych pierwszych
jest dominujacy, tak pod wzgledem liczby pracujacych (95,9%), majatku ogo-
fem (96,6%), przychodéw ze sprzedazy (96,7%) oraz wyniku finansowego netto
(99,5%). Wynika to z faktu, ze kopalnie wydobycia wegla brunatnego sg oddzia-
fem przedsigbiorstw energetycznych (elektrowni), a tylko jedna, niewielka kopal-
nia (pracujaca dla potrzeb grzewczych) jest samodzielnym przedsigbiorstwem.
Generalnie oznacza to, ze o wynikach catego dziatu ,,Gérnictwo i wydobywanie
wegla” decyduja przedsiebiorstwa gornictwa wegla kamiennego.

W ocenie stanu i zmian struktury zrédet wytwarzania energii elektrycznej
(miksu energetycznego) w Polsce oraz w krajach EU 15 wykorzystano dane do-
tyczace bilanséw wytwarzania energii elektrycznej pochodzace z ogélnodostep-
nych baz Eurostat.

Realizacja celu wymagala zastosowania wielu metod badawczych. Dla po-
trzeb oceny efektow restrukturyzacji przedsiebiorstw gérnictwa wegla zostaly
wykorzystane liczne miary analizy finansowej z jej podstawowego obszaru. Sa
one powszechnie znane oraz szeroko opisane w dostepne;j literaturze przedmio-
tu, dlatego nie sg szczegdtowo objasniane w artykule (Higgins i in., 2019, s. 35-89;
Block i in., 2019, 5. 250-348; Dudycz i Wrzosek, 2000, s. 124- 168).

Do oceny zmian strukturalnych zostaly wykorzystane te struktury ekono-
miczne, ktére pozwalaly na ocen¢ dokonanych przeksztalcen w wyniku realizo-
wanych proceséw restrukturyzacji gérnictwa, tj.: zatrudnienie, majatek trwaly
netto, naklady inwestycyjne i sprzedaz. Wykorzystang miarg byta taksonomicz-
na miara intensywnosci zmian (NPS), okreslana réwniez jako stopien niepodo-
bienstwa struktur. Pozwala ona na okreslenie bezwzglednych i wzglednych roz-
nic miedzy udziatami poszczegdlnych sktadnikéw struktury oraz sumarycznego
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efektu tych zmian w poréwnywalnych momentach czasu tego samego lub wielu
réznych elementéw struktury (Chomatowski, 2009; Kukuta, 1996). Miara NPS
przyjmuje wartosci z przedzialu (0,1), przy czym warto$¢ miary réwna zeru
oznacza brak zmian strukturalnych, a wartos¢ jeden pelna zmiane struktury
(Chomatowski, Sokotowski, 1978).

Miara NPS pozwala okresli¢ intensywnos$¢ zmian struktury wzgledem
okresow przeszlych, lecz nie pozwala na okreslenie kierunku zmiany. Stuzy temu
miara koncentracji rozumiana jako stopienn dekoncentracji lub konsolidacji da-
nego zjawiska w jednym skladniku struktury. Do tego celu wykorzystana zo-
stata miara koncentracji struktur w postaci wskaznika Herfindahla-Hirschmana
(HHI). Jest on obliczany jest jako suma kwadratow udzialéw wszystkich sktadni-
kow struktury. Wartos¢ wskaznika HHI miesci si¢ w przedziale (0,1). Im wyzsza
warto$¢ HHI, tym koncentracja jest silniejsza. Formula jego obliczania jest tak
skonstruowana, ze wartos$¢ sktadnikéw ma wigkszy wplyw na wartos¢ wskazni-
ka HHI niz ich liczba (Kaminski, 2012).

Do analitycznego wyjasnienia zwigzku miedzy zmienng objasniang (zalez-
ng) a zmienng objasniajaca (niezalezng) oraz okreslenia ksztaltu tej zaleznosci
zostal wykorzystany model regresji liniowej (Pitatowska, 2006). Poziom dopa-
sowania réwnania regresji zostal ustalony z wykorzystaniem wspdlczynnika
determinacji R* (poziomy dopasowania: 0,0-0,5 niezadowalajace, 0,5-0,6 slabe,
0,6-0,8 zadowalajace, 0,8-0,9 dobre, 0,9-1,0 bardzo dobre).

W analizie wspolzaleznosci szeregow czasowych zostal przyjety krytycz-
ny poziom istotnosci a=0,05 poréwnywany z prawdopodobienstwem testowym
p-value. Jego warto$¢ nizsza od krytycznego poziomu istotnosci uprawnia do
postepowania doraznie tak, jakby hipoteza zerowa o braku korelacji zostata od-
rzucona (stopien korelacji jako warto$¢ liczbowa w wynikach analiz podawany
jest wylacznie po spelnieniu warunku p-value<a). Stosowang miarg korelacji
jest wspolczynnik r-Pearsona (stopnie sily korelacji: <0,1 nikta; 0,1-0,3 staba;
0,3-0,5 przecigtna; 0,5-0,7 wysoka; 0,7-0,9 bardzo wysoka; >0,9 niemal pelna).
Wykorzystang miarg zmiennosci byto odchylenie standardowe.

3. Wyzwania w zakresie transformacji energetycznej Polski

Transformacja energetyczna w Polsce warunkowana jest gtéwnie przez
proces dostosowania do wymagan UE, ktére znajduja nastepnie odzwierciedle-
nie w krajowych regulacjach oraz maja wptyw na ksztaltowanie polityki energe-
tycznej Polski, a tym samym posrednio, stopniowe ograniczanie udziatu wegla
w miksie energetycznym (Czech, 2016). Podstawg szeroko rozumianej transfor-
macji energetycznej w Polsce byly w szczegolnosci:
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B proces dostosowania Polski do prawodawstwa Unii Europejskiej w ramach
negocjacji przedakcesyjnych (od 1998 roku) (Wensierski, 2003);

B zalozenia traktatu akcesyjnego zobowigzujace Polske do przyjecia szere-
gu dyrektyw energetyczno-klimatycznych obowigzujacych w Unii (w tym
m.in. zobowigzana dotyczace redukcji emisji (European Commision, 2001b)
i zwiekszenia udzialu odnawialnych Zrédet energii (OZE) w bilansie ener-
getycznym do 7,5% do 2010 roku (European Commision 2001a);

m Pakiet Energetyczno-Klimatyczny (European Commision, 2008) datowany
na 2008 rok, w tym tzw. ,,Program 20-20-20" zobowigzujacy kraje unijne
m.in. do redukcji emisji gazéw cieplarnianych o 20% w stosunku do roku
1990 i zwiekszenia udzialu OZE do 20% energii pierwotnej do 2020 roku
(Szymla, 2013; Kowalke, Prochopwnik 2014);

B kolejne wynikajgce z ustalen ,szczytéw klimatycznych” pakiety (w tym
»porozumienie Paryskie” (Liobikiene, Butkus, 2017) - 2015 rok i tzw. ,,pa-
kiet zimowy” (Rosenow i in., 2017) — 2016 rok) stawiajace jeszcze bardziej
ambitne cele w zakresie emisji i udziatu OZE;

B European Green Deal (European Commision, 2019) oraz jego rozwiniecie -
“Fit for 55 package” — 2020 i 2021 rok (European Commision, 2021);

m  kolejne fazy Europejskiego Systemu Handlu Emisjami (EU ETS) wprowa-
dzonego w 2003 roku dyrektywa 2003/87/EC (European Commision, 2003),
ktére w nastepnych latach mialy znaczaco wptywa¢ na optacalnos¢ pro-
dukcji energii ze zrodel konwencjonalnych (Verbruggen i in, 2019).

Polska energetyka w gléwnej mierze oparta jest na spalaniu wegla kamien-
nego i brunatnego (rysunek 8.1). Wedlug danych Eurostat w 1990 roku z wegla
produkowano 96% energii elektrycznej i ciepla pochodnego (56% z wegla ka-
miennego i 40% z wegla brunatnego). W 2020 roku z tego paliwa produkowano
wcigz 68% energii elektrycznej (44% z wegla kamiennego i 24% z wegla brunatne-
go), co stanowi spadek o 28 pp. Chociaz zmiany te wydaja si¢ znaczace, to liczac
w warto$ciach bezwzglednych, odnoszacych sie do rzeczywistego zuzycia wegla,
nie byly juz tak duze. W latach 1990-2020 zuzycie wegla w energetyce spadfo
zaledwie 0 9%. Oznacza to, ze zmiany w miksie energetycznym nastepowaty dro-
ga pokrycia wzrostu zapotrzebowania na energie (wzrost o 16%) zwiekszaniem
wykorzystania innych niz weglowe Zrédet energii (wzrost 8,5-krotny). Chodzi
tu gltéwnie o gaz ziemny (wzrost 16-krotny) oraz OZE (15-krotny wzrost). Wy-
korzystanie gazu cechowaly duze wahania zwigzane z terminami uruchamiania
duzych i $rednich elektrowni i elektrocieplowni. Najwieksza dynamika wzro-
stu wykorzystania gazu byla w latach 1998-2005 ($rednioroczny wzrost 49%)
oraz 2015-2020 (Srednioroczny wzrost 22%). Znacznie pdzniej rozwingly si¢
zrédla odnawialne (oprocz istniejacych duzych, zawodowych elektrowni wod-
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nych), w ramach ktérych najwieksze znaczenie ma wiatr. Poczatki tej energetyki
przypadly na 1997 rok, ale intensywny rozwdj nastapil dopiero od 2001 roku
(Srednioroczny wzrost 50%). Najbardziej dynamicznie rozwijajacym si¢ zro-
dlem odnawialnym jest fotowoltaika, ktorej poczatki w Polsce siegaja 2011 roku
(Srednioroczny wzrost 182%), a roczne ekstremum przypadlo na 2015 rok (722%).

100%
90% - ® Spalarnie odpadow
80%

H Biopaliva
70% B Energia slonca
60% B Elektrownie wiatrowe

M Elektrownie wodne

B Ropa naftowai pochodne
O Gaz ziemny

HE Gazy przemyslowe

@ Wegiel brunatny

B Wegiel kamienny

1990 2000 2010 2020

Rysunek 8.1. Struktura zrédet wytwarzania energii elektrycznej w Polsce w latach 1990-2020
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat.

Zupelnie inaczej wytwarzanie energii elektrycznej ksztaltowalo sie w kra-
jach tzw. ,,starej Unii” (EU15). W krajach tych w 1990 roku energia pozyskiwana
z wegla stanowila zaledwie 35%, a w 2020 roku juz tylko niespelna 8%. W latach
1990-2020 kraje te dokonaty znacznie glebszych zmian niz Polska w zakresie
swojego miksu energetycznego. W tym czasie co prawda udzial energii atomowej
zmalat z 33% do 25%, ale wzrést udziat OZE z 14% do 42%, a gazu ziemnego z 7%
do 22%.

Niestety wedlug przedstawionych danych oraz innych badan Polska znaj-
duje si¢ w grupie panstw o najwickszym zapdznieniu w zakresie transformacji
energetycznej (Toborek-Mazur i Wojcik-Jurkiewicz, 2022, s. 10; Brodnyiin., 2021;
Jonek-Kowalska, 2022). Przyczyn tego stanu mozna poszukiwaé w niedostatecz-
nych srodkach finansowych na transformacje, ale takze w silnie oddzialujacych
uwarunkowaniach spolecznych i politycznych (Gadowska, 2002). Bez wzgle-
du na przyczyny niski stopien zaawansowania w zakresie zmiany miksu ener-
getycznego implikuje szereg daleko idacych konsekwencji dla bezpieczenstwa
energetycznego kraju. Pozycja wegla traktowanego jako strategiczny fundament
bezpieczenstwa energetycznego Polski byta przez dziesig¢ciolecia niezachwiana
(Szymla, 2013). Byla ona silnie utwierdzana ustaleniami kolejnych dokumentéw
wyznaczajacych polityke energetyczng Polski na nastepne dziesigciolecia (ZPEP
1990-2010, 1990; ZPEP 2010, 1995; ZPEP 2020, 2000; PEP 2025, 2005). Polityki
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te prognozowaly utrzymanie zapotrzebowania na wegiel kamienny i brunatny
dla energetyki na podobnym lub wrecz rosngcym poziomie. Jednak uchwalo-
na w 2009 roku Polityka Energetyczna Polski do 2030 roku (PEP 2030, 2009)
prognozowala znaczacy i sukcesywny spadek wykorzystania wegla kamiennego,
a takze brunatnego, do produkgji energii elektrycznej. Wedlug prognoz zuzycie
wegla kamiennego w 2020 roku mialo by¢ nizsze o blisko 30% wzgledem bazy
z 2006 roku, a wegla brunatnego o 26%. Prognozy te mialy skutkowa¢ ograni-
czeniem produkcji krajowych kopaln, ich gruntowng restrukturyzacja w celu
pozostawienia jednostek najbardziej efektywnych, a wreszcie stopniowym zaste-
powaniem energii z elektrowni weglowych innymi zrédtami. Tymczasem op6z-
niajaca si¢ transformacja wymaga w perspektywie sredniookresowej utrzymania
produkeji wegla w ilosci gwarantujacej mozliwosci produkeji energii elektrycznej
z tego surowca na dotychczasowym poziomie. Mozna zatem zada¢ pytanie, czy
trwajaca restrukturyzacja goérnictwa doprowadzila do stworzenia podmiotéw
zdolnych do efektywnego wywiazania si¢ z tego zadania.

4. Restrukturyzacja przedsiebiorstw sektora gérnictwa wegla

4.1 Cele programéw restrukturyzacji gérnictwa wegla w Polsce

Juz w pierwszych latach transformacji systemowej w Polsce przedsiebior-
stwa gornictwa wegla zostaly najpierw podzielone, a nastepnie skomercjalizo-
wane, co miato doprowadzi¢ do powstania konkurencji na rynku i da¢ impuls
do oddolnej restrukturyzacji (Szpor, 2017). Zmiany te nastepowaly w sytuacji
odgoérnego, rzadowego ustalania cen wegla, zniesienia dotacji, a nastgpnie wpro-
wadzenia czasowego ograniczenia eksportu, a takze nowych obcigzen publicz-
noprawnych. Spowodowalo to systematyczne pogarszanie si¢ sytuacji ekono-
micznej przedsigbiorstw gérnictwa, doprowadzajac do niepokojow spolecznych.
Aby zapobiec ich eskalacji, kolejne rzady podejmowaty dzialania w celu poprawy
sytuacji ekonomicznej kopaln, co znalazto swoje odzwierciedlenie w rzadowych
programach restrukturyzacji gérnictwa. Za ich podjeciem przemawialy tak
wzgledy ekonomiczne, jak i spoteczne i polityczne (Karbownik i in., 2002, s. 11;
Rybak i Rybak, 2016). Cele gtéwne oraz szczegélowe kolejnych programéw re-
strukturyzacji zostaly zaprezentowane w tabeli 8.1.

Analiza programoéw restrukturyzacji goérnictwa uwidocznila silng zmiane
ich celow gtéwnych, wzrost liczby celow szczegoélowych oraz ich wysoki poziom
dekoncentracji. Nastgpila reorientacja z celow silnie skoncentrowanych na ochro-
nie przedsigbiorstw goérniczych przed upadioscia, na cele dotyczace prywatyza-
cji, racjonalizacji eksploatacji z16z, rentownosci i bezpieczenstwa energetyczne-
go. Celem wigkszosci programéw restrukturyzacji bylo uzyskanie rentownosci
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gornictwa, lecz jako cel gtéwny pojawialo si¢ jedynie w trzech programach. Do-
stosowanie zdolnosci produkcyjnych do popytu, obnizenie kosztéw wydobycia
oraz racjonalizacja zatrudnienia i wzrost wydajnosci pracy, a takze poprawa
warunkow pracy dominowaly we wszystkich programach. We wszystkich tak-
ze przewidywane bylo systematyczne zmniejszanie wydobycia, gtéwnie przez
likwidacje kopaln silnie nieefektywnych, o najwigkszych trudnosciach i zagro-
zeniach naturalnych, a tym samym wysokich kosztach wydobycia. Pozostate cele
programéw restrukturyzacyjnych dotyczyly zmiany struktur organizacyjnych,
wielkosci produkeji oraz obszaru finansowego. Ten pierwszy zwigzany byl gltow-
nie z prywatyzacja, infrastrukturg wydobywcza oraz likwidacjg kopaln. Zmiany
w zarzadzaniu planowane bylo jako utworzenie nowych struktur nadrzednych.
Zmiany w produkcji byly efektem zmniejszania wydobycia wegla ze wzgledu na
niski popyt zwigzany z mniejszym zuzyciem energii przez przemyst. Wazna byla
restrukturyzacja procesow technologicznych w zakresie unowoczes$niania par-
ku maszynowego i sposobow wydobycia. Restrukturyzacja obszaru finansowego
koncentrowala sie¢ na poprawie rentownosci i zmniejszeniu zadluzenia przed-
siebiorstw gorniczych. Poprawa wydajnosci miala nastapi¢ przez dzialalno$¢ in-
westycyjna ukierunkowang na zakup urzadzen i maszyn (kombajny $cianowe
i chodnikowe czy strugi weglowe), pozostalego wyposazenia kompleksu $ciano-
wego w postaci obudéw zmechanizowanych, przeno$nikéw $cianowych oraz in-
nych urzadzen.

4.2. Ocena wynikéw przedsiebiorstw gornictwa wegla

w $wietle realizacji zatozonych celéw

Globalne wyniki przedsiebiorstw goérnictwa wegla w Polsce w latach 1990-
2020 sg drastycznie niekorzystne. Skumulowane przychody 729,6 mld zt przy-
niosly zaledwie 1,1 mld zf zysku netto, tj. 0,15% (korelacja wyniku z przychodami
staba, r=0,25). Do 1998 roku dynamicznie rosty przychody, ale szybciej koszty,
powodujac poglebianie si¢ strat pomimo w zasadzie liniowego wzrostu cen. Ma-
jace dalej miejsce zduszenie kosztow przyniosto pozytywne wyniki, ktére utrzy-
mywaly sie do 2013 roku pomimo odrodzenia si¢ dynamiki kosztéw. Ta niestety
postepowala mimo pogorszania si¢ warunkow cenowych, powodujac w efekcie
wygenerowanie strat w latach 2014-2016. Ostatnie lata obrazuja stabilno$¢ kosz-
tow, ktore nie ugiety sie mimo spadku przychodéw, doprowadzajac do najwyz-
szych rocznych strat (-4,4 mld zt w 2020 roku) (rysunek 8.2).

Zmiany wielko$ci sprzedazy wegla kamiennego byly zréznicowane w po-
szczegolnych latach i jedynie w 3 z 28 lat (1996, 1997, 2004) wielkos¢ wydobycia
rzeczywistego przewyzszata wartosci planowane. W pozostatych latach nie zo-
stal zrealizowany plan wydobycia i sprzedazy, a od 2017 roku jego wielko$¢ nie
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byta w ogdle planowana. Silna redukcja wielkosci sprzedazy i wydobycia znalazia
odzwierciedlenie w zmianie struktury sprzedazy (energetyka zawodowa, energe-
tyka przemystowa, cieptownie przemystowe i komunalne, inni odbiorcy przemy-
stowi, koksownie oraz pozostali odbiorcy krajowi). Zmiana struktury sprzedazy
byta silnie skorelowana z wielkoscig sprzedazy, co zwiazane byto gtéwnie z ma-
lejacym udzialem pozostatych odbiorcéw krajowych, poza energetyka zawodo-
w3 i cieplownictwem (przemyst i koksownie). Zmiany te potwierdza silny trend
wzrostu warto$ci wskaznika HHI od 2016 roku. Sprzedaz wegla do energetyki
zawodowej w 2020 roku stanowila az 67% (37% w 1992 roku).

40 8

1 Wynik finasowy netto A
Przychody ze sprzedazy

Koszty
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Rysunek 8.2. Wyniki finansowe przedsiebiorstw gdrnictwa wegla w latach 1990-2020 (mld zt)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS i Pont Info Warszawa — Gospodarka SSDP — bazy komercyjne.

Skutkiem restrukturyzacji przedsigbiorstw gérnictwa wegla w latach 1990-
2020 bylo niewatpliwie zmniejszenie liczby pracujgcych z 393,9 do 78,5 tys. oséb
(-80,1%). Srednie roczne tempo wyniosto -5,2%, ale ograniczenie najsilniej po-
stepowalo do 1998 roku, natomiast zatrzymane zostato w 2016 roku. Przychody
ze sprzedazy, zmienne okresowo, ale w tendencji dtugookresowo wzrastajace,
w konfrontacji ze zmniejszaniem liczby pracujacych powodowaly wzrost wy-
dajnosci pracy (Srednie roczne tempo 14,4%), ktdry zalamatl si¢ wlasnie po 2016
roku, bazujac tylko na zmniejszaniu liczby pracujacych. Dla oceny efektywnosci
uzycia czynnika pracy wieksze znaczenie posiada jednak produktywnos¢ kosz-
tow pracy. Ta niestety nie wykazala Zadnej tendencji wzrostowej (Srednie roczne
tempo -0,02%), a jej poziom w 2020 roku byt zblizony do tego z 1990 roku. Sred-
nio zatem ze 100 z1 kosztéw poniesionych na wynagrodzenia uzyskiwano 245,8
zl przychodow ze sprzedazy.
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Gléwny czynnik produkcyjno-techniczny wystepujacych zmian to wiel-
kos$¢ wydobycia (rysunek 3). Malalo ono w zasadzie liniowo ($rednie roczne tem-
po -3,3%), facznie o 63,1%, a tylko w krotkich okresach podtrzymywane kolej-
nymi planami restrukturyzacji. Jego korelacja z liczbg pracujacych byla niemal
petna (r=0,96). Wydajno$¢ techniczna postgpowata generalnie podobna droga
jak wydajnos¢ pracy, ale jednak zdecydowanie wolniej (Srednie roczne tempo
2,1%). Co szczegdlnie znaczace, po 2016 roku najpierw wydajnos¢ techniczna,
a pozniej wydajnos¢ pracy, zdecydowanie si¢ pogorszyly.

Majatek trwaly przyrastal do§¢ rownomiernie do 2013 roku, po ktérym na-
stapily ubytki jego wartosci. Naklady inwestycyjne przyrastaly liniowo do 2011
roku, ale relacja nakladéw inwestycyjnych do amortyzacji wzrastala tylko w la-
tach 1999-2011, przechodzac p6zniej w spadki. Od 2014 roku byta ona nizsza od
jednosci, zatem nawet proste odtworzenie majatku nie bylo realizowane.
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Rysunek 8.3. Wydobycie wegla kamiennego (tys. ton), warto$¢ naktadow inwestycyjnych i majatku
trwatego (mln zf) w gérnictwie w latach 1992-2020

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Agencji Rozwoju Przemystu S.A. Oddziat Katowice.

Planowana warto$¢ nakladéw inwestycyjnych zostala zalozona w pieciu
programach restrukturyzacji w latach 1993-2007. Mialy one na celu dostosowa-
nie kopaln do zachodzacych zmian technicznych i technologicznych oraz dosto-
sowanie wydobytego i poddanego przerébce mechanicznej wegla do potrzeb ryn-
ku, a takze odtworzenie i modernizacje maszyn i urzadzen. Generalnie, w 7 z 28
lat rzeczywiste naklady inwestycyjne byly wigksze od planowanych. Natomiast
te przeznaczone na drazenie wyrobisk gérniczych przewyzszaly planowane w la-
tach 1995-1997 oraz 2004-2006. Od 2007 roku nie planowano ani wielkosci, ani
struktury nakladéw inwestycyjnych. Zmiana sposobu planowania dziatan inwe-
stycyjnych znalazla swoje odzwierciedlenie w wigkszej dekoncentracji struktury
nakladow inwestycyjnych (rysunek 8.4).
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W 1996 i 2004 roku nastapit duzy wzrost intensywnosci zmian struktury
naktadéw inwestycyjnych, co spowodowane byto znaczacym wzrostem wydat-
kéw na zakup maszyn i urzadzen. Warto$¢ wskaznika HHI potwierdza wysoki
poziom zrdznicowania struktury naktadéw inwestycyjnych (obejmujace: wyro-
biska gornicze, zaklady przerdbki mechanicznej wegla, ochrona srodowiska, za-
kupy maszyn i urzadzen oraz pozostale) oraz brak wyraznego kierunku zmian.
Najwigksza zmiana struktury (r/r) dotyczyta 2004 roku (znaczace zmniejszenie
pozostalych nakladéw inwestycyjnych). Od 2005 roku obserwowane jest wyga-
szenie intensywnosci zmian (Srednie rocznie NPS=0,077) struktury naktadow
inwestycyjnych (rysunek 4).

Intensywnos¢ zmiany struktury nakladéw inwestycyjnych i wartosci majat-
ku trwalego netto cechowaly si¢ stabg wspolzaleznoscig (r=0,25) i brakiem okre-
$lenia zwigzku regresyjnego. NPS struktury inwestycji byt przecigtnie skorelowany
z tempem zmiany warto$ci majatku trwalego netto (r=0,31) i nikle skorelowany
z NPS struktury majatku (r=0,08) przy braku okreslenia zwigzku regresyjnego.
Wskazuje to, ze podjete dzialania inwestycyjne nie miaty na celu podniesienie
stopnia unowocze$nienia struktury majatku, lecz utrzymanie biezacej dzialalnosci
i przeznaczane byty gtéwnie na utrzymanie wyrobisk (38% w 2020 roku).
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Uwagi: naktady inwestycyjne o$ lewa; dane szczegétowe w ARP S.A. dostepne od 1992 roku.

Rysunek 8.4. Naktady inwestycyjne, intensywnos$c¢ przeksztatcen NPS (1992=100), intensywnos¢
przeksztafcen NPS (r/r) oraz wskaznik Herfindahla-Hirschmana (HHI) przedsiebiorstw gornictwa wegla
w latach 1992-2020

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Agencji Rozwoju Przemystu S.A. Oddziat Katowice.

Warto$¢ majatku trwalego netto cechowala si¢ silng tendencja wzrostowas,
lecz brak planowania jego wartosci w programach nie pozwala na oceng reali-
zacji zalozen, oslabiajac tym samym ocene skutecznosci restrukturyzacji w tym
obszarze. Analiza zmiennosci struktury majatku trwatego (grunty, budynki, lo-
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kale oraz obiekty inZynierii ladowej i wodnej, maszyny i urzadzenia technicz-
ne, $rodki transportu oraz pozostale srodki trwale) wskazuje na nieznaczne jej
zmiany (Sredniorocznie NPS=0,018). Wysoki i utrzymujacy si¢ poziom koncen-
tracji (Sredni HHI=0,49) byl zastuga utrzymujacego sie znaczacego udzialu bu-
dynkéw, lokali oraz obiektéw inzynierii wodnej (Srednio 63,73%). Bardzo wyso-
ka i ujemna korelacja (r=-0,86) oraz zadowalajace dopasowanie krzywej regresji
(R?=0,75) dla wartosci majatku i wielkosci wydobycia wegla oznacza, ze wzrost
wartosci majatku o 1 tys. zt powodowal zmniejszenie wydobycia o 0,16 tys. ton.
Stabg korelacje (r=0,24) zaobserwowano miedzy intensywnos$cig zmian struk-
tury majatku a zmiang struktury zatrudnienia. Potwierdza to brak wspdlnych
polityk restrukturyzacji tych obszaréw. Przecietna korelacja migdzy intensyw-
nos$cig zmiany struktury majatku a wydajnoscig ogétem (r=0,41), staba miedzy
wydajnoscig na pracownika dolowego (r=0,13) oraz staba miedzy tempem zmia-
ny wydajnosci (r=0,14), potwierdzaja jednoznacznie, ze realizowane dzialania
restrukturyzacyjne w obszarze majatku trwalego nie miaty wptywu na poprawe
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw gérnictwa (rysunek 8.5).
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Uwagi: majatek trwaty o$ lewa; dane szczegétowe w ARP S.A. dostepne od 1992 roku.

Rysunek 8.5. Majatek trwaty, intensywnos¢ przeksztafcen NPS (1992=100), intensywnos¢ przeksztatcen
NPS (r/r) oraz wskaznik Herfindahla-Hirschmana (HHI) przedsiebiorstw gornictwa wegla w latach 2004-
2020

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Agencji Rozwoju Przemystu S.A. Oddziat Katowice.

5. Zakonczenie

Zadna restrukturyzacja nie moze by¢ przedsiewzieciem samoistnym (Ga-
los i in., 2020), zwlaszcza dotyczaca calego sektora gospodarki. Kluczowymi
zadaniami restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego miaty by¢ uzyskanie
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rentownosci, unowoczesnienie technologii wydobycia, wzrost produktywnosci
i wydajno$ci oraz sprawne zarzadzanie (Kotelska, 2018, s. 207-229). W efekcie tych
zmian przedsiebiorstwa sektora gérnictwa bytyby zdolne do dostarczania surow-
ca na potrzeby produkgji energii elektrycznej w odpowiedniej ilosci i w perspek-
tywie dlugookresowej, zgodnej z zalozeniami PEP. Podmioty te wraz ze sprawnie
funkcjonujacym sektorem energetycznym dawalyby gwarancje bezpieczenstwa
energetycznego podczas trwajacej transformacji energetycznej. Niestety ocena
uzyskanych w dlugim okresie efektow prowadzonych proceséw restrukturyzacji
w odniesieniu do sytuacji techniczno-ekonomicznej jest negatywna. Podejmujac
bardziej szczegélowa dyskusje efektéw zrealizowanych programéw restruktury-
zacji przedsiebiorstw gornictwa wegla po 1990 roku, mozna stwierdzi¢, ze:

1. Przeprowadzone dzialania restrukturyzacyjne nie przyniosty oczeki-
wanych efektow, o czym $wiadczy zla sytuacja techniczno-ekonomiczna
przedsiebiorstw gérniczych (Oksiniska i Furman, 2005), a wiekszo$¢ zalo-
zonych celéw w kolejnych programach restrukturyzacji nie zostala zreali-
zowana;

2. Zmianom organizacyjnym w przedsigbiorstwach gérniczych nie zawsze to-
warzyszylo planowanie redukcji zatrudnienia (Grmela i in., 2017), a w tych
przynoszacych straty w ograniczonym zakresie inwestowano w rozwdj
techniczny, co wynikato z braku srodkéw na ten cel;

3. Niska lub zadna intensywnos¢ zmiany struktur zatrudnienia oraz majatku
trwalego wskazujg na brak zdecydowanej polityki i nierealizowane unowo-
czes$nienie tych struktur.

4. Utrzymywanie nieefektywnej struktury zatrudnienia powodowal brak
mozliwoséci dostosowania kosztéw przedsigbiorstw gérniczych do zmian
cen wegla i przychoddéw, zwlaszcza w okresach dekoniunktury;

5. Zmiany w obszarze majatku trwalego i jego struktury cechowaly sie silng
ujemng korelacjg z wielkos$cig wydobycia, nie skutkujac poprawa efektyw-
nosci funkcjonowania przedsigbiorstw goérniczych. Brak wspoélzaleznosci
pomiedzy strukturg majatku a wydajnoscig i strukturg zatrudnienia jed-
noznacznie potwierdza brak efektéw ekonomicznych realizowanych dzia-
tan restrukturyzacyjnych;

6. Od 2007 roku zaniechano planowania wielkosci wydobycia i sprzedazy
wegla wobec ich niezgodnodci z trendami rynkowymi oraz wynikajacy-
mi z zalozen polityki energetycznej (Dolega, 2020, s. 23-26). Nie podjeto
w stosownym czasie skutecznych dzialan dostosowujacych przedsigbior-
stwa gérnicze do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej. Wplyw na to mial sze-
reg czynnikow, takich jak: geopolityczne (Kamyk i in. 2021), ekonomiczne
(Stala-Szlugaj, Grudzinski, 2016) oraz socjalne (Franskowski i in., 2020);
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7. Ograniczenie dzialalnosci kopaln oraz spadek wydobycia nastepowaly
wskutek skokowego dostosowywania sie do malejacego popytu, w malej
czesci tylko powodowanego transformacja energetyczng i zmniejszaniem
sie zapotrzebowania na wegiel energetyczny;

8. Cho¢ jak wykazano w badaniach, waznym elementem programéw restruk-
turyzacji byt warunek zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego kraju,
szczegolnie ze wzgledu na brak wystarczajacych mocy z alternatywnych
zrodel energii (Drézdz, 2018; Rusin i in., 2020; Malec, 2022), bezpieczen-
stwo to nie zostalo wystarczajaco zagwarantowane.

Rozwijajac kontekst ostatniego ze sformulowanych wnioskow, jako bezpie-
czenstwo energetyczne (zdefiniowane juz w 1990 roku) zostalo uznane (ZPEP
1990 - 2010, 1990) jednoczesne spelnienie trzech warunkow: zapewnienia bez-
pieczenstwa dostaw energii, utrzymanie uzasadnionych spofecznie cen energii,
minimalizacja szkéd dla $rodowiska. Aby zapewni¢ tak rozumiane bezpieczen-
stwo energetyczne, nalezalo m.in. zagwarantowac (co potwierdzaly zapisy kolej-
nych polityk energetycznych) mozliwos$¢ zaspokojenia zapotrzebowania na we-
giel ze zrodel krajowych. Mialy si¢ do tego przyczyni¢ dziatania zmierzajace do
modernizacji technologii w zakresie wydobycia i przygotowania wegla do ener-
getycznego wykorzystania, a takze stworzenie mechanizméw motywujacych do
utrzymania i rozwijania odpowiednich mocy wydobywczych (PEP 2030, 2009,
s. 10). Niestety wyniki analizy pozwalaja stwierdzi¢, ze zaniechania w zakresie
inwestycji w modernizacje majatku wytworczego oraz w zakresie eksploatacji
nowych z16z stawiaja pod znakiem zapytania mozliwos¢ zaspokojenia zapotrze-
bowania na wegiel w perspektywie do 2049 roku. Sytuacja ta jest powazna, nawet
pomimo wziecia pod uwage sukcesywnego zmniejszania si¢ zapotrzebowania na
wegiel do produkeji energii elektrycznej (o ponad 40% w 2040 roku w stosunku
do 2020 roku) wynikajacego z prognoz zaprezentowanych w Polityce Energetycz-
nej Polski do 2040 roku (PEP 2040, 2021).

Z drugiej strony, trwajaca w Europie transformacja energetyczna w wa-
runkach rozszerzajacego si¢ wspolnego, europejskiego rynku energii (European
Parliament and the Council, 2019) wprowadza kolejne zagrozenie dla bezpie-
czenstwa energetycznego Polski. Zapdznienia w zakresie jednoczesnej reformy
sektora elektroenergetycznego i sektora wydobycia wegla oraz dluzsze pozosta-
wanie przy weglu jako podstawowym paliwie w warunkach dynamicznego roz-
woju OZE w innych krajach Unii, moze doprowadzi¢ do wypierania krajowej
energii z systemu elektroenergetycznego w zwiazku z obowigzywaniem w nim
mechanizmu merit order (Appun, 2022; Loumakis i in. 2019; Korkmaz i Onéz,
2022). Powoduje on wprowadzanie do systemu energetycznego w pierwszej ko-
lejnosci energii charakteryzujacej sie najnizszym kosztem zmiennym wytworze-
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nia. W sytuacji wspolnego rynku energetycznego i duzej produkcji pochodzacej
z OZE w krajach sgsiednich do polskiego systemu energetycznego bedzie przyj-
mowana w pierwszej kolejnosci energia z importu. Energia z OZE charaktery-
zuje sie bowiem znikomymi kosztami zmiennymi (nie zuzywa paliwa ani nie
potrzebuje sily roboczej). Bedzie to stawiac sektor energetyki konwencjonalnej
w trudnej sytuacji ekonomicznej.

Restrukturyzacja sektora gornictwa, nie bedac ani efektywna, ani skutecz-
ng, nie indukowala wyzszej dynamiki zmian miksu energetycznego. W szcze-
golnosci oznacza to, ze nie zaistniala spdjnos¢ (nadaznos¢) kierunkow i efektow
restrukturyzacji przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego w Polsce ze zmia-
nami w kompozycji miksu energetycznego jako skutku proceséw transformacji
energetycznej. Fakt ten w polaczeniu z niewystarczajagcym poziomem inwesty-
cji i starzejacym si¢ majatkiem produkcyjnym oraz zaloga moze doprowadzi¢
w perspektywie sredniookresowej do zagrozenia bezpieczenstwa energetycznego
kraju w postaci braku wystarczajacej ilosci wegla przy jednoczesnym deficycie
wystarczajacej ilosci energii produkowanej z innych niz weglowe zrodel.

W odpowiedzi na postawione w artykule dodatkowe pytanie nalezy stwier-
dzi¢, ze obecna sytuacja techniczno-ekonomiczna gérnictwa wegla kamiennego,
osiggnieta w wyniku prowadzonej restrukturyzacji przy niskim stopniu zaawan-
sowania transformacji energetycznej, braku rozpoczetego programu atomowego
oraz znaczacych ograniczeniach rozwoju odnawialnych zrdédet energii nie po-
zwoli w perspektywie dlugookresowej na zagwarantowanie odpowiedniej ilo$ci
wegla do produkgji energii elektrycznej. Zapewnienie wystarczajacej ilosci kra-
jowego wegla wymagaloby ponownego rozpoczecia proceséw inwestycyjnych
w gornictwie. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze procesy te sa w gornictwie
dlugotrwale i wymagaja ogromnych nakladéw finansowych, a zwrot z tych inwe-
stycji jest dlugoterminowy. Przygotowanie tylko jednego frontu wydobywczego
zajmuje okolo dwodch lat i wymaga nakladéw ok. 300 mln zt. W takich okolicz-
nosciach dla bezpieczenstwa energetycznego kraju niezbedne staje si¢ znaczace
przyspieszenie transformacji energetycznej poprzez, z jednej strony, stworzenie
korzystniejszych warunkéw inwestycyjnych do rozwoju odnawialnych Zrédet
energii, z drugiej dostosowania sieci energetycznych do ich wtasciwego wyko-
rzystania.
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Aneks

Programy restrukturyzacji gérnictwa:

Program I - Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego w Polsce - reali-
zacja pierwszego etapu w 1993 roku w ramach mozliwosci finansowych panstwa
(przyjety przez Rade Ministréw w dniu 15 marca 1993 roku).

Program II - Program powstrzymania upadlo$ci gérnictwa wegla kamiennego
w Polsce (realizacja w okresie 15.07 — 31.12.1993 roku) przekazany Komitetowi
Ekonomicznemu Rady Ministréw w dniu 2 sierpnia 1993 roku.

Program III - Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego. Czes$¢ II. Program
dla realizacji II etapu w okresie 1994 —-1995 roku zaakceptowany przez Komitet
Ekonomiczny Rady Ministréw w dniu 18 lutego 1994 roku.

Program IV - Gérnictwo wegla kamiennego, polityka pafistwa i sektora na lata
1996-2000. Program dostosowania gérnictwa wegla kamiennego do warunkdéw
gospodarki rynkowej i migdzynarodowej konkurencji, przyjety przez Rad¢ Min-
istréow w dniu 30 kwietnia 1996 roku.

Program V — Reforma gérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach 1998-2002,
przyjeta przez Rade Ministréw w dniu 30 czerwca 1998 roku wraz z Korekta
rzagdowego programu Reforma gérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach
1998-2002, przyjeta przez Rade Ministréw w dniu 21 grudnia 1999 roku.
Program VI - Program restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce
w latach 2003-2006 z wykorzystaniem ustaw antykryzysowych i zainicjowaniem
prywatyzacji niektérych kopaln, przyjety przez Rade Ministréw w dniu 20 lis-
topada 2002 roku (z korektami wynikajacymi z Porozumienia strony rzadowe;
ze strong zwigzkowa z dnia 11 grudnia 2002 roku oraz korektami wynikajacymi
ze stanu prawnego sektora na dzien 10 stycznia 2003 roku), przyjety przez Rade
Ministréw w dniu 28 stycznia 2003 roku.

Program VII - Restrukturyzacja gornictwa wegla kamiennego w latach 2004-
2006 oraz strategia na lata 2007-2010, przyjeta przez Rade Ministréw w dniu 27
kwietnia 2004 roku.

Program VIII - Strategia dziatalnosci gérnictwa wegla kamiennego w Polsce
w latach 2007-2015, przyjeta przez Rade Ministréw w dniu 31 lipca 2007 roku
wraz z Korekta programu rzagdowego przyjeta przez Rade Ministréw w dniu 24
lipca 2009 roku.

Program IX - Program dla sektora gérnictwa wegla kamiennego w Polsce do 2030
roku, przyjety przez Rad¢ Ministrow w dniu 23 stycznia 2018 roku.
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Polska Strefa Inwestycji jako instrument wsparcia rozwoju
sektora ustug nowoczesnych w Polsce po pandemii COVID-19

Mariusz Wcisto

1. Wprowadzenie

Gléwnym celem pomocy regionalnej jest wspieranie rozwoju gospodarcze-
go regiondw, ktorych poziom rozwoju gospodarczego jest nizszy od okreslonej
$redniej unijnej. Aby pomoc regionalna skutecznie wspierata rozwdéj gospodar-
czy tych regiondw, jest ona przede wszystkim przyznawana w celu zachg¢cania
firm do realizowania nowych inwestycji, w tym zwiekszania zatrudnienia na
tych obszarach (Ambroziak i in., 2020).

Pandemia COVID-19 byta przyczyna najwigkszego globalnego kryzysu
spoleczno-gospodarczego od czaséw Wielkiego Kryzysu (Baldwin, Weder, 2020).
W celu unikniecia zarazen wprowadzano restrykcje, ktére byly przyczyna gwat-
townych zmian spoleczno-gospodarczych (Blau i in., 2020). Jednym ze skutkow
pandemii COVID-19 jest ogélny spadek liczby realizowanych inwestycji (Busi-
ness Insider, 2021). W ocenie Autora istotne jest przeanalizowanie popularnego
instrumentu pomocy regionalnej w Polsce, dedykowanego m.in. sektorowi ustug
nowoczesnych (SUN), czyli Polskiej Strefy Inwestycji (PSI). Celem opracowania
jest okreslenie skali zainteresowania PSI przez SUN w latach 2019-2021 oraz za-
rekomendowanie zmian w przepisach prawnych, ktére moga pozytywnie wpty-
na¢ na wzrost zainteresowania PSI przez beneficjentéw z SUN.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie od sierpnia do wrzesnia 2022
roku z wykorzystaniem metod statystycznych (Srednie klasyczne) w oparciu
o dane nt. liczby nowych inwestycji SUN w ramach PSI oraz podstawowe para-
metry tych inwestycji, tj. zadeklarowane koszty kwalifikowane oraz planowane
do utworzenia nowego miejsca pracy. Dane zostaly pozyskane w sierpniu 2022
roku od przedstawicieli poszczegdlnych specjalnych stref ekonomicznych, zarza-
dzajacych okreslonymi regionami Polski w ramach PSI. Otrzymane dane obej-
mowaly okres od 2019 do 2021 roku. W opracowaniu postuzono si¢ rowniez me-
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toda dogmatyczno-prawng w celu dokonania jezykowo-logicznej analizy aktow
normatywnych regulujacych zasady korzystania ze wsparcia w ramach PSI przez
podmioty z SUN, tak aby wypracowac¢ rekomendacje legislacyjne ukierunkowane
na poprawe atrakcyjnos$ci badanego instrumentu pomocy regionalnej dla SUN.

2. Zasady funkcjonowania PSI

PSI umozliwia uzyskanie zwolnienia podatkowego z podatku dochodo-
wego od 0so6b prawnych (CIT) lub fizycznych (PIT) z tytutu realizacji nowych
inwestycji (Kozaczka, 2021). Funkcjonuje od trzeciego kwartatu 2018 roku na
podstawie Ustawy z dnia 10 maja 2018 r. o wspieraniu nowych inwestycji (Dz. U.
2020, poz. 1752) oraz Rozporzgdzenia Rady Ministréw z dnia 28 sierpnia 2018 r.
w sprawie pomocy publicznej udzielanej niektérym przedsigbiorcom na realizacje
nowych inwestycji (Dz. U. 2018, poz. 1713).

W ramach PSI dopuszczalne jest korzystanie ze zwolnienia podatkowego
na terenie calego kraju, z zastosowaniem zréznicowanych terytorialnie warun-
kéw korzystania ze zwolnien podatkowych.

Wsparcie udzielane jest inwestorom w drodze decyzji administracyjnej,
zwanej decyzjg o wsparciu, na okres od 10 do 15 lat.

Warto$¢ dostepnego zwolnienia podatkowego z CIT/PIT stanowi iloczyn
poniesionych kosztow kwalifikowanych inwestycji oraz intensywnosci pomocy
regionalnej w miejscu realizacji inwestycji, wynikajacy z zapiséw Rozporzgdze-
nia Rady Ministrow z dnia 14 grudnia 2021 r. w sprawie ustalenia mapy pomocy
regionalnej na lata 2022-2027 (Dz. U. 2021, poz. 2422). W przypadku inwestycji
SUN kosztami kwalifikowanymi sa przewaznie 2-letnie koszty pracy oséb za-
trudnionych na nowo utworzonych miejscach pracy.

3. Warunki aplikowania o decyzje o wsparciu dla SUN
w latach 2019-2021

Podstawg do otrzymania decyzji o wsparciu byla realizacja nowej inwesty-
cji rozumianej jako inwestycja w rzeczowe aktywa trwale lub wartosci niemate-
rialne i prawne, zwigzane z zalozeniem nowego przedsigbiorstwa, zwickszeniem
zdolnosci produkceyjnej istniejacego przedsigbiorstwa, dywersyfikacja produkeji
przedsigbiorstwa przez wprowadzenie produktéw uprzednio nieprodukowanych
w przedsigbiorstwie lub zasadniczg zmiang dotyczacg procesu produkcyjnego
istniejacego przedsiebiorstwa. Pomimo wykladni literalnej powyzszej definicji,
sugerujacej zawezenie do inwestycji branzy przemystowej, inwestycje w sektorze
uslugowym réwniez mogty aplikowa¢ do PSI.

120



Rozdziat 9. Polska Strefa Inwestycji jako instrument wsparcia rozwoju sektora ustug. ..

Ubiegajac sie o wydanie decyzji o wsparciu, inwestor zobowigzany byt do
zadeklarowania spetnienia kryteriow jakosciowych oraz kryterium ilosciowego.

Za spelnienie kryteriéw jakosciowych uznaje si¢ zadeklarowanie facznie
nie mniej niz 6 sposoboéw spelnienia obu kryteriéw, ale nie mniej niz jeden spo-
sOb za kazde z kryteriow (tab. 9.1). Inwestorzy mogli liczy¢ na premie, w sytuacji
gdy maksymalna intensywno$¢ pomocy regionalnej w miejscu realizacji inwe-
stycji wyniosta 35% oraz 50% (kolejno: nie mniej niz 5 oraz 4 sposoby, lecz w obu
przypadkach nie mniej niz jeden sposob za kazde z kryteriow).

Tabela 9.1. Kryteria jakosciowe i sposéb ich spetnienia dla sektora ustugowego

Nazwa kryterium Sposdb spetnienia kryterium

) Inwestycja w projekty ustugowe wspierajgce branze zgodne  z aktualng polityka
rozwojowa kraju oraz z inteligentnymi specjalizacjami wojewodztwa

2) Osiggniecie odpowiedniego poziomu sprzedazy poza terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej
Kryterium zréwnowazonego

: 3) Prowadzenie dziafalno$ci badawczo-rozwojowe]
rozwoju gospodarczego

4) Utworzenie centrum nowoczesnych ustug dla biznesu o zasiegu wykraczajacym
poza terytorium Rzeczypospolitej Polskiej

5) Posiadanie statusu mikroprzedsiebiorcy, matego przedsiebiorcy albo $redniego
przedsiebiorcy

6) Utworzenie wysokoptatnych miejsc pracy i oferowanie stabilnego zatrudnienia

7) Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej o niskim negatywnym wpfywie na srodo-
wisko

8) Zlokalizowanie inwestycji w jednym z miast srednich, tracacych funkcje spo-
teczno-gospodarcze, lub gminach graniczacych z tymi miastami albo na obszarze
powiatéw lub miast na prawach powiatu, w ktérych stopa bezrobocia wynosi co
najmniej 160% przecietnej stopy bezrobocia w kraju, z wytaczeniem miast, w ktd-
rych zlokalizowana jest siedziba wojewody lub sejmiku wojewodztwa

Kryterium zréwnowazonego
rozwoju spotecznego

9) Wspieranie zdobywania wyksztatcenia i kwalifikacji zawodowych oraz wspét-
praca ze szkotami branzowymi

10) Podejmowanie dziatan w zakresie opieki nad pracownikiem

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kryterium ilo$ciowe to minimalne koszty kwalifikowane inwestycji, do
ktérych poniesienia zobowigzany byl inwestor w zaleznosci od poziomu bezro-
bocia w powiecie, w ktérym miata by¢ realizowana nowa inwestycja, w stosunku
do przecigtnej stopy bezrobocia w kraju (tab. 9.2).

Tabela 9.2. Kryterium ilosciowe w PSI

Stopa bezrobocia w powiecie — miejscu lokalizacji projektu Minimalna warto$¢ kosztow kwalifikowanych
w stosunku do przecietnej stopy bezrobocia w kraju [w PLN]

Wigksza niz 25_0% lub lokalizacja inwestycji na obszarze 10000 000

tracacym funkcje spoteczno-gospodarcze

Wieksza niz 200%, lecz nie wieksza lub réwna 250% 15000 000
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cd. tabeli 9.2
Stopa bezrobocia w powiecie — miejscu lokalizacji projektu | Minimalna warto$¢ kosztow kwalifikowanych
w stosunku do przecietnej stopy bezrobocia w kraju [w PLN]
Wieksza niz 160%, lecz nie wieksza lub réwna 200% 20000 000
Wieksza niz 130%, lecz nie wieksza lub réwna 160% 40 000 000
Wieksza niz 100%, lecz nie wieksza lub réwna 130% 60 000 000
Wieksza niz 60%, lecz nie wieksza lub réwna 100% 80000 000
Mniejsza badz réwna 60% 100 000 000

Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Ustawodawca przewidzial obnizenie wartosci wskazanych powyzej dla

czgsci projektéw SUN. Koszty kwalifikowane nowej inwestycji, ktére byt obo-
wigzany ponie$¢ przedsigbiorca, obnizono o 95% w przypadku nowej inwestycji
z zakresu nastepujacych ustug:

zwigzanych z wydawaniem pozostalego oprogramowania, okreslonych
w klasie 58.29 PKWiU, z wylaczeniem ustug okreslonych w kategorii
58.29.5 PKWiU,

zwigzanych z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki
i ustug powiazanych, okreslonych w dziale 62 PKWiU, z wylaczeniem ka-
tegorii 62.01.2 PKWiU,

przetwarzania danych, zarzadzania stronami internetowymi (hosting)
oraz pozostatych ustug zwiazanych z zapewnieniem infrastruktury dla
technologii informatycznych i komputerowych, okreslonych w kategorii
63.11.1 PKWiU,

w zakresie audytu finansowego okreslonych w kategorii 69.20.1 PKWiU,
rachunkowo-ksiggowych okreslonych w kategorii 69.20.2 PKWiU,

w zakresie firm centralnych (head offices) i doradztwa zwigzanych z zarza-
dzaniem, okreslonych w dziale 70 PKWiU,

architektonicznych i inzynierskich oraz w zakresie badan i analiz technicz-
nych, okreslonych w dziale 71 PKWiU,

w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych, okreslonych w dziale 72
PKWiU,

w zakresie specjalistycznego projektowania okreslonych w grupie 74.1
PKWiU,

doradztwa w sprawach $rodowiska okreslonych w podkategorii 74.90.13
PKWiU,

centrow telefonicznych (call center) okreslonych w grupie 82.2 PKWiU,
naprawy i konserwacji komputeréw i sprzetu komunikacyjnego, okreslo-
nych w grupie 95.1 PKWiU,
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B dzialalnosci badawczo-rozwojowej w rozumieniu przepiséw ustaw o po-
datku dochodowym.

W trakcie trwania pandemii COVID-19 zostata wprowadzona zmiana sta-
nowigca ulatwienie dla SUN, poprzez mozliwos¢ kwalifikowania 2-letnich kosz-
tow pracy i kosztéw zwigzanych z najmem lub dzierzawg gruntéw, budynkéw
i budowli oraz leasingu finansowego réwniez po dacie zakonczenia inwestycji
wskazanej w decyzji o wsparciu (pierwotnie okres kwalifikowalnosci kosztow
uplywal w momencie zakonczenia realizacji inwestycji zgodnie z deklaracja
inwestora we wniosku o wydanie decyzji o wsparciu).

4. SUN jako beneficjent Polskiej Strefy Inwestycji w latach 2019-2021

SUN jest jedna z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ branz w Polsce. Na ko-
niec I kwartatu 2022 roku w Polsce dziatalo ponad 1714 centréw ustug bizneso-
wych reprezentujacych 1068 firm. Zatrudnialy one 400 300 os6b (o 11,6% wie-
cej niz w roku poprzednim). W samym 2021 roku powstalo 46 nowych centrow
(ABSL, 2022).

Ubiegly rok byt réwniez rekordowy dla PSI. Wydanych zostalo 713 decyzji
o wsparciu, w ktorych zadeklarowano ponad 37,1 mld PLN kosztow kwalifiko-
wanych. Inwestorzy zobowigzali si¢ takze do utworzenia 16 831 nowych miejsc
pracy (Ministerstwo Rozwoju i Technologii, 2022). PSI kojarzona jest jednak
gléwnie jako instrument pomocowy dla branzy przemystowej, marginalizowany
przez inwestoréw z SUN.

W celu okreslenia skali wykorzystania PSI przez przedsigbiorstwa z SUN
dla potrzeb badania wykorzystano dane otrzymane od przedstawicieli nastepu-
jacych podmiotow:

B Tarnobrzeska Specjalna Strefa Ekonomiczna EURO-PARK Wistosan (Tar-
nobrzeska SSE),
Stupska Specjalna Strefa Ekonomiczna (Stupska SSE),
Suwalska Specjalna Strefa Ekonomiczna (Suwalska SSE),
Krakowski Park Technologiczny (Krakowska SSE),
Walbrzyska Specjalna Strefa Ekonomiczna INVEST-PARK (Watbrzyska
SSE),
Specjalna Strefa Ekonomiczna ,,Starachowice” (Starachowicka SSE),
®  Kostrzynsko-Stubicka Specjalna Strefa Ekonomiczna (Kostrzynsko-Stubicka
SSE),
B Lodzka Specjalna Strefa Ekonomiczna (Lédzka SSE),
m Katowicka Specjalna Strefa Ekonomiczna (Katowicka SSE).
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Podstawowe wartosci dotyczace liczby wydanych decyzji o wsparciu na
rzecz sektora uslug oraz deklarowanych kosztéw kwalifikowanych i nowych
miejsc pracy wskazuja, ze (tab. 9.3):

B pandemiczny 2020 rok byl najgorszy pod wzgledem liczby deklarowanych
nowych miejsc pracy, natomiast znacznie lepszy niz 2019 rok pod katem
wartosci zadeklarowanych kosztéw kwalifikowanych;

B liderami pod katem deklarowanej liczby nowych inwestycji, kwoty kosz-
tow kwalifikowanych oraz planowanych do utworzenia nowych miejsc pra-

cy w SUN sg strety, na ktorych terenie znajduja si¢ duze osrodki miejskie
(Lodzka SSE obejmuje m.in. Warszawe, Walbrzyska SSE m.in. Wroctaw,
Krakowska SSE m.in. Krakdw, a Katowicka SSE m.in. Katowice).

Tabela 9.3. Liczba decyzji o wsparciu, kwota zadeklarowanych kosztéw kwalifikowanych i zadeklarowanych
miejsc pracy w decyzjach o wsparciu wydanych dla inwestycji realizowanych w sektorze ustugowym

w latach 2019-2021

Liczba decyzji o wsparciu
wydana dla inwestycji

Kwota zadeklarowanych
kosztéw kwalifikowanych
w decyzjach o wsparciu
wydanych dla inwestycji

Liczba zadeklarowanych
nowych miejsc pracy
w decyzjach o wsparciu

Podmiot zarzadzajacy PSI | realizowanych w sektorze realizowanych w sektorze wyFianych dla inwestycji
ustugowym [w szt.] ustugowym realizowanych w sektorze
(w min. PLN] ustugowym [w szt.]
2019 2020 | 2021 2019 2020 | 2021 2019 2020 2021
Tarnobrzeska SSE 1 0 5 1,76 n/d 24,24 91 n/d 32
Stupska SSE 0 1 7 n/d 499 | 134,86 n/d 5 14
Suwalska SSE 3 1 1 15,98 1,26 1,08 22 1 2
Krakowska SSE 4 3 4 237,68 | 79,91 | 139,07 | 1004 405 569
Watbrzyska SSE 2 1 3 49,60 | 142,00 | 109,05 173 50 40
Starachowicka SSE 1 2 6 60,06 | 21,10 | 46,18 40 19 35
Kostrzyrisko-Stubicka SSE 2 4 9 17,86 | 244,21 | 946,45 12 129 339
Katowicka SSE 3 3 " 10,92 | 56,99 | 213,52 44 153 868
todzka SSE 3 4 " 20,30 | 273,21 | 74511 29 290 709
SUMA 19 19 57 414,16 | 823,67 (2 359,56| 1415 | 1052 | 2608

Zrédto: Opracowanie whasne.

W praktyce branza ustugowa w PSI rozumiana jest znacznie szerzej niz
tylko SUN. Jako inwestycje w branzy uslugowej traktowane s takze przed-
siewziecia polegajace na tworzeniu np. centréow logistyczno-magazynowych.

W celu wylaczenia z powyzszego zestawienia przypadkéw inwestycji wykra-
czajacych poza SUN, zadano pytanie o udzial inwestycji korzystajacych z ob-
nizki dedykowanej SUN (tj. obnizka kryterium ilosciowego). Dzialanie to ozna-
czalo wylgczenie z dalszych rozwazan Stupskiej SSE, Starachowickiej SSE oraz
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Walbrzyskiej SSE w latach 2020-2021, poniewaz wszystkie decyzje o wsparciu
wydane dla sektora ustugowego w badanym okresie zostaly wydane na projek-
ty niewpisujace sie w SUN (tab. 9.4). W przypadku pozostatych stref réwniez
mozna zidentyfikowaé inwestycje wykraczajace poza SUN, jednak ze wzgledu
na tajemnice przedsigbiorstw, nie jest mozliwe dokladne zidentyfikowanie, jakie
warto$ci nalezaloby wylaczy¢ z wartosci catkowitych, zdecydowano sie wigc pro-
wadzi¢ dalsze rozwazania z uwzglednieniem kompletnych danych przedstawio-
nych przez kazda ze stref.

Tabela 9.4. Udziat decyzji o wsparciu wydanych dla inwestycji realizowanych w sektorze ustugowym,
korzystajgcych z obnizki kryterium ilosciowego w catkowitej liczbie wydanych decyzji o wsparciu
dla sektora ustugowego w latach 2019-2021

Udziaf decyzji o wsparciu wydanych dla inwestycji realizowanych w sektorze
. . ustugowym, korzystajacych z obnizki kryterium ilosciowego w catkowitej liczbie

Podmiot zarzadzajacy PSI wydanych decyzji o wsparciu dla sektora ustugowego [w %]

2019 2020 2021
Tarnobrzeska SSE 100,00 n/d 100,00
Stupska SSE n/d 0,00 0,00
Suwalska SSE 100,00 100,00 100,00
Krakowska SSE 75,00 100,00 75,00
Watbrzyska SSE 50,00 0,00 0,00
Starachowicka SSE 0,00 0,00 0,00
Kostrzynsko-Stubicka SSE 50,00 25,00 55,55
Katowicka SSE 33,00 33,00 27,27
todzka SSE 66,70 25,00 45,50

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dokladniejszy obraz aktywnosci SUN w PSI otrzymano poprzez analize
udziatu liczby deklarowanych nowych inwestycji, kosztow kwalifikowanych oraz
nowych miejsc pracy w SUN z wartosciami catkowitymi, tj. z uwzglednieniem
wszystkich wydanych decyzji o wsparciu, réwniez dla projektéw branzy przemy-
stowej (tab. 9.5).

Bazujac na pozyskanych danych, mozna wyciagnac nastepujace wnioski:

B udzial SUN w calkowitej liczbie wydanych decyzji o wsparciu jest niewiel-
ki, nie stanowi w zadnym z badanych okreséw i w zadnej z analizowanych

SSE wigcej niz 25% catkowitej liczby wydanych decyzji o wsparciu. Udziat

ten byl wiekszy niz 20% tylko raz, w przypadku Suwalskiej SSE w 2019

roku (21,4%);

B udzial deklarowanych kosztéw kwalifikowanych w SUN réwniez pozostaje
niewielki wzgledem wartosci catkowitych. Rekordowy pod tym wzgledem byt

okres 2020-2021 w Kostrzynsko-Stubickiej SSE (kolejno 19,0% oraz 17,9%);
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B SUN odpowiada jednak za generacje w istotnej liczby nowych miejsc w wigk-
szo$ci poszczegdlnych lat funkcjonowania analizowanych stref, co jest zbiez-
ne zaréwno z celami utworzenia PSI, jak i ze Strategia na rzecz Odpowie-
dzialnego Rozwoju (Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, 2017).

Tabela 9.5. Udziat decyzji o wsparciu, zadeklarowanych kosztéw kwalifikowanych oraz nowych miejsc pracy

dla inwestycji realizowanych w SUN w catkowitej liczbie wydanych decyzji o wsparciu w latach 2019-2021

Udziaf zadeklarowanych | Udziaf zadeklarowanych
kosztow kwalifikowanych nowych miejsc pracy
Udziat decyzji o wsparciu | w decyzjach o wsparciu w decyzjach o wsparciu
wydanych dla inwestycji | wydanych dla inwestycji | wydanych dla inwestycji
realizowanych w SUN realizowanych realizowanych
. . w catkowitej liczbie w SUN w catkowitej w SUN w catkowitej
Podmiot zarzadzajacy PSI wydanych decyzji zadeklarowanej kwocie zadeklarowanej liczbie
0 wsparciu kosztow kwalifikowanych nowych miejsc pracy
[w %] w ramach wszystkich w ramach wszystkich
wydanych decyzji wydanych decyzji
0 wsparciu [w %] 0 wsparciu [w %]
2019 | 2020 | 2021 | 2019 | 2020 | 2021 | 2019 | 2020 | 2021
Tarnobrzeska SSE 5,00 n/d 10,00 | 0,57 n/d 0,65 37,00 n/d 4,00
Suwalska SSE 21,40 | 5,00 2,70 11,50 | 0,50 0,08 | 4350 | 0,93 0,71
Krakowska SSE 8,00 | 10,00 | 588 | 10,80 | 746 543 | 7526 | 74,86 | 50,49
Watbrzyska SSE 10,50 4,00 4,80 3,75 9,90 1,51 58,64 n/d n/d
Kostrzynsko-Stubicka SSE 700 | 18,00 | 1500 | 1,10 19,00 | 1790 | 2,00 | 32,00 | 27,00
Katowicka SSE 5,66 526 | 10,78 | 0,31 1.1 4,01 2,91 10,45 | 19,42
tédzka SSE 880 | 10,50 | 14,50 | 1,00 | 1580 | 1590 | 3,50 | 44,00 | 26,30

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Zestawiajac powyzsze dane z warto$ciami dotyczacymi aktywnosci SUN
w Polsce (ABSL, 2022) oraz ogdlne zainteresowanie PSI przez inwestoréw w Pol-
sce (Ministerstwo Rozwoju i Technologii, 2022), nalezy stwierdzi¢, ze PSI albo nie
stanowi atrakcyjnego instrumentu wsparcia nowych inwestycji SUN, albo przed-
stawiciele SUN nie posiadaja wystarczajacej wiedzy na temat PSI. Za konieczne
nalezy wiec uzna¢ przedstawienie rekomendacji dla obu tych scenariuszy.

5. Zakonczenie — rekomendacje dotyczace zmian w przepisach prawa
regulujacego mozliwosci wsparcia SUN w ramach instrumentéw PSI

W ocenie Autora podstawowg barierg w przepisach o PSI dla SUN jest za-
proponowany przez ustawodawce sposdb spelnienia kryteriow jakosciowych.
Przepisy w tym zakresie ulegly juz jednej nowelizacji z dniem 31grudnia 2021
roku (ze wzgledu na wejscie w zycie przepiséw Rozporzgdzenia Rady Ministréw
z dnia 28 grudnia 2021 r. zmieniajgcego rozporzgdzenie w sprawie pomocy pu-
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blicznej udzielanej niektérym przedsiebiorcom na realizacje nowych inwestycji,
Dz. U. 2021, poz. 2483) poprzez:

B wykreslenie mozliwosci Osiggnigcia odpowiedniego poziomu sprzedazy
poza terytorium Rzeczypospolitej Polskiej i Utworzenie centrum nowocze-
snych ustug dla biznesu o zasiegu wykraczajgcym poza terytorium Rzeczy-
pospolitej Polskiej;

® dodanie Wykorzystania potencjatu zasobow ludzkich (sprowadzajace sie
w gléwnej mierze do zapewnienia przez przedsigbiorce opieki nad dzie¢-
mi pracownikoéw i zatrudniania co najmniej 10% z orzeczeniem o niepel-
nosprawnosci w puli nowo zatrudnionych oséb), Tworzenia powigzan re-
gionalnych (wymuszajacy angazowanie kooperantéw w proces produkcji
z wykorzystaniem $rodkéw trwalych, nabywanych przez inwestora), Robo-
tyzacje i automatyzacje procesow (zakup robota manipulacyjnego zgodnego
z nieaktualng normg PN-EN ISO 8373:2001) oraz Nowg inwestycjg w OZE
(oznaczajaca nabycie jednostek OZE zapewniajacych moc przylaczeniowa
co najmniej 15% wieksza niz wynikajaca z umowy o przytaczenie do sieci
elektroenergetycznej, przy czym naklady na OZE nie mogg stanowi¢ kosz-
tow kwalifikowanych inwestycji).

Zostaly tym samym wykreslone sposoby zbiezne z modelem funkcjono-
wania SUN (tj. eksport ustug na rzecz zagranicznych podmiotéw powiagzanych)
i zastgpione rozwigzaniami dedykowanymi branzy przemystowej. W ocenie Au-
tora trudno sobie wyobrazi¢ inwestycje w robota manipulacyjnego czy instalacje
OZE w przypadku centrum finansowo-ksiegowego lub call center. Dodatkowo,
brzmienie pozostatych sposobow wywigzania sie z kryteriéw jakosciowych, ak-
tualnych dla SUN od momentu wejscia w zycie przepiséow PSI w 2018 roku, sta-
nowi istotng bariere dla tego sektora, jak np. prowadzenie dzialalno$ci gospodar-
czej o niskim negatywnym wplywie na srodowisko potwierdzone posiadaniem
stosownego certyfikatu.

Pierwszym rekomendowanym dziataniem, ktére nalezy podja¢, jest nowe-
lizacja sposobdw spetnienia kryteriow jakosciowych dla projektéw z SUN, dosto-
sowujac je do charakteru tej formy dzialalnosci gospodarczej. Bazujac na celach
przedstawionych w Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (Strategia na
rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, 2017), mozna zaproponowac nastepujace spo-
soby spelnienia kryteriéw jakosciowych:

B przynaleznos$¢ do stowarzyszenia/organizacji migdzynarodowej zrzeszaja-
cej podmioty z SUN przez okres utrzymania inwestycji;

B prowadzenie, przez okres utrzymania inwestycji, zaawansowanych proce-
séw (np. rachunkowos¢ zarzadcza, kontroling, zarzadzanie aplikacji, za-
rzadzanie infrastrukturg IT, hedging, ustugi audytu, wsparcie ustug praw-
nych, zarzadzanie portfelem projektow);
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B zobowigzanie do realizacji przez okres utrzymania inwestycji programu se-
condment, polegajacego na przynajmniej jednorazowym oddelegowaniu co
najmniej 5% pracownikéw z puli 0séb zatrudnionych w zwigzku z realiza-
cja inwestycji do innego zaktadu grupy kapitalowej, w ktdrej sktad wchodzi
inwestor (okres delegacji minimum 1 miesigc);

B prowadzenie biznesu spolecznie odpowiedzialnego, potwierdzonego
np. prowadzeniem przez okres utrzymania inwestycji fundacji, w ktorej
gltéwnym udziatowcem w okresie utrzymania inwestycji pozostaje inwestor.
Poniewaz wigkszos¢ krajowych podmiotéw SUN wchodzi w skiad global-

nych grup kapitatowych i rozlicza si¢ w oparciu o zasady przewidziane w prze-
pisach o cenach transferowych (tj. dochdd jest wypadkowa marzy w granicach
od 3 % do 15%), wprowadzenie automatycznego prawa do 15-letniego okresu
waznosci decyzji o wsparciu dla SUN powinno stanowi¢ dodatkowg zachete eko-
nomiczng do korzystania z PSI (zgodnie bowiem z przepisami niewykorzystana
w terminie kwota wygenerowanego zwolnienia podatkowego przepada).

Zgodnie z przepisami, zwolnieniu podatkowemu podlega¢ moze dochdéd
wygenerowany na terenie gruntéw objetych decyzja o wsparciu. W dobie ro-
snacej popularnosci pracy zdalnej (Bankier, 2022) rodzi to uzasadnione obawy
podatnikow o prawo do korzystania ze zwolnienia w tej czesci dochodu, ktd-
ra przypada na prace pracownikow pracujacych poza biurem. Rekomenduje si¢
wiec wprowadzenie do przepisoéw zasady, ze w przypadku inwestycji z SUN, do-
chodem z tytulu realizacji nowej inwestycji jest rowniez dochéd wygenerowa-
ny przez pracownikéw prowadzacych prace na rzecz podatnika w formie pracy
zdalnej/telepracy.

Powyzsze zmiany powinny i$¢ w parze z globalng promocja PSI jako rozwia-
zania dedykowanego inwestorom SUN planujgcym nowe projekty w Europie Srod-
kowo-Wschodniej. Gléwnym podmiotem zaangazowanym w promocje globalna
powinny by¢ agendy zagraniczne Polskiej Agencji Rozwoju Przemystu, w $cislej
wspotpracy z pracownikami specjalnych stref ekonomicznych, ktérzy posiadaja
odpowiednie do$§wiadczenie oraz skutecznos¢ w promowaniu PSI w Polsce.
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Rozdziat 10

Inicjatywy na rzecz walki z pandemig COVID-19 w raportach
niefinansowych spoétek gietdowych z indeksu WIG20

Marta Sikorska

1. Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 wywarla olbrzymi wplyw na sposéb funkcjono-
wania spoleczenstwa. Pojawil sie strach zwigzany z mozliwoscig zarazenia, ale
jednoczesnie troska o wspdlne dobro. Poczatkowo brakowalo srodkéw ochrony
osobistej, rowniez w szpitalach. Z pomoca przychodzito nie tylko wiele przedsie-
biorstw, ale takze 0sdb fizycznych, ktore swoj czas i srodki przeznaczaly na walke
z koronawirusem. Przedsigbiorstwa staraly si¢ pomaga¢, realizujac przy okazji
ide¢ spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Pandemia jednak mocno wptyneta
na gospodarke. A. Sieron (2020, s. 2-3) w swojej publikacji wskazal, iz w jej wyni-
ku nastepuje spadek wydatkéw konsumpcyjnych, dotykajac szczegoélnie branze
transportowe, turystyczne i rozrywkowe. Ponadto, co rdwnie wazne, a by¢ moze
i wazniejsze, powstaje negatywny szok podazowy. Zmniejsza si¢ podaz sily robo-
czej, spada produkcja przy kosztach stalych na niezmienionym poziomie, co pro-
wadzi do fali bankructw. Wydawac by si¢ moglo, ze w tej sytuacji kazdy bedzie
dbac jedynie o wtasny dobrobyt — pandemia pokazala jednak, ze oprécz wlasnego
dobra liczy si¢ tez dobro ogétu, a przedsigbiorstwa pomagajac, realizowaty idee
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Celem opracowania jest wskazanie podej-
mowanych dzialan na rzecz walki z pandemig COVID-19 oraz przedstawienie
zalezno$ci pomiedzy skutkami pandemii a wynikami finansowymi spétek giet-
dowych z indeksu WIG20 w latach 2020-2021.

Do realizacji celu postawiono nastepujace pytania badawcze:

B Czy wszystkie spotki WIG20 prezentuja raporty niefinansowe?
m Jakie inicjatywy pomocowe podejmowane byly przez spotki?
B Czy pandemia wptynela na wyniki finansowe badanych spotek gietdowych?

Opracowanie przedstawia wyniki badan bedace efektem analizy sprawozdan
finansowych i niefinansowych spotek gietdowych notowanych na GPW w Warsza-
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wie z indeksu WIG20 za lata 2020 i 2021. Sposrdd 20 spétek indeksu zbadano 19
- PEPCO GROUP N.V. wykluczono ze wzgledu na fakt, ze spotka zadebiutowata
na GPW dopiero w maju 2021 roku, w indeksie WIG20 znalazla si¢ za§ w marcu
2022 roku, a na stronie internetowej spoiki brakuje prezentacji raportéw niefinan-
sowych za 2020 rok. Podkreslono réwniez, iz jedna z 19 badanych spétek — Allegro
- zadebiutowala na GPW dopiero w pazdzierniku 2020 roku. Material badawczy
zostal pozyskany ze stron internetowych GPW w Warszawie oraz badanych spoétek.

W pracy zostala wykorzystana metoda analizy zawartosci sprawozdan
finansowych i niefinansowych oraz indukgcji. Informacje dotyczace zaangazo-
wania w walke z COVID-19 oraz oddzialywania skutkéw pandemii na wyniki
finansowe pochodzily z finansowych i niefinansowych sprawozdan. Spétki zo-
staly zbadane pod katem pomocy rzeczowej i finansowej, pomocy spotecznosci
lokalnej ilokalnym firmom.

Wérdd prac na ten temat nalezy wymieni¢ analizy przeprowadzone przez
A. Czajkowska (2020, s. 45-62), ktdra badala wplyw pandemii na dziatania CSR
przedsigbiorstw na podstawie informacji zamieszczanych na portalach spotecz-
nosciowych wybranych marek. Okazalo sig, iz przedsigbiorstwa te, cho¢ pocho-
dzily z réznych sektoréw, wspdlnie dazyty do zwalczania pandemii poprzez m.in.
przekazywanie produktow i srodkéw pienieznych lub wsparcie akcji spotecznych.

Kwestig spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w trakcie pandemii zajeto
sie takze Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Badania przeprowadzone przez
organizacje¢ ukazaly, ze prawie 80% przedsigbiorstw wprowadzilo w czasie pan-
demii inicjatywy kierowane do klientéw lub pracownikéw (Hatabuda, 2020).
Podobne badania przeprowadzila Francusko-Polska Izba Gospodarcza i Havas
Media Group (CSR w praktyce, 2020). W ich rezultacie uzyskano jeszcze bardziej
optymistyczne dane — ponad 90% z ankietowanych przedsigbiorstw wykazuje
zaangazowanie w walce z pandemig, a co trzecia z nich wspiera stuzbe zdrowia.

Réwniez zagraniczni autorzy zainteresowali si¢ spoleczng odpowiedzial-
noscig biznesu w trakcie pandemii. Zhang J. i in. (2022) przeprowadzili w Chi-
nach badanie znaczenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dla firm w czasie
COVID-19. Korzystajac z danych z chinskich spétek gietdowych, stwierdzili, ze
wysoki poziom CSR sprzyja poprawie zwrotéw z akcji.

W Omanie na podstawie wybranych spolek notowanych na omanskiej giet-
dzie zbadano wplyw pandemii na wysokos¢ wydatkow zwigzanych ze spoleczna
odpowiedzialnoscig biznesu. Badanie to pokazuje, ze wydatki zwigzane z CSR
znacznie wzrosty podczas pandemii oraz, Ze firmy uciekaja si¢ do CSR, aby ogra-
niczy¢ negatywne konsekwencje pandemii (Baatwah, Al.-Quadasi i in., 2022).

Popkova i in., (2021) przeprowadzili z kolei badania dotyczace spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu w obliczu zdystansowania spotecznego podczas
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COVID-19, odnoszac sie zaréwno do panstw rozwijajacych sie, jak i do krajow
wysoko rozwinietych. Wynika z nich, iz w dluzszej perspektywie CSR pozwala
krajom lepiej radzi¢ sobie z kryzysem.

Carroll (2021) analizowal przebieg pandemii, jej holistyczne skutki oraz
zwigzane z nig zachowania organizacji w zakresie CSR. Wyniki badan potwier-
dzaja, ze skutki i konsekwencje pandemii COVID-19 byly istotne dla wiekszosci
sfer lub sektoréw $wiata biznesu. Ponadto wykazano, ze wiele firm stara si¢ zmie-
ni¢ swoje mysélenie i inicjatywy CSR, aby sprosta¢ kryzysowi pandemicznemu
i spetni¢ oczekiwania spolfeczenstwa.

Chen i Hang (2021) poddali analizie sektor hotelarski i wptyw inicjatyw
z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w dobie pandemii na zainte-
resowanie turystow. Badanie podkreslito, ze wsparcie spolecznosci w postaci
zapewniania bezplatnych noclegéw osobom bezdomnym zwigksza korzysci re-
putacyjne, jednak takie inicjatywy zmniejszaja jednoczesnie che¢ turystow do
odwiedzenia hotelu. Branze hotelarskg analizowali rowniez Qiu i in. (2021). Ba-
danie to pokazuje, ze zaangazowanie w dzialania CSR moze zwigkszy¢ zwroty
z akcji i uwage interesariuszy firm hotelarskich podczas pandemii.

Duzym zainteresowaniem cieszy sie takze wplyw, jaki pandemia wywar-
fa na ludzi i ich otoczenie, a takze ekonomie oraz finanse. K. Goéciniak (2021,
s. 35-64) przy okazji badan nad raportowaniem zréwnowazonego rozwoju podjeta
temat raportowania przez spétki informacji o wplywie pandemii COVID-19 na
wybrane sfery dzialalnosci gospodarczej jednostek. Wiekszos¢ z badanych spotek
odniosta si¢ w raportach do wptywu COVID-19 na ich dzialalno$¢ biznesows.

Clemente-Suarez i in. (2021) zbadali wplyw pandemii na zdrowie, spote-
czenstwo i ekonomi¢. W wyniku COVID-19 ucierpialo zdrowie ludzi, zaréwno
fizyczne, jak i psychiczne. Wybuch pandemii COVID-19 przynidst réwniez kry-
zys ekonomiczny. W wielu regionach odnotowano negatywny wplyw pandemii
na PKB. Dodatkowo programy pomocowe, przygotowane przez rzady na opieke
zdrowotng oraz pomoc sektorom, ktére ucierpialy najbardziej, doprowadzity do
wzrostu deficytéw budzetowych.

Podobnych badan, cho¢ dotyczacych Indii, podjeli si¢ Debata i in. (2020).
Badali oni wplyw pandemii na ludzi, ekonomig i srodowisko w Indiach, pod-
kreslajac, iz nalezg one do krajow rozwijajacych sie. Sektory, ktére w znacznym
stopniu przyczyniaja sie do wzrostu gospodarki w Indiach, jak m.in. hotelarstwo,
lotnictwo, rolnictwo czy tekstylia, w wyniku pandemii mocno ucierpiaty. Okre-
sy restrykcji spowodowaly jednak zbawienny wplyw na srodowisko — poprawe
jakosci wody i powietrza.

Badania na temat wplywu pandemii na gospodarke USA na podstawie da-
nych gieldowych przedstawil W. Thorbecke (2020). Wykazal on, ze pandemia do-
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prowadzita do zniszczenia amerykanskiej gospodarki. Jako branze, ktére ucierpia-
ty najbardziej, wskazal m.in. linie lotnicze, nieruchomosci, turystyke oraz paliwa.

Podjeto réwniez badania dotyczace mozliwosci, ktére pandemia stwarza
przedsigbiorstwom. Baryshnikova N. i in. (2021) zbadaly wplyw pandemii na za-
chowania gospodarcze firm. W jej wyniku przedsiebiorstwa zmieniaty taktyke
istrategie — marketing, zarzadzanie personelem lub produkcje. Nastapilo przyspie-
szenie cyfryzacji i robotyzacji produkgji oraz restrukturyzacja tancuchéw dostaw.

Badania dotyczace sposoboéw zamiany potencjalnego kryzysu w mozliwo-
$ci podjeli takze Song i Zhou (2020). Autorzy postuluja, ze aby osiaggna¢ silne
ozywienie po pandemii, nalezy potozy¢ szczegolny nacisk na nowe technologie,
reforme w zakresie nieréwnoséci dochodéw i ponowng globalizacje.

Duze zainteresowanie tematem zwigzanym z pandemia koronawirusa
wsrod naukowcow podkresla dodatkowo fakt, ze w bazie SCOPUS dla hasta:
»SARS-CoV-2” znajduje sie prawiel57 tysiecy wynikow.

2. Pandemia koronawirusa — tto historyczne

2.1. Pandemia COVID na $wiecie

W grudniu 2019 roku w Wuhan pojawila si¢ nietypowa forma ciezkiego za-
palenia ptuc. Dnia 11 lutego chorob¢ nazwano COVID-19 (Wang i in., 2020), zas$
patogen z grupy koronawiruséw — wirusem SARS-CoV-2. Od tego czasu wirus
szybko rozprzestrzenil sie na calym $wiecie. COVID-19 sparalizowal codzien-
ne zycie i gospodarke, a w marcu 2020 roku zostal przez Swiatowg Organizacje
Zdrowia (WHO) ogloszony pandemig (Freeman i in., 2022).

Do 31 lipca 2022 roku odnotowano prawie 577 mln przypadkéw COVID-19
na $wiecie. Ponad 6 mln z nich to ofiary $miertelne.

2.2. Pandemia COVID w Polsce

Kilka miesigcy po potwierdzeniu pierwszego przypadku COVID-19 pande-
mia objela zasiegiem prawie caly $wiat. Dnia 4 marca dotarta réwniez do Polski.
Przebieg pandemii oraz zwigzanych z nig obostrzen i dziatan rzadu przedstawia
kalendarium w tabeli 10.1. Dnia 12 marca zostal wprowadzony stan zagrozenia
epidemiologicznego, ktéry przyniost za sobag zamrozenie prawie calej gospodar-
ki. Mialo to na celu ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ pandemii. Grozifo to
jednak falg bankructw i bezrobocia - stad 17 kwietnia mocg podpisanej przez
Prezydenta RP ustawy weszly w zycie ,Tarcze Antykryzysowe”. W zwigzku z re-
strykcjami najbardziej ucierpiaty branze zwigzane z hotelarstwem, gastronomiga,
transportem, rozrywka i turystyka. Kryzys gospodarczy bedacy skutkiem pan-
demii, a co za tym idzie réwniez wprowadzanych restrykeji, dotknat calg polska
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gospodarke. Z informacji Gtéwnego Urzedu Statystycznego wynika, iz produkt
krajowy brutto (PKB) niewyréwnywany sezonowo w IV kwartale 2020 roku
zmniejszyl si¢ realnie o 2,8% rok do roku, wobec wzrostu o 3,6% w analogicznym

kwartale 2019 roku (GUS, 2020).

Tabela 10.1. Kalendarium pandemii w Polsce

9 pazdziernika

16 pazdziernika

23pazdziernika

6 listopada

26 listopada

21grudnia

27grudnia

Data | Wydarzenie
2020 rok

4 marca Pierwszy przypadek w Polsce
12 marca Wprowadzenie stanu zagrozenia epidemiologicznego
15/16 marca Zamkniecie granic Polski
16 marca Zamkniecie placowek o$wiatowych oraz uczelni wyzszych
31 marca Rzad ogfasza obostrzenia m.in. ograniczenie liczby klientéw sklepéw
17 kwietnia Prezydent podpisuje ustawe o tarczy antykryzysowej oraz specustawe funduszowq
19 kwietnia tagodzenie obostrzen — | etap m.in. tagodzenie przepiséw w handlu
2 maja Il etap tagodzenia obostrzen:

m otwarcie centréw handlowych z limitem oséb

m wznowienie dziafalnosci hoteli (ograniczenia dla restauracji hotelowych)
20 maja Kolejny pakiet rozwigzan antykryzysowych
5 czerwca od 6 czerwca — wznowienie dziafalnosci m.in. kin, teatréw, sitowni, basenow

Cata Polska ogfoszona strefg z6tta:

m maks. 75 0s6b na imprezach okolicznosciowych

m zgromadzenia do 150 0s6b

m 1 osoba na 4 mkw. w restauracjach

m wydarzenia kulturalne z udziatem 25% publicznosci

Kolejne obostrzenia (od 17.10):

W ograniczenie liczby os6b w placéwkach handlowych

m dziatalno$¢ gastronomiczna w godzinach 6.00-21.00 (pdzniej tylko na wynos)
m zawieszona dziafalnos¢ basendw, sitowni

m zakaz organizacji imprez okolicznosciowych (od 19.10)

Cata Polska ogfoszona czerwong strefg (od 24.10):

W nakaz zastaniania nosa i ust w przestrzeni publicznej
m zakaz organizacji kongresow i targow

m zamkniecie sifowni, kin, sanatoridw

m limity w lokalach gastronomicznych

m zamkniecie szkot réwniez dla klas 1-3

m zamkniecie placowek kultury

m zamkniecie sklepéw w galeriach handlowych (poza m.in. sklepami spozywczymi, kosmetycz-
nymi, farmaceutycznymi oraz ustugami)

m hotele dostepne tylko dla podrézujacych stuzbowo

m zamkniecie restauracji — dziatalnos¢ tylko ,na wynos” lub ,na dowdz"”
W ograniczenia w przemieszczaniu dzieci do 16. roku Zycia

m zgromadzenia maksymalnie 5-osobowe

m wydarzenia sportowe bez udziatu publicznosci

m otwarcie sklepéw w galeriach handlowych z wyjatkiem sal zabaw

od 28 grudnia do 17 stycznia — kwarantanna narodowa:

m ponowne zamkniecie niektdrych sklepow w centrach handlowych
m zamkniecie stokow narciarskich

Pierwsze szczepienia na COVID-19 w Polsce
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cd. tabeli 10.1
Data Wydarzenie
2021 rok
14 stycznia Przedtuzenie obostrzen do 14 lutego
11 lutego m otwarcie hoteli do 50% obfozenia
W otwarcie basenow, kin, teatrow
26 lutego Do 14.03 regionalizacja obostrzen
19 marca Do 9 kwietnia obostrzenia w catej Polsce:
m zamkniecie hoteli, z wyjatkiem wyjazdow stuzbowych
m zamkniecie sklepow w galeriach handlowych (poza m.in. sklepami spozywczymi, aptekami,
ustugami)
m zamkniecie m.in.: kin, teatrow, sifowni
W nauka zdalna dla wszystkich uczniow
25 marca Do 9 kwietnia:
m zamkniecie sklepow wielkopowierzchniowych i budowlanych, salonéw fryzjerskich, szkot
i przedszkoli
m limity w placdwkach handlowych i obiektach kultu religijnego
8 kwietnia Przedtuzenie obowiazujacych obostrzen do 18 kwietnia
15 kwietnia Przedtuzenie obowiazujacych obostrzen do 25 kwietnia (wyjatek stanowi otwarcie ztobkéw
i przedszkoli od 19 kwietnia)
22 kwietnia 0d 26 kwietnia nauka hybrydowa dla klas I-ll, otwarcie salonow fryzjerskich oraz kosmetycznych
(z wyjatkiem 5 wojewddztw)
29 kwietnia 0d 1 maja otwarcie obiektdw sportowych na swiezym powietrzu
6 maja m otwarcie hoteli — 50% obfozenia (od 8 maja)
m otwarcie ogrodkow gastronomicznych, kin i teatrow na Swiezym powietrzu (od 15 maja)
14 maja m otwarcie kin i teatréw w pomieszczeniach, sitowni (od 21 maja)
m mozliwo$¢ organizacji wesel — maks. 50 os., (od 28 maja)
4 czerwca 0d 6 czerwca:
m zgromadzenia do 150 oséb
11 czerwca 0d 26 czerwca:
m ograniczenie limitdw wolnych miejsc w hotelach i restauracjach
m otwarcie klubdw nocnych
1 grudnia Limity obfozenia:
m do 50% m.in. lokale gastronomiczne, teatry, hotele, kina
m zgromadzenia do 100 0s6b
m sitownie, kluby 1 osoba na 15m2
18 grudnia m zmniejszenie do 30% limitu miejsc w teatrach

Zrédto:opracowaniewtasnenapodst.Duszynskil.iin.(2020), ZrozumiecCovid-19, PolskaAkademiaNauk, 5.59, https://
isap.sejm.gov.pl/; https://www.infor.pl/prawo/nowosci-prawne/5369963,0bostrzenia-od-1-grudnia-2021-r.html

(zdn. 15.02.2022).

Pomimo faktu, iz 27 grudnia 2020 roku rozpoczely si¢ szczepienia na
COVID-19 w Polsce w roku 2021 réwniez nakladano liczne obostrzenia. Spowo-
dowalo to, ze w I kwartale 2021 roku PKB zmniejszy! si¢ realnie o 0,9% rok do
roku, wobec wzrostu o 2,0% w analogicznym okresie 2020 roku (GUS, 2021). Od
6 maja stopniowo luzowano obostrzenia, stosujac jednak limity w lokalach ga-
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stronomicznych, kinach czy hotelach. Limity te zniesiono w czerwcu. Mialo to
wplyw na wzrost PKB w II kwartale o 11,1% rok do roku, wobec spadku o 8,3%
w analogicznym okresie 2020 roku oraz w III kwartale o 5,3 % rok do roku, wo-
bec spadku o 1,5% w analogicznym okresie 2020 roku.

Jesienig 2021 roku przywrdcono limity. Nie mialo to jednak negatywnego
wplywu na PKB - niewyréwnany sezonowo w IV kwartale wzrdst realnie o 7,3%
w poréwnaniu z analogicznym okresem roku poprzedniego (GUS, 2021).

3. Raportowanie niefinansowe

Dynamiczne zmiany zachodzace na §wiecie, w tym toczaca si¢ pandemia,
majg wplyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstw. Duzg role odgrywaja takze
czynniki niefinansowe, takie jak: dobre relacje z klientami, pracownikami, spo-
tecznoscig lokalng oraz zakres uwzgledniania zasad zréwnowazonego rozwoju.
Dla lepszego zrozumienia przez interesariuszy wizji spotki i wyznawanych przez
nig warto$ci niezbedne jest prezentowanie takich informacji - na znaczeniu zy-
skuja zatem informacje niefinansowe (Bauer i in., 2020). Nie ma jednej definicji
informacji niefinansowych. Komisja Europejska uznaje je za ,,informacje doty-
czace ochrony $rodowiska, tadu korporacyjnego i polityki spolecznej.” Zgodnie
z definicjg J. Krasodomskiej (2014) informacje niefinansowe to wszelkie informa-
cje, zarowno opisowe jak i liczbowe, publikowane poza sprawozdaniem finan-
sowym (a takze opinig i raportem bieglego rewidenta), prezentowane w ramach
rocznego raportowania jednostki (obligatoryjnie lub dobrowolnie). Sniezek i in.
(2018) podkreslaja, ze informacje niefinansowe moga przybra¢ forme opisowa
(informacje dotyczace otoczenia, zarzadzania, ochrony $rodowiska lub kwestii
spolecznych), liczbowa (w jednostkach naturalnych lub pieni¢znych) badz rela-
tywna (wskazniki).

Publikowanie informacji niebedacych informacjami finansowymi to ra-
portowanie niefinansowe (The Future of Corporate Reporting..., 2015; Sniezek
iin., 2018). Raporty niefinansowe dostarczaja danych pozwalajacych podja¢ de-
cyzje zaréwno zarzadzajacym, inwestorom, jak i innym interesariuszom (Rapor-
towanie niefinansowe. Poradnik, 2017).

W literaturze mozna si¢ rowniez spotkac¢ z innymi okresleniami odnosnie
do publikowania informacji niefinansowych. Sg to raportowanie: spoleczne,
srodowiskowe, spoteczne i Srodowiskowe, spolecznej odpowiedzialnosci bizne-
su, zrdwnowazonego rozwoju, ESG, TBL (Sniezek i in., 2018). Rézne moga by¢
réwniez zrédla informacji niefinansowych. Moga nimi by¢: raport spoteczny,
sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci lub raport zintegrowany (Bek-Gaik, Kra-
sodomska 2018).
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Raportowanie moze by¢ traktowane jako narzedzie marketingowe, co

w konsekwencji moze doprowadzi¢ do ,,greenwashingu” - sytuacji, w ktorej jed-
nostka podejmuje dziatania celowo wprowadzajace w blad odbiorcéw informacji,
co do jej proekologicznych zachowan. W celu zapobiegania takim sytuacjom kla-
dzie si¢ obecnie nacisk na wdrazanie standardéw zapewniajacych wysoka jakos¢
sprawozdan (Mazurowska, Ploska, 2022). Do standardow, ktére moga zostaé
przyjete w trakcie sporzadzania raportéw niefinansowych, mozna zaliczy¢ m.in.
(Krawczyk, 2019):

m Standardy Global Reporting Initiative (GRI),

B  Wytyczne International Integrated Reporting Framework,

B kryteria ESG dla Inwestordw,

B Ramy sprawozdawczosci zgodnej z Wytycznymi ONZ w zakresie biznesu
i praw czlowieka,
Wytyczne OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych,
Norme PN-ISO 26000:2012,
m  System Eko-ZarzadzaniaiAudytu - Eco-Management and Audit Scheme

(EMAS).

4. Inicjatywy na rzecz walki z pandemig COVID-19
w spétkach gietdowych z indeksu WIG20

4.1. Metodyka badania

Czas pandemii, oprocz tego, iz stanowi zagrozenie dla zdrowia i zZycia oby-
wateli, wptywa na calg gospodarke, jest czasem trudnym i wymagajacym zaréwno
dla duzych, jak i matych przedsiebiorstw. Pomimo to wiele firm w tym trudnym
okresie angazuje si¢ w pomoc potrzebujagcym. Mozna do nich zaliczy¢ réwniez
spotki gietdowe funkcjonujace w Polsce. Analiza informacji przekazywanych przez
spotki na ten temat w formie sprawozdan niefinansowych wyraznie wskazala, ze
spolki, bez wzgledu na sektor, w ktérym funkcjonuja, niosty pomoc, wypetniajac
tym samym jedno z zalozen idei spofecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Badane raporty niefinansowe byly prezentowane w réznych formach: jako
osobne sprawozdania (w 13 przypadkach w 2020 roku i 13 przypadkach w 2021
roku), jako czg¢$¢ sprawozdania zarzadu z dzialalnosci (6 spotek w 2020 roku i 6
w roku 2021).

Badanie raportéw niefinansowych podzielono na dwa etapy. W pierwszym
etapie nastapilo rozpoznanie, czy wszystkie spotki z WIG20 prezentujg raporty
niefinansowe. W etapie drugim, wykorzystujac metode¢ analizy tresci sprawoz-
dan niefinansowych, rozpoznano szereg inicjatyw podejmowanych przez badane
spotki na rzecz walki z COVID-19 oraz dokonano ich kategoryzacji.
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4.2. Wyniki badan

Badane spotki gietdowe wykazywaly szereg roznych inicjatyw. Zostaly one
skategoryzowane wskazujgc na:

B pomoc rzeczowg — przekazanie maseczek i innych $rodkéw bezpieczen-
stwa instytucjom,

B pomoc rzeczowg - przekazanie pozostatych produktow,

B pomoc finansowg — przekazanie $srodkéw pienigznych,

B pomoc spolecznosciom lokalnym i lokalnym firmom.

Do pierwszej kategorii zaliczy¢ mozna inicjatywy zwigzane z dostarcza-
niem do szpitali, doméw pomocy spotecznej i innych instytucji maseczek, ptynéw
dezynfekujacych, respiratoréw, rekawiczek oraz pozostatych srodkéw ochrony
osobistej. W ramach pomocy rzeczowej spotki przekazywaly réwniez inne niz
medyczne produkty, takie jak zywnos¢, komputery, samochody lub ubrania, co
stanowilo drugg kategorie. Trzecia z nich to przekazywanie srodkéw pienieznych
na rzecz potrzebujacych jednostek, najczesciej szpitali. Ostatnia z kategorii do-
tyczyla wsparcia spolecznosci lokalnej oraz lokalnych firm. Do tego typu inicja-
tyw zaliczalo sie przekazywanie maseczek i plynéw dezynfekujacych lokalnym
mieszkanicom oraz wsparcie lokalnych firm poprzez réznego rodzaju akcje pro-
mujace rodzime produkty. Podsumowanie zgromadzonych danych przedstawia
tabela 10.3. Pandemia nie pozostalta bez wptywu na wyniki finansowe badanych
spolek w roku 2020. W wigkszosci przypadkow (11 spdtek) zmniejszyl si¢ zysk
badz zwigkszyla strata, poréwnujac lata 2020 i 2019. Jako przyczyne pogorszenia
wynikow spotki wskazywaly gléwnie sytuacje wywolang pandemia koronawi-
rusa — restrykcje nakladane przez rzad, spadek popytu na produkty czy wzrost
kosztow zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa pracownikom.

Znalazly sie jednak spolki, ktére wbrew pandemii poprawily wyniki.
Osiem z badanych jednostek osiagneto wzrost zysku netto. Powodem zaistnia-
tej sytuacji byl m.in. rozwdj zainteresowania zakupami internetowymi polskich
konsumentéw zwigzane z pandemig COVID-19. Poprawa wynikow nie zawsze
miala jednak zwiazek z pandemig — w przypadku PGNiG wzrost ten byt gtéwnie
podyktowany podpisaniem aneksu z PAO Gazprom, PGE wskazata, iz na popra-
we wyniku wpltyw mial wzrost cen sprzedawanej energii, za§ w KGHM wzrosta
produkcja miedzi.

Rok 2021 przynidst poprawe wynikéw w zdecydowanej wiekszosci bada-
nych spétek. Spadek zysku netto zanotowaly jedynie mBank, CD Projekt oraz
PGNiG. W przypadku mBanku bylo to spowodowane zaksiggowaniem rezerwy
zwigzanej z kredytami walutowymi we frankach. PGNiG osiggneto rekordowe
przychody i bardzo wysoki zysk — byt on nizszy od zysku z poprzedniego roku
jedynie ze wzgledu na podpisany w 2020 kontrakt, ktoéry ten wynik podwyzszyt.
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CD Projekt poniosto z kolei m.in. wysokie koszty poprawy jednego z nowych
produktow. Jako przyczyny poprawy wynikow spotki najczesciej wskazywaty:
zwigkszenie skali dziatalnosci (Dino, Asseco, PKO BP), dalszy rozwdj e-com-
merce (Allegro) lub zwigkszenie popytu na rope i produkty pochodne (LOTOS).
Whbrew temu, iz pandemia miata swéj dalszy ciag w 2021 roku, nie wplywata
ona na wyniki finansowe spoétek tak, jak w 2020 roku.

Tabela 10.2. Poréwnanie danych wybranych spétek gietfdowych (w min zt)

2020 2021

- 4 v — ——
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= 2 % |gs€|ES|S Ew|sS|ES|ST gg

S S N |E°|€£8|g |25|E°|€8|g |25

o = o | a & o

Allegro 1089,6 418,6 3931 v 4 v v v

Asseco 10454 867,2 702,3 v v v

Bank Pekao 2176,6 | 11029 |2 166,62 4 4 v

Ccc (192,3)* | (1280) ** | (27,5) v v 4 bd bd bd bd
CD Projekt 209 1150 175 v 4 v
Cyfrowy Polsat | 4 414,5 | 1146,2 1114,6 v v v bd bd bd bd
Dino 805,3 643,9 4109 bd bd bd bd v v

Grupa Lotos 3211,8 | (1146) | 11529 v v v v v 4

JSW 952,6 (1537) 649,6 v v v v 4

KGHM 6155 1779 1421 v v v v v v v v
LPP 953,5* | (190)* 421 v v v v 4

mBank (1179) 103,8 1010,3 v bd bd bd bd
Orange 1672 46 82 4 v 4 bd bd bd bd
PGE 3945 148 (3928) 4 v v 4 v 4 v

PKN Orlen 11188 2825 4298 4 v v v v 4 v 4
PGNIG 6014 7340 1371 4 v v 4 v

PKO BP 4873 (2561) 4032 4 v v 4 4 v

PzU 5434 2530 5185 v v v 4 v v v
Santander 1252,4 1237,2 24441 v v v v

*rok obrotowy od 01.02-31.01
**rok obrotowy od 01.01-31.01

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych spétek gietdowych.
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Bez wzgledu na zaleznosci pomigdzy pandemia a wynikami finansowymi,
spolki, cho¢ w réznym stopniu, angazowaly sie w walke z COVID-19 - w 2020
roku 18 z 19 badanych spétek bez wzgledu na to, czy stracily, czy tez zyskaly
w trakcie pandemii wsparly potrzebujacych w tym trudnym czasie. Jedynie sp6t-
ka DINO nie prezentuje w raporcie niefinansowym za 2020 rok konkretnych in-
formacji dotyczacych inicjatyw podejmowanych na rzecz walki z pandemia.

Zdecydowana wiekszo$¢, bo az 16 spolek, w 2020 roku przekazato pomoc
w postaci maseczek i innych srodkéw bezpieczenstwa, a 17 wsparlo finanso-
wo potrzebujacych. Nieco mniej, bo 15 spotek, wlaczylo sie w pomoc w postaci
przekazywania produktéw innych niz medyczne, takich jak Zywno$¢, komputery
lub samochody. Najmniej — 11 spolek — zaangazowalo si¢ w pomoc lokalnym
spofeczno$ciom i firmom.

W roku 2021 pomoc spotek byta zdecydowanie mniej zréznicowana. Wiek-
sz0$¢ spotek przekazywata srodki finansowe i w przypadku kilku z nich byla to
jedyna forma pomocy. Tylko 5 spolek przekazalo w formie pomocy rzeczowe;j
maseczki i inne $rodki ochrony osobistej, a 8 spdlek pozostale produkty.
Lokalnym spolecznosciom i firmom pomogly tylko dwie spotki. W przypadku
kilku spétek brakuje jednoznacznych danych dotyczacych konkretnej pomocy
udzielonej w roku 2021 na rzecz walki z pandemig.

5. Zakonczenie

Pandemia COVID-19 odcisneta pietno na gospodarce. Przedsigbiorstwa
musialy zmierzy¢ si¢ nie tylko z nakladanymi obostrzeniami, lecz takze ze
zmniejszonym popytem na wigkszo$¢ dobr. Przeprowadzone badanie raportow
niefinansowych potwierdzito, iz spotki gieldowe zaangazowaly sie w dzialania na
rzecz walki z pandemig. Zbiérki pieniedzy, przekazywanie sprzetéw oraz $rod-
kéw ochrony osobistej, wspieranie lokalnych przedsiebiorstw to tylko nieliczne
przyklady sposobow, w jakich spoétki gietdowe pomagaly potrzebujacym w czasie
pandemii. Bez wzgledu na sektor spotki wspdlnie dazyly do ograniczenia liczby
zakazen i zwalczenia pandemii. Niektore ze spolek wbrew pandemii poprawily
swoje wyniki w 2020 roku, wigkszos¢ jednak osiggneta znacznie gorsze parame-
try niz w roku 2019. Nie miatlo to jednak wptywu na ich udzial w walce z pande-
mig COVID-19 - zdecydowana wigkszos¢ badanych spolek dolozyta wszelkich
staran, by wspomoc spolecznosci w walce z chorobg. Rok 2021 przyniost z jedne;j
strony poprawe wynikow finansowych spotek, z drugiej za$§ mniejsze zréznico-
wanie niesionej pomocy. Nie oznacza to, iz spotki nie wlaczaty sie w walke z cig-
gle trwajaca pandemig — przekazywaly jednak gtéwnie $rodki finansowe.
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Dodatkowo warto podkresli¢, iz badania przeprowadzane przez polskich

i zagranicznych autoréw jasno wskazuja, ze dzialania spoleczne podejmowane
w czasie pandemii pozytywnie oddziatuja na wizerunek przedsigbiorstw i moga
réwnoczesnie ztagodzi¢ wplyw kryzysu na wyniki finansowe.
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Rozdziat 11

Wykorzystanie sieci neuronowych do enkodowania
informacji zawartych w wiadomosciach gietdowych

Piotr Bednarski

1. Wprowadzenie

Wspodlczesne zrodla informacji w Internecie bazuja na wielu sposobach
przekazu: tekscie, obrazach, wideo, tabelach lub wykresach. W przypadku wia-
domosci finansowych tresci pojawiajace si¢ w serwisach informacyjnych, blo-
gach, mediach spoteczno$ciowych i na grupach dyskusyjnych majg réznorodna
i ztozong forme. Dotyczg wielu spolek i instrumentdw finansowych oraz korelacji
miedzy nimi.

Obecnie najbardziej popularna technika automatycznej analizy informacji
tekstowych, takze finansowych, okreélana terminem NLP (ang. Natural Langu-
age Processing — Przetwarzanie Jezyka Naturalnego) bardzo czesto wykorzysty-
wana jest w analizie sentymentu rynkowego, czyli chwilowego ogélnego nasta-
wienia inwestoréw do poszczegdlnych spolek, surowcéw lub metali szlachetnych,
a tym samym do powigzanych z nimi instrumentéw finansowych (Antweiler &
Frank, 2014). Podejscie to pozwala na uproszczong agregacje wszelkich dostep-
nych publicznie informacji, jednak nie pozwala na bardziej doglebna analize.

Dzigki rozwojowi technologii TL (ang. Transfer Learning — uczenie trans-
ferowe) mozliwe stalo sie¢ wykorzystanie gtebokich sieci neuronowych w zagad-
nieniach NLP. Sieci te s3g wytrenowane wstepnie na duzych korpusach danych
z zadaniem klasyfikacji tresci wiadomosci finansowych na pozytywne, neutral-
ne i negatywne do innych zadan (Weiss et al., 2016). W tym celu zachowywana
jest czes¢ pierwotnej sieci neuronowej, za$ ostatnia zachowana warstwa moze
by¢ traktowana jako enkoder (narzedzie realizujace kodowanie) informacji wej-
sciowych.

Opisane w pracy badania skupiajg si¢ na doborze wielkosci enkodera tak,
aby mozliwa byla ekstrakcja informacji zawartych w tekscie i przekazanie jej da-
lej w petniejszej formie niz jedynie trzech klas opisujacych sentyment.
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2. Przetwarzanie Jezyka Naturalnego w zastosowaniach ekonomicznych

2.1. Uzasadnienie wykorzystania Przetwarzania Jezyka Naturalnego

W celu podjecia decyzji na temat inwestycji (kupna, sprzedazy lub wstrzy-
mania si¢ od dokonywania transakcji) uczestnicy rynku korzystaja z wielu do-
stepnych informacji. Zwykle decyzje o wykonaniu konkretnego ruchu wywolu-
je informacja o zmianach dotyczacych spoétki (w przypadku akcji). Moze to by¢
zmiana w zarzadzie, polaczenie z inng spotka lub ogloszenie wynikéw finanso-
wych za ostatni kwartal. Inwestorzy s przez to zmuszeni do stalego monitoro-
wania wielu bardzo réznych zrédel informacji. W dobie Internetu strumien na-
plywajacych wiadomosci jest niemozliwy do recznego przeanalizowania w calosci
i ciggle ro$nie. Z tego powodu bardzo korzystna wydaje si¢ proba automatyzacji
procesu przetwarzania wiadomosci. Jezyk naturalny, ktérym napisana jest wiek-
szo$¢ pojawiajacych si¢ wiadomosci, moze miec¢ r6zng strukture, a zatem ekstrak-
cja zawartych w nim informacji moze by¢ przeprowadzona na wiele sposobow.

Klasyczne podejscia do analizy szeregéw czasowych (w tym notowan giel-
dowych oraz ludzkiej mowy), a takze analiza wykorzystujaca uczenie maszynowe
jest dobrze rozwinieta dziedzing — posiada wiele publikacji naukowych. Dzieki
bardzo szybkiemu postepowi w rozwoju komputeréw, a gtéwnie ukltadéow GPU
i TPU (procesoréw graficznych i tensorowych), mozliwy stat si¢ rozwdj cyfrowe-
go przetwarzania jezyka naturalnego. Przelomowe w procesach NLP okazato sie
wdrozenie sieci neuronowych typu LSTM (ang. Long Short-Term Memory - sieci
z dlugg pamiecig krétkotrwala) w 1997 roku (Hochreiter & Schmidhuber, 1997),
a nastepnie sieci neuronowych z mechanizmem uwagi w 2017 roku (Vaswani
et al., 2017).

Dzigki tym osiggnieciom tekst moze by¢ reprezentowany w zaawansowany
sposob uwzgledniajacy jego strukture, gramatyke, kontekst i emocje, a nie tylko
zbioér nieuporzadkowanych stéw kluczowych (ang. Bag-of-Words). Mimo to, wy-
korzystanie najnowszych technik NLP do prognozowania finansowych szeregow
czasowych lub optymalizacji strategii inwestycyjnych jest obecnie opisane w sto-
sunkowo niewielu publikacjach (Ding et al., 2014, 2016; Feuerriegel & Gordon,
2018; Hiew et al., 2019; Souza & Aste, 2019).

2.2. Analiza sentymentu

Analiza sentymentu stala si¢ bardzo popularnym nurtem w wykorzysta-
niu NLP w ekonometrii. Sentyment inwestoréw do konkretnych instrumentéw
jest obecnie popularng informacja podawang na portalach finansowych i w ser-
wisach brokerskich. Przelozenie tresci tekstu na konkretng prognoze trajektorii
notowan jest skomplikowane. Predykcja sentymentu daje za$ krok posredni -
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oceniane jest nastawienie inwestorow (lub ogélnie autoréw tekstu) do danego
instrumentu finansowego (pozytywne, neutralne lub negatywne), a nastepnie na
tej podstawie prognozuje sie kierunek zmian cen.

Jedna z pierwszych proéb ekstrakeji ,wiedzy ttumu” byly badania Antweile-
ra i Franka, ktorzy w swoich badaniach analizowali treéci stworzone przez uzyt-
kownikoéw grup dyskusyjnych, nie za$ oficjalnie publikowane artykuly. Dzigki
temu mogli zbadac, jak zachowuja sie ceny w odpowiedzi na konkretne nastawie-
nie inwestoréw. W badaniach wykorzystano 1,5 miliona postéw opublikowanych
na Yahoo! Finance i Raging Bull. Wiadomosci byty kategoryzowane jako pozy-
tywne i negatywne. Autorom udalo si¢ potwierdzi¢ podniesienie skutecznosci
predykcji pozioméw cen (dla dziennej czgstotliwosci) poprzez dodanie do mode-
lu informacji o nastawieniu tlumu (Antweiler & Frank, 2014).

Podobne podejscie zastosowali Kim et al., wykorzystujac ponad 78 000
wypowiedzi internautéw na temat spolek tworzacych indeks Korea Composite
Stock Price Index. W tym przypadku wiadomosci byly kategoryzowane na pozy-
tywne, negatywne i neutralne, aby przewidzie¢, czy cena danego aktywa wzro-
$nie, spadnie czy pozostanie na tym samym poziomie. Otrzymany model miat
skuteczno$¢ na poziomie 60-65%. (Kim et al., 2014).

Analiza sentymentu najczesciej dotyczy akcji (i innych instrumentéw fi-
nansowych) spdtek, poniewaz istnieje wiele typow wydarzen, ktére moga wptly-
wac na ich wycene - korporacyjne przejecia, premiery nowych produktéw, skan-
dale z udzialem powigzanych z nimi pracownikéw. Mimo to, analize sentymentu
mozna wykorzysta¢ do prognozowania cen surowcéw, metali szlachetnych lub
kryptowalut. Badania nad prognozowaniem cen ropy (West Texas Intermediate),
bazujac na artykulach publikowanych przez Reutersa, przeprowadzili Li et al.
Stworzyli kilka modeli, w tym maszyne wektoréw nosnych, regresje logistyczna
i sie¢ neuronowa. Wykorzystujac przyczynowo$¢ Grangera, udato im sie dowies¢,
ze sentyment wiadomosci ma wplyw na ceny ropy w przyszlosci, a ich modele
podnosity jakos¢ predykeji wzgledem modeli nieuwzgledniajacych sentymentu
(Lietal., 2016).

Analize sentymentu mozna dodatkowo poszerzy¢ poprzez zalozenie ist-
nienia dwoch réwnolegtych i powigzanych ze sobg struktur - finansowej i spo-
tecznej. Modelujac relacje migedzy notowaniami réznych spoétek, mozliwe jest dal-
sze poprawienie jakos$¢ predykeji (Souza & Aste, 2019).

Ogromnym krokiem w modelowaniu opartym na NLP byla publikacja
Vaswaniego et al. na temat sieci typu Transformers, czyli sieci z mechanizmem
uwagi (Vaswani et al., 2017), a nastgpnie publikacja Devlina et al. dotyczaca no-
wej architektury sieci neuronowych BERT (ang. Bidirectional Encoder Represen-
tations from Transformers — model oparty na dwukierunkowych enkoderach
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z siecig typu transformer) (Devlin at al., 2019). Oba artykuly przyczynily si¢ do
znacznego ulatwienia korzystania z uczenia transferowego. Dzieki temu Li X. et
al. stworzyli model na podstawie architektury BERT z pojedyncza dodatkowa
warstwg stuzaca do klasyfikacji sentymentu, ktdry stuzy obecnie jako bencha-
mark jakosci tego typu modeli (Li et al., 2019).

Analiza poréwnawcza modeli bazujacych na architekturze BERT i analizie
sentymentu zostala opisana przez Hiew et al. przy wykorzystaniu wiadomosci
dotyczacych spolek notowanych na gietdzie w Hongkongu, publikowanych na
serwisie Weibo.com. Publikacja poréwnuje m.in. wyniki w zalezno$ci od wyboru
horyzontu czasowego (Hiew et al., 2019).

3. Uczenie transferowe

Jednym z najbardziej powszechnych problemdéw uczenia maszynowego
jest brak wystarczajacej ilosci danych treningowych w modelowanej dziedzinie.
Istnieje wiele metod radzenia sobie z taka sytuacjg — najskuteczniejsze jest po-
zyskanie wigkszej iloéci danych. Czasem jednak gromadzenie nowych danych
jest kosztowne lub wrecz niemozliwe. W niektérych przypadkach mozliwe jest
wykorzystanie uczenia transferowego.

tatwo dostepne dane

| (| [ | |
| | A |
| | [ | A
| [ | || —
| | | A
o] (S| S| |

Trudno dostgpne dane
Eaad A P

Rysunek 11.1. Schemat dziatania uczenia transferowego

Zrédto: Opracowanie whasne.

Uczenie transferowe to technika polegajaca na wytrenowaniu modelu
(zwykle sieci neuronowej) do wykonywania zadania T, z wykorzystaniem du-
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zego zbioru tatwo dostepnych danych, a nastepnie wykorzystanie otrzymanego
modelu (lub jego czesci) do stworzenia nowego modelu z zadaniem T, jak przed-
stawiono na rysunku 11.1. Aby uczenie transferowe bylo mozliwe, zadania T, i T,,
a takze rodzaj wykorzystanych danych, muszg by¢ zblizone. Przykltadem moze
by¢ sie¢ neuronowa stworzona do rozpoznawania réznych zwierzat na zdjeciach
(zadanie T)), ktéra nastepnie stuzy jako baza do zbudowania modelu klasyfikujg-
cego konkretne gatunki pséw (zadanie T,).

W ogdlnym przypadku przestrzen, z ktérej pochodza modelowane w pierwszym
kroku (pre-trenowanie) dane x, i rozkltad brzegowy dostepnych danych P(X)), X, = {xl’i},
x,€X,;=12,..., (gdzieijest indeksem kolejnych prébek danych pochodzacych z prze-
strzeni X ) okreslajg domeng D jako:

D, =1{X,, P(X))}

Zadanie T, dla domeny D, okredla si¢ jako przestrzen modelowang Y, oraz
funkcje predykcji f przewidujaca warto$¢ modelowang y, ; € Y, na podstawie da-
nych wejsciowych x, , € X, : f(x, ) =y, :

Tl = {Yl, P([Yllxll)} = {Yl’f}’ Y1 = {yl,i}’yl,i € Yl

Dla domeny zrédowej D, i odpowiadajgcemu jej zadaniu T, oraz domenie
docelowej D, i jej zadaniu T, celem uczenia transferowego jest znalezienie prawdo-
podobienistwa warunkowego P([Y,|X],) w domenie D,, wykorzystujac informacje
zdobyte przez trenowanie modelu na domenie D, i zadaniu T, (Weiss et al., 2016).

Wykorzystujac uczenie transferowe, mozliwe jest zbudowanie sieci neuro-
nowej wytrenowanej na korpusie danych tekstowych o tematyce ogdlnej do prze-
twarzania wiadomosci finansowych. Wyjscie jednej z posrednich warstw takiej
sieci neuronowej moze zosta¢ wykorzystane jako dane wejsciowe do innego mo-
delu, np. jako dane wejsciowe do innej sieci neuronowej lub jako wektor danych
egzogenicznych w modelach ekonometrycznych.

W ten sposéb dolne warstwy pierwotnej sieci neuronowej trenowane sg do
przetworzenia sensu artykuléw finansowych i zakodowania ich w jednej z warstw
w postaci wektora o stosunkowo niewielkiej dtugosci - od kilku do kilkunastu
elementow.

4. Wymiarowosc¢ enkodera

Celem prowadzonych badan jest zbadanie optymalnego rozmiaru enko-
dera koniecznego do odpowiedniego przekazania informacji zawartych w tresci
artykuléw o tematyce finansowej, politycznej i gospodarcze;j.
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Architekture wykorzystywanego modelu przedstawia rysunek 11.2. Dany-
mi wejSciowymi jest tre$¢ artykulow dotyczacych spétek notowanych na New
York Stock Exchange, wchodzacych w skiad indeksu S & P 500 zebranych przy
pomocy serwisu CityFALCON (City Falcon Limited, 2022) oraz notowania ich
akcji o rozdzielczoéci 1-minutowej pobrane za pomocg serwisu AlphaVantage
(AlphaVantage Inc., 2022). Dane tekstowe sg przetwarzane przez sie¢ typu BERT,
do ktorej dotgczona jest jedna warstwa traktowana jako enkoder (sie¢ NN1). Dane
wychodzace z enkodera Iaczone s3 z wyjsciem sieci typu LSTM przetwarzajacej
szereg czasowy notowan w postaci skumulowanej stopy zwrotu (sie¢ NN2).

Wiadomosci finansowe NN1

VIR PV I o N )
A A A A
| || || [
| A || A
| ]| || A
| | || [

Szereg czasowy Szereg czasowy

7 N

Rysunek 11.2. Architektura badanej sieci neuronowej wykorzystujgca uczenie transferowe
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

W tym przypadku pierwotnym zadaniem T, sieci NN1 bylo wypelnianie
luk w tekscie, czyli przewidywanie, jakie stowo zostalo celowo usuniete z tekstu.
Jest to powszechnie stosowane podejscie ze wzgledu na mozliwo$¢ fatwego wyge-
nerowania zestawu treningowego o duzej objetosci na podstawie ogdélnodostep-
nych w Internecie korpuséw tekstu o ogélnej tematyce. Po wstepnym trenowaniu
z sieci zostala usunigta ostatnia warstwa i zastgpiona gesto polaczong warstwa
o zadanej wielkosci d - jest to wymiar enkodera.

Sie¢ NN2 jest trenowana wraz z siecia NN1 oraz dodatkowymi warstwa-
mi zbierajacymi wyniki obu podsieci NN1 i NN2 w celu wykonywania zadania
T, - prognozowania skumulowanej stopy zwrotu danego aktywa na podstawie
jego historycznych skumulowanych stép zwrotu oraz tresci artykultow, ktdre go

opisuja.
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Po zakonczeniu procesu uczenia badana jest charakterystyka wektora wyj-
sciowego z sieci NN1 (wektor wyjsciowy warstwy enkodujacej) w zaleznosci od
jego wielkosci. Regulujac wielko$¢ enkodera, mozliwe jest ekstrahowanie infor-
macji o réznej strukturze i szczegdtowosci. Stosujac wizualizacje t-SNE (ang.
t-distributed stochastic neighbor embedding — stochastyczna metoda porzadko-
wania sgsiadow w oparciu o rozktad t), mozna zauwazy¢ skupianie sie réznych
typow informacji, ktére zostaly wychwycone w wiadomosciach (rysunek 11.3).

a) b) c)

Rysunek 11.3. Wizualizacja t-SNE dla réznych wielkosci enkodera
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Wykorzystanie enkodera o matym rozmiarze powoduje przekazywanie do
dalszej czesci modelu binarnej informacji, tj. grupowanie si¢ wynikéw w dwoch
klastrach. Rysunek 3a) przedstawia widoczne dwie grupy w wiadomosciach pod-
danych kodowaniu.

Dalsze zwiekszanie rozmiaru warstwy enkodujacej powoduje powstanie
wiekszej ilosci klastréw na rysunku 11.3b) oraz 11.3c), co moze by¢ interpreto-
wane jako rézne typy rozpoznanych wiadomosci, a zatem wieksza szczegdtowos¢
przekazanych informacji.

Zastosowanie sieci enkodujacej informacje zawarte w wiadomosciach fi-
nansowych moze by¢ zoptymalizowane poprzez zwigkszenie wielkosci enkodera
powyzej klasycznie przyjetej binarnej analizy sentymentu. Klasyfikacja binarna
nastawiona jest na predykcje jedynie kierunku zmian notowan, za$ zastosowanie
wiekszego enkodera moze pozwoli¢ na probe przewidzenia ksztaltu trajektorii.

Modele otrzymujace dodatkowe dane wejsciowe z automatycznie przetwo-
rzonych wiadomosci finansowych moga by¢ bardziej doktadne dzigki zwigksze-
niu ostatniej warstwy sieci BERT poprzez dostepnos¢ lepszej interpretacji zjawisk
wywolujacych zmiany w notowaniach.
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5. Zakonczenie

Przetwarzanie wiadomosci pojawiajacych si¢ w automatyczny sposéb w In-
ternecie moze znaczaco poprawic¢ jakos¢ predykcji modeli prognozowania no-
towan gieldowych. Obecne metody przetwarzania jezyka naturalnego, zwtasz-
cza oparte na nowoczesnych architekturach sieci neuronowych z mechanizmem
uwagi, pozwalajg na przygotowanie zaawansowanych modeli uwzgledniajacych
réznego typu informacje wejéciowe.

Zaproponowane rozwigzanie pozwala na sprowadzenie tre$ci wiadomosci
o tematyce finansowej, gospodarczej i politycznej do wektora o ustalonej wiel-
kosci. Enkodowana w ten sposéb informacja moze postuzy¢ do dalszego mo-
delowania - jako wektor danych egzogenicznych w modelach typu ARIMA lub
dodatkowe dane wejsciowe dla sieci neuronowych.

Dalsze badania mozliwosci wykorzystania enkodowanych informacji po-
chodzacych z wiadomosci gietdowych w réznych typach architektur (od modeli
typu ARIMA po zaawansowane modele uczenia maszynowego) moga przyczy-
ni¢ si¢ do ogdlnej poprawy jakosci prognoz tych modeli.
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Rozdziat 12

Przestanki i perspektywy rozwoju pracy zdalnej
po zakonczeniu pandemii COVID-19 w Swietle dorobku
i doswiadczen z okresu jej trwania

Mateusz Mastalerz

1. Wprowadzenie

Koncepcja pracy zdalnej nie jest nowa. Po raz pierwszy termin praca zdal-
na (ang. telework) zostal uzyty w 1972 roku przez J. Shiffa na tamach ,,The Wa-
shington Post” (Zalega, 2009, s. 38). Za tworce koncepcji pracy zdalnej uwazany
jest jednak amerykanski fizyk i inzynier J. Nilles, ktéry w 1973 roku rozpoczal
badania nad telepracg (ang. teleworking) i teledojazdami (ang. telecommuting).
Wysunal on wéwczas koncepcje, aby pracownicy zamiast dojezdza¢ do pracy
mogli wykonywac¢ ja w blizszych lokalizacjach, np. w domu lub specjalnie w tym
celu utworzonych telecentrach (Zalega, 2009; Dolot, 2020; Radziukowicz, 2021).
W ujeciu Nillesa teleworking to praca, ktérej efekty mozna przesta¢ przy po-
mocy technik informatycznych, przy pomocy takich narzedzi jak telekomuni-
kacja i komputery. Tym samym pracownik, aby ja wykona¢, nie musi fizycznie
przemieszcza¢ si¢ do miejsca pracy, ale moze ja wykona¢ w innym miejscu, np.
w domu (Zalega, 2009).

Ze wzgledu na ograniczenia logistyczne, zwlaszcza technologiczne, kon-
cepcja Nillesa nie mogta znalez¢ szerokiego zastosowania, cho¢ w kolejnych la-
tach byla rozwijana i doskonalona oraz stosowana przez pracodawcow ze wzgle-
dow gléwnie ekonomicznych i organizacyjnych.

Przed 2020 rokiem wszakze praca na odlegtos$¢ byta stosowana sporadycz-
nie. Dopiero pandemia COVID-19 sprawila, iz pracodawcy zaczeli wprowadzaé
tentryb pracy naszeroka skale. W sytuacjirygorystycznych obostrzen sanitarnych
o ograniczeniu kontaktow spolecznych w celu powstrzymania pandemii stala si¢
koniecznoscia. W zwigzku z tym zwraca si¢ uwage, iz epidemia COVID-19 sta-
nowila nie tylko powazne zagrozenie dla zdrowia publicznego w skali globalnej,
lecz takze wywolata kryzys w gospodarce swiatowej (Stawicka & Stawicki, 2020).
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Byt on przede wszystkim wynikiem ograniczenia ze wzgledu na obostrzenia sa-
nitarne dzialalnos$ci przedsigbiorstw i instytucji oraz ograniczen w komunikacji
i mobilnosci. Praca zdalna stala si¢ wigc jednym z instrumentéw ograniczania
skali tego kryzysu, a jednoczesnie impulsem do poszukiwan technologicznych
zmierzajacych do poprawy organizacji i efektywnosci pracy na odleglos¢. Wy-
tworzony zostal w ten sposéb okreslony dorobek technologiczny i organizacyjny,
ktéry byt takze przedmiotem ewaluacji z punktu widzenia korzysci ekonomicz-
nych. Pojawily sie, wysuwane gléwnie przez srodowiska biznesowe, przestanki
i koncepcje rozwijania systemoéw pracy zdalnej po zakonczeniu pandemii.

W zwigzku z powyzszym nalezy podkresli¢, iz tak szerokie zastosowanie
modelu pracy zdalnej mozliwe bylo dzieki rozwojowi high-tech i powszechnemu
dostepowi ludzi do instrumentéw komunikacji zdalnej. Dzigki temu pracownik
moze by¢ caly czas on-line, pracowa¢ w domu, komunikowa¢ sie ze zwierzch-
nikami i wspolpracownikami efektywnie i w czasie rzeczywistym. Dzieki temu
moze réwniez nalezycie wypelnia¢ swoje obowiazki stuzbowe (Antczak, 2022).
Nie byto to mozliwe w latach siedemdziesigtych, gdy ogtaszal swoja koncepcje
wspominany wczesniej Nilles. Miala ona by¢ odpowiedzig na wyzwania 6wcze-
snego kryzysu paliwowego oraz presji srodowisk ekologicznych na ograniczenie
emisji spalin i przewidywata wdrozenie modelu pracy zdalnej dla firm i urze-
dow federalnych. Stalo si¢ to mozliwe dopiero w latach 1987-1990, kiedy nastapit
dynamiczny rozwoj technologii IT i upowszechnienie komputeréw osobistych
(Radziukowicz, 2021, s. 410).

W kolejnych latach upowszechnil sie Internet i technologie komunikacji
przy pomocy urzadzen mobilnych. Dzieki istniejacym mozliwosciom technolo-
gicznym od poczatku pandemii zaczeto wprowadza¢ zarzadzenia o przechodze-
niu pracownikéw na prace zdalng, $wiadczong na odleglo$¢, na ogét z miejsca
zamieszkania.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie w oparciu o wyniki pu-
blikowanych badan i wybrang literature przedmiotu skali stosowania pracy zdal-
nej w okresie pandemii COVID-19 oraz doswiadczen zgromadzonych w toku
jej praktykowania. Stanowia one podstawe do formulowania koncepcji dalszego
zastosowania pracy zdalnej w okresie postpandemicznym. Mozliwosci jej konty-
nuowania zalezg nie tylko od wskazan i przeciwskazan ekonomicznych, organi-
zacyjnych oraz spolecznych, lecz takze od przestanek technologicznych, dzieki
ktérym procesy pracy zdalnej beda mogly by¢ nadal doskonalone i usprawniane.

2. Pojecie pracy zdalnej i jej formy

Od czasow J. Nillesa pojecie pracy zdalnej ewoluowato. Pojawialy sie tak-
ze inne terminy, ktore byly jego synonimami lub okreslaly jej nowe odmiany
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i warianty. W literaturze zaczely si¢ pojawia¢ glosy, iz praca zdalna bedzie jed-
nym z istotnych elementéw przyszlej rewolucji technologicznej. Twérca koncep-
cji »trzeciej fali” przemian cywilizacyjnych, amerykanski socjolog i futurolog
A. Toffler, w wydanym w 1980 roku swoim fundamentalnym dziele The Third
Wave (Trzecia fala), wyrazit poglad, iz praca zdalna bedzie kluczowym sktad-
nikiem ,trzeciej fali”. Opieral go na obserwacji zjawiska coraz wiekszego doste-
pu ludzi do telefondw, takze komérkowych, komputeréw osobistych czy faksow
(Zalega, 2009). Taka sama przyszlos¢ przewidywal dla niej futurolog F.Kinsman
w ksigzce The Telecommuters (1987) (Dolot, 2020).

Masa krytyczna zmian technologicznych przewidywanych przez obu wi-
zjoneroéw zostala osiagnieta w ostatniej dekadzie ubieglego stulecia i wtedy ich
przewidywania zaczely sie materializowac. Praca zdalna przestata wiec by¢ futu-
rologiczng wizja i zaczeta nabierac realnych ksztaltow. Poczatkowo amerykanska
firma AT&T wprowadzita system telepracy, ktérym w ciggu szesciu lat objeto
55% pracownikéow amerykanskich oddzialéw firmy (ok. 36 tys.). Warto przy
tym zaznaczy¢, iz juz w 1962 roku w Wielkiej Brytanii firma F International, aby
ograniczy¢ fluktuacje kadr, zatrudniata w uslugach programistycznych kobiety,
ktére swoja prace wykonywaly w domu (PARP, 2021). W ten sposdb pojawito sie
niejako pierwsze kryterium przyszlej pracy zdalnej, tj. wykonywanie jej za zgoda
pracodawcy w domu.

W 1995 roku Komisja Europejska przyjeta zalozenie, iz telepraca moze
sta¢ si¢ w przyszlosci jedng z form wykonywania przez pracownikéw zawodu.
Przemawialy za tym osiggniecia technologiczne dajace mozliwo$¢ przynajmniej
czeg$ciowego przeniesienia czynnosci pracy poza wyznaczone przez pracodaw-
ce miejsce jej wykonywania (Dolot, 2020, s. 36). Europejskie porozumienie
ramowe w sprawie telepracy (ang. Framework Agreement on Telework) z 1995
roku uznalo, iz telepraca to ,forma organizowania i/lub wykonywania pracy
z wykorzystaniem technologii informatycznych, w oparciu o umowe o prace
poza siedziba pracodawcy, mimo Zze praca ta mogtaby by¢ wykonywana w sie-
dzibie pracodawcy” (Wozniak-Jechorek, 2022, s. 31). Z czasem telepraca zostata
uznana za jedng z form elastycznego zatrudnienia (Dolot, 2020, s. 36).

Rosngce zainteresowanie badaczy i praktykéw problematyka sprawilo, ze
obok pojecia teleworking pojawilo si¢ w obiegu wiele innych ich angielskich odpo-
wiednikow albo okreslen odnoszacych sie do réznych jej form: remotework, remote-
working, teleworking, telecommuting, e-work, mobile working, mobile teleworking,
telecenters, satelliteoffices, hoteling, work from home,workat home, virtualworking,
home basedtelework (Wilks & Billsberry, 2007). Niektore z tych okreslen maja cha-
rakter pleonastyczny, tj. w istocie odnoszone sg do tej samej formy pracy zdalne;j.
Zalicza sie do nich takie terminy jak: telecommuting, mobile working, e-working,
remote working, homeworking (Wilks & Billsberry, 2007; por. PARP, 2021).
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Najczesciej stosowany byl termin teleworking, ktorego polskim odpowiedni-
kiem jest telepraca. Taki tez wystepowal przez wiele lat w polskiej literaturze. Po
2013 roku notuje si¢ wyrazny spadek czestotliwosci jego stosowania przez polskich
autordéw i zastepowanie go pojeciem pracy zdalnej (Zareba, 2021, s. 19). Bylo to zresz-
ta odzwierciedleniem tendencji, jaka zarysowala si¢ juz w pierwszej dekadzie bieza-
cego stulecia w literaturze anglojezycznej. Wprowadzone zostalo do obiegu takze
nowe okreslenie pracownika wykonujacego prace zdalng. Wilks & Billsberry (2007)
okreslili go terminem home-anchored worker (pracownik pracujacy w domu), co
odpowiadato terminowi work from home (praca wykonywana w domuy).

W ten sposob niejako pojecie telepracy zostalo ograniczone do ,pracy
wykonywanej w domu” przez ,,pracownika pracujacego w domu”. Rozwdj tech-
nologii informatycznych usunal te ograniczenia i dzieki rozwojowi Internetu
i mobilnych narzedzi komunikacji telepraca mogta by¢ wykonywana praktycz-
nie w dowolnym miejscu poza siedzibg pracodawcy, pod warunkiem posiadania
z nim komunikacji zdalnej. Musialo to wplyna¢ na terminologie, cho¢ nadal, co
uznaje si¢ za dyskusyjne (Dolot, 2020), telepraca jest uwazana za synonim pracy
zdalnej. Dotyczylo zwlaszcza sytuacji sprzed 2020 roku, kiedy telepraca miata
regulacje ustawowa, podczas gdy pojecie pracy zdalnej pozostawalo kategorig
naukowgy, a nie prawng. Pokazuje to przyklad Polski. Telepraca zostala uregulo-
wana w 2007 roku w Kodeksie Pracy. Obecnie odnosi si¢ do niej art. 67° § 1, zgod-
nie z ktérym telepraca to praca regularnie wykonywana poza zakladem pracy,
z wykorzystaniem $rodkéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepisow
o $wiadczeniu ustug drogg elektroniczng. W mysl § 2 tego art. telepracownikiem
(pracownikiem domowym) jest pracownik, ktéry wykonuje prace w warunkach
okreslonych powyzej i przekazuje pracodawcy wyniki pracy, w szczegolnosci
za podrednictwem $rodkéw komunikacji elektronicznej. Kryteria regularnosci
i powtarzalnosci sa decydujace dla uznania, iz dana praca jest telepraca. Cha-
rakterystyczne jest dla niej takze to, Ze moze by¢ wykonywana w domu, ale na
podstawie umowy o prace. Praca zdalna tymczasem moze by¢ takze wykonywa-
na na podstawie uméw cywilnoprawnych lub samozatrudnienia. Tym samym
wiec w okresie przedpandemicznym zamienne stosowanie termindw ,telepraca”
i ,praca zdalna” mialo uzasadnienie tylko w sytuacjach, kiedy odnosity si¢ one
do pracy w domu wykonywanej nie tylko na podstawie umowy o prace, lecz tak-
ze umow cywilnoprawnych lub samozatrudnienia (Dolot, 2020).

W polskim prawie praca zdalna zostata uregulowana w tzw. Ustawie Covi-
dowej z 2 marca 2020 roku. W art. 3 ust. 1 zostala ona zdefiniowana jako praca,
ktdéra pracodawca moze poleci¢ pracownikowi przez czas oznaczony w umowie
0 prace poza miejscem jej stalego wykonywania (praca zdalna). W $wietle tego
przepisu zatem pracg zdalng jest taka praca, ktérg pracownik wykonuje poza
miejscem stalego jej wykonywania.
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Watpliwosci co do rozumienia telepracy i pracy zdalnej ma rozwiaé no-
welizacja Kodeksu pracy, ktorej projekt przygotowany zostal w 2021 roku przez
Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Technologii. W projekcie tym prace zdalng zdefi-
niowano jako prace wykonywang catkowicie lub cz¢sciowo w miejscu zamieszka-
nia pracownika lub w innym miejscu ustalonym przez pracodawce przy pomocy
srodkéw komunikacji na odleglos¢ (Wozniak-Jechorek, 2022, s. 32). Projekt znaj-
duje si¢ na etapie opiniowania, a zmiany legislacyjne zmierzaja w kierunku usu-
niecia z Kodeksu pracy zapiséw dotyczacych telepracy i zastapienie ich przepisami
odnoszacymi si¢ do pracy zdalnej. Co do zasady ma ona by¢ dobrowolng forma
wykonywania pracy, zalezng od woli obu stron stosunku pracy (PARP, 2021).

W obiegu pozostaja wszakze rowniez i inne okreslenia pracy spelniajacej
kryteria pracy zdalnej, ale majace nieco inne pole znaczeniowe. Pojecie telepracy
odnosi si¢ obecnie do pracy wykonywanej na odleglo$¢ wykonywanej w domu
(ang. work from home). Praca w domu jest uwazana za podkategori¢ pracy zdal-
nej (Radziukiewicz, 2021). Pojeciem szerszym wydaje si¢ praca mobilna, tj. praca
zdalna wykonywana z dowolnego miejsca (ang. work from anywhere). Jej wy-
konywanie nie wymaga od pracownika stawiania si¢ w formalnym miejscu jej
wykonywania. Jeszcze inng odmiang pracy zdalnej jest telecommuting. Mianem
tym okreéla si¢ wykorzystanie narzedzi komunikacji zdalnej do utrzymywania
kontaktéw ze wspotpracownikami lub klientami bez fizycznej obecno$ci w miej-
scu pracy (Wozniak-Jechorek, 2022).

W kontekscie pracy zdalnej, niezaleznie od jego formy, akcent pada na
aspekt technologiczny, tj. zwigzek miedzy sposobem wykonywania pracy a jej
technologicznym zapleczem, na okolicznos¢, iz to rozwdj technologii IT umoz-
liwit wykonywanie pracy zdalnej w jej obecnie spotykanych formach. Wyra-
zem tego trendu jest definiowanie takich odmian pracy zdalnej, jak telepraca
i praca mobilna, jako pracy opartej na ICT (ang. telework and ICT-based mobile
work), tj. takie, w ktorej wykonywanie inherentnie wpisane jest wykorzystywa-
nie technologii cyfrowych, zapewniajacych mozliwo$¢ wypelniania obowigzkow
zawodowych o réznym stopniu mobilnosci w ramach elastycznego czasu pracy
(Wozniak-Jechorek, 2022). Takie rozumienie pracy zdalnej wydaje si¢ najlepiej
odzwierciedlac jej wspolczesne realia i istote.

3. Praca zdalna w Polsce i na Swiecie w okresie pandemii
Covid-19 i jej wptyw na procesy pracy

W okresie pandemii praca zdalna okazala si¢ wlasciwie jedynym sposobem
na utrzymanie w ruchu gospodarki oraz cigglosci funkcjonowania organéw wia-
dzy publicznej i instytucji publicznych. Przed pandemia praca zdalna byla zjawi-
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skiem, jak nadmieniano, relatywnie rzadkim. W 2018 roku odsetek pracujacych
w Polsce w wieku 15-64 lata wynosil 4,6%, przy 5,2% srednio w UE (Radziukie-
wicz, 2021). W Polsce Przed wybuchem pandemii oceniana byla przez polskich
pracodawcéw obojetnie, z ,,lekkim zabarwieniem pozytywnym?”, a przez pracow-
nikéw nieco lepiej, przy czym jako najwigkszy mankament ci ostatni wskazywali
niedostatek kontaktow spolecznych (PARP, 2021, s. 5-7). Odmienne nastawienie
do pracy zdalnej bylo w USA, gdzie w latach 2005-2017 liczba pracujgcych zdal-
nie wzrosta 0 44%. W $wietle raportu Brosix z 2019 roku mozliwos$¢ pracy zdalnej
mialo 60% Amerykanéw czynnych zawodowych. Kluczowym czynnikiem tej dy-
namiki byl rozwoj technologii cyfrowych (Mierzejewska & Chomicki, 2020, s. 34).

Pandemia spowodowatla gwaltowny wzrost zainteresowania pracg zdalng.
W ciagu 2020 roku najwigkszy odsetek pracujacych zdalnie w UE odnotowywa-
no w Finlandii (25,1%), Luksemburgu (23,1%) i Irlandii (21,5%). Najmniej pra-
cownikéw wykonujacych prace zdalnie bylo wowczas w Bulgarii (1,2%), Rumunii
(2,5%) i Chorwaciji (3,1%) (PARP, 2021, s. 14). W Norwegii juz w marcu 2020 roku
w badaniach 49% ankietowanych deklarowalo prace w trybie zdalnym. W USA
prace zdalnie wykonywalo 42% zatrudnionych na peten etat (PRP, 2021, s. 21).

W Polsce liczba pracujacych zdalnie w 2020 roku niemal si¢ podwoila,
a odsetek 0sob pracujacych zazwyczaj z domu w 2020 roku prawie dwukrotnie
wzrost wobec 2019 roku (4,6% vs 8,9%). Z tym wynikiem Polska plasuje sie po-
nizej unijnej $redniej, ktéra w ubieglym roku wyniosta 12%. Ponizszy wykres
prezentuje odsetek oséb zatrudnionych w panstwach UE, dla ktérych dom byt
jednoczesnie miejscem pracy w latach 2019 i 2020.

Najwiekszy udzial pracujacych zdalnie w Polsce w ogdlnej liczbie pracu-
jacych odnotowano na koniec I kwartatu 2021 roku w sektorach ustug finanso-
wych i ubezpieczeniowych (36,1%), edukacji (45,9%) oraz technologii IT (66,8%).
Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz sektory te przed pandemiag przodowaly w cyfryza-
cji i automatyzacji proceséw pracy (Radziukiewicz, 2021).

W $wietle wynikow badan praca zdalna w Polsce byta inaczej postrzegana
z perspektywy pracodawcéw, a inaczej pracownikéw. Ci pierwsi jako zalety pracy
zdalnej wskazywali efektywno$¢ (92%), ograniczenie kosztéw podrézy stuzbo-
wych (81%) oraz mozliwo$¢ utrzymania dotychczasowego poziomu wynagro-
dzen (71%). Negatywne wskazania najczesciej dotyczyly integracji i wspotpra-
cy (35%), onboardingu pracownikow (29%) oraz rekrutacji pracownikow (16%)
(PARP, 2021, s. 6). Pracownicy najwyzej cenili w pracy zdalnej brak koniecznosci
dojazdu do pracy (84%), a specjalisci i menedzerowie brak koniecznosci osobi-
stego kontaktu z przetozonymi (82%) i cztonkami zespotu (78%). Zadowolenie
z pracy deklarowalo 73% pracownikow, a z zycia rodzinnego - 75%. Negatywne
wskazania dotyczyly ograniczenia w kontaktach spolecznych (57%) i relacjach
pozazawodowych (54%) (PARP, 2021, s. 7).
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Wykres 12.1. Odsetek pracownikéw pracujacych zdalnie jako procent catkowitego zatrudnienia w 20191 2020 roku
Zrédto: PARP 2021, 5.14.

Radykalne zwigkszenie skali pracy zdalnej spowodowalo pojawienie si¢ no-
wych, nieznanych wczesniej probleméw. Wangiin. (2021) na podstawie wynikow
badan empirycznych wyodrebnili cztery kluczowe wyzwania zwigzane z praca
zdalng: 1) konflikty w pracy i w domu; 2) zaburzenia w komunikacji spotecznej;
3) prokrastynacjg; 4) samotnos¢. W $wietle tych badan wsparcie spoleczne do-
datnio koreluje z nizszym poziomem wszystkich wyzwan zwigzanych z praca
zdalng, autonomia w pracy taczy sie z poczuciem samotnosci, monitoring pracy
zdalnej negatywnie konotuje z poczuciem zwiekszonych obowiazkéw, przy czym
monitoring ten obniza u pracownikéw poziom stresu, a tym samym wplywa do-
datnio na samodyscypling pracownikéw (Wang i in. 2021). Pracownicy zdalni
zatem odczuwaja silnie brak wsparcia spotecznego, niezbednego do radzenia so-
bie z wyzwaniami zawodowymi, maja poczucie osamotnienia i nadmiernej kon-
troli. Ta ostatnia jednak sprzyja skupieniu na obowiagzkach zawodowych i pod-
nosi poziom samodyscypliny.

Izolacja i brak kontaktow spotecznych, zacieranie si¢ granic miedzy zyciem
zawodowym i zyciem prywatnym najczesciej podnosili ankietowani w bada-
niach prowadzonych przez polskich badaczy (Dolot, 2020). Psychiczne i spotecz-
ne koszty pracy zdalnej majg przeciwwage w jej zaletach podnoszonych zwtlasz-
cza przez pracodawcow, takich jak efektywnos¢, redukcja kosztéw lub nowe
mozliwodci organizacyjne wynikajace przede wszystkim z wysokiego poziomu
zaawansowania technologii cyfrowych. Generalna przychylno$¢ pracodawcow
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do pracy zdalnej sprzyja¢ bedzie - jak mozna sadzi¢ - rozwojowi tego zjawi-
ska w okresie postpandemicznym, co z kolei bedzie stanowi¢ impuls do dalszego
rozwoju technologii cyfrowych, Coraz to nowe rozwiazania, jakie w zakresie or-
ganizacji pracy zdalnej technologie te udostepniajg, zwiekszaja mozliwosci wir-
tualnych potaczen komunikacyjnych miedzy pracownikami oraz aranzowania
interakcji miedzy nimi, zblizonych do tych wystepujacych w swiecie realnym.
Innymi sfowy, technologie te wywierajg istotny wplyw na coraz to nowe aspekty
organizacji pracy.

4. Przyszto$¢ pracy zdalnej w Swietle doswiadczen z okresu pandemii

Badania prowadzone przed pandemig dowodza, iz juz wczesniej wyste-
powalo duze zainteresowanie pracg zdalng tak pracodawcéw, jak i pracujacych.
W $wietle raportu OwlLabs z 2019 roku 42% badanych pracujacych zdalnie zain-
teresowanych bylo zwigkszeniem zakresu obowigzkéw w ramach tej formy pracy,
natomiast pofowa sposrod nich deklarowata gotowos¢ jej podjecia, a tylko 19%
preferowalo wykonywanie obowiazkéw zawodowych w siedzibie pracodawcy.
Pracujacy zdalnie okazali sie przy tym 29% bardziej szczesliwi niz wykonujacy
prace w trybie stacjonarnym (Mierzejewska & Chomicki, 2020, s. 34). Generalnie
wiec, juz przed pandemig istnial duzy spoleczny potencjal rozwoju pracy zdalnej,
ktéry doznat silnego przyspieszenia w okresie pandemii COVID-19.

Nieco inaczej kwestia ta przedstawiala si¢ w Polsce. Badania przeprowa-
dzone w 2018 roku przez Kantar TNS wykazatly, iz 70% badanych nie spotkato
sie z ofertg pracy zdalnej ze strony swoich pracodawcéw, chociaz ponad polowa
sposrod nich (51%) wyrazita gotowo$¢ jej podjecia, gdyby propozycje otrzymata.
Ogot badanych generalnie pozytywnie oceniatl w tych badaniach prace zdalna
jako alternatywe pracy w trybie stacjonarnym (Mierzejewska & Chomicki, 2020,
s. 34).

Doswiadczenia pracy zdalnej z okresu pandemii skfaniajg ku opinii, iz ,,ko-
ronawirus juz na zawsze zmienit dotychczas funkcjonujace modele ekonomiczne
i spoleczne. Wywolat znaczgce poruszenie, zamieszanie oraz wstrzgs, ktory trwa-
le przeksztalcil oblicze $wiata” (Antczak, 2022, s. 14). W ocenie srodowisk praco-
dawcéw pandemia COVID-19 wywotala rewolucje w procesach pracy, ktéra jest
nieodwracalna i wymaga zasadniczych przewarto$ciowan, nie tylko w doktrynie
pracy, lecz takze w uwarunkowaniach prawnych i mentalnosci spotecznej (Futu-
re Business Institute, 2020). Sa tez oceny bardziej stonowane, wynikajace z po-
stulatu gruntownego przepracowania i rekapitulacji doswiadczen z pracg zdalna
w okresie pandemii oraz sporzadzenia bilansu zyskéw i strat. Dopiero na tej pod-
stawie bedzie mozna dokona¢ zmian w systemie $wiadczenia i organizacji pracy
opartej na modelu pracy zdalnej. (Mukhopadhyay & Mukhopadhyay, 2020).
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L. Gratton (2021) widzi przyszlo$¢ pracy zdalnej jako element systemu pra-
cy hybrydowej, opartej na dwdch osiach: miejsca i czasu. Przed pandemig kon-
centrowano si¢ na tej pierwszej, ale pandemia COVID-19 wymusita nagle i w du-
zej skali, aby miliony pracownikéw zmienilo place-constrained (praca w biurze)
na place-unconstrained (praca w dowolnym miejscu). Pracownik wykonujacy
»prace w biurze” pracowat synchronicznie (razem z innymi w tym samym miej-
scu) i pozostawal do dyspozycji pracodawcoéw w $cisle okreslonych, sztywnych
ramach czasowych. Praca zdalna spowodowala, iz pracownicy - wykonujacy
swoje obowiazki w réznych miejscach — pracujg asynchronicznie i w elastycznych
ramach czasowych, ktore sami mogg ksztaltowaé. Wymagac¢ to bedzie gruntow-
nych zmian w organizacji pracy, ale takze zdefiniowania, jakie czynnoéci wy-
magaja pracy synchronicznej, w sztywnych ramach czasowych, a jakie moga by¢
wykonywane asynchronicznie, w ramach elastycznego czasu pracy.

Nowe wymagania organizacyjne pracy beda potrzebowa¢ nowych rozwia-
zan technologicznych. Praca zdalna, tak uksztaltowana i w skali masowej podda-
na praktycznej weryfikacji w okresie pandemii COVID-19, byta mozliwa dzieki
upowszechnieniu si¢ technologii IT. Dzigki nim ,,pracownicy moga funkcjonowa¢
w wielu lokalizacjach, strefach czasowych, w réznych kulturach [...] dzieki wspot-
pracy w zespolach wirtualnych (Twardowska, 2016, s. 512). Generalnie pozytyw-
ny bilans doswiadczen z praca zdalng w okresie pandemii, ktére s3 wykladnikiem
nie tylko dodatniej oceny pracodawcéw, lecz takze pracownikow, odzwierciedla-
jacych w ten sposob ogoélna spoteczng gotowos¢ do podejmowania i wykonywa-
nia pracy w trybie zdalnym, to czynnik, ktéry nalezy uzna¢ z istotny impuls dla
branzy IT, aby doskonalila obecne i wdrazala nowe technologie, ktére pozwola
usprawni¢ prace zdalng i — w miar¢ mozliwoséci — eliminowac takze dostrzegane,
zwlaszcza w wymiarze psychologicznym i spolecznym, jej mankamenty.

5. Zakonczenie

Praca zdalna to forma pracy, ktorej geneza siega lat siedemdziesiatych
ubiegtego wieku i rozwijala si¢ w kolejnych latach, ale powszechne zastosowanie
znalazla dopiero w okresie pandemii COVID-19. Dzi¢ki niej nie zostata sparali-
zowana, ze wzgledu na konieczne obostrzenia sanitarne, gospodarka w poszcze-
golnych krajach oraz w skali globalnej, a takze funkcjonowanie szeroko rozumia-
nej sfery publicznej. Zjawisko to swoim zasi¢ggiem w najwiekszym stopniu objeto
kraje przodujace gospodarczo, takze, co znamienne, pod wzgledem zaawanso-
wania w rozwoju IT. Technologie te, ze wzgledu na powszechno$¢ ich stosowania
oraz dostepu, dostarczyly skutecznych narzedzi do tego, aby pracownicy mogli
skutecznie i mozliwie najbardziej efektywnie wykonywac swoje obowiazki poza
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miejscem pracy. Model pracy zdalnej znalazt zastosowanie w Polsce, cho¢ w skali
istotnie odbiegajacej od przodujacych pod tym wzgledem krajow cztonkowskich
UE i USA.

Badania empiryczne przeprowadzone w okresie pandemii dowiodly - co
dotyczy takze Polski - iz praca zdalna generalnie zostala pozytywnie ocenio-
na tak przez pracodawcéow, jak i pracownikéow. Zwigkszyl sie tez, pomimo do-
strzeganych mankamentow, spoteczny potencjal aprobaty dla tej formy wyko-
nywania obowigzkéw zawodowych. Nie ulega watpliwosci, ze praca zdalna nie
zastapi pracy tradycyjnej, ale niewatpliwie zwigkszy si¢ jej rola w organiza-
cji proceséw pracy i jej Swiadczenia w przyszlosci. Przewiduje si¢ w przyszlo-
$ci stosowanie modelu pracy hybrydowej, tj. takiej, w ktorej czes¢ czynnosci
bedzie wykonywana asynchronicznie, poza siedzibg pracodawcy, w elastycznym
wymiarze czasu pracy (praca zdalna), a cze$¢ — ktorej nie bedzie mozna objaé
modelem pracy zdalnej — synchronicznie, w siedzibie pracodawcy, w sztywnych
ramach czasowych. Zapewnienie pracy zdalnej efektywnosci, skutecznosci
i sprawnosci organizacyjnej wymagac bedzie rozwoju technologii IT, co stanowi
istotne wyzwanie dla tej branzy.
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Rozdziat 13

Kluczowe czynniki dojrzatosci organizacji
w obszarze zarzadzania projektami innowacyjnymi
w warunkach pracy zdalnej'

Tomasz Stasinski

1. Wprowadzenie

Zgodnie z koncepcja dojrzalosci projektowej organizacje charakteryzuja
sie szeregiem zdolno$ci umozliwiajacych im profesjonalng realizacje projektow
innowacyjnych. Zdolnosci te mozna ocenic i zinterpretowa¢ z wykorzystaniem
modeli dojrzalosci (Jugdev & Thomas, 2002). Jednakze dotychczasowe badania
wskazuja na niski poziom innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw (Huras,
2021). Wsréd przyczyn tego zjawiska wyrdznia sie niewydolnos¢ systemu zarza-
dzania innowacjami, stanowigca réwniez drugie najwazniejsze zrédlo stagnacji
przychodéw przedsigbiorstwa (Mierzejewska et al., 2015). Istnieje zatem potrzeba
umiejetnosci oceny dojrzalosci organizacji do wprowadzania innowacji na ry-
nek, definiowanej przez S.J. Hogan jako ,,zdolno$¢ firmy, w stosunku do jej kon-
kurentéw, do wykorzystania zbiorowej wiedzy, umiejetnosci i zasobow w dziala-
niach innowacyjnych zwigzanych z nowymi produktami, procesami, ustugami
lub systemami zarzadzania, marketingu lub organizacji pracy w celu stworzenia
warto$ci dodanej dla firmy lub jej interesariuszy” (Hogan et al., 2011).

Tymczasem badania literaturowe wskazuja na brak istnienia aktualne-
go modelu dojrzalosci organizacji do zarzadzania projektami innowacyjnymi
w warunkach pracy zdalnej (Stasinski, 2021).W ich rezultacie zidentyfikowano
2 istotne modele dojrzalosci zarzadzania projektami innowacyjnymi (wskazane
w Tabeli 1), ale w zadnym nich nie znaleziono zadnego odniesienia do zdalnej
i hybrydowej formy zarzadzania projektami innowacyjnymi. Dodatkowo, pierw-
szy z nich powstal w 2018 roku przed pandemiag COVID-19, drugi za$ dotyczy

! Publikacja zostala sfinansowana ze srodkow Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
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wylacznie innowacji o charakterze przelomowym. Oba modele zostaly zwery-
fikowane jedynie w specyficznych branzach oraz przetestowane tylko w jednym
kraju (Stasinski, 2021).

Stad sformulowany problem badawczy - brak aktualnego modelu dojrzato-
$ci organizacji w zakresie zarzadzania projektami innowacyjnymi w warunkach
pracy zdalnej.

Celem niniejszego opracowania jest zatem przedstawienie zalozen, prze-
biegu oraz rezultatéw dwdch etapéw badan naukowych, dazacych do stworzenia
listy kluczowych czynnikéw dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania pro-
jektami innowacyjnymi w warunkach pracy zdalne;.

2. Metodyka badawcza

Na drodze do opracowania listy kluczowych czynnikéw dojrzatosci orga-
nizacji do zarzadzania projektami innowacyjnymi w warunkach pracy zdalnej,
a nastepnie stworzenia modelu dojrzalosci organizacji w tym obszarze, zdecy-
dowano si¢ na wykorzystanie metod jako$ciowych. Sa one bowiem powszechnie
stosowane do ,zilustrowania zaproponowanych przez badaczy - na podstawie
zrédel pochodzacych z literatury przedmiotu — wstepnych: abstrakcyjnej idei,
ram koncepcyjnych lub modeli, ktére bez uzycia przyktadéw trudno bytoby zro-
zumie¢” (Czernek, 2015).

Metodg ,,stanowigcg typowy i powtarzalny sposob zbierania, opracowywa-
nia, analizy i interpretacji danych empirycznych, stuzacy do uzyskiwania mak-
symalnie i optymalnie uzasadnionych odpowiedzi na stawiane pytania badaw-
cze moze by¢ metoda delficka” (Matejun, 2012). Wykorzystanie jej w badaniach
naukowych umozliwia realizacje podstawowych funkeji poznania naukowego,
majac na wzgledzie charakter nauk o zarzadzaniu, tj. wzglednie niski stopien
uniwersalizmu i trwalos$ci praw naukowych (Sudot, 2007).

Aby osiagna¢ zamierzone cele, na podstawie 2 istotnych modeli (tabela 13.1.)
zbudowano kwestionariusz do badan metoda delficka. Chcac umozliwi¢ eksper-
tom ocene istoty wptywu praktyk na badang dojrzalos¢ organizacji, konieczne bylo
zdefiniowanie skali pomiarowej. W momencie dokonywania tej oceny przyjeto hi-
poteze, ze poszczegolne czynniki lub praktyki sg istotne, natomiast zadaniem eks-
perta w trakcie badan jest ustosunkowanie si¢ do tej hipotezy poprzez dokonanie
oceny z wykorzystaniem skali Likerta. Ten typ skali, oprocz skali Stapela, Thursto-
ne’a, jest stosowany najczesciej w pomiarze ztozonych zjawisk spoteczno-ekono-
micznych (Tarka, 2015). Zaproponowang do badan skale przedstawia tabela 13.2.
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Tabela 13.1. Gtéwne modele dojrzatosci zarzagdzania projektami innowacyjnymi zidentyfikowane

w przegladzie literaturowym wraz z czynnikami dojrzafosci

Model | — 38 czynnikéw
(Galvez et al., 2018)

Model Il — 13 czynnikéw
(Zubizarreta et al., 2021)

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie (Stasifiski, 2021).
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No. Nazwa No. Nazwa
1.1. | Rozwoj umiejetnosci technicznych A.1. | Innowacyjnos¢ przemystu
1.2. | Rozwéj umiejetnosci zarzadzania projektami A.2. | Segmentacja wedtug produkdji
1.3. | Rozw6j umiejetnosci zarzadzania finansami A.3. | Nisza rynkowa

1.4. | Rozwdj umiejetnosci menedzerskich A4, | Typ klienta

1.5. | Dojrzatos¢ procesu organizacyjnego A.5. | Podobienstwo do start-upu
1.6. | Integracja sieci B.1. | Propozycja wartosci

1.7. | Zarzadzanie zespotem B.2. |Potencjat innowacyjny

1.8. | Stan zasobow ludzkich B.3. | Infrastruktura i zasoby

1.9. | Partnerzy zewnetrzni B.4. | Kwalifikacje personelu

2.1. | Dojrzatos¢ techniczna projektu B.5. | Obureczno$¢ organizacyjna
2.2. | Struktura projektu C.1. | Zewnetrzna konkurencja
2.3. | Regulacje C.2. |Korzystanie z sieci facylitacyjnych
2.4. | Ochrona innowacji C.3. | Makroekonomia

2.5. | Wdrozenie narzedzi komunikacyjnych

2.6. | Prezentacja projektu

3.1. | Opracowanie budzetu

3.2. | Opracowanie planu finansowania

3.3. | Plan skarbowy

3.4. | Spdjnos¢ miedzy strategig a projektem

3.5.1. | Analiza ryzyka finansowego
3.5.2. | Podejmowanie ryzyka finansowego

3.6. | Bezpieczeistwo finansowe partneréw

3.7. | Plan inwestycyjny

4.1. | Opracowanie strategii

4.2. | Analiza potencjalnej wartosci

4.3. | Wplyw techniczny projektu

4.4. | Wptyw projektu na organizacje

4.5. | Opracowanie biznesplanu

4.6. | Przeglad ustug wsparcia

4.7. | Ocena wptywu na sprzet

4.8. | Ocena wptywu na faficuch wartosci

5.1. | Badania rynku

5.2. | Identyfikacja i analiza potrzeb klienta

5.3. | Identyfikacja tworzenia wartosci

5.4. | Identyfikacja dostawcow

5.5. | Identyfikacja konkurentow

5.6. | Ustalenie ceny

5.7. | Projektowanie kanatéw dystrybucji

5.8. | Komunikacja z rynkiem
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Tabela 13.2. Skala Likerta zaproponowana do badan pilotazowych

1 2 3 4 5

Zdecydowanie nie Raczej nie Raczej tak Zdecydowanie tak | Nie wiem, nie mam zdania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zwykle w badaniach spolecznych stosuje si¢ 5- lub 7-stopniowg skale Li-
kerta (Tarka, 2015). W przedstawionych w artykule badaniach wykorzystano
5-stopniowg skale. Za niewystarczajacg bowiem uznaje si¢ skale opartg na 2 lub
3 wartosciach (Cox, 1980). Za$ ,,zwiekszenie rozpigtodci skali z 3 do 9 czy nawet
11 punktéw ma takze negatywne skutki” (Tarka, 2015). W rezultacie utworzono
kwestionariusz do badan metoda delfickg w ramach badan pilotazowych.

3. Badania metodga delfickg — | etap

Celem przetestowania projektu badania oraz zebrania informacji zwrotne;j
w ramach badan pilotazowych przeprowadzono wywiady z dwoma ekspertami
w dziedzinie zarzadzania projektami (wiecej niz 10 lat doswiadczenia). Ze wzgle-
du na che¢ stworzenia modelu o znacznych walorach praktycznych wéréd eks-
pertow w probie badawczej znalazly sie osoby zaréwno ze $wiata nauki (osoba
ze stopniem doktora Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci), jak i ze swiata przemystu
(menedzer innowacji w globalnej firmie).

Tabela 13.3. Skala Likerta dla dwuetapowego procesu oceny do kolejnych etapéw badan

FORMA STACJONARNA
1 2 3 4 5
Zdecydowanie nie Raczej nie Raczej tak Zdecydowanie tak | Nie wiem, nie mam zdania
FORMA ZDALNA / HYBRYDOWA
1 2 3 4 5
Zdecydowanie nie Raczej nie Raczej tak Zdecydowanie tak | Nie wiem, nie mam zdania

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pierwszej czesci badan uczestnicy zostali poproszeni o ustosunkowanie
sie do hipotezy, ze poszczegolne praktyki zwigzane z zarzadzaniem projektami
innowacyjnymi (Galvez et al., 2018) sg istotne dla dojrzalosci organizacji w za-
rzadzaniu projektami. W wyniku dyskusji z ekspertami do dalszych badan za-
proponowano rozbudowanie procesu oceny — obok oceny istoty poszczegdlnych
praktyk czy czynnikéw dla dojrzalosci zarzadzania projektami innowacyjny-
mi w warunkach pracy zdalnej (lub hybrydowej) wprowadzajac réwniez oceng
istoty tych samych czynnikéw dla dojrzalosci w warunkach pracy o charakterze
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stacjonarnym. Modyfikacja ta pozwoli na zidentyfikowanie réznic w znaczeniu
poszczegolnych praktyk przy obserwowanej transformacji formy pracy ze stacjo-
narnej do formy zdalnej lub hybrydowej. Zmiana ta ma réwniez walor praktycz-
ny, poniewaz w roznych obszarach licznych dzisiejszych organizacji, zwlaszcza
o charakterze globalnych, dominowa¢ moga rézne formy pracy w zaleznosci od
uwarunkowan organizacyjnych, geograficznych czy politycznych. Skale zapro-
ponowang do dalszego etapu badan przedstawia tabela 13.3.

4. Badania metoda delfickg — Il etap

Przeprowadzone na tym etapie badania pilotazowe z wykorzystaniem me-
tody delfickiej umozliwity zebranie informacji zwrotnej, a nastepnie modyfikacje
kwestionariusza badawczego. Wykorzystano go nastepnie w kolejnym etapie ba-
dan metoda delfickg, w trakcie wywiadow z wigksza liczbg ekspertéw (w formie
zdalnej lub stacjonarnej) z r6znych branz. Kwestionariusz do drugiego etapu ba-
dawczego stanowi Zalacznik 1.

Dobér préby badawczej mial charakter celowy - do badan zostali zapro-
szeni przedstawiciele przedsigbiorstw z tych branz w sektorach przemystowym
i ustugowym w Polsce, w ktorych statystycznie prowadzi si¢ najwiecej projektow
innowacyjnych w oparciu o publikacje Giéwnego Urzedu Statystycznego (GUS,
2021). Co wigcej, z wszystkich firm dziatajacych w tych branzach, wybraly zo-
staly te, ktorych kierownictwo znajduje si¢ w sieci kontaktow autora lub Katedry
naukowej autora oraz ktore odpowiedzialy pozytywnie na otrzymane zaprosze-
nie do badan. W rezultacie wywiady przeprowadzono z przedstawicielami 6 z 10
najbardziej innowacyjnych branz w zakresie przedsigbiorstw przemystowych
(60%), z przedstawicielami 6 z 10 najbardziej innowacyjnych branz w zakresie
przedsigbiorstw ustugowych (60%). Wskazano je w tabeli 13.4.

Tabela 13.4. Zestawienie branz, ktérych przedstawiciele wzieli udziat w 2. etapie badan

) Liczba oséb Liczba oséb
w rankingu | Przedsiebiorstwa przemystowe badani Przedsiebiorstwa ustugowe .
GUS w badaniu w badaniu
1 Wydobywanie wegla kamiennego i Ubezpieczenia, reasekuracja i fun-
’ i wegla brunatnego dusze emerytalne
5 Produkcja koksu i produktéw rafina- 1 Badania naukowe i prace rozwo- 5
' cji ropy naftowej jowe
Produkcja wyrobéw farmaceutycz- Dma_falnqsc ZWwiazana z oprogramo-
3. 1 waniem i doradztwem w zakresie 2
nych . )
informatyki
A Produkcja komputeréw, wyrobdw 1 Dziafalno$¢ ustugowa w zakresie 1
‘ elektronicznych i optycznych informadji

17



Tomasz Stasinski

cd. tabeli 13.4
Numer . X . .
w rankingu | Przedsiebiorstwa przemystowe Llczbezosgb Przedsiebiorstwa ustugowe Llczbbadosqb
GUS w badaniu w badaniu
5. Produkcja urzadzen elektrycznych Finansowa dziafalno$¢ ustugowa
6 Produkcja chemikaliéw i wyrobow 1 Produkcja filméw, programéw 1
‘ chemicznych telewizyjnych i nagran
Produkcja pozostatego sprzetu DZIaiaInosc wspomagajaca gsfugl
7. finansowe oraz ubezpieczenia
transportowego X
i fundusze emerytalne
8. Produkcja maszyn i urzadzen 1 Reklgma, lbadanla rynku i opinii 1
publicznej
9. Produkda pOJaZ(.jOW samochodo- 1 Dziatalno$¢ wydawnicza
wych, przyczep i naczep
Dziatalno$¢ w zakresie architek-
10. Produkcja napojow tury i inzynierii; badania i analizy 2
techniczne
Wytwarzanie i zaopatrywanie
15. w energie elektryczna, gaz, pare 1
wodng, goraca wode
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (GUS, 2021).
Tabela 13.5. Zbior obserwacji do analizy tendencyjnosci odpowiedzi respondentéw
WARIANT ODPOWIEDZI
Numer respondenta 1 2 3 4 5 MAX
1 8% 25% 25% 42% 0% 42%
2 0% 21% 38% 40% 0% 40%
3 0% 10% 21% 65% 4% 65%
4 0% 12% 60% 27% 2% 60%
5 0% 10% 25% 65% 0% 65%
6 0% 0% 29% 71% 0% 71%
7 0% 6% 21% 65% 8% 65%
8 2% 2% 23% 73% 0% 73%
9 13% 6% 13% 65% 2% 65%
10 4% 21% 17% 58% 0% 58%
(i 0% 4% 52% 44% 0% 52%
12 2% 21% 46% 25% 6% 46%
13 0% 2% 33% 65% 0% 65%
14 0% 23% 29% 44% 4% 44%
15 2% 17% 31% 50% 0% 50%
16 6% 23% 31% 35% 6% 35%

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Zgodnie z podejsciem multi-informant w probie badawczej znalazly sie
osoby z najwyzszego kierownictwa tychze firm, jak i osoby na nieco nizszych
szczeblach zarzadzania, odpowiedzialne za obszar zarzadzania projektami in-
nowacyjnymi w organizacjach. Taki dobor proby polegajacy na zaangazowaniu
0s6b o odpowiednich kwalifikacjach i pozycji w strukturze tych przedsigbiorstw
pozwolil na zapewnienie wiarygodnosci badan (Bagozzi et al., 1991).

W efekcie dokonania oceny istoty 52 czynnikéw przez 16 ekspertow uzy-
skano 832 wartosci na skali Likerta. Otrzymane dane poddano analizie w ra-
mach trzyetapowego procesu:

Krok 1 - Analiza tendencyjnosci odpowiedzi respondentow (ekspertow)

W pierwszej kolejnosci sprawdzono, czy w probie badawczej znalezli si¢
respondenci, ktérzy w znacznej wigkszosci pytan stanowigcych zmienne obser-
wowalne wykazywali si¢ tendencyjnosciag odpowiedzi. Takich respondentéw na-
lezaloby odrzuci¢ ze zbioru obserwacji (przedstawionego w tabeli 13.5). Za wa-
runek wykluczenia respondentéw przyjeto udzielenie tej samej odpowiedzi na
wiecej niz 90% pytan (47 lub wiecej pytan z 52 zadanych w trakcie badania).

Jak wskazano powyzej, zaden z respondentéw nie udzielil tej samej od-
powiedzi na wiecej niz 90% pytan. W zwigzku z tym, nie wykluczono zadnego
z nich ze zbioru obserwacji.

Krok II - Okreslenie zroznicowania odpowiedzi

Poniewaz badana zbiorowo$¢ statystyczna charakteryzuje si¢ stopniem
zmienno$ci, do wyznaczenia jej poziomu obliczono wartosci wspolczynnika
zmiennodci - ilorazu absolutnej miary zréznicowania i przecigtnego poziomu
wartosci cechy:

N
Vi=~+ 100,
gdzie s — odchylenie standardowe, x - §rednia arytmetyczna.

Jezeli wspolczynnik zmiennoéci przyjmuje wysokie wartosci liczbowe,
$wiadczy to o niejednorodnosci badanej zbiorowosci. Obowigzujace w litera-
turze standardy wskazuja, ze jezeli wspolczynnik zmiennosci V nie przekracza
poziomu 35%, to zmienne wykazujg niewielka dyspersje (Tarka, 2015). W pierw-
szej kolejnosci zatem obliczono wspoétczynnik zmiennodci dla calosci rezultatéw
w probie badawczej (832 wartosci). Wyniki przedstawiono w tabeli 13.6.

Tabela 13.6.Warto$¢ wspétczynnika zmiennosci dla catosci rezultatéw w prébie badawczej

Srednia arytmetyczna Odchylenie standardowe Wspotczynnik zmiennosci
3,39 0,82 24,1%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Osiggnieta warto$¢ (24,1%) nie przekracza poziomu 35%, co stanowi pierw-
szg przestanke o poprawnosci wynikéw analizy statystycznej. Nastepnie obliczo-
no warto$¢ wspolczynnika zmiennosci dla poszczegélnych czynnikéw dojrzalo-
$ci. Rezultaty zawarto w tabeli 13.7.

Tabela 13.7. Wartosci wspétczynnika zmiennosci dla poszczegdlnych czynnikéw dojrzatosci

Zmienna Srednia arytmetyczna Odchylenie standardowe | Wspétczynnik zmiennosci
1.1 3,81 0,40 10,57%
1.2. 3,69 0,48 12,98%
1.3. 3,53 0,74 21,03%
1.4. 3,31 0,60 18,18%
1.5. 3,75 0,58 15,40%
1.6. 3,80 0,41 10,90%
1.7. 3,69 0,60 16,33%
1.8. 3,25 0,93 28,64%
1.9. 3,44 0,73 21,16%
2.1 3,50 0,82 23,33%
2.2. 2,81 0,83 29,66%
2.3. 3,56 0,63 17,66%
2.4. 2,64 1,15 43,54%
2.5. 3,56 0,73 20,42%
2.6. 3,25 0,77 23,83%
3.0 3,50 0,82 23,33%
3.2. 3,75 0,58 15,40%
33. 3,36 0,74 22,19%
3.4. 3,63 0,89 24,42%

351 3,25 0,68 21,02%
35.2. 3,56 0,51 14,38%
3.6. 2,88 1,20 41,88%
3.7. 3,53 0,64 18,11%
4.1. 3,31 0,79 23,95%
4.2. 3,50 0,63 18,07%
43. 2,87 0,99 34,55%
4.4. 3,38 0,96 28,37%
4.5. 3,63 0,62 17,08%
4.6. 3,50 0,52 14,75%
47. 3,07 0,47 15,45%
438. 3,27 0,59 18,17%
5.1. 3,25 0,93 28,64%
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cd. tabeli 13.7
Zmienna Srednia arytmetyczna Odchylenie standardowe | Wspotczynnik zmiennosci
5.2. 3,56 0,63 17,66%
5.3. 3,44 0,63 18,30%
5.4. 3,13 0,72 23,00%
5.5. 313 1,09 34,81%
5.6. 2,87 0,92 31,94%
5.7. 3,27 0,88 27,05%
5.8. 3,13 0,89 28,32%
Al 3,38 0,96 28,37%
A.2. 313 0,72 23,00%
A3. 3,00 0,85 28,17%
A4 3,50 0,52 14,75%
A.5. 3,47 0,74 21,44%
B.1. 3,44 0,63 18,30%
B.2. 2,93 0,80 27,23%
B.3. 3,44 0,89 25,95%
B.4. 3,75 0,58 15,40%
B.5. 3,63 0,62 17,08%
C.1. 3,06 1,06 34,70%
C.2. 3,19 0,83 26,17%
C3. 3,19 0,83 26,17%

Zrodfo: opracowanie wiasne.

Na tym etapie odrzucono wiec dwa czynniki, dla ktérych warto$¢ wspot-
czynnika zmiennosci przekracza poziom 35% — zdaniem ekspertéw nie wplywa-
ja one w istotny sposdb na badang dojrzato$¢ organizaciji:

B 2.4 Ochrona innowagcji
B 3.6 Bezpieczenstwo finansowe partneréw

Krok III - Analiza czestosci odpowiedzi

W celu okreslenia istoty poszczegdlnych czynnikéw na dojrzalos¢ organi-
zacji do zarzadzania projektami innowacyjnymi przeprowadzono analiz¢ czg-
stosci, rozkltadu odpowiedzi badanych w probie. Szczegélng uwage zwrdcono na
to, jaki procent ekspertéw ocenia dany czynnik jako kluczowy dla badanego zja-
wiska. Przyjeto, ze czynniki kluczowe to te, ktorych wpltyw za istotny dla dojrza-
tosci ocenito co najmniej 2/3 badanych ekspertéw — przypisujac im wartos¢ 3 lub
4 na stosowanej skali Likerta. Rezultaty analizy czesto$ci ukazano w tabeli 13.8.
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Tabela 13.8. Rezultaty analizy czestosci odpowiedzi dla poszczegolnych czynnikéw dojrzatosci

. . Procent Wariant odpowiedzi
Numer czynnika Ll waznyc i waznych
odpowiedzi odpowiedzi 1lub 2 3lub 4 5
1.0 16 100,0% 0% 100% 0%
1.2 16 100,0% 0% 100% 0%
1.3. 15 93,8% 13% 81% 6%
1.4. 16 100,0% 6% 94% 0%
1.5. 16 100,0% 6% 94% 0%
1.6. 15 93,8% 0% 94% 6%
1.7. 16 100,0% 6% 94% 0%
1.8. 16 100,0% 19% 81% 0%
1.9. 16 100,0% 13% 88% 0%
2.1. 16 100,0% 19% 81% 0%
2.2. 16 100,0% 44% 56% 0%
2.3. 16 100,0% 6% 94% 0%
2.4. 14 87,5% 38% 50% 13%
2.5. 16 100,0% 13% 88% 0%
2.6. 16 100,0% 19% 81% 0%
3.0 16 100,0% 19% 81% 0%
3.2 16 100,0% 6% 94% 0%
3.3. 14 87,5% 13% 75% 13%
3.4. 16 100,0% 13% 88% 0%
3.5.1. 16 100,0% 13% 88% 0%
3.5.2. 16 100,0% 0% 100% 0%
3.6. 16 100,0% 38% 63% 0%
3.7 15 93,8% 6% 88% 6%
4.1. 16 100,0% 19% 81% 0%
4.2. 16 100,0% 6% 94% 0%
4.3. 15 93,8% 25% 69% 6%
4.4. 16 100,0% 19% 81% 0%
4.5. 16 100,0% 6% 94% 0%
4.6. 16 100,0% 0% 100% 0%
4.7. 14 87,5% 6% 81% 13%
4.8. 15 93,8% 6% 88% 6%
5.1. 16 100,0% 19% 81% 0%
5.2. 16 100,0% 6% 94% 0%
5.3. 16 100,0% 6% 94% 0%
5.4. 16 100,0% 19% 81% 0%
5.5. 16 100,0% 25% 75% 0%
5.6. 15 93,8% 44% 50% 6%
5.7. 15 93,8% 25% 69% 6%
5.8. 16 100,0% 31% 69% 0%
Al 16 100,0% 19% 81% 0%
A.2. 16 100,0% 19% 81% 0%
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cd. tabeli 13.8
. . Procent Wariant odpowiedzi
Numer czynnika ez i wa_uzny_ch waznych

odpowiedzi odpowiedzi 1lub 2 3lub4 5
A3. 15 93,8% 19% 75% 6%
A4 16 100,0% 0% 100% 0%
A5, 15 93,8% 13% 81% 6%
B.1. 16 100,0% 6% 94% 0%
B.2. 15 93,8% 31% 63% 6%
B.3. 16 100,0% 25% 75% 0%
B.4. 16 100,0% 6% 94% 0%
B.5. 16 100,0% 6% 94% 0%
C. 16 100,0% 25% 75% 0%
C.2. 16 100,0% 25% 75% 0%
C3. 16 100,0% 13% 88% 0%

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Powyzsze rezultaty analizy czestosci potwierdzily stuszno$¢ odrzucenia 2
czynnikéw (2.4 oraz 3.6) w Kroku II. Dodatkowo w tym miejscu odrzucono 3
nastepne czynniki, dla ktérych wariant ‘3 lub 4’ wybrano w mniej niz 66% przy-
padkow:

B 2.2 Struktura projektu
B 5.6 Ustalenie ceny
B B.2 Potencjal innowacyjny

5. Lista czynnikéw kluczowych dla dojrzatosci organizacji w obszarze
zarzadzania projektami innowacyjnymi w warunkach pracy zdalnej

W nastepstwie odrzucenia 5 czynnikéw sformutowano wstepnie liste 47
czynnikéw dojrzatosci zarzadzania projektami innowacyjnymi w warunkach
pracy zdalnej. Jako Ze czynniki te pochodza z dwoch réznych modeli dojrzatosci
(wskazanych w tabeli 13.1), cze$¢ z nich jest tozsama. Poniewaz oba z nich uzna-
no za istotne w trakcie analizy danych, w zbiorze czynnikéw pozostawiono jeden
z nich dla kazdej tozsamej pary (tabela 13.9).

Tabela 13.9. Tozsame pary czynnikéw dojrzatosci wraz z docelowo sformutowanym czynnikiem

Galvez, Enjolras, Camargo, Boly,
Claire, 2018

Zubizarreta, Ganzarain, Cuadrado,
Lizarralde, 2020

Docelowy czynnik dojrzatosci

5.2.ldentyfikacja i analiza potrzeb
klienta

5.3.Identyfikacja tworzenia wartosci

A.4.Typ klienta

B.1. Propozycja wartosci

5.4 Identyfikacja klienta oraz analiza
jego typu i potrzeb

5.3. Propozycja tworzonej wartosci

Zrédto: opracowanie whasne.
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W rezultacie ostatecznie sformulowano liste 45 czynnikéw dojrzalosci zarza-
dzania projektami innowacyjnymi w warunkach pracy zdalnej, z zachowaniem 5
tozsamych wymiaréw (Galvez et al., 2018). Czynniki te zamieszczono w tabeli 13.10.

Tabela 13.10. Czynniki kluczowe dla dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania projektami
innowacyjnymi w warunkach pracy zdalnej

WYMIAR 1 — ZESPOt PROJEKTOWY
m 1.1 Rozwoj umiejetnosci technicznych
m 1.2 Rozwoj umiejetnosci zarzadzania projektami
m 1.3 Rozwdj umiejetnosci zarzgdzania finansami
m 1.4 Rozwdj umiejetnosci menedzerskich
m 1.5 Dojrzatos¢ procesu organizacyjnego
m 1.6 Integracja sieci
m 1.7 Zarzadzanie zespotem
m 1.8 Stan zasobow ludzkich
m 1.9 Kwalifikacje personelu
m 1.10 Partnerzy zewnetrzni

WYMIAR 2 — PROCES ROZWOJU PROJEKTU
m 2.1 Dojrzato$c techniczna
m 2.2 Regulacje
m 2.3 Wdrozenie narzedzi komunikacyjnych
m 2.4 Prezentacja projektu

WYMIAR 3 — STRUKTURA FINANSOWA
m 3.1 Opracowanie budzetu
m 3.2 Opracowanie planu finansowania
m 3.3 Plan skarbowy
M 3.4 Spojnos¢ miedzy strategig a projektem
m 3.5 Analiza ryzyka finansowego
M 3.6 Podejmowanie ryzyka finansowego
m 3.7 Plan inwestycyjny

WYMIAR 4 — ORGANIZACIA
m 4.1 Opracowanie strategii
m 4.2 Analiza potencjalnej wartosci
m 4.3 Wptyw techniczny projektu
m 4.4 Wptyw projektu na organizacje
m 4.5 Opracowanie biznesplanu
m 4.6. Infrastruktura i zasoby
m 4.7 Przeglad ustug wsparcia
m 4.8 Ocena wptywu na sprzet
m 4.9 Ocena wpltywu na fancuch wartosci
m 4.10 Podobienstwo do startupu
m 4.11 Obureczno$¢ organizacyjna

WYMIAR 5 — RYNEK
m 5.1 Innowacyjno$¢ przemystu
m 5.2 Badania rynku
m 5.3 Nisza rynkowa
m 5.4 Konkurencja na rynku
m 5.5 Identyfikacja klienta oraz analiza jego typu i potrzeb
1 5.6 Propozycja tworzonej wartosci
m 5.7 Identyfikacja dostawcow
m 5.8 Identyfikacja konkurentow
m 5.9 Projekt kanatow dystrybucji
m 5.10 Komunikacja z rynkiem
m 5.11Korzystanie z sieci facylitacyjnych
m 5.12 Segmentacja wedtug produkgji
m 5.13 Makroekonomia

Zrédto: opracowanie whasne.
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6. Zakonczenie

Przeprowadzone dwa etapy badan metoda delfickg umozliwily zidentyfi-
kowanie kluczowych praktyk i wymiaréw dojrzaltosci zarzadzania projektami
innowacyjnymi w warunkach pracy zdalnej. Czynniki te moga stanowic¢ baze
do opracowania propozycji modelu dojrzalosci organizacji w obszarze zarzadza-
nia projektami innowacyjnymi w warunkach pracy zdalnej. Model ten zosta-
nie przetestowany w formie badan pilotazowych w wybranym przedsigbiorstwie
z wykorzystaniem metody studiéw przypadku. Zebrane na tym etapie uwagi po-
zwolg na aktualizacje modelu dojrzatosci w celu zwigkszenia jego waloru prak-
tycznego oraz na przeprowadzenie kolejnych etapéw badan naukowych metoda
studiow przypadku w wigkszej ilosci firm z réznych branz.
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Rozdziat 14

Doreczenia elektroniczne — wptyw nowych regulacji
prawnych na proces obiegu i doreczania korespondenc;ji
w uczelni publicznej’

Magdalena Kotowicz

1. Wprowadzenie

Przepisy regulujace zasady doreczen elektronicznych nakfadaja na uczelnie
publiczne obowigzek doreczania korespondencji z wykorzystaniem publicznej
ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego lub publicznej ustugi hybry-
dowej. Termin wdrozenia rozwigzan technicznych umozliwiajacych uczelniom
publicznym powszechne doreczanie i odbieranie korespondenciji w sposob wska-
zany powyzej zostanie okreslony w drodze komunikatu przez Ministra wlasci-
wego ds. informatyzacji — nie pdzniej niz do dnia 1 stycznia 2024 roku.

Przedmiotem niniejszej pracy jest przedstawienie wplywu nowych regula-
cji prawnych na proces obiegu i doreczania korespondencji w uczelni publicznej,
omoéwienie zasad zwigzanych z obowigzkiem posiadania przez uczelnie publicz-
ng adresu do doreczen elektronicznych, identyfikacja obszaréw funkcjonowania
uczelni publicznej, ktore beda wymagaly zmian i ocena zagrozen zwigzanych
z ich wdrozeniem.

2. Cel nowych regulacji prawnych

Potrzeba ujednolicenia regut swiadczenia ustug zaufania i mechanizméw
identyfikacji elektronicznej w ramach krajéow wchodzacych w sktad Unii Euro-
pejskiej znalazta odzwierciedlenie w przepisach Rozporzadzenia eIDAS (2014).
Uchwalenie powyzszych przepiséw stanowito jedno z kluczowych dziatan warun-
kujacych realizacje jednolitej europejskiej przestrzeni cyfrowej (Dragan, 2016).

! Publikacja zostata dofinansowana przez Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie w ramach

program badawczego Potencjat.
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Przyjete w Rozporzadzeniu eIDAS (2014) ramy prawne w zakresie rozwigzan do-
tyczacych w szczegolnosci ustug rejestrowanego dorgczania elektronicznego staly
sie podstawa do uruchomienia proceséw legislacyjnych majacych na celu dostoso-
wanie obowiazujacych w Polce rozwigzan do unijnego porzadku prawnego i za-
pewnienie jednolito$ci systemu funkcjonowania rynku ustug cyfrowych. Rynek
ten to nie tylko domena podmiotéw niepublicznych, lecz takze obszar rozwijaja-
cego sie procesu informatyzacji i cyfryzacji podmiotéw publicznych.

W Uzasadnieniu projektu Ustawy o doreczeniach elektronicznych (2018)
wskazano nastepujace cele jej wprowadzenia: zapewnienie wszystkim — podmio-
tom publicznym, niepublicznym, szczegdélnie osobom fizycznym - mozliwosci
korzystania z jednego, wlasnego adresu do doreczen elektronicznych, ktéry be-
dzie moégt by¢ wykorzystany do korespondencji ze wszystkimi pozostalymi pod-
miotami korzystajagcymi z ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego;
standaryzacja ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego; odmiejscowie-
nie procesu doreczania poprzez umozliwienie wysylania i odbierania korespon-
dencji z dowolnego miejsca; skrocenie czasu potrzebnego na realizacj¢ proceséw
doreczania; zapewnienie stronom wzajemnej identyfikacji i skutecznych prawnie
dowoddéw doreczenia w postaci dowodow wystania oraz dowodéw otrzymania
korespondencji; zapewnienie rozliczalnosci oraz niezaprzeczalnosci dorgczen
dzigki udzialowi trzeciej zaufanej strony — operatora wyznaczonego lub dostawcy
uslug zaufania, swiadczacego kwalifikowang ustuge rejestrowanego doreczenia
elektronicznego, przy jednoczesnym pozostawieniu osobom wykluczonym cy-
frowo lub tym, ktére na wymiane korespondencji w postaci elektronicznej z r6z-
nych przyczyn nie sg jeszcze gotowe, komfortu korzystania z aktualnie dostepnej
przesytki listowej; stworzenie podstaw prawnych, organizacyjnych i technolo-
gicznych dla realizacji doreczen transgranicznych.

Przedmiotem regulacji Ustawy (2018, art. 1) uczyniono: zasady doreczania
korespondencji z wykorzystaniem publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia
elektronicznego i publicznej ustugi hybrydowej; zasady i warunki §wiadczenia pu-
blicznej ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego i publicznej ustugi hy-
brydowej; zasady wykorzystywania kwalifikowanej ustugi rejestrowanego dore-
czenia elektronicznego do wymiany korespondencji z podmiotami publicznymi.

3. Zasady doreczen elektronicznych

3.1. Adres do doreczen elektronicznych

Doreczanie korespondencji droga elektroniczng na zasadach okreslonych
w Ustawie (2018) bedzie mozliwe wylacznie w przypadku posiadania przez uczel-
nie publiczna (zwana dalej ,,uczelniag”) adresu do doreczen elektronicznych wpi-
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sanego do bazy adreséw elektronicznych. Adres do doreczen elektronicznych jest
adresem elektronicznym umozliwiajacym jednoznaczng identyfikacje nadawcy
lub adresata przesytanych danych (Ustawa, 2018, art. 2, pkt 1).

3.2. Skrzynka do doreczen elektronicznych

Skrzynka doreczen jest to narzedzie umozliwiajace wysylanie, odbieranie
i przechowywanie danych w ramach publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia
elektronicznego, a takze w ramach publicznej ustugi hybrydowej (Ustawa, 2018,
art. 2, pkt 9). Gwarantowana dostgpnos¢ skrzynki do doreczen wynosi 97,852% —
przy zalozeniu braku wysylania i odbierania korespondencji, za§ gwarantowana
jej pojemnos¢ dla podmiotu publicznego wynosi 30 GB (Rozporzgdzenie w spra-
wie gwarantowanej dostgpnosci, 2021).

3.3. Baza adresow elektronicznych

Baza adresow elektronicznych jest rejestrem publicznym, w ktérym groma-
dzone sg adresy do doreczen elektronicznych, prowadzonym przez Ministra wla-
$ciwego ds. informatyzacji. Co do zasady uczelnia jest uprawniona do wpisania
do bazy adreséw elektronicznych wylacznie jednego adresu; jednakze, jezeli jest
to uzasadnione struktura organizacyjna uczelni, istnieje mozliwo$¢ zwrocenia
sie do Ministra wlasciwego ds. informatyzacji o zgode na wpisanie do bazy adre-
soéw elektronicznych dodatkowych adreséw, przy czym koniecznie jest wowczas
wskazanie adresu gtéwnego. Wpis adresu do dorgczen elektronicznych do bazy
adresow elektronicznych dokonywany jest bezterminowo (Ustawa, 2018, art. 25;
art. 32, ust. 1 i 3; art. 34, ust. 1, pkt 2).

3.4. Dokument elektroniczny

Dokument elektroniczny zostal zdefiniowany w Ustawie (2018, art. 2, pkt
2) poprzez odestanie do definicji legalnej, zawartej w przepisach Rozporzadzenia
eIDAS (2014, art. 3, pkt 35). Dokument elektroniczny oznacza kazdg tre$¢ prze-
chowywang w postaci elektronicznej, w szczegdlnosci tekst lub nagranie dzwig-
kowe, wizualne lub audiowizualne. Przyjmuje si¢ szeroki zakres znaczeniowy po-
jecia dokumentu elektronicznego (Wrobel, 2022; Biskup & Ganczar, 2008). Tres¢
dokumentu elektronicznego moze mie¢ postac tekstu lub zapisu fonii, obrazu
badz obu, jak réwniez dowolng inng posta¢ pod warunkiem przechowywania,
a wiec utrwalenia w postaci elektronicznej, ktdra ze swej istoty nie jest jednolita
(Wilbrandt-Gotowicz, 2021). W szerokie rozumienie pojecia dokumentu elektro-
nicznego wpisuje sie jego definicja zawarta w Ustawie o informatyzacji (2015, art.
3, pkt 2), zgodnie z ktérg dokumentem elektronicznym jest stanowigcy odrebna
calo$¢ znaczeniowy zbior danych uporzadkowanych w okreslonej strukturze we-
wnetrznej i zapisany na informatycznym no$niku danych.
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3.5. Zakres podmiotowy

Do posiadania adresu do dorgczen elektronicznych wpisanego do bazy ad-
reséw elektronicznych i powigzanego z publiczng ustug rejestrowanego dorecze-
nia elektronicznego zobowiazane sg obligatoryjnie wszystkie podmioty publiczne,
w tym uczelnie (Ustawa, 2018, art. 8). Termin wdrozenia rozwigzan technicznych
umozliwiajgcych uczelniom powszechne doreczanie i odbieranie korespondencji
w sposob wskazany powyzej okresli Minister wlasciwy ds. informatyzacji w dro-
dze komunikatu - nie pdzniej niz do dnia 1 stycznia 2024 roku. Ogloszenie komu-
nikatu nastapi w terminie co najmniej 90 dni przed dniem wdrozenia rozwigzan
w nim okreslonych (Ustawa, 2018, art. 155, ust. 5 i ust. 10-12). Z wyjatkami okre-
slonymi w art. 9 Ustawy (2018), jakimi sg np. osoby wykonujace zawdd adwokata,
radcy prawnego czy notariusza, posiadanie adresu do doreczen elektronicznych
powigzanego z publiczng ustugg rejestrowanego doreczenia elektronicznego albo
kwalifikowang ustuga rejestrowanego doreczenia elektronicznego przez podmio-
ty niepubliczne jest fakultatywne (Ustawa, 2018, art. 9, art. 10).

3.6. Publiczna ustuga rejestrowanego doreczenia elektronicznego

Publiczna ustuga rejestrowanego doreczenia elektronicznego jest Swiadczona
przez operatora wyznaczonego zgodnie ze standardami wymaganymi od ustug
zaufania oraz identyfikacji elektronicznej (Ustawa o ustugach zaufania, 2016, art.
26a) oraz po przystepnych cenach. Wyznaczony operator zapewnia w szczegol-
nosci identyfikacje nadawcy i adresata oraz zabezpieczenie wysylania i otrzy-
mywania danych zaawansowang pieczecig elektroniczng w sposob wykluczajacy
mozliwos$¢ niewykrywalnej zmiany danych. W ramach realizacji ustugi rejestro-
wanego doreczenia elektronicznego operator wyznaczony zobowigzany jest do
wystawiania dowodow wyslania i dowoddw otrzymania korespondencji (Ustawa,
2018, art. 38, art. 41).

3.7. Publiczna ustuga hybrydowa

Operator wyznaczony zobowigzany jest réwniez do $wiadczenia publicz-
nej ustugi hybrydowej. Polega ona na przeksztalceniu dokumentu elektronicz-
nego nadanego z adresu do doreczen elektronicznych w przesytke listowa w celu
doreczenia korespondencji do adresata. Przeksztalcenie odbywa sie w sposéb
zautomatyzowany, zapewniajacy ochrone tajemnicy pocztowej na kazdym eta-
pie realizacji ustugi. Do zawartosci przesytki listowej operator wyznaczony do-
tacza wydruk dokumentu zawierajacego wynik weryfikacji podpisu lub pieczeci
elektronicznej albo potwierdzenie, ze integralno$¢ oraz pochodzenie dokumentu
elektronicznego zostaly zapewnione z wykorzystaniem $rodka identyfikacji elek-
tronicznej (Ustawa, 2018, art. 45, art. 46).
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3.8. Operator wyznaczony

Zgodnie z Ustawg (2018, art. 149, ust. 1) do dnia 31 grudnia 2025 roku funk-
cje operatora wyznaczonego bedzie pelni¢ operator wyznaczony, o ktéorym mowa
w Ustawie prawo pocztowe (2012), tj. operator pocztowy obowigzany do §wiadcze-
nia ustug powszechnych, wybierany na okres 10 lat przez Prezesa Urzedu Komu-
nikacji Elektronicznej, w drodze decyzji, sposroéd operatoréw pocztowych wyto-
nionych w drodze konkursu (art. 3, pkt 13, art. 71, ust. 1). W okresie od 1 stycznia
2016 roku do 31 grudnia 2025 roku do $wiadczenia ustug powszechnych zostata
wyznaczona Poczta Polska S.A.

3.9. Kwalifikowana ustuga rejestrowanego doreczenia elektronicznego

Do wymiany korespondencji z uczelnig moze zosta¢ wykorzystana réwniez
kwalifikowana ustuga rejestrowanego doreczenia elektronicznego (Ustawa, 2018,
art. 2, pkt 3), dostepna dla podmiotéw niepublicznych. Jest to ustuga opcjonalna
wzgledem publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia, realizowana w oparciu
o szczegdtowy standard okreslony przez Ministra ds. informatyzacji (Ustawa,
2018, art. 134) i polega na $wiadczeniu adreséw do doreczen elektronicznych
przez kwalifikowanych dostawcéw ustug zaufania. Dostawcy beda udostepniaé
podmiotom niepublicznym ,kwalifikowane” adresy do doreczen elektronicz-
nych, ktore podlegaja wpisowi do bazy adreséw elektronicznych wylacznie na
wniosek (Uzasadnienie projektu ustawy o doreczeniach elektronicznych, 2018).
Kwalifikowanym dostawcg ustug zaufania moze zosta¢ podmiot, ktéry przeszedt
audyt oceny zgodnosci $wiadczonych ustug z Rozporzadzeniem eIDAS (2014)
i zostal wpisany do rejestru dostawcéw ustug zaufania.

3.10. Reguty dotyczace doreczania korespondencji

Korespondencja - wymagajaca uzyskania potwierdzenia jej nadania lub
odbioru - bedzie dorgczana przez uczelni¢ z wykorzystaniem publicznej ustugi
rejestrowanego doreczenia elektronicznego na adres do doreczen elektronicznych
wpisany do bazy adreséw elektronicznych. W przypadku gdy adres do dorgczen
elektronicznych podmiotu niepublicznego nie zostal wpisany do bazy adresow
elektronicznych, doreczenie korespondencji nastepuje na adres do doreczen elek-
tronicznych, z ktérego podmiot niepubliczny nadal korespondencje (Ustawa,
2018, art. 4). Przez adres ten nalezy rozumie¢ adres elektroniczny umozliwiaja-
cy jednoznaczng identyfikacje nadawcy lub adresata, czyli adres elektroniczny
podmiotu niepublicznego powigzany z kwalifikowang ustuga rejestrowanego
doreczenia elektronicznego $wiadczong przez kwalifikowanego dostawce ustug
zaufania, z ktorego podmiot nadal korespondencje (w danej sprawie) (Wil-
brandt-Gotowicz, 2021).
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W przypadku braku mozliwosci doreczenia korespondencji na adres do
doreczen elektronicznych korespondencja — wymagajaca uzyskania potwier-
dzenia jej nadania lub odbioru - bedzie doreczana przez uczelni¢ z wykorzysta-
niem publicznej ustugi hybrydowej badz w inny sposéb wynikajacy z przepisow
szczegolnych, np. przez pracownika (Ustawa, 2018, art. 5, art. 6).

A contrario, doreczanie przez uczelni¢ korespondencji — niewymagajacej
uzyskania potwierdzenia nadania lub odbioru - bedzie mozliwe bez korzystania
z publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego badz publicznej
ustugi hybrydowej (Wilbrandt-Gotowicz, 2021). Beda to jednak przypadki zde-
cydowanie rzadsze, gdyz wigkszos¢ korespondencji wychodzacej lub przycho-
dzacej do uczelni stanowi korespondencje wymagajaca potwierdzenia nadania
lub odbioru.

4. Identyfikacja obszaréw funkcjonowania uczelni wymagajacych zmian

Utworzenie adresu doreczen elektronicznych pociaga za soba skutki zarow-
no w sferze prawnej, jak i organizacyjnej uczelni. O ile zmiany w sferze prawnej na-
stepuja co do zasady ,,samoczynnie”, tj. z momentem dokonania wpisu adresu do
bazy adreséw elektronicznych, o tyle istotne sg czynnosci podejmowane w ramach
poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania uczelni, wymagajace decyzji organiza-
cyjnych, personalnych, zmian w wewnetrznych aktach prawnych uczelni czy tez
zawarcia umow, bez ktérych zlozenie wniosku o utworzenie adresu do doreczen
i prawidlowa realizacja obowigzku doreczen elektronicznych nie bedzie mozliwa.

4.1. Wniosek o utworzenie adresu do doreczen elektronicznych

Adres do dorgczen elektronicznych, powigzany z publiczng ustugg rejestro-
wanego doreczenia elektronicznego, jest tworzony na wniosek uczelni przez Mi-
nistra wlasciwego ds. informatyzacji. Wniosek o utworzenie adresu do doreczen
elektronicznych zawiera nazwe uczelni, REGON, NIP, siedzibe¢ i adres, w tym
adres do korespondencji oraz imig¢ i nazwisko administratora skrzynki doreczen,
jego adres poczty elektronicznej oraz numer PESEL. Wniosek opatruje sie kwali-
fikowang pieczecia elektroniczng uczelni lub kwalifikowanym podpisem elektro-
nicznym. Whniosek jest skladany z wykorzystaniem ustugi online udostgpnianej
przez Ministra wlasciwego ds. informatyzacji. Po utworzeniu adresu do doreczen
elektronicznych Minister przesyla niezwlocznie informacj¢ o jego utworzeniu na
adres poczty elektronicznej administratora skrzynki doreczen. Minister wpisuje
adres do bazy adreséw elektronicznych po aktywacji adresu do doreczen elek-
tronicznych oraz przesyla informacje o wpisie na adres do doreczen elektronicz-
nych, ktérego dotyczy wpis (Ustawa, 2018, art. 12; art. 15, ust. L;art. 16, ust. 21i 3).
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4.2. Wyznaczenie administratora skrzynki do doreczen

Zlozenie wniosku o wpis do bazy adreséw elektronicznych poprzedzone
jest koniecznoscig wyznaczenia przez uczelnie osoby, ktéra bedzie pelni¢ funk-
cje administratora skrzynki do doreczen. Wyznaczenie osoby administratora
przez uczelnie jest obligatoryjne (Ustawa, 2018, art. 19, ust. 1). W szczegdlnosci
administratorem skrzynki do doreczen moze zosta¢ wyznaczony dotychczaso-
wy pracownik uczelni, poprzez powierzenie mu innych/dodatkowych obowiaz-
kéw w drodze porozumienia zmieniajacego umowe o prace lub wypowiedze-
nia zmieniajacego warunki pracy czy placy, badZ nowo zatrudniony pracownik.
Wyznaczenie administratora skrzynki doreczen moze wigzac si¢ z koniecznoscia
modyfikacji regulacji wewnatrzuczelnianych, jak np. regulaminu organizacyjne-
go, poprzez ujecie powyzszego stanowiska w strukturze organizacyjnej uczelni
i okreslenie przypisanych mu zadan, badz regulaminu wynagradzania, poprzez
okreslenie kwalifikacji lub stawki wynagrodzenia dla stanowiska administratora.

Administrator jest uprawniony do aktywacji adresu do doreczen elek-
tronicznych powigzanego z publiczng ustuga rejestrowanego doreczenia elek-
tronicznego. Skuteczna aktywacja pozwala na przystapienie do realizacji dzia-
tan nalezacych do podstawowych obowigzkéw administratora, tj. zarzadzania
skrzynka (Ustawa, 2018, art. 19, ust. 3 i ust. 5).

4.3 Okreslenie zasad zarzadzania skrzynka do doreczen

Zarzadzanie skrzynka doreczen obejmuje w szczegélnosci dokonywanie na
skrzynce nastepujacych operacji: wysylanie i odbieranie korespondencji, zarza-
dzanie korespondencja, w tym wprowadzanie regut definiowania przekazywania
korespondencji do innych systeméw teleinformatycznych w sposob automatyczny
i konfigurowanie skrzynki (Ustawa, 2018, art. 19, ust. 6). Administrator skrzynki
petni zatem kluczowa role w procesie prawidlowego i sprawnego jej funkcjono-
wania. Nalezyta obstuga skrzynki doreczen, wprowadzenie spersonalizowanych
dla uczelni regut przekazywania korespondencji do innych systeméw teleinfor-
matycznych (np. systeméw klasy EZD - patrz pkt 4.4. ponizej), s istotne nie
tylko w celu zapewnienia sprawnego wewnatrzuczelnianego obiegu korespon-
dencji, ale réwniez z uwagi na terminowos¢ zalatwianych spraw i niepozostawa-
nie w bezczynnosci wzgledem podmiotéw zewnetrznych. Administrator moze
dokonywac czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem skrzynka doreczen osobiscie
lub poprzez wskazane osoby fizyczne, uprawnione do dokonywania okreslonych
operacji na skrzynce. Osoba uprawniona nie ma prawa do wskazania dalszych
0so6b upowaznionych (Ustawa, 2018, art. 19, ust. 7). Obstuga skrzynki doreczen
przez inne osoby wymaga okreslenia zakresu dozwolonych dla tych 0séb operacji
na skrzynce, a takze udzielenia stosownych upowaznien przez Rektora uczelni.

193



Magdalena Kotowicz

4.4, Zarzadzanie dokumentacjq i jej archiwizacja / systemy klasy EZD

Samo uruchomienie skrzynki moze okazac sie niewystarczajace dla spraw-
nego funkcjonowania systemu doreczen elektronicznych w uczelni. Aby proces
ten mial charakter kompleksowy, niezbedne sg systemy klasy EZD, tj. systemy
elektronicznego zarzadzania dokumentacja. Jak wskazano w Ustawie o archi-
wizacji (1983, art. 6), uczelnie majg obowigzek zapewni¢ odpowiednia ewiden-
cje, przechowywanie oraz ochrone przed uszkodzeniem, zniszczeniem badz
utrata powstajacej oraz nadsytanej i skladanej do nich dokumentacji, w sposéb
odzwierciedlajacy przebieg zalatwiania i rozstrzygania spraw. Zadania powyz-
sze moga by¢ realizowane w ramach systemu EZD, bedacego systemem wyko-
nywania czynnosci kancelaryjnych, dokumentowania przebiegu zalatwiania
i rozstrzygania spraw, gromadzenia i tworzenia dokumentacji w postaci elektro-
nicznej. Wykonywanie obowiazkéw zwigzanych z zabezpieczeniem dokumen-
tacji narastajacej w toku dzialania uczelni uregulowane jest w aktach prawnych
o charakterze wewnetrznym, okreslanych zbiorczo jako normatywy kancelaryj-
no-archiwalne (Konstankiewicz, 2016), tj. instrukcji kancelaryjnej, jednolitym
rzeczowym wykazie akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dzialania
archiwum. Tres¢ tych aktéw ustalana jest w porozumieniu z Naczelnym Dyrek-
torem Archiwéw Panstwowych. Wdrozenie systemu klasy EZD przez uczelnie
musi zatem zosta¢ poprzedzone dokonaniem zmian obowiazujacych normaty-
wow kancelaryjno-archiwalnych, poprzez dopuszczenie realizacji obowigzkéw
archiwalnych z wykorzystaniem systemu elektronicznego i okreslenie zakresu tej
realizacji. Nalezy przy tym uwzgledni¢ czas potrzebny do dokonania wymaga-
nych prawem uzgodnien tresci zmienianych dokumentéw. Systemy klasy EZD
moga zosta¢ zintegrowane z ustuga elektronicznego dorgczenia dokumentow.
Dotyczy to zaréwno systemow klasy EZD bedacych w procesie wdrazania, jak
i systemow juz funkcjonujacych w uczelniach. Integracja pozwoli na petne wy-
korzystanie ustugi doreczenia elektronicznego przy jednoczesnym zwigkszeniu
funkcjonalnosci systemu EZD.

4.7. Umowa z operatorem wyznaczonym

Operator wyznaczony pobiera od nadawcy oplate za przekazywanie kore-
spondencji przy uzyciu publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicz-
nego oraz publicznej ustugi hybrydowej. Przekazywanie korespondencji miedzy
podmiotami publicznymi przy uzyciu publicznej ustugi rejestrowanego dorecze-
nia elektronicznego nie podlega oplacie. Z oplaty jest zwolnione przekazywanie
korespondencji z wykorzystaniem publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia
elektronicznego przez podmiot niepubliczny do podmiotu publicznego (Ustawa,
2018, art. 52, ust. 1-3).
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Zgodnie z Regulaminem swiadczenia publicznej ustugi rejestrowanego dore-
czenia elektronicznego i publicznej ustugi hybrydowej obowiazujacym u operatora
wyznaczonego tj. Poczty Polskiej S.A. wpis adresu do doreczen elektronicznych do
bazy adresow elektronicznych skutkuje dla podmiotu publicznego zawarciem umo-
wy z Pocztg Polska S.A. na $wiadczenie publicznej ustugi rejestrowanego dorecze-
nia elektronicznego i publicznej ustugi hybrydowej na czas pelnienia przez spotke
roli operatora wyznaczonego, a takze skutkuje zalozeniem skrzynki doreczen.

4.6. Skutki prawne wpisu do bazy adreséw elektronicznych

Dokonanie przez uczelni¢ wpisu adresu do doreczen elektronicznych do
bazy dorgczen elektronicznych jest rownoznaczne z zadaniem doreczenia kore-
spondencji nadanej przez podmioty publiczne na ten adres. Nie jest natomiast,
co do zasady, wylaczona mozliwos¢ kierowania do uczelni pism w postaci papie-
rowej przez podmiot niepubliczny. Wpis wywotuje skutki prawne od dnia jego
dokonania. Z wpisem zwigzane jest domniemanie prawdziwosci danych. Do-
mniemanie to mozna obali¢ wylaczenie poprzez udowodnienie, ze wpis nastgpit
niezgodnie z przepisami prawa (Ustawa, 2018, art. 7, ust. 1; art. 33).

5. Ocena zagrozen zwigzanych z wdrozeniem zmian

Przepisy przejsciowe i dostosowujace (Ustawa, 2018, art. 147 i nast.) regulu-
ja sposdb postepowania przy doreczaniu korespondencji pomiedzy podmiotami
publicznymi, a takze podmiotami publicznymi a niepublicznymi, w tzw. okresie
przejsciowym. Regulacje objete powyzszymi przepisami intertemporalnymi zwig-
zane s3 przede wszystkim z sukcesywng zmiang sposobu doreczen korespondencji
przez poszczegélne podmioty publiczne - z doreczen wykorzystujacych elektro-
niczng skrzynke podawcza w ePUAP (elektroniczna Platforma Ustug Administracji
Publicznej) - na doreczenia z wykorzystaniem adresu do doreczen elektronicznych
wpisanego do bazy adreséw elektronicznych. W art. 155 Ustawy (2018) okreslono
harmonogram realizacji obowigzku stosowania jej przepisow przez poszczegol-
ne podmioty publiczne (ostatnia grupa podmiotéw bedzie zobowigzana do sto-
sowania ustawy najpozniej 1 pazdziernika 2029 roku), majac na uwadze stopien
elektronizacji obowiazujacych ich procedur, jak réwniez czasowe mozliwosci in-
tegracji systemu realizujacego doreczenia elektroniczne z systemami poszczegol-
nych podmiotéw (Uzasadnienie projektu Ustawy, 2018). Okres przejsciowy bedzie
zatem zwigzany z istnieniem dwodch systeméw — elektronicznych skrzynek ePUAP
i skrzynek doreczen elektronicznych. Nalezy zwrdci¢ uwage, iz art. 155 Ustawy
(2018) okresla wylacznie graniczny termin dla rozpoczecia obowiazku stosowa-
nia jej przepisow - nie jest wykluczony wczesniejszy wpis adresu do bazy. Jednak
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doreczenia elektroniczne zastapig ePUAP, gdy wszystkie urzedy i inne instytucje
publiczne zaczng z nich korzysta¢ (Pytania i odpowiedzi, 2022). Jednoczesnie nie
bedzie mozliwosci przesylania wiadomosci pomiedzy skrzynka ePUAP a skrzynka
doreczen. Taki stan rzeczy moze generowa¢ problemy w prawidfowym doreczeniu
korespondencji, w tym identyfikacji podmiotéw dzialajacych w nowym systemie.
Uczelnia winna zatem zwroci¢ szczegdlng uwage na reguly przesylania korespon-
dencji w okresie przej$ciowym, a mianowicie:

5.1. Doreczanie korespondencji przez podmiot publiczny do podmiotu publicznego

Doreczenie korespondencji nadanej przez podmiot publiczny, w tym uczel-
nie, posiadajacy elektroniczng skrzynke podawcza w ePUAP do innego podmio-
tu publicznego, w tym uczelni, posiadajacego elektroniczng skrzynke podawcza
w ePUAP jest réwnowazne w skutkach prawnych z doreczeniem przy wykorzy-
staniu publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego do dnia 30
wrzesnia 2029 roku.

5.2. Doreczanie korespondencji przez osobe fizyczng / podmiot niepubliczny
do podmiotu publicznego

Doreczenie korespondencji nadanej przez osobe fizyczng lub podmiot nie-
bedacy podmiotem publicznym, ktére sa uzytkownikami konta w ePUAP, do
podmiotu publicznego, w tym uczelni, posiadajacego elektroniczng skrzynke
podawcza w ePUAP, w ramach ustugi udostepnianej w ePUAP, jest rownowaz-
ne w skutkach prawnych z doreczeniem przy wykorzystaniu publicznej ustugi
rejestrowanego doreczenia elektronicznego, do czasu zaistnienia obowigzku sto-
sowania niniejszej ustawy (tj. do dnia, ktéry zostanie okreslony przez Ministra
wlasciwego ds. informatyzacji — patrz podrozdzial 3.4).

5.3. Doreczanie korespondencji przez podmiot publiczny
do osoby fizycznej / podmiotu niepublicznego

Dorgczenie korespondencji nadanej przez podmiot publiczny, w tym uczel-
nie, posiadajacy elektroniczng skrzynke podawcza w ePUAP do osoby fizycznej
lub podmiotu nieb¢dacego podmiotem publicznym, ktére sg uzytkownikami
konta w ePUAP, stanowigcej odpowiedz na podanie albo wniosek zlozone w ra-
mach ustugi udostgpnionej w ePUAP, jest réwnowazne w skutkach prawnych
z doreczeniem przy wykorzystaniu publicznej ustugi rejestrowanego dorecze-
nia elektronicznego. Jak podkresla Wilbrandt-Gotowicz (2021), jezeli pismo do
podmiotu publicznego skutecznie wniesiono na elektroniczng skrzynke podaw-
czg organu (przed uplywem terminu, wraz z ktérym aktualizuje si¢ dla danego
podmiotu obowiazek stosowania przepiséw o publicznej ustudze rejestrowanego
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doreczenia elektronicznego), wydaje sie, iz odpowiedZ podmiotu publicznego na-
stepuje w ramach tego samego kanatu komunikacji (niezaleznie od ewentualne-
go uplywu terminu i obligatoryjnosci stosowania w innych sprawach przepisow
o publicznej ustudze rejestrowanego doreczenia elektronicznego, nie pdzniej jed-
nak niz do 30.09.2029 roku). (...) Takie rozwigzanie wydaje si¢ zasadne z punktu
widzenia gwarancji procesowych stron postepowania, prowadzitoby jednak do
czasowej dwutorowosci sposobow doreczen elektronicznych (z wykorzystaniem
ePUAP i publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego) danego
podmiotu publicznego w zaleznosci od daty wszczecia postepowania i postaci
pisma kierowanego do podmiotu publicznego.

5.4. Kodeks postepowania administracyjnego — przepisy przejsciowe

Nalezy zwrdci¢ szczegdlnag uwage, iz uczelnia, jako podmiot zobowigzany
do stosowania procedury KPA (1960) w sprawach okreslonych przepisami regu-
lujacymi zasady funkcjonowania szkolnictwa wyzszego, do momentu uzyskania
adresu do doreczen elektronicznych, czyli najpdzniej do dnia wskazanego przez
Ministra wlasciwego ds. informatyzacji (patrz podrozdziat 3.4), doreczajac kore-
spondencj¢ do podmiotéw niebedacych podmiotami publicznymi przez elektro-
niczng skrzynke podawczg powinna stosowaé przepisy KPA (1960) w brzmieniu
dotychczasowym. Nalezy zwréci¢ uwage, iz znowelizowane w lipcu br. prze-
pisy KPA (1960), w sprawach, w ktoérych stosuje si¢ regulacje kodeksu, przewi-
duja mozliwo$¢ doreczania przez uczelnie pism nie tylko na adres do doreczen
elektronicznych, ale réwniez na konto w systemie teleinformatycznym uczelni.
Takze wnoszenie podan do uczelni bedzie mozliwe za posrednictwem tego kon-
ta. Zasada powyzsza znalazla odzwierciedlenie w znowelizowanych przepisach
ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (2018, art. 358a), uprawniajacych
uczelnie do wnoszenia i doreczania pism utrwalonych w formie elektronicznej,
w tym decyzji administracyjnych, przy systemu teleinformatycznego spelniaja-
cego warunki techniczne i organizacyjne okreslone w ustawie o informatyzacji
(2015). Wnoszenie i doreczanie pism nastepuje z zachowaniem zasad przewidzia-
nych w przepisach KPA (1960). Wnoszenie i doreczanie pism przy wykorzystaniu
systemu teleinformatyczne nie wylacza stosowania przepiséw Ustawy (2018).

5.5. Dostep do srodowiska testowego

Ocena zagrozen, ktore moga pojawic si¢ w procesie wdrazania zmian zwig-
zanych z doreczeniami elektronicznymi bedzie mozliwa poprzez skorzystanie
przez uczelnie ze srodowiska testowego doreczen elektronicznych oferowanego
dla podmiotéw publicznych. Udzial w testach moze okaza¢ si¢ pomocny nie tylko
w zakresie dostosowania struktury czy organizacji pracy w poszczegolnych jed-
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nostkach uczelni do nowych regulacji, ale rdwniez jest przestrzenia pozwalajaca
na przetestowanie i ewentualne dostosowanie posiadanego przez uczelnig syste-
mu klasy EZD do wymagan elektronicznego doreczania korespondencji w sposéb
sprawny i zgodny z Ustawg (2018). Skorzystanie ze srodowiska testowego jest moz-
liwe bez koniecznosci zaktadania adresu do doreczen (Srodowisko testowe, 2022).

6. Zakonczenie

Nowe regulacje prawne stawiajg przed uczelniami publicznymi szereg wy-
zwan zwigzanych z wdrazaniem i stosowaniem zasad doreczen elektronicznych.
Uczelnie muszg zmierzy¢ sie ze zmianami w sferze organizacyjnej, strukturalnej,
kadrowej, zmianami procesu zarzadzania, obiegu i archiwizacji dokumentacji,
a takze implementacja nowych badz integracja posiadanych systemoéw teleinfor-
matycznych. Nowe regulacje to takze koniecznos$¢ zmierzenia si¢ przez uczelnie
z nowg rzeczywistoscia prawng powstajaca z chwila wpisu adresu do dorgczen
elektronicznych do bazy adreséw. Zwazywszy, iz proces wdrazania nowych re-
gulacji ma charakter sukcesywnej zmiany sposobu doreczania korespondencji
przez poszczegdlne podmioty publiczne, przed uczelniami staja takze wyzwania
okresu przejsciowego, w ktérym istnie¢ bedzie dwoistos¢ systemow elektronicz-
nych doreczen.
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