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Wstep

Wspolczesne zarzadzanie musi sprosta¢ licznym wyzwaniom wynikaja-
cym z dynamicznych zmian technologicznych, gospodarczych i spolecznych.
Wobec rosnacej ztozonosci srodowiska biznesowego organizacje powinny nie-
ustannie poszukiwa¢ innowacyjnych rozwiazan i modyfikowac swoje strategie,
aby podota¢ nowym wymaganiom i wykorzysta¢ pojawiajace sie mozliwosci.
Wsrod kluczowych wyzwan, ktére musza podjaé organizacje, aby zapewni¢
sobie konkurencyjno$¢ i rozwoj, mozna wymieni¢: zarzadzanie ryzykiem, wdra-
zanie nowoczesnych technologii zakupowych, zréwnowazony rozwdj, rewizje
strategii zarzadzania kapitalem ludzkim oraz réznorodnosciag w organizacjach.
Zarzadzanie ryzykiem stalo si¢ jednym z centralnych zagadnienn w dobie glo-
balnej niepewnos$ci. Organizacje muszg identyfikowa¢ nie tylko potencjalne
zagrozenia, ale réwniez szanse wynikajace z niespodziewanych okolicznosci.
Nowoczesne podejscie do zarzadzania ryzykiem wymaga integracji réznych
strategii, aby skutecznie balansowa¢ miedzy ochrong zasobéw a innowacjami.
Z kolei nowoczesne technologie zakupowe odgrywaja wazna role w zaspokajaniu
rosngcych oczekiwan konsumentéw. Dzisiejszy klient oczekuje spdjnych i zinte-
growanych do$wiadczen zakupowych, niezaleznie od wybranego kanatu. Przed-
siebiorstwa, ktore skutecznie wdrazaja technologie zakupowe, zyskuja przewage
konkurencyjna, oferujac wicksza elastycznos¢ i wygode. Zréwnowazony rozwdj,
niezaleznie od branzy, staje si¢ coraz istotniejszym elementem strategii bizneso-
wych. Firmy, chcac sprosta¢ oczekiwaniom interesariuszy oraz wymogom regu-
lacyjnym dotyczacym ochrony srodowiska, dostosowuja swoje strategie i ktada
nacisk na dlugoterminowg wartos¢. W tym kontekscie kluczowe znaczenie ma
zarzadzanie kapitatem ludzkim i jego rozwdj, zwlaszcza w obliczu dynamicznie
zmieniajgcego si¢ rynku pracy. Inwestycje w rozwoj kompetencji pracownikow
staja si¢ priorytetem, a wyzwanie polega nie tylko na rekrutacji talentéw, lecz
takze naich rozwijaniu i utrzymaniu w organizacji. Rewizja strategii zarzadzania
kapitalem i zasobami organizacji jest konieczna, aby efektywnie alokowa¢ zasoby
i maksymalizowa¢ warto$¢ dla interesariuszy. Zarzadzanie réznorodnoscia,
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w tym neurordznorodnoscia, staje si¢ coraz wazniejszym elementem strategii
organizacyjnych, promujacych inkluzywno$¢ i petne wykorzystanie potencjatu
pracownikow. Organizacje, ktdre efektywnie zarzadzaja réznorodnoscia, lepiej
odpowiadajg na potrzeby otoczenia, a takze stymulujg innowacyjnos¢ i kreatyw-
nos¢ w swoich zespotach. Wyzwania i korzysci zwiazane z tworzeniem inklu-
zywnego srodowiska pracy stanowig istotny temat w dyskusji o neuroréznorod-
nosci i przyszlosci rynku pracy.

Niniejsza monografia jest rezultatem wszechstronnego dyskursu akademi-
koéw i praktykow ze znaczacych osrodkéw naukowych w Polsce, ktorzy podej-
mujg analize narastajacych, dotychczas nieznanych probleméw zwigzanych ze
wspolczesnymi wyzwaniami gospodarczymi wynikajacymi z transformacji stra-
tegii zarzadzania w kontekscie zrdwnowazonego rozwoju. Autorom poszczegol-
nych rozdzialéw serdecznie dzigkujemy za ich wktad w te wazng debate.

Rozwazania autoréw zostaly podzielone na dwie czesci, ktére przedsta-
wiaja poszczegdlne zagadnienia wchodzace w zakres publikacji:

I. Integracja zréwnowazonego rozwoju i technologii w nowoczesnych
praktykach biznesowych.

II. Ewolucja kapitatu ludzkiego organizacji: przywodztwo, kompetencje,
réznorodnos¢.

Cze$¢ pierwsza monografii, zatytulowana Integracja zréwnowazonego
rozwoju i technologii w nowoczesnych praktykach biznesowych, dotyczy problema-
tyki transformacji wspoélczesnych organizacji oraz ich produktéw i ustug wyni-
kajacych z wyzwan zréwnowazonego rozwoju i wykorzystania nowoczesnych
technologii. Te cze$¢ publikacji otwiera opracowanie na temat wartosci zagro-
zonej i wartosci szansy w zarzadzaniu ryzykiem, ktére uwzgledniajac zaréwno
potencjalne zagrozenia, jak i szanse, pozwala na bardziej kompleksowe podejscie
do oceny ryzyka. W kolejnym rozdziale na podstawie badan autorskich zapre-
zentowano produkty mieszkaniowe przyszloéci, koncentrujac si¢ na roli nowo-
czesnych, zréwnowazonych rozwigzan w ksztalttowaniu przysztego rynku miesz-
kaniowego. Temat zréwnowazonego rozwoju jest kontynuowany w kolejnym
opracowaniu, ktére ukazuje role targéw branzowych w rozwoju zréwnowazo-
nych materiatéw tekstylnych. Na przykladzie targéw Premiere Vision w Paryzu
przedstawiono, w jaki sposéb branzowe wydarzenia wplywaja na rozwdj ekolo-
gicznych materialéw tekstylnych. Nastepny rozdzial zawiera rozwazania na temat
znaczenia wykorzystania strategii srodowiskowych w ograniczaniu zakwitéw
sinicowych, a takze dziatan na rzecz ochrony srodowiska wodnego. W dalszej
cze$ci monografii rozpatrywano zagadnienia dotyczace aspektéw wykorzystania
nowoczesnych technologii we wspoélczesnej gospodarce. W ramach tej problema-
tyki w kolejnym rozdziale scharakteryzowano wielokanalowe technologie zaku-
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powe w handlu detalicznym oraz — wykorzystujac badania jakosciowe o charak-
terze eksploracyjnym - podjeto probe identyfikacji stosunku konsumentéw do
nowych technologii zakupowych w handlu detalicznym. Nastepne opracowanie
poswiecono charakterystyce zewnetrznych czynnikéw powigzan kooperacyj-
nych w unijnej polityce transportu. Zagadnienia zwigzane z wydatkowaniem
srodkow publicznych zgodnie z zasada racjonalnosci ekonomicznej podjete
zostaly w kolejnym rozdziale, ktory porusza kwestie rachunku kosztow cyklu
zycia jako kryterium wyboru najkorzystniejszej oferty w zamdéwieniach publicz-
nych. W nastepnym opracowaniu oméwiono problematyke integracji koncepcji
zarzadzania procesami biznesowymi z zarzadzaniem tre$cig w aspekcie tech-
nologicznym. O nowoczesnych technologiach z punktu widzenia architektury
informatycznej organizacji traktuje z kolei rozdzial, w ktérym ukazano rezultaty
analizy i oceny znaczenia outsourcingu IT w procesie cyfryzacji rynku. Te czes¢
monografii zamyka opracowanie charakteryzujace wyzwania, jakie niesie auto-
matyzacja marketingu, bedaca kluczowym elementem nowoczesnych strategii
marketingowych.

Cze$¢ druga monografii, zatytulowana Ewolucja kapitatu ludzkiego orga-
nizacji: przywodztwo, kompetencje, réznorodnos¢, zawiera rozwazania, ktore
odnoszg si¢ do nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania kapitatem ludz-
kim organizacji. Jako pierwsze w tej czesci pracy podjeto zagadnienie koncepciji
pomiaru i sprawozdawczosci kapitalu ludzkiego we wspdlczesnych organiza-
cjach. Nastepnie poruszono temat wykorzystania modeli dojrzalosci proceso-
wej do doskonalenia systemoéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwiniecie tej
problematyki znalez¢ mozna w opracowaniu zawierajagcym charakterystyke
wybranych aspektow zwigzanych z teorig LMX (leader-member exchange), kto-
rej istota jest badanie relacji miedzy przetozonym a podwladnym. W kolejnym
rozdziale zawarto refleksje na temat percepcji i rozwoju kompetencji pracowni-
kéw przyszlosci, ktore to rozwazania poparto wynikami badan empirycznych.
W nastepnym opracowaniu ukazano rol¢ pracownikéw w warunkach ekonomii
madrosci, podkreslajac wlasciwosci pracownikow intelektualnych. W kolejnych
rozdzialach szczegélng uwage zwrdcono na korzysci, wyzwania i perspektywy
organizacji neuroréznorodnej oraz zarzadzania réznorodnosciag we wspolcze-
snej gospodarce. Rozdzial przedostatni poswiecono propozycji organizacji pracy
zespolow zajmujacych si¢ prototypowaniem w kontekscie grupowego uczenia si¢
0sob dorostych. Te cze§¢ monografii zamyka opracowanie, w ktérym na pod-
stawie badan empirycznych przeprowadzonych wsréd pracownikéw wybranej
firmy scharakteryzowano réznice w opiniach dotyczacych wybranych instru-
mentéw motywacji pozaplacowej w zaleznosci od stazu pracy.
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Jako redaktorzy naukowi tej monografii pragniemy zlozy¢ serdeczne
podzigkowania wszystkim Autorom reprezentujagcym rézne osrodki naukowe
i administracyjne, w tym Akademie¢ Nauk Stosowanych w Nowym Saczu, Pan-
stwowg Akademie Nauk Stosowanych we Wloctawku, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie oraz Uniwersytet Ekono-
miczny w Poznaniu. Wyrazy wdziecznosci kierujemy réwniez do Szanownych
Recenzentéw, Profesoréw Piotra Bartkowiaka i Dariusza Fatuly, za ich cenny
wklad w ksztaltowanie merytorycznej tresci niniejszej publikacji.

Wyrazamy nadziej¢, Ze monografia stanie si¢ waznym zrédlem wiedzy
iinspiracjg do dalszych dyskusji na temat wspdtczesnych wyzwan gospodarczych
i spolecznych zwigzanych z dazeniem do zréwnowazonego rozwoju i implemen-
tacja nowoczesnych technologii.

Janusz Nesterak i Angelika Wodecka-Hyjek
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Rozdziat 1

Wartos¢ zagrozona i warto$¢ szansy
w zarzadzaniu ryzykiem — nowe podejscie

*

Ryszard Wegrzyn

1.1. Wprowadzenie

W zarzadzaniu ryzykiem popularng miarg ryzyka stata si¢ wartos¢ zagro-
zona (value at risk — VaR) okreslajagca maksymalng mozliwa utrate wartosci
(podmiotu gospodarczego, portfela inwestycyjnego) w danym okresie przy usta-
lonym prawdopodobienstwie (poziomie ufnosci). Miara ta skupia si¢ na lewym
ogonie rozkladu prawdopodobienstwa, obejmujacym mozliwe utraty warto$ci
przy okreslonym prawdopodobienstwie. Jednak VaR okresla tylko poziom
ryzyka, a podczas podejmowania decyzji bardzo wazna jest takze znajomos$cé
potencjalnych korzysci. Warto zatem analizowa¢ réwniez prawy ogon rozkladu
prawdopodobienstwa, obejmujacy mozliwe wzrosty wartosci przy okreslonym
prawdopodobienstwie. Analogicznie do VaR mozna w tym wypadku wyliczaé
warto$¢ szansy (odpowiednikiem tego okreslenia w jezyku angielskim moze by¢
value at opportunity - VaO) jako maksymalny mozliwy wzrost warto$ci w danym
okresie przy ustalonym prawdopodobienstwie.

Celem opracowania jest przedstawienie nowego podej$cia polegajacego
na szacowaniu warto$ci szansy oraz wykazanie jego uzytecznosci na podstawie
przeprowadzonych badan empirycznych w odniesieniu do wybranych spétek
gietdowych.

W opracowaniu zaprezentowano nowa koncepcje szacowania i interpre-
tacji warto$ci szansy. W celu ulatwienia poréwnania warto$ci szansy z wartoscia
zagrozong przy okreslonym prawdopodobienstwie zaproponowano wskaznik
VaO/VaR, ktdry stanowi iloraz wartos$ci szansy i wartosci zagrozonej. W dalszej
czesci przedstawiono wyniki badan empirycznych, ktore dotyczyly stép zwrotu

* Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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spotek gietdowych wchodzacych w sktad indeksu WIG20 w okresie 2014-2023.
W odniesieniu do wybranych spétek podano VaR i VaO obliczone dla okre-
$lonych poziomdéw prawdopodobienstwa i wykresy wskaznikéw VaO/VaR.
W podsumowaniu zwrdcono uwage na zalety zaproponowanego podejscia oraz
obszary jego zastosowania.

1.2. Wartos¢ zagrozona — przeglad literatury

Miary ryzyka ewoluowaly oddzielnie i przy zastosowaniu réznych podejs¢
w trzech podstawowych dziedzinach: bankowosci, zarzadzaniu portfelem oraz
w duzych korporacjach. Miara w postaci wartosci zagrozonej upowszechnifa si¢
w sektorze finansowym gléwnie za sprawg banku inwestycyjnego JP Morgan,
ktéry w 1994 r. opublikowatl metodologie jej szacowania.

Podczas szacowania VaR nalezy ustali¢ dwa podstawowe parametry:
poziom tolerancji (istotnosci) a (albo poziom ufnosci 1-a) oraz horyzont ryzyka,
czyli okres, w ktérym moze wystapi¢ utrata wartosci (Alexander, 2008b, s. 13-14).
VaR mozna okresli¢ jako maksymalng mozliwg utrate wartosci w danym okresie
przy ustalonym prawdopodobienstwie (poziomie ufnosci). Jezeli przykltadowo
poziom ufnosci zostanie okreslony jako 95% (co oznacza poziom tolerancji 5%),
to VaR na poziomie 10 000 zl oznacza, ze prawdopodobienistwo utraty warto$ci
w danym okresie na poziomie 10 000 z} lub nizszym wynosi 95%. Z drugiej strony
VaR mozna okresli¢ jako minimalng mozliwg utrate wartos$ci w danym okresie
przy ustalonym prawdopodobienstwie (poziomie tolerancji, poziomie istotnosci).
Jezeli poziom tolerancji zostanie okreslony jako 5%, to VaR na poziomie 10 000 z1
oznacza, ze prawdopodobienstwo utraty wartosci w danym okresie na poziomie
10 000 zt lub wyzszym jest rowne 5%.

Podstawg szacowania VaR jest rozklad zyskow i strat (profit and loss
distribution), ktéry moze by¢ okreslony warto$ciowo lub w postaci stop zwrotu.
W pomiarze VaR skupiamy si¢ na lewym ogonie rozkladu, a wigc na stratach
wystepujacych z okreslonym prawdopodobienstwem. W tym wypadku VaR dla
poziomu tolerancji (istotnosci) o oznacza kwantyl a rozkladu zyskow i strat.

W pomiarze VaR za pomocg kwantyli rozktadu mozna zapisa¢ wzor:

P(R<R)=a,

gdzie: R —zmiennaryzyka (wartos¢, stopazwrotu), R - dolny kwantyl o rozktadu,
P - prawdopodobienstwo, a. — poziom tolerancji (Butler, 2001; Alexander, 2008b,
s. 13-14; Doman i Doman, 2009, s. 196 i nast.; Jajuga, 2009, s. 46-47).

W szacowaniu VaR mozna wyrézni¢ trzy podstawowe modele, ktore
wiaza si¢ z zastosowaniem okres§lonego podejécia: normalny model liniowy
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Rozdziat 1. Wartos¢ zagrozona i wartosc szansy w zarzadzaniu ryzykiem...

VaR - laczacy sie z przyjetym zalozeniem o wielowymiarowej normalnosci
rozkladu stép zwrotéw czy dochodéw z portfela i wymogiem liniowosci port-
fela, model historyczny VaR - oparty na duzej liczbie danych historycznych
oraz model Monte Carlo VaR - wykorzystujacy symulacje Monte Carlo, gdzie
przyjmuje si¢ okreslony hipotetyczny model ksztaltowania si¢ stop zwrotu czy
dochodow.

Glowne zalety i ograniczenia kazdego z tych podej$¢ sa nastepujace:
normalny model liniowy VaR nie wigze si¢ z trudnosciami analitycznymi,
jednak jest ograniczony do liniowych portfeli i moze by¢ uogélniony tylko do
kilku prostych postaci parametrycznych, np. -Studenta lub mieszanki rozktadow
normalnych i t-Studenta. Model historyczny VaR nie zaklada parametryczne;j
postaci rozkladu czynnikéw ryzyka, zaklada natomiast, Ze wszystkie mozliwe
przyszte zmiany mialy juz miejsce w przesztosci, co naktada bardzo rygorystyczne
wymogi dotyczace danych. Model Monte Carlo VaR jest bardzo elastyczny
i moze by¢ stosowany do kazdego rodzaju ryzyka, jednak btedy symulacji moga
by¢ znaczne (Alexander, 2008Db, s. 41 i nast.).

Zatem w odniesieniu do instrumentéw finansowych rozklad zyskow i strat
moze w praktyce zosta¢ okreslony jako znany w statystyce rozklad prawdopo-
dobienstwa (np. rozklad normalny, rozklad ¢-Studenta), rozklad historyczny
(opierajacy si¢ na danych historycznych) oraz rozktad wygenerowany za pomoca
symulacji Monte Carlo, gdzie przyjmuje sie okreslony hipotetyczny model ksztat-
towania si¢ stop zwrotu czy wartosci (Alexander, 2008b, s. 51).

Szczegolnego znaczenia praktycznego nabrat rozklad historyczny bazujacy
na danych historycznych. W tym wypadku procedura obliczania VaR jest prosta,
poniewaz nie ma zadnych zatozen dotyczacych rozkladu. Warto jednak zwrdci¢
uwage na ciche zalozenie, ze rozklad zyskéw i strat w przyszlym momencie
realizacji VaR bedzie taki sam, jak rozklad historyczny (zob. Doman i Doman,
2009, s. 198-199). To oznacza, Ze wszystkie obserwacje w horyzoncie ryzyka nie
beda odstawac¢ od tego, co obejmuja dane historyczne. Bardzo istotna staje si¢
zatem dlugos$¢ okresu obserwacji historycznych, co moze stanowi¢ utrudnienie.
W przypadku szacowania VaR dla poziomu tolerancji 1% uwaza si¢ zwykle,
ze wielko$¢ proby powinna wynosi¢ przynajmniej 2000 obserwacji dziennych.

Gdy jednak nie mamy tak duzej probki lub mierzymy bardzo skrajne
kwantyle, rekomendowanym rozwigzaniem jest dopasowanie do rozkladu empi-
rycznego wybranego rozkladu ciaglego. W takim wypadku mozna zastosowa¢
np. rozklad Johnsona, ktéry jest odpowiedni, gdy zwroty sa bardzo skosne lub
leptokurtyczne. 100at % h-dzienna historyczna VaR na podstawie rozktadu John-
sona SU to:

VaR, = —Xsinh( Zaé_ ! ) -&
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gdzie parametry transformacji § - potozenie, A - skala, parametry ksztaltu
y - skosnos¢, § - kurtoza, sinh - hiperboliczna funkcja sinus, z, - odpowiedni
standardowy normalny kwantyl: z =®"(a), ® - funkcja standardowego
rozkladu normalnego (Alexander, 2008b, s. 172-173).

W wypadku dlugiego okresu obserwacji historycznych istotne jest, aby
odzwierciedlaly one aktualne warunki rynkowe. W tym zakresie uwage zwraca
sie zwlaszcza na poziom zmiennosci analizowanych instrumentéw finanso-
wych (Doman i Doman, 2009, s. 199). W szacowaniu VaR zastosowanie w tym
wzgledzie znajduja rézne modele zmiennosci. Juz w potowie lat 90. XX w. bank
JP Morgan wprowadzil metodologie Risk Metrics, w ktorej do przewidywania
zmiennodci i korelacji zostala wykorzystana wykladnicza $rednia ruchoma
(exponentially weighted moving average - EWMA) (Alexander, 2008a, s. 130).
Rozwiniete i spopularyzowane zostaly takze bardziej zaawansowane modele
GARCH i SV. Model GARCH to uogélniony model autoregresyjnej heteroskeda-
styczno$ci warunkowej (generalised autoregressive conditional heteroscedasticity
- GARCH), ktéry po raz pierwszy zaproponowali T. Bollerslev (1986) i S.]. Taylor
(1986). Model SV to z kolei model wariancji stochastycznej albo zmiennosci
stochastycznej (stochastic variance, stochastic volatility - SV (zob. Taylor, 1986).
Zaréwno modele GARCH, jak i SV byly rozwijane réwnolegle i doczekaly si¢
wielu odmian, tacznie z ich wielowymiarowymi postaciami. Zastosowanie tych
modeli w szacowaniu VaR zostalo do$¢ obszernie zaprezentowane w literaturze
z zakresu finanséw (zob. np.: Galdi i Pereira, 2007; Wu, 2018; Naimian, 2021).

1.3. Wartos$¢ szansy — nowe podejicie

Jak podano wyzej, VaR skupia si¢ na lewej stronie rozkladu zyskéw i strat,
ktéra obejmuje straty wystepujace z okreslonym prawdopodobienstwem. Jednak
podczas podejmowania decyzji dotyczacych akceptacji okreslonego poziomu
ryzyka istotna jest takze informacja, jakie zyski moze to ryzyko przyniesc.
Tradycyjnie w tym wypadku stosowana jest warto$¢ oczekiwana w postaci $red-
niej arytmetycznej. Autor proponuje jednak zwrdcenie uwagi na prawg strone
rozkladu, ktéra obejmuje zyski wystepujace z okreslonym prawdopodobien-
stwem.

Interesujace podejscie w zakresie zarzadzania ryzykiem dotyczacym
projektu zaprezentowal w swoich pracach T.R. Browning (2014, 2019). Przyjat
on za Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (International Organiza-
tion for Standardization — ISO) definicje ryzyka jako wplywu niepewnosci na
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cele i okreslit VaR dla projektu jako wielkos¢ mozliwego odchylenia w dét od
wartodci celu (goal value - GV). Wartos¢ celu okreslil natomiast jako warto$¢
projektu, ktory realizuje wybrane, jednoznaczne cele. T.R. Browning poruszyt
takze wazny aspekt zarzadzania ryzykiem projektu, jakim sg szanse (mozliwosci,
opportunities), definiujagc warto$¢ szansy jako wielko$¢ mozliwego odchylenia
w gore od wartosci celu. W jego podejsciu zostaly zatem uwzglednione obydwie
strony odchylenia od wartosci celu, wynikajace z szansy i ryzyka, rozumianego
w tym wypadku tylko negatywnie.

Wspomniane prace T.R. Browninga zainspirowaly autora niniejszego
opracowania do zaproponowania wlasnego podejscia. W literaturze z zakresu
finanséw pojecie VaR jest rozumiane inaczej, niz zaprezentowatl to T.R. Brow-
ning (2014), jednak sama idea uwzgledniania szans i okreslania wartosci szansy
wydaje sie stuszna.

Analogicznie do VaR mozna bowiem szacowa¢ VaO, okreslajac je jako
maksymalne mozliwe zwiekszenie warto$ci w danym okresie przy ustalonym
prawdopodobienstwie. W wypadku VaO okreslanego za pomoca kwantyli
rozkladu mozna analogicznie zapisa¢ wzor:

P(R=R,_)=o,

gdzie R, - gorny kwantyl 1 - a rozktadu.

VaO mozna zatem zdefiniowa¢ jako minimalny mozliwy wzrost wartosci
w danym okresie przy ustalonym prawdopodobienstwie (np. 5%) lub maksy-
malny mozliwy wzrost wartosci w danym okresie przy ustalonym prawdopodo-
bienstwie (np. 95%). Jezeli przykltadowo a zostanie okreslone jako 5%, to VaO na
poziomie 10 000 zI oznacza, ze prawdopodobienstwo wzrostu wartosci w danym
okresie na poziomie 10 000 z1 lub wyzszym wynosi 5%. VaO oznacza, ze praw-
dopodobienstwo wzrostu warto$ci w danym okresie na poziomie 10 000 zt lub
nizszym wynosi 95%.

Oszacowanie VaO oraz VaR daje mozliwo$¢ poréwnania ze sobg tych wiel-
kosci przy okreslonym prawdopodobienstwie. W celu ulatwienia takiego poréw-
nania mozna postuzy¢ sie wskaznikiem VaO/VaR, ktéry stanowi iloraz wartosci
szansy i wartos$ci zagrozonej dla okreslonego poziomu a. Poziom tego wskaz-
nika wyzszy od jednosci wskazuje, Ze przy danym prawdopodobienstwie VaO
przewyzsza VaR. Ponadto wskaznik ten, rosnacy wraz z poziomem o, oznacza
wzrastajaca przewage szansy nad ryzykiem przy coraz wyzszym prawdopodo-
bienstwie.
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1.4. Wyniki badan empirycznych dotyczacych zastosowania wartosci
zagrozonej i wartosci szansy na rynku akgji

W celu zaprezentowania praktycznego zastosowania nowego podejscia
przeprowadzono badania empiryczne polegajace na oszacowaniu VaR i VaO oraz
wskaznikéw VaO/VaR. Przedmiotem analizy byly kursy gieldowe spoétek wcho-
dzacych w sktad indeksu WIG20. Do analizy wykorzystano dane Gietdy Papierow
Wartosciowych w Warszawie, obejmujace lata 2014-2023, lacznie 2500 obser-
wagcji. Analizg objeto 16 spdtek gietdowych bedacych przedmiotem obrotu w tym
okresie: ALIOR, ASSECOPOL, CDPROJEKT, CYFRPLSAT, JSW, KETY, KGHM,
KRUK, LPP, MBANK, ORANGEPL, PEKAO, PGE, PKNORLEN, PKOBP, PZU.
Aby zapewni¢ poréwnywalnos¢ wynikéw, pominieto pozostate spotki wchodzace
w sktad indeksu WIG20 ze wzgledu na ich krétszy okres notowan gietdowych.

Do oszacowania VaR i VaO wybrano prosta metode symulacji historyczne;j
opartg na wyliczaniu kwantyli rozkladu zyskéw i strat. Na podstawie danych
dotyczacych kurséw akeji poszczegolnych spolek obliczono w pierwszej kolej-
nosci wyrazone procentowo dzienne (sesyjne) stopy zwrotu, a nastepnie dla
wybranych pozioméw a: kwantyle o (czyli VaR) oraz kwantyle 1 - a (czyli VaO).
Wybrane poziomy o mieszczg si¢ w przedziale 1-45%. Na wysokie poziomy
o zdecydowano si¢ ze wzgledu na mozliwos¢ uzyskania w ten sposéb wigkszej
ilo$ci informacji na temat rozkladu zyskow i strat.

Wryniki obliczen zaprezentowano w tabelach 1.1 i 1.2. Podane w pierwszej
kolumnie tabeli o 0znacza prawdopodobienstwo, z ktérym minimalna mozliwa
utrata wartosci jest rOwna kwantylowi o, a minimalny mozliwy wzrost wartos$ci
jest rowny kwantylowi 1 -o. Z drugiej strony 1 - a oznacza prawdopodobien-
stwo, z ktérym maksymalna mozliwa utrata wartosci jest rowna kwantylowi a,
a maksymalny mozliwy wzrost wartosci jest rowny kwantylowi 1 - a. Jak sie
wydaje, w tym wypadku warto zwrdci¢ uwage na kwantyle nie tylko dla niskich
poziomow a, ale takze dla wyzszych, oznaczajacych odpowiednio wyzszy poziom
prawdopodobienistwa.

Dla przykfadu, w przypadku spétki JSW dla a = 1% VaR réwne -9,18%
oznacza, ze prawdopodobienstwo minimalnej utraty wartosci na poziomie
-9,18% wynosi 1%, natomiast VaO réwne 11,71% - ze prawdopodobienstwo mini-
malnego wzrostu warto$ci na poziomie 11,71% wynosi 1%. Z kolei dla o = 20%
VaR réwne -2,49% oznacza, ze z prawdopodobienstwem 20% minimalna utrata
wartosci wynosi -2,49%, natomiast VaO réwne 2,33% - ze z prawdopodobien-
stwem 20% minimalny wzrost wartosci wynosi 2,33%. Warto zwroci¢ uwage,
ze przy o = 1% warto$¢ bezwzgledna VaR jest nizsza od VaO, natomiast przy
o =20% warto$¢ bezwzgledna VaR jest wyzsza od VaO. Dla o = 45% VaR wynosi
-0,42%, a VaO 0,17%, zatem wartos¢ bezwzgledna VaR takze jest wyzsza od VaO.
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Odmienng sytuacje mozna zaobserwowac w przypadku spotki CDPROJEKT.
Dla o = 1% VaR wynosi -7,63%, a VaO 7,18%, natomiast dla o = 45% VaR wynosi
-0,12%, a VaO 0,29%. Przy o = 1% warto$¢ bezwzgledna VaR jest zatem wyzsza
od VaO, natomiast przy o = 45% wartos¢ bezwzgledna VaR jest nizsza od VaO.
Wynika to z odmiennego ksztaltowania si¢ rozktadu zyskéw i strat, a w szczegol-
nosci z odmiennego ksztaltowania sie lewej i prawej strony tych rozkladéw.

W tym kontekscie uzyteczny wydaje si¢ zaproponowany wskaznik
VaO/VaR, ktéry pozwala na fatwe poréwnanie VaO i VaR przy okreslonym
prawdopodobienstwie a. Na podstawie pozioméw VaO i VaR przedstawionych
w tabelach 1.1 i 1.2 obliczono wskazniki VaO/VaR z uwzglednieniem w tym
wypadku wartosci bezwzglednej VaR. Wskazniki te dla poszczegélnych spotek
zaprezentowano na rysunkach 1.1-1.3, przy czym na rysunku 1.1 przedstawiono
spotki, ktorych wskazniki wykazywaly tendencje spadkowa wraz ze wzrostem
poziomu a, na rysunku 1.3 - spo6lki z tendencjg wzrostowa wskaznikéw, a na
rysunku 1.2 - spoétki z tendencja horyzontalna.
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1,20

1,00

0,80

0,60

Wskaznik VaO/VaR

0,40

0,20

1 2 3 4 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Poziom a (%)
— ALIOR == JSW =+= KGHM e MBANK
——— ORANGEPL — — PGE — . - PKOBP
Rysunek 1.1. Wskazniki VaO/VaR dla wybranych spotek (czes¢ 1)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku 1.1 wskazniki VaO/VaR ksztaltujg si¢ powyzej jednosci tylko
przy niskich poziomach a, a wiec gdy dotycza ogonéw rozkladéw. Przy wycho-
dzeniu z ogonéw rozkladéw wskazniki spadaja ponizej jednosci, a przy o = 45%
w przypadku spdtek JSW i PGE wynosza niewiele ponad 0,4. Na rysunku 1.2
wskazniki spotek ksztaltuja si¢ na stosunkowo zblizonych poziomach, przyjmujac
dla réznych o zaréwno poziomy nizsze, jak i wyzsze od jednosci. Z kolei na
rysunku 1.3 wskazniki spolek przyjmuja, z kilkoma wyjatkami dla niskich a,
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Rysunek 1.2. Wskazniki VaO/VaR dla wybranych spoélek (czes¢ 2)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 1.3. Wskazniki VaO/VaR dla wybranych spotek (czes¢ 3)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

poziomy wyzsze od jednosci i ogolnie wzrastaja wraz z poziomem o. Dla o0 = 45%
wskaznik VaO/VaR dla spétki CDPROJEKT wynidst 2,4, a dla spétki KRUK 1,8.
Oznacza to, ze dla tego poziomu o warto$¢ szansy dla tych spoélek byta okoto
dwukrotnie wyzsza od wartosci zagrozonej. Zatem to spétki ze wskaznikami
takimi, jak te przedstawione na rysunku 1.3 powinny by¢ w szczegélnosci prefe-
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rowane przez inwestoréw. W ich przypadku bowiem wskazniki ksztaltuja si¢ na
0g6t powyzej jednosci i rosng wraz z oddalaniem si¢ od ogonéw rozktadéw.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze w zasto-
sowanym podejsciu decydent otrzymuje znacznie wigcej informacji na temat
rozkladu zyskoéw i strat. Informacja ta dotyczy nie tylko lewego i prawego ogona
rozkladu, ale takze reszty lewej i prawej strony tego rozkladu. Dla 0oséb podejmu-
jacych decyzje inwestycyjne taka informacja moze by¢ nawet bardziej uzyteczna
niz informacja dotyczaca wartoséci oczekiwanej czy zmiennosci. W praktyce do
oceny inwestycji w akcje stosowane sg zwykle $rednia arytmetyczna stop zwrotu
jako warto$¢ oczekiwana oraz odchylenie standardowe jako miara zmiennosci.
VaO i VaR oraz wskaznik VaO/VaR moga stanowi¢ zatem nie tyle konkuren-
cyjne, ile uzupetniajace podejscie, ktore pozwala oceni¢ dang inwestycje.

Przedstawione wyniki empiryczne odnosza si¢ do kurséw akcji poszcze-
gllnych spotek, jednak podobnie jak w odniesieniu do portfela akcji mozna
oszacowal warto$¢ oczekiwang czy zmienno$¢, tak z zastosowaniem odpowied-
nich metod agregacji mozna oszacowa¢ VaR i VaO, a w konsekwencji wskazniki
VaO/VaR dla portfela akgji.

1.5. Podsumowanie

Zaprezentowana koncepcja VaO oraz wskaznika VaO/VaR wydaje si¢
uzyteczna w przypadku inwestycji na rynku akeji. Stosowana do oceny inwe-
stycji warto$¢ oczekiwana w postaci $redniej arytmetycznej stopy zwrotu przyj-
muje bardzo cze¢sto poziom zblizony do zera. W tej sytuacji VaO oszacowane dla
okreslonych poziomoéw o staje sie istotna, dodatkowg informacja dla inwestora.
Wskaznik VaO/VaR pozwala z kolei oceni¢ szans¢ w stosunku do zagrozenia
zwigzanego z inwestycja. Dla inwestora z okreslong skfonnoscia do ryzyka relacja
ta moze by¢ bardzo znaczjca.

Zaleta zaproponowanego podejscia poza mozliwoscig uzyskania dodat-
kowej informacji jest tez odpornos¢ na wartosci skrajne pojawiajace sie w danych.
Skrajne wartosci stop zwrotu z akcji wynikajg czesto z btedow danych lub braku
danych. Przy braku danych obliczone skrajne stopy zwrotu s3 konsekwencja
pominiecia sesji. Wada $redniej arytmetycznej jest jej wrazliwo$¢ na wartosci
skrajne, w przeciwienstwie do kwantyli, ktére sa na nie odporne.

Ograniczenia stosowania VaO s3 w zasadzie takie same, jak w przypadku
stosowania VaR. Podstawg jest tutaj okreslenie rozkladu zyskéw i strat. Przy-
kladowo w zakresie zarzadzania ryzykiem projektu istotnym ograniczeniem
w stosowaniu tego podejscia sg trudnosci z uzyskaniem odpowiedniego rozkladu.
Nie w kazdym projekcie istnieje taka mozliwos¢, a jakos¢ wynikéw uzyskiwa-
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nych poprzez zastosowanie réznych metod symulacji zalezy w duzej mierze
od pos$wieconego czasu i srodkéow. Z kolei podstawowsa zaleta zastosowania
zaproponowanego podejscia w zarzadzaniu projektami jest, jak sie wydaje,
usprawnienie komunikacji z interesariuszami i decydentami. Podejscie to umoz-
liwia prosty i zrozumialy przekaz dotyczacy nie tylko ewentualnych strat, lecz
takze korzysci, ktére moga wystapic¢ z okreslonym prawdopodobienstwem. Jest
to wazne szczegdlnie w przypadku projektow z duzym potencjalem wzrostu
warto$ci.
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Rozdziat 2

Produkty mieszkaniowe przysztosci jako istotna cze$¢
nowoczesnego i zrdwnowazonego rynku mieszkaniowego

Piotr Bartkowiak, tukasz Strgczkowski

2.1. Wprowadzenie

Rynek nieruchomosci mieszkaniowych jest rynkiem specyficznym, co wynika
m.in. z charakteru dobra, jakim jest mieszkanie. Jest to bowiem dobro, ktore:
1) w hierarchii potrzeb zajmuje czolowe miejsce i znaczaco wplywa na $rodo-
wisko ludzkie (Bryx, 2001, s. 13; Dziworska i Trojanowski, 2007, s. 146), 2) jest
okreslone przez zesp6t funkgji, ktérych realizacja wymaga odpowiedniej prze-
strzeni i urzadzen (Andrzejewski, 1979, s. 14), 3) jest przestrzenia, ktéra wlada
rodzina i gdzie odzwierciedla sie tres¢ rol spotecznych (Kaltenberg-Kwiatkowska,
1982, s. 7-8), 4) podlega transakcjom sprzedazy-kupna i wynajmu-najmu, a wiec
jest towarem (Gawron, 1992, s. 84). Obecnie nalezaloby doda¢ jeszcze jedno
twierdzenie, a mianowicie, Ze mieszkanie to czes¢ osiedla lub miasta i stanowi
zywy, rozwijajacy sie organizm (Jarodzka-Srédka i Srédka, 2018). Za kluczowe
mozna uznac stowa ,,rozwoj mieszkania”.

Jak kazda nieruchomo$¢ mieszkanie jest niemobilne — nie mozna przenies¢
go w inne miejsce; kapitalochtonne - dla przecigtnego gospodarstwa domowego
koszt zakupu stanowi wieloletnie zobowiazanie finansowe; réznorodne - jest
wiele rodzajow mieszkan, a kazde z nich jest na swdj sposéb unikatowe; rzadkie
- wcigz brakuje bowiem lokali w stosunku do potrzeb gospodarstw domo-
wych. Cech mieszkan jest znacznie wiecej (kilkanascie) - ich przeglad mozna
znalez¢ np. w opracowaniach E. Kucharskiej-Stasiak (2016) czy H. Gawrona
(2016). W tym miejscu nalezy wymieni¢ réwniez cechy, ktére w ostatnich latach
zyskuja na znaczeniu, tj. bezpieczenstwo zwigzane z mieszkaniem oraz aspekt
srodowiskowy (ekologiczny). Bezpieczenstwo dotyczy jednej z podstawowych
potrzeb umieszczonych w piramidzie Maslowa — zaspokojenia potrzeby schro-
nienia dla siebie i bliskich. Poszerzajac wigc to znaczenie, mozna odnies¢ je do
posiadania mieszkania (lokalu, w ktérym sie mieszka), aby zaspokojone zostaly
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potrzeby mieszkaniowe. Problem zaspokojenia tych potrzeb nie jest problemem
nowym, ale w ostatnich latach wzrosto zainteresowanie nim z uwagi na rysujacy
sie trudny obszar polskiego mieszkalnictwa i sytuacje gléwnie osé6b mlodych.
Przyktadowo A. Muziol-Weclawowicz i K. Nowak (2018) wraz z zespolem przy-
gotowali raport, w ktérym mozna przeczyta¢, ze niski poziom (ilo$ciowy i jako-
$ciowy) zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych staje si¢ cechg trwala, podczas gdy
w procesie integracji z Unia Europejska zaspokajanie potrzeb mieszkaniowych
jest kluczowe m.in. ze wzgledu na zagadnienia zréwnowazonego wykorzystania
energii czy walki z wykluczeniem spofecznym. Co wazne, autorzy podkreslaja
role problemu dotyczacego ludzi mlodych (mieszkancéw duzych miast lub tych,
ktdérzy do nich przybywaja w poszukiwaniu pracy i poprawy warunkéw zycia),
w przypadku ktérych rozwiazywanie probleméw mieszkaniowych (samodziel-
no$¢ mieszkania, standard techniczny, wielkos¢ lokalu) nie moze koncentrowaé
sie tylko na rynkowej grze popytu i podazy. Dalej A. Muziol-Weclawowicz (2021)
wskazuje, zZe obok ilos§ciowych probleméw wynikajacych z niedostatecznej liczby
mieszkan oraz zlego standardu technicznego mieszkan juz istniejacych wyraznie
rysuje si¢ problem braku mieszkan dostepnych cenowo przede wszystkim dla
ludzi mlodych. Podaje si¢ przy tym, ze 36% oséb w wieku od 25 do 34 lat to
tzw. gniazdownicy, a wiec ci, ktoérzy zamieszkuja z rodzicami, nie tworzac
nowego gospodarstwa domowego. Autorka pisze takze, ze probujac sprostaé
wyzwaniom, ktére stawia przed nami obecna sytuacja mieszkaniowa, konieczne
jest prowadzenie szeroko zakrojonych badan réznych grup spotecznych (w tym
0sob mlodych), ktére pozwolityby zdiagnozowa¢ m.in. preferencje mieszkaniowe
ludzi oraz ich mozliwosci finansowe, stanowigce w wielu wypadkach przeszkode
w realizacji planéw mieszkaniowych.

Problem niesamodzielnego zamieszkiwania porusza réwniez M. Cesarski
(2017), ktéry wskazuje, ze w obszarze mieszkalnictwa pozostajacego pod wpty-
wem liberalnej mysli ekonomicznej dochodzi do wielu sprzecznosci i kontro-
wersji, czego skutkiem sg: fikcja rynku mieszkaniowego (polegajaca na pozornej
obfitosci zaspokajania potrzeb mieszkaniowych), zagrozenia dla zréwnowa-
zonego rozwoju zamieszkiwania czlowieka, zmniejszona wiarygodno$¢ staty-
styki mieszkaniowej i ludnosciowej, zmniejszone mozliwosci oceny efektéw poli-
tyki mieszkaniowej oraz jej mankamentdow.

Z kolei aspekt ekologiczny wigze si¢ z koniecznoscia wdrazania zasad
zmierzajacych do prowadzenia zréwnowazonego rozwoju, rozumianego np. jako
rozwoj, ktory zaspokaja terazniejsze potrzeby bez poswiecania zdolnosci przy-
sztych pokolen do zaspokajania ich potrzeb (Kiss i Shelton, 1993), lub ktéry odnosi
sie do problemu zharmonizowania wzrostu gospodarczego oraz gospodarowania
zasobami ekonomicznymi i przyrodniczymi (Belniak, Gluszak i Zigba, 2013).
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Oznacza to réwniez poszukiwanie takich produktéw, ktére moglyby stuzy¢
ludziom bez szkody dla $rodowiska naturalnego, a wigc produktéw nazywanych
popularnie ekologicznymi.

Biorac pod uwage przedstawione kwestie, a wigc:

B brak mobilno$ci mieszkania,

B stosunkowo wysokie ceny, jakie obserwuje si¢ szczegélnie w duzych mia-
stach Polski (zgodnie z danymi Narodowego Banku Polskiego (NBP)
w miastach wojewddzkich transakcyjne ceny za 1 m? nowego mieszkania
ksztaltujg si¢ w przedziale od 7,5 tys. zt w Zielonej Gdrze do 13,1 tys. zi
w Warszawie) (NBP, 2023a),

B malg liczbe dostepnych lokali, co do$¢ istotnie wplywa na sytuacje na
rynku oraz jest szczegdlnie widoczne w czasie konfliktu za wschodnig gra-
nica Polski (zgodnie z ostatnimi informacjami podawanymi przez Mini-
sterstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji na terenie Polski przebywa
oficjalnie ponad 1,2 mln obywateli Ukrainy) (Dobrotowicz, 2023),

B wymogi ekologiczne, ktére beda coraz silniej akcentowane, oraz koniecz-
nos¢ zaspokajania potrzeb mieszkaniowych,

zasadne wydaje si¢ podjecie dyskusji na temat nowych rozwiazan mieszkanio-
wych, ktore dzieki osiggnieciom technicznym moglyby niwelowaé trudnosci
wystepujace na rynku nieruchomosci. Mogtyby to by¢ tzw. produkty przysztosci
- wykorzystujace nowoczesne pomysly i rozwiazania technologiczne, pozwala-
jace budowac pelnowartosciowe mieszkania, ktdre stuzytyby trwatemu zaspo-
kojeniu potrzeb mieszkaniowych. Pojecie to autorzy opracowania przyjmuja
z zastrzezeniem, ze jest to proba dyskusji i otwarcie tematu na gruncie ekono-
micznym, ktéry moglby by¢ kontynuowany np. przez interdyscyplinarne zespoty
skupiajgce przedstawicieli nauk ekonomicznych (w zakresie marketingu, zaspo-
kajania potrzeb mieszkaniowych i oplacalnosci takich inwestycji) oraz nauk
technicznych (w zakresie technicznej mozliwoéci wykorzystania dostepnych
technologii lub ich doskonalenia).

2.2. Przeglad literatury

Rynek nieruchomosci mieszkaniowych zmienia si¢ stosunkowo szybko.
Nie chodzi tu o podanie w watpliwos¢ kluczowych jego cech, takich jak statos¢
podazy w krotkim czasie, lokalna specyfika, kapitalochlonnos$¢ czy roézno-
rodno$¢, na ktore zwracajg uwage m.in. S. Belniak i M. Wierzchowski (2001,
s. 42), E. Kucharska-Stasiak (2016, s. 59), A. Schmitz i D.L. Brett (2001, s. 3-18)
czy N. Stefaniak (1997, s. 33), jednak nalezy dostrzec wysoka dynamike otoczenia
tego rynku i rézne makrotrendy spoleczno-demograficzne (np. starzenie sie

29



Piotr Bartkowiak, tukasz Strgczkowski

spoteczenstw, kryzys rodziny, digitalizacja zycia codziennego) oraz techniczno-
-technologiczne, takie jak robotyzacja i automatyzacja wielu proceséw, ktdre
sprawiaja, ze produkcja jest tansza i mniej energochlonna, minimalizujac
udzial czltowieka, co w konsekwencji prowadzi do obnizania kosztéw. Pandemia
COVID-19 réwniez uzmystowila wielu osobom, Ze mieszkania musza si¢
zmienia¢ (Klochko, 2022). By¢ moze juz w najblizszych dwoch, trzech deka-
dach spojrzenie na nie ulegnie zmianie. Jak wynika z dokonanej analizy lite-
ratury przedmiotu, méwiac o mieszkaniu przyszlodci, trzeba mysle¢ o nim
w kontekscie dlugoterminowym, a wiec elastycznie. Myslenie dlugofalowe
zaklada bowiem niepewno$¢ przyszlego zatrudnienia, popytu na mieszkania,
zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby i oczekiwania
obecnych lub przyszlych uzytkownikéw. Odnosi si¢ takze do kwestii oszczed-
noéci, poniewaz elastyczno$¢ moze pozwoli¢ unikngé szybszej deprecjacji
ekonomicznej budynkoéw, kosztownych generalnych remontéw czy pojawienia
sie duzej liczby pustostanéw (Schneider i Till, 2005). Elastycznos¢ zaklada takze
istnienie réznych trendéw spotecznych i konsumenckich, dotyczacych np. zwiegk-
szania si¢ liczby matych gospodarstw domowych, potrzeby zwigzanej z checia
podkreslenia wilasnej odrebnosci jako jednostki, posiadania tzw. rozwigzan
inteligentnych w domu czy $wiadczenia pracy w formie zdalnej. Oznacza to
projektowanie takich jednostek mieszkaniowych, ktére umozliwiaja szybka
zdolnos¢ adaptacji do nowej sytuacji, prosta rekonfiguracje pomieszczen, tak
by pomiesci¢ wigcej lub mniej cztonkéw gospodarstwa domowego, w zaleznosci
od etapu jego rozwoju (NHBC Foundation, 2018). Podobnie rozumie¢ mozna
podejécie prezentowane przez D. Jarodzka-Srédke i K. Srédke (2018), ktérzy
piszac o mieszkaniach przyszlosci, maja na mysli jednostki dowolnie modyfiko-
wane, poczynajac od doczepianych balkonéw do mobilnych przestrzeni miesz-
kania spetniajacych okreslone funkcje, np. mobilne sitownie, miejsca pracy czy
odpoczynku. Podkreslaja przy tym odejscie od postrzegania mieszkania jako
sztywnej inwestycji oraz tymczasowos$¢ pewnych rozwigzan, ktére polegaja
na mozliwosci modyfikacji przestrzeni i nie moga by¢ mylone z niskg jako-
$cig wykorzystanych materialéw. Odpowiada to podejsciu, ktére przedstawit
A.R. Klochko (2022) - poruszy! on temat robotyzacji i automatyzacji w zakresie
rzeczy potrzebnych do zycia i ich dostepnosci dla wielu oséb, na tle ciagtych
zmian spolecznych i norm moralnych oraz istniejacych proceséw uniwersali-
zacji mieszkaniowej, ktdore przejawiajg sie w szybkim rozwoju form zmiennych,
adaptowalnych, elastycznych i typologicznie uniwersalnych.

Kolejna kwestia to wyzwania ekologiczne. Obecnie raczej niewiele os6b ma
watpliwosci co do koniecznosci stosowania rozwigzan ekologicznych w budow-
nictwie mieszkaniowym. Dotyczy to zaréwno kwestii technicznych, jak i srodo-
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wiskowych, ktére majg polepszy¢ zadowolenie z zamieszkiwania okreslonej prze-
strzeni oraz stosowanie w praktyce zasad zréwnowazonego rozwoju. Jak pisze
bowiem W. Seruga (2021), percepcja czlowieka i odczuwanie przez niego piekna
(z pewnoscig réwniez zadowolenia z mieszkania) zaleza od wzajemnej harmo-
nijnej relacji pomigdzy architektura i naturg. Istotne znaczenie maja zatem takie
elementy, jak uksztaltowanie terenu, jego otoczenie, powigzanie z miastem
oraz krajobrazem. Dalej, jak pisze D. Gawel (2021), dzisiejsza edukacja pro-
srodowiskowa moze pozwoli¢ w niedalekiej przyszloéci na wdrazanie w budow-
nictwie mieszkaniowym rozwigzan technologicznych pozytywnie wplywaja-
cych na promowanie réznych form ochrony srodowiska, a takze faczenie ich
ze $rodowiskiem cyfrowym, np. w zakresie sztucznej inteligencji (stosowanie
instalacji odnawialnych systemoéw energetycznych i efektywnych energetycznie
urzadzen, wykorzystywanie biodegradowalnych materialow). Méwiac nato-
miast o konieczno$ci zachowan prosrodowiskowych, nie sposob pominac¢ takie
pojecia, jak: upcycling (wtoérne uzycie produktu, ktére dodawaloby mu wartosci,
tworzenie niestandardowej architektury ze standardowych obiektéw), cargo-
tecture (system budowlany, ktory powstal catkowicie lub czesciowo z konteneréw
transportowych typu ISO), cradle-to-cradle (budynki oraz wzory zasiedlania
sa calkowicie zdrowe i odnawialne, a materialy podlegaja procesom ciagltym,
tzn. kazdy odpad staje si¢ budulcem w nastepnym cyklu i ma pozytywnie oddzia-
tywa¢ na srodowisko i zdrowie czlowieka; materiaty powinny by¢ zatem: zdrowe,
nietoksyczne, podlegajace recyklingowi, biodegradowalne, szybko odnawialne,
adaptowalne, demontowalne, zbierane selektywnie, o zidentyfikowanym skta-
dzie, strukturalnie jednolite, o zaplanowanym czasie i sposobie wykorzystania
oraz zdefiniowanym przyszlym uzyciu) (Kozminska, 2013).

Kolejnym wyzwaniem w projektowaniu nowych mieszkan jest kwestia
wykorzystania nowoczesnej technologii. Mozna tu moéwic o idei tzw. smart home,
a wiec mieszkan z udogodnieniami. Sg to nowoczesne jednostki, ktére w zalo-
zeniu maja zapewnic¢ najwyzszy standard zamieszkiwania, osiggany dzigki wyko-
rzystaniu elektroniki. W zamysle tworcow w tego typu mieszkaniach musi doj$¢
do odwrécenia rol - ,(...) dom przestaje wymagac¢ naszej nieustannej obstugi,
za to sam zaczyna nam stuzy¢ i odgadywac nasze potrzeby” (Frackowiak, 2013,
s. 5). Za pomoca smartfona mozna sterowa¢ o$wietleniem mieszkania, jednak
juz nie tylko wlacza¢ i wylaczaé $wiatla, ale réwniez tworzy¢ odpowiedni nastroj,
tzn. zmienia¢ kolory oswietlenia, wlacza¢ kominek czy klimatyczng muzyke.
Dzigki nowoczesnej technologii mozliwe jest zadbanie o bezpieczenstwo - stero-
wanie kamerami oraz przesylanie sygnalu telewizyjnego z kamer na smartfona,
nawet jesli uzytkownik jest poza mieszkaniem. System pozwala takze na stero-
wanie ogrzewaniem i klimatyzacjg czy bramami i roletami oraz nawadnianiem

31



Piotr Bartkowiak, tukasz Strgczkowski

ogrodu (https://www.fibaro.com/pl/, dostep: 24.08.2023). Mozliwosci inteligent-
nego mieszkania wydaja si¢ ograniczone tylko srodkami finansowymi ich uzyt-
kownikéw oraz dostgpna technologia, ktéra jednak caly czas dynamicznie sie
rozwija. Przykladowo mozna zaklada¢, ze poniewaz efektywnos¢ energetyczna
staje sie coraz wazniejsza, rozwigzania stosowane obecnie w nieruchomosciach
komercyjnych stang si¢ powszechne w mieszkaniach (automatyczne wyltaczanie
niepotrzebnych urzadzen, gdy cena energii elektrycznej jest najwyzsza). Mowi
sie takze o tym, ze przyszle mieszkania beda samodzielnie reagowaé na zmiany
w otoczeniu dzigki ulepszonym technikom chlodzenia i ogrzewania, a tzw. inte-
ligentne domy beda monitorowa¢ stan zdrowia i aktywnos¢ czlowieka, np. przy-
pominajac mieszkanicom o koniecznosci zazycia lekow, ostrzegajac przed popa-
rzeniem woda lub przepetnieniem wanny (MacFarlane, 2018).

Czy istnieje odwrdt od technologii cyfrowych w mieszkaniach? Nie wydaje
sie to mozliwe, bioragc pod uwage, ze nowe, mlode pokolenie, ktére bedzie
kupowa¢ mieszkania, zmienia swoje zachowania jak Zadna inna grupa uzytkow-
nikéw. Na rynku mieszkaniowym zmiany zachowan mlodych konsumentéw
staja si¢ wyjatkowo szybkie pod wplywem zmian zachodzacych w otoczeniu,
gléwnie przez postep technologiczny (Chimczak, 2017, s. 32). Zadne inne poko-
lenie nie korzysta tak powszechnie z narzedzi cyfrowych - zaobserwowano, ze
94% tej grupy, poszukujac mieszkania, moze szybko dotrze¢ do szczegdtowych
informacji z nim zwiazanych przez Internet (Kayapinar Kaya, Ozdemir i Dal,
2019). Z przeprowadzonych w Polsce badan wynika, Ze mtodzi klienci naby-
waja dobra luksusowe zdecydowanie czesciej niz osoby w wieku powyzej 50 lat,
a w poréwnaniu z osobami starszymi bardziej podkreslaja znaczenie dogodnej
lokalizacji w wyborze prestizowego miejsca do zamieszkania (KPMG, 2019).
Z kolei z badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych wynika np., ze tzw.
milenialsi (pokolenie konica XX w.) oczekuja stosunkowo czesciej (w porownaniu
z innymi pokoleniami) duzych mieszkan, wyposazonych w takie przestrzenie,
jak taras, patio i weranda, relatywnie rzadziej za§ zwracaja uwage na energo-
oszczedno$¢ artykulow gospodarstwa domowego (Quint, 2016). Podkresla sie,
ze dla mtodych nabywcéw dom, w ktérym mieszkaja, powinien by¢ nowoczesny.
Biorac pod uwage to, ze mlode pokolenie jest bardzo otwarte na nowe pomysty,
zadne przygod i wrazen, mieszkanie przyszlosci powinno by¢ nowoczesnym,
atrakcyjnym produktem rynkowym, zaspokajajacym nie tylko podstawowe
potrzeby, lecz takze te wyzszego rzedu, ktore pozwolilyby zademonstrowac
niezaleznos¢ i odmienno$¢ tego pokolenia.

W zwigzku z tym zmiany w otoczeniu - zmiennos¢ potrzeb mieszkaniowych
w stosunku do zmian demograficznych, zmiany na rynku pracy i w technologii
oraz konieczno$¢ szybkiego reagowania na sytuacje nagle (np. konflikty zbrojne

32



Rozdziat 2. Produkty mieszkaniowe przysztosci jako istotna czes¢ nowoczesnego...

czy katastrofy naturalne) — wydaje sie, Ze istnieje potrzeba stworzenia szybkich,
elastycznych, ekologicznych i atrakcyjnych rynkowo rozwigzan mieszkaniowych.

2.3. Ogdlna charakterystyka produktéw przysztosci

Rozwazania na temat produktéw, ktére beda istotne w przysziosci w kon-
tekscie zaspokajania potrzeb mieszkaniowych, warto rozpocza¢ od domu zbudo-
wanego z konteneréw (pogladowy przyklad przedstawiono na rysunku 2.1).
Jak wynika z literatury przedmiotu, kontenery morskie po kilku latach uzyt-
kowania staja sie materialem odpadowym, ktéry mozna zeztomowac lub wyko-
rzysta¢ do celéw mieszkaniowych (Dominiak, 2022). Ten drugi przypadek
pozwala na wdrozenie zasad gospodarki cyrkulacyjnej, ktéra polega na obiegu
zamknietym. Dazy sie do recyklingu i wykorzystania danego materiatu tak
dlugo, jak to mozliwe.

Dom kontenerowy, Mill Valley,
Marin County, California

Dom drukowany
w technologii 3D

Dom zielony

Rysunek 2.1. Przykiady produktéw przysztosci
Zrédlo: (Yoneda, 2012; Prefabcontainerhomes.org, 2022; COBOD, 2023a).
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Nalezy podkresli¢, ze domy z konteneréw transportowych sg przyjazne dla
srodowiska tylko wtedy, gdy do ich budowy wykorzystywane sa stare i odno-
wione kontenery transportowe. Jesli natomiast sg uszkodzone lub w ich wnetrzu
przewozono w przesztosci chemikalia, to nie moga one by¢ uzywane do celow
mieszkalnych (The Constructor, 2023). Wykorzystujac kontenery do celéw miesz-
kaniowych, mozna uzyskac efekt w postaci nowoczesnego, pelnowartosciowego
i calorocznego mieszkania (z uwzglednieniem odpowiedniego ocieplenia, izolacji
akustycznej, zabezpieczenia dachu czy wyposazenia wnetrza), ktorego czas
budowy bedzie stosunkowo krotki. Jak pisza M. Skorupa i A. Sobotka (2023),
budownictwo kontenerowe zalicza si¢ do technologii modulowej, w ramach
ktorej mozliwe jest dowolne ksztaltowanie konstrukeji, zgodnie z preferencjami
klientéw. Technologia modulowa cechuje si¢ szybkoscia i tatwoscia montazu
oraz transportu. Jest rowniez do$¢ konkurencyjna cenowo w stosunku do trady-
cyjnego budownictwa, bowiem koszt budowy 1 m? powierzchni mieszkaniowej
wynosi wedlug M. Lesniewicz (2019) od 2 do 3 tys. zl, a wedlug M. Skorupy
i A. Sobotki (2023) od 3 do 3,8 tys. zt — dla domu calorocznego z wykonczeniem
»pod klucz” (por. réwniez Dominiak, 2022).

Kolejnym produktem wartym uwagi s3 domy drukowane w technologii
3D. Wedlug J. van den Bergh i in. (2022) technologia druku 3D jest metodg budo-
wania doméw, ktéra laczy konstrukcje modutowa z mozliwoécia drukowania
przestrzennego. Q.M. Shakir (2019) wskazuje, ze wznoszenie budynkéw w tech-
nologii 3D jest nowoczesng metodg strukturalng, w ktorej obiekty materialne
sg tworzone poprzez dystrybucj¢ materiatu (specjalny beton z dodatkami przy-
spieszajacymi jego twardnienie) na podstawie schematu cyfrowego w celu stwo-
rzenia trojwymiarowych budynkéw w rzeczywistych rozmiarach. W uprosz-
czeniu mozna powiedzie¢, ze jest to proces wznoszenia budynkéw, w ktérym
wykorzystuje si¢ duzych rozmiaréw drukarki 3D - dzigki nim odpowiednio
przygotowany cyfrowo projekt materializuje si¢ za pomocg warstwowo naklfada-
nego na siebie betonu. Co ciekawe, system ten zastosowano juz w takich krajach,
jak: Japonia, Rosja, Kanada, Indie, Meksyk, Australia czy Republika Potu-
dniowej Afryki, a w Zjednoczonych Emiratach Arabskich przyjeto nawet plan,
ze w Dubaju do 2030 r. 1/4 nowych budynkéw ma powsta¢ wlasnie z wykorzy-
staniem druku 3D (Shakir, 2019). Mozna zaklada¢, ze o powodzeniu stosowania
tej technologii w procesie budowy doméw w znacznym stopniu decydowac beda
elementy kosztowe. Trudno jednak znalez¢ konkretne szacunki kosztu budowy
domu w technologii 3D, cho¢ w jednym ze zrédel podano, ze koszty wzniesienia
domu o powierzchni 139 m? zamknely sie w kwocie 299 tys. dolaréw, co stano-
wito potowe ceny nowo wybudowanych doméw w tej samej okolicy (Greguri¢
i Haines, 2022).
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Ostatnim przykladem nowego produktu jest zielony dom. Mozna go zdefi-
niowaé jako mieszkanie zréwnowazone i przyjazne dla srodowiska, oferujace
wiekszy komfort, kontrole i zdrowszg przestrzen do zycia przez caty rok, nieza-
leznie od lokalnego klimatu (Fabar, 2016). Pojecie to mozna utozsamic z ekolo-
gicznym domem, przy czym aby moéwic o ,ekologicznoéci” domu, nalezy ocenic¢
go wedlug tzw. wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju. Do takich parametrow
zalicza sie (Randhawa, 2014):

B oszczedzanie wody (zbieranie wody deszczowej, recykling i ponowne
wykorzystanie do roznych celéw),

B redukcje odpadéw (sortowanie odpadéw nadajacych si¢ do recyklingu
i odpadow organicznych),

m kontrole zanieczyszczen w celu powstrzymania globalnego ocieplenia
(powietrzna pompa ciepta),

B stosowanie systemow oszczedzania ciepta i uzyskiwania naturalnego chlo-
dzenia (okna z potréjnymi szybami, izolacja $cian od wewnatrz iz zewnatrz,
izolacja sufitéw i podldg, zielone dachy dla efektu chtodzenia),

B wytwarzanie energii i jej oszczedzanie oraz redukcja emisji CO, (panele
stoneczne do ogrzewania wody, systemy fotowoltaiczne do wytwarzania
energii elektrycznej, system oswietlenia wrazliwy na ruch lub energo-
oszczedne o$wietlenie, ogrzewanie podlogowe, zapewnienie dobrej jakosci
$wiatfa dziennego).

Warto zauwazy¢, ze ekologiczne domy ze wzgledu na stopien zaawanso-
wania technologicznego mozna powigza¢ z technologia smart home, a zatem
moze by¢ to produkt, ktéry pozostaje w zgodzie z rosnaca swiadomoscia ekolo-
giczng potencjalnych kupujacych i koniecznoscia stosowania zasad zréwnowa-
zonego rozwoju w budownictwie, jak réwniez moze by¢ atrakcyjnym miejscem
zamieszkania. Zielone domy postrzegane sg jako naturalne i przyjazne srodo-
wisku, szczegolnie w obecnych warunkach klimatycznych. Jednak budowa domu
ekologicznego wymaga zaangazowania (na etapie budowy) dos¢ duzych $rodkéw
finansowych. Oszczednosci pojawiaja sie na etapie eksploatacji. Konieczne
jest réwniez korzystanie z uslug firm zatrudniajacych wykwalifikowanych
fachowcow, ktorzy moga instalowaé réznego rodzaju technologie. Stosunkowo
wysoka cena wejscia w ten segment mieszkan wydaje si¢ takze barierg popytowa
— w Polsce dostepnos¢ cenowa mieszkan jest relatywnie niska, wigc duza grupa
nabywcow negatywnie postrzega wyzsze ceny mieszkan lub — wprost — wyzsze
ceny stanowig przeszkode w nabyciu mieszkania.

Na przedstawione produkty mozna réwniez spojrzec¢ przez pryzmat ich zalet
i wad (tabela 2.1). Wazniejsze jest jednak podjecie proby udzielenia odpowiedzi
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na pytanie o mozliwosci szerszego wprowadzenia na polski rynek nieruchomosci
przedstawionych produktéw.

Tabela 2.1. Zalety i wady nowych produktow mieszkaniowych

w technologii 3D

dac¢ warstwy betonu

W nizsze koszty budowy w stosunku do trady-
cyjnej technologii — mozliwos¢ precyzyjnego
oszacowania iloéci materiatow, redukgji
odpadéw

m duzo krétszy czas budowy — budowa domu

trwa 1,5 miesiaca, co ogranicza koszty zwia-

zane 7 liczbg 0sdb pracujgcych na budowie
m mniej btedow budowlanych

Typ produktu Zalety Wady
Domy m stosunkowo krétki czas budowy — kilka m mato rozpowszechnione w Polsce
kontenerowe tygodni m niski poziom znajomosci produktu i zaufania
m mobilno$¢ — mozliwos¢ przenoszenia w inne do niego wsrod nabywcow
miejsca m spodziewana duza liczba probleméw
m elastycznos¢ konstrukgji — istniejgce miesz- z formalno$ciami w urzedach i bankach
kanie mozna powiekszac lub pomniejsza¢ m problemy ze znalezieniem odpowiednich firm
o dodatkowy modut i wykwalifikowanych wykonawcow
m prefabrykacja — wykonywanie elementéw m specyficzny wyglad bedacy nastepstwem
poza miejscem budowy uzytego materiatu
m ekologiczne rozwigzanie — mozliwos¢
ponownego wykorzystania konteneréw
m komfort zamieszkiwania — mieszkanie
petnowartosciowe, catoroczne
m relatywnie nizsza cena w poréwnaniu
z mieszkaniami deweloperskimi
Domy m elastycznos¢ projektowania — drukarka W niski poziom znajomosci produktu i zaufania
drukowane budowlana moze bardzo precyzyjnie nakia- do niego wsrod nabywcow

m jak dotad stosunkowo niewielkie zaintereso-
wanie ze strony specjalistow

m koniecznos¢ zatrudnienia odpowiednio
wykwalifikowanych operatorow drukarek

m konieczno$¢ stosowania programéw kompa-
tybilnych z technologia

m brak odpowiednich lokalnych przepisow
budowlanych, ktéry moze powodowac
problemy na etapie uzyskiwania réznego
rodzaju pozwolen

m zmiany w zakresie zawoddw zwigzanych
z budownictwem — czes¢ dotychczasowych
kompetencji moze nie byc¢ potrzebna, ale
bedzie zastgpiona innymi, co moze powodo-
wac okresowe napiecia na rynku pracy

Zielone domy

m lepszy stan zdrowia uzytkownikoéw
ze wzgledu na wyzszg jakos¢ wnetrz

m intensyfikacja rozwoju bardziej energo-
oszczednych produktéw i ustug

m wiekszy luksus, zadowolenie i dobrobyt
mieszkancow

B wyzsza warto$¢ budynkéw

W nizsze koszty ekologiczne

m mozliwo$¢ uzyskania dofinansowania
z programoéw stuzacych transformacji
ekologicznej budownictwa

| konieczno$¢ inwestowania w technologie
ekologiczne

m koniecznosc¢ korzystania z ustug wykwalifiko-
wanej kadry

W bariera popytowa — stosunkowo niskie zain-
teresowanie nabywcéw mieszkan w Polsce,
réwniez ze wzgledu na wyzsze ceny,
co przekfada sie na mate zainteresowanie
deweloperéw budowa ekologicznych doméw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Ojo-Fafore, Aigbavboa i Ramaru, 2018;
Les$niewicz, 2019; COBOD, 2023a, 2023b).
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2.4. Metodyka badania

Odpowiedzi na postawione wyzej pytanie szukano poprzez analize
rezultatow trzech badan (informacje na ich temat przedstawiono w tabeli 2.2).
Jak dotad autorzy nie odnotowali na obszarze Polski badan koncentrujacych si¢
na mozliwosciach rozwoju segmentu mieszkan kontenerowych, drukowanych
w technologii 3D oraz zielonych. Przeprowadzone badania umozliwily wycia-
gniecie interesujacych wnioskéw, chociaz pewnym ograniczeniem w przypadku
badania 1 byta analiza skonstruowana na wartosciach $rednich, a w przypadku
badan 2 oraz 3 - rézny czas realizacji badan.

Tabela 2.2. Podstawowe informacje dotyczace badan realizowanych w kontekscie zastosowania
nowoczesnych technologii na rynku mieszkaniowym

Badanie 1 — cel: potwierdzenie, ze zastosowanie budownictwa kontenerowego jest atrakcyjnym rozwigzaniem
problemu zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych z uwagi na nizsze koszty budowy 1 m? powierzchni
mieszkaniowej i prowadzi do osiggniecia tzw. dostepnosci mieszkaniowej

Informacje dotyczace |Zrédta danych Narodowy Bank Polski:

badania 1 m dane dotyczace cen transakcyjnych 1 m? powierzchni mieszkanio-
wej na rynku pierwotnym w pieciu najwiekszych miastach Polski
(IV kwartat 2022 1)

m dane dotyczace struktury ceny 1 m2 powierzchni mieszkaniowej
na rynku pierwotnym przy technologiach stosowanych powszechnie
przez deweloperéw

Gtéwny Urzad Statystyczny:

m dane dotyczace przecietnych wynagrodzen brutto w pieciu najwiek-
szych miastach Polski (IV kwartaf 2022 r.), przeliczone do poziomu
netto

Przedmiot badania | Ztozony wskaznik dostepnosci mieszkaniowej, pozwalajacy okresli¢
sife nabywczg dochodu ludnosci przy zakupie mieszkan (szerzej na ten
temat, zob. Straczkowski, 2021, s. 21)

Badanie 2 — cel: weryfikacja przypuszczenia, ze rozwojowi rynku nieruchomosci modutowych sprzyja¢ moga
krotki czas realizacji inwestycji i nizsze koszty budowy domu oraz ze gféwnym ograniczeniem rozwoju tego
rynku jest brak wiedzy potencjalnych nabywcow na temat technologii budowy

Informacje dotyczace | Czas gromadzenia | 0d 5.05.2023 r. do 21.05.2023 r.

badania 2 informagji W czasie gromadzenia danych konieczne byto uwzglednienie proble-
mow, ktére pojawity sie w zwigzku z ograniczong checig do udzielania
odpowiedzi na pytania (uzyskana zwrotnos¢ ankiet byta nizsza od
planowanej i wyniosta 22%)

Zakres przestrzenny | Obszar Polski

badan
Zakres rzeczowy Podmiot badania: deweloperzy, posrednicy w obrocie nieruchomo-
badania $ciami oraz pracownicy firm zajmujgcych sie produkcjg nieruchomosci

modutowych. Wybér tych podmiotéw podyktowany byt tym, ze kazdy
z nich jest zaangazowany w transakcje sprzedazy doméw, jednak

w innych okolicznosciach

Przedmiot badania: popyt na nieruchomosci modufowe oraz czynniki,
ktére moga sprzyjac oraz ogranicza¢ rozwdj tego segmentu rynku
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Informacje dotyczace
badania 2

Zakres czasowy
badania

Lata 2020-2022

Narzedzie
badawcze

Kwestionariusz ankiety internetowe]

Ze wzgledu na ograniczenia zwigzane z mozliwoscig dotarcia do wielu
podmiotéw uznano, ze bedzie to stosunkowo najbardziej efektywna
forma gromadzenia danych

Dobor i liczebno$¢
proby

Dobér nielosowy, przypadkowy, liczebno$¢ préby n = 51 jednostek

Badanie 3 — cel: potwierdzenie, ze zastosowanie nowoczesnych technologii w odniesieniu do mieszkan jest
korzystne w opinii respondentow, poniewaz pozwala na obnizenie kosztéw utrzymania mieszkania, wywotuje
poczucie prestizu i uznania ze strony otoczenia, a takze poczucie odpowiedzialnosci za srodowisko naturalne

Informacje dotyczace
badania 3

Czas gromadzenia
informadji

9 miesiecy —od maja 2021 r. do stycznia 2022 r.

W czasie zbierania danych konieczne byto uwzglednienie probleméw,
ktdre pojawity sie w zwigzku z pandemig COVID-19 (ograniczony
dostep do niektdrych respondentéw, wydfuzony czas otrzymania
ankiet)

Zakres przestrzenny
badan

Lokalny rynek nieruchomosci mieszkaniowych w Poznaniu. Rynek
mieszkaniowy ma charakter lokalny — kazdy jest inny. Dowiedziono
tego w wielu krajowych i zagranicznych opracowaniach z tego zakresu
(m.in.: Stefaniak, 1997, s. 33; Belniak i Wierzchowski, 2001, s. 42;
Schmitz i Brett, 2001, s. 3—18; Kucharska-Stasiak, 2016, s. 59)

Zakres rzeczowy
badania

Podmiot badania: osoby z réznych przedziatow wiekowych

Przedmiot badania: m.in. opinie ludzi na temat nowych technologii,
ktore sg wykorzystywane na rynku mieszkaniowym. Coraz wiecej 0séb
chce lub wymaga nowoczesnych rozwigzan, bez ograniczen i zahamo-
wan korzysta z narzedzi cyfrowych

Zakres czasowy
badania

Druga potowa 2021 r. oraz | kwartat 2022 r. Zakres czasowy pokrywa
sie z czasem gromadzenia danych

Narzedzie
badawcze

Kwestionariusz ankiety internetowej

Pierwotnie planowano przeprowadzenie badania bezposredniego,

ale ze wzgledu na ograniczenia zwigzane z pandemig COVID-19
niemozliwe byto bezposrednie dotarcie do respondentéw. W czesci
przypadkdw wykorzystano takze metode , kuli snieznej”, tak by zwiek-
szy¢ liczebno$¢ proby

Dobor i liczebnos¢
préby

Dobar nielosowy, przypadkowy, liczebnos¢ préby n = 702 jednostki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Pawlowski, 2023; Bartkowiak i in., 2023).

Nalezy podkresli¢, ze w przypadku badania 1 korzystano z danych opubli-
kowanych przez Narodowy Bank Polski (NBP) oraz Gtéwny Urzad Statystyczny
(GUS). Z kolei do osiagnigcia celu 2 wykorzystano wyniki badania przepro-
wadzonego przez L. Pawlowskiego (2023), ktory zrealizowal projekt dotyczacy
mozliwosci rozwoju rynku mieszkan modulowych. Wreszcie, osiggniecie
celu 3 mozliwe bylo dzigki badaniom przeprowadzonym przez zespot badawczy
w skladzie: A. Gorska, A. Mazurczak i L. Straczkowski. Rezultaty tych badan
mozna znalez¢ w publikacji (Bartkowiak i in., 2023).
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2.5. Wyniki badan i wnioski

Wedtug badania opublikowanego przez CBOS w 2022 r. zdecydowana
wiekszos¢ Polakéw (niezaleznie od tego, jak mieszka) chciataby mieszkaé
w domu jednorodzinnym (77%), a 21% w lokalu w budownictwie wielorodzinnym
(Omyta-Rudzka, 2022, s. 4). Przez wickszos¢ Polakow wlasnos¢ jest bardziej
ceniona niz najem, co réwniez potwierdzaja rézne badania, zgodnie z ktérymi
wlasnemu mieszkaniu przypisuje si¢ duze znaczenie, poniewaz zapewnia
poczucie stabilno$ci oraz bezpieczenstwa. Jest ono rozwigzaniem preferowanym
w polskim spoteczenstwie (Kowalewski, 2009, s. 209; Golgbeska, 2017, s. 102;
Rubaszek i Czerniak, 2017, s. 203), zas jego brak moze ogranicza¢ plany zwigzane
z malzenstwem czy posiadaniem dzieci (Straczkowski, 2012, s. 12-14). Jedno-
cze$nie wysokie ceny mieszkan mogg bardzo zniechecac ludzi do ich nabywania
badz stanowic istotng bariere zamykajaca taki proces decyzyjny (Pogorzelski,
2019; Straczkowski i Bartkowiak, 2023). Majac na uwadze, ze w strukturze ceny
1 m? powierzchni nowego mieszkania ok. 50-55% to koszt jego budowy (NBP,
2023b), wydaje sig, ze zasadne jest poszukiwanie technologii znacznie ogranicza-
jacych ten koszt.

Tabela 2.3. Poréwnanie dostepno$ci mieszkaniowej dla lokali budowanych w technologii
powszechnie stosowanej przez deweloperéw i w technologii kontenerowej

Koszt
2
bpuodv\(:ivgz!hr:i Wskaznik dostepnosci
S mieszkania Srednie Wskaznik dostepnosci _m|eszk’an|0wej
transak- . . B dla mieszkan budowanych
cvina 1 m? w technologiach | wynagro- mieszkaniowej dla w technolodii
Miasto oy\ivierzchni stosowanych dzenie mieszkan deweloperskich kontenerov?e'
Finieszkania e netto i 553 (koszt = 3,8 tys z’r]/1 m?)
e przez (w zt) wraz z interpretacja? _(v;/ Igt).
¥ deweloperéw |2 o
(50% ceny) wraz z interpretacjq
(w tys. zf)
Gdansk 10,7 53 59 3,79 UN 3,24 UN
Krakéw 12,1 6,1 6,0 4,23 N 3,44 UN
tédz 8,5 43 4,5 3,96 UN 3,75 UN
Poznan 9,7 4,9 53 3,82 UN 3,40 UN
Warszawa 12,8 6,4 58 4,58 3,65 UN
Wroctaw 10,4 5.2 5,2 4,22 3,64 UN

*UN - umiarkowana dostepno$é, N — niedostepnosé.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych NBP, GUS oraz (Dominiak, 2022).
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Jak mozna zauwazy¢ (tabela 2.3), w przypadku cen mieszkan dewelo-
perskich, ktére sprzedawane s3 w najwigkszych miastach Polski, wskazniki
dostepnosci mieszkaniowej sa dos¢ niekorzystne dla nabywcow - w trzech
miastach odnotowano niedostepnos¢ (Krakow, Warszawa, Wroctaw), a w trzech
innych - umiarkowang niedostepnos¢ (Gdansk, Lodz, Poznan). Bioragc pod
uwage, ze koszt wybudowania mieszkania kontenerowego jest nizszy niz przy
zastosowaniu technologii deweloperéw, mozna bylo oczekiwaé poprawy tych
wskaznikow. I rzeczywiscie, we wszystkich badanych przypadkach wskazniki
dla nabywcow ulegly poprawie. Nie osiggnieto jednak poziomu pelnej dostep-
nos$ci mieszkaniowej, co oznacza, ze inne elementy, takie jak: koszty gruntu i jego
zagospodarowania, projektu, kredytu czy koszty ogolne i zysk deweloperski
réwniez musiatyby ulec obnizeniu.

W dalszej kolejnosci podjeto problem czynnikéw, ktére sprzyjaja i ogra-
niczaja rozwdj rynku nieruchomos$ci modutowych, w tym kontenerowych
(tabela 2.4).

Tabela 2.4. Czynniki zagrazajace i sprzyjajace rozwojowi rynku nieruchomoséci modutowych

Czynniki sprzyjajace rozwojowi rynku Liczba Czynniki zagrazajace rozwojowi rynku Liczba
nieruchomosci modutowych odpowiedzi nieruchomosci modutowych odpowiedzi
Krotki okres realizacji inwestycji w sto- 3 Tradycyjne podejécie kupujacych 34
sunku do budownictwa tradycyjnego do technologii budowlanych
Nizsze koszty realizacji inwestydji Brak wiedzy kupujacych na temat
o . 25 . o 33
w stosunku do technologii tradycyjnych nieruchomosci modufowych
Ergonomiczno$¢ budynkéw moduto- 25 Wzrost kosztow produkcji prefabry- 25
wych katow
Narastajacy trend ekologiczny 19 Wzrost kosztéw materiatéw budow- 18
lanych
tatwosc zaspokajania potrzeb miesz- Problemy technologiczne zwigzane
) 18 ) - 14
kaniowych z produkcja modutow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Pawlowski, 2023).

Do czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi rynku nieruchomosci moduto-
wych (w tym kontenerowych) zalicza si¢ przede wszystkim krétki okres reali-
zacji inwestycji w stosunku do budownictwa tradycyjnego (33 wskazania) oraz
nizsze koszty realizacji inwestycji w stosunku do technologii tradycyjnych (25).
Z kolei gléwnymi ograniczeniami sg tradycyjne podejscie nabywcédw do techno-
logii budowlanych (34 wskazania) oraz brak wiedzy kupujacych na temat nieru-
chomosci modutowych (33).

Opinie respondentéw dotyczace zastosowania nowoczesnych technologii
w odniesieniu do mieszkan - czy jest to korzystne, czy pozwala na obnizenie
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kosztéw utrzymania mieszkania, a takze czy daje poczucie prestizu i uznania
ze strony otoczenia oraz wywoluje poczucie odpowiedzialnosci za $rodowisko
naturalne - przedstawiono w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Przekonania dotyczace zastosowania nowoczesnych technologii na rynku
mieszkaniowym (w %)

Wyszczegdlnienie Nie Raczej nie An|. o Raczej tak Tak
ani tak

Nowoczesne technologie powodujg

obnizenie kosztéw utrzymania 3 7 12 37 41

mieszkania

Zastosowanie nowoczesnych

technol.ogll w (r.ne'szkanlu'wzmacnla 12 15 27 30 16

poczucie prestizu i uznania ze strony

otoczenia

Zastosowanie nowoczesnych

technollognlwszagma poczucie 5 9 2 40 75

odpowiedzialnosci za srodowisko

naturalne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Bartkowiak i in., 2023).

Jak wida¢, wigkszos¢ badanych byla zdania, Ze nowoczesne techno-
logie moga pozytywnie wplywaé na poziom kosztéow zwigzanych z utrzyma-
niem mieszkania (78% odpowiedzi). Prawie potowa (46% badanych) wskazala,
ze nowoczesne technologie moga by¢ powodem do dumy i podnoszenia prestizu
w otoczeniu (przeciwnego zdania bylo 27% respondentéw). Co wazne, w przy-
padku mieszkan zielonych blisko 2/3 oséb (65%) wskazalo, ze zastosowanie
nowoczesnych technologii wzmacnia poczucie odpowiedzialnosci za srodowisko
naturalne. W odniesieniu do tego warto spojrze¢ réwniez na problem tzw. zielo-
nych domoéw. W tabeli 2.6 zaprezentowano opinie dotyczace wyboréw techno-
logii najbardziej i najmniej waznych przy zakupie mieszkania w opinii badanych.

Tabela 2.6. Technologie najbardziej i najmniej wazne przy wyborze mieszkania w opinii
badanych

Element Procent wskazan
Wysoka izolacyjnos¢ cieplna mieszkania 73
Sterowanie ogrzewaniem 45
Panele fotowoltaiczne 43
Zbieranie deszczowki do podlewania zieleni 34
Wykorzystanie energii stonecznej do ogrzewania mieszkania 29
Rekuperacja 21
Wtasna oczyszczalnia $ciekdw 13

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Bartkowiak i in., 2023).
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Jak pokazuja wyniki badania, tylko niewielka grupa oséb jest w stanie
dokona¢ zakupu w pelni zielonego mieszkania, tj. takiego, ktére odpowiadatoby
definicji. Dla badanych poszczegélne elementy s3 wazne w ré6znym stopniu - o ile
wysoka izolacyjno$¢ cieplna mieszkania zostala uznana za istotng przez znaczna
cze$¢ 0s6b (73%), o tyle wlasna oczyszczalnia $ciekéw juz nie (tylko 13% wskazan).

Oceniajacuzyskanerezultatybardziejogdlnie, mozna powiedziec, ze wpisuja
sie one w obecne realia rynkowe. Z badan przeprowadzonych wczesniej wynika,
ze wiekszos¢ kupujacych mieszkania preferuje technologie powszechnie stoso-
wane przez deweloperéw — 91% (HomeDataFlow, 2019). Oznacza to, ze obecnie
udzial w rynku pozostatych segmentéw (w tym mieszkan kontenerowych) jest
stosunkowo niewielki. Mieszkania deweloperskie sa relatywnie drogie, ale na ich
wysoka ceng wplywa wiele elementéw (NBP, 2023b). Zastosowanie technologii
kontenerowej poprawiloby dostepnos¢ cenowa mieszkan, jednak istotne wydaje
sie tutaj przekonanie potencjalnych nabywcéw do stusznosci takiego zakupu
oraz edukacja na temat technologii alternatywnych. Istnieje rowniez niebezpie-
czenstwo, Ze przy wzroscie zainteresowania ze strony potencjalnych kupujacych
deweloperzy tworzacy ten segment mieszkan moga zwigksza¢ marze, co w konse-
kwencji pogarszatoby atrakcyjnos¢ cenowa domoéw kontenerowych.

Zaletami mieszkan kontenerowych sa nizsza cena oraz krotszy czas
budowy, wskazane przez M. Lesniewicz (2019) i P. Dominiaka (2022), cho¢ i tu
nalezaloby wspomnie¢ o edukacji nabywcéw, by¢ moze w formie szeroko zakro-
jonej kampanii marketingowe;j.

W przypadku mieszkania ekologicznego - zielonego - uzyskane rezultaty
badania potwierdzaja, ze waga problemu jest przez ludzi dostrzegana i techno-
logie sktadajace sie na zielone mieszkania pozwalajg mysle¢ o nizszych kosztach
uzytkowania lokaléw, ale tez wpisujg si¢ w mode bycia ekologicznym. Pokazuja
to réwniez inne badania, np. 46% Polakéw doptacitoby do mieszkan na osiedlu
zrownowazonym, a 30% bierze pod uwage przy zakupie czynnik okreslony
mianem ekologii (Echo Investment, 2022). Z kolei z badania przeprowadzonego
przez Otodom.pl (2020) wynika, ze rozwigzania ekologiczne w budownictwie sa
atrakcyjne dla klientéw - 88% badanych zadeklarowalo, ze taki trend jest dla
nich atrakcyjny. Uwzgledniajac opinie D. Jarodzkiej-Srédki i K. Srodki (2018)
o zmieniajgcych si¢ mieszkaniach, modufach i nowoczesnych technologiach,
za 20-30 lat bedzie mozna powiedzie¢, Ze obecne zainteresowanie nowocze-
snymi produktami bylo ograniczone, a za gléwne przyczyny bedzie uznawato sie:
bariery budzetowe gospodarstw domowych, stosunkowo malg wiedze nabywcow
na temat nowoczesnych produktéw oraz brak odpowiednio duzej podazy. Nato-
miast jako gléwne przyczyny zainteresowania nowoczesnymi produktami wska-
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zywane beda duze potrzeby mieszkaniowe gospodarstw domowych i ograni-
czenia w nabywaniu mieszkan ze wzgledu na ich wysoka cene.

2.6. Podsumowanie

W zamysle autoréw opracowanie stanowi probe rozpoczecia szerszej
dyskusji na temat wprowadzania nowych produktéw mieszkaniowych na rynek.
Mozna sobie wyobrazi¢ nowe mieszkania budowane znacznie szybciej i taniej,
bardziej mobilne, przyjazne ludziom oraz srodowisku. By to osiagna¢, potrzeba
jednak dalszych badan. Zdaniem autoréw szczegélnie korzystne bytoby prowa-
dzenie badan z udzialem przedstawicieli sSrodowisk ekonomicznego i technicz-
nego, co pozwoliloby polaczy¢ wiedz¢ na temat technologii i potrzeb miesz-
kaniowych gospodarstw domowych oraz wypracowac jak najlepsze produkty
przysziosci. Produkty te moglyby stanowic istotng czes$¢ rynku mieszkaniowego.
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Rozdziat 3

Rola targéw branzowych w rozwoju zréwnowazonych
materiatow tekstylnych — case study targéow
Premiére Vision w Paryzu

Marta Sokotowska-Stuszniak, Renata Salerno-Kochan

3.1. Wprowadzenie

Rytm funkcjonowania sektora tekstylno-odziezowego wyznaczany jest
przez cykliczne wydarzenia, jakimi sg targi branzowe. Odbywaja sie¢ one regu-
larnie i przyciagaja przedsiebiorstwa z calego $wiata. Sg to wydarzenia, podczas
ktérych budowane s relacje biznesowe. Co jednak najwazniejsze, podczas
targow ksztaltuje si¢ oblicze przyszlego rynku odziezowego, poprzez prezentacje
trendéw i nakierowywanie wystawcéw na przygotowanie produktéw zgodnych
z analizami nadchodzacych tendencji.

Jednym z gléwnych trendéw, o ktérym od pewnego czasu mowi si¢ w sek-
torze, jest wprowadzanie zrownowazonego rozwoju i rozwijanie zréwnowazo-
nych produktéw. Jak mozna si¢ wiec spodziewad, na targach pojawia sie coraz
wiecej firm majagcych w swojej ofercie materiaty, ktére w rézny sposéb spetniaja
kryteria zréwnowazonego rozwoju. W przypadku wiodacych targéw branzy
tekstylnej, jakimi sg targi Premiére Vision w Paryzu, powstajg inicjatywy i pro-
gramy, ktére maja promowa¢ produkty tworzone w duchu zréwnowazonego
rozwoju i wspiera¢ marki odziezowe podczas wybierania dostawcéw, co tworzy
szans¢ na poprawe transparentnosci w fancuchach dostaw.

Celem opracowania jest ocena oferty targéw branzowych w aspekcie
upowszechniania idei zréwnowazonego rozwoju sektora tekstylno-odziezowego
na przykladzie targéw Premiére Vision w Paryzu. Do przeprowadzenia analizy
wykorzystano metode case study poprzedzona krytyczng analiza literatury
przedmiotu.

W toku analizy zaobserwowano, ze dostepnos¢ materialéw spetniajacych
zalozenia zréwnowazonego rozwoju rosnie, wykraczajg one juz poza strefe inno-
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wacji i zaczynajg stanowic jedng z dostepnych opcji w asortymencie wielu produ-
centow tekstyliow. Jednoczesnie w strefach trendéw i designu nie wystepuja
materialy zrownowazone, co sugeruje, ze zrdwnowazony rozwdj nie jest jeszcze
integralng czescig mody.

3.2. Targi branzowe jako platforma budowania portfela dostawcow
oraz przewagi konkurencyjnej

Targi branzowe to odbywajace si¢ na ogdt cyklicznie wydarzenie, podczas
ktdrego producenci, dystrybutorzy oraz inni wystawcy prezentujg swoje produkty
i uslugi potencjalnym klientom, partnerom biznesowym i innym interesariu-
szom przedsi¢biorstwa (Sarmento i Simoes, 2018). Najpopularniejszymi targami
w branzach opierajacych si¢ na relacjach B2B s3 targi zamknigte. Wystawcy
dysponuja przestrzeniami ekspozycyjnymi, najczesciej indywidualnymi, liczba
odwiedzajacych przestrzen targowa jest ograniczona i wymaga wczesniejszej
rejestracji (Gopalakrishna, Lilien i Donsbach, 2022).

Uczestnictwo w targach branzowych polecane jest szczegdlnie przedsie-
biorstwom dzialajagcym w modelu B2B (business-to-business). Do najwazniejszych
efektow, obok pozyskiwania potencjalnie zainteresowanych klientéw, mozna
zaliczy¢: poprawe relacji z kontrahentami, wzrost §wiadomosci marki w branzy
oraz polepszenie wynikéow sprzedazy (Proszowska, 2021). Z punktu widzenia
przedsigbiorcow targi sa okazja do pozyskania znacznej grupy potencjalnie zain-
teresowanych klientéw (Sarmento i Simdes, 2018), do czego moga si¢ przyczy-
nia¢ takze sesje networkingowe i mozliwo$¢ umawiania spotkan z wystawcami
(Knurek, 2023). Wielu firmom uczestnictwo w targach branzowych umozliwia
uzyskanie niewielkim kosztem dostgpu do nowych rynkoéw, ktére bylyby nieosia-
galne przy wykorzystaniu jakichkolwiek innych metod (Tanner, 2002). Targi
branzowe to jednocze$nie taki rodzaj wydarzenia biznesowego, ktéry pozwala
na komunikowanie si¢ z dostawcami, zaréwno obecnymi, jak i potencjalnymi
(Has-Tokarz, 2023). Jest to wazne, poniewaz przedsigbiorstwa, ktore posiadaja
strategiczne relacje (m.in. z dostawcami), nastawione na diugi horyzont czasowy;,
maja wicksze mozliwosci w zakresie lokalizacji klientéw i buduja w ten sposéb
swoja pozycje rynkowa (Mataczyna, 2023).

Targi branzowe sa platforma do prezentowania innowacji i nowych
rozwigzan. Dla odwiedzajacych najwazniejszym celem jest poznanie oraz zoba-
czenie demonstracji nowych produktéw i innowacji, natomiast dla wystawcow
- mozliwos¢ zaprezentowania opracowywanych przez siebie innowacyjnych
produktéow czy technologii (Sarmento, Farhangmehr i Simdes, 2015). Dodat-
kowo firmom zalezy na nawigzaniu wspoélpracy z podmiotami, ktore nastawiaja
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sie na rozwdj poprzez innowacje (Knurek, 2023). Wynika to z faktu, ze jednym
z gtéwnych czynnikéw napedzajacych rozwoj innowacji w przedsigbiorstwach jest
wlasnie wspolpraca zich interesariuszami. Sg przestanki, ktére pozwalaja uznac, ze
istnieje zwigzek pomiedzy rozwojem innowacji a targami branzowymi, poniewaz
na targach pojawiaja sie klienci szukajacy rozwigzan probleméw, z ktérymi sie
mierzg (da Silva, Santos i Moutinho, 2019). Dodatkowo, targi stwarzaja idealne
warunki do przeprowadzenia analizy dziatalnosci konkurencji oraz pozyskania
wiedzy o kierunkach rozwoju poprzez badanie rynku i podpatrywanie produktéw
wprowadzanych przez inne firmy (Alberca, Parte i Rodriguez, 2018).

W przypadku sektora tekstylno-odziezowego targi odgrywajg istotng role
w rozpowszechnianiu trendéw i wymianie informacji pomigdzy podmiotami
dzialajgcymi w branzy (Wubs i Maillet, 2017). Jak zaznacza M. Lavanga (2018),
w dobie digitalizacji i globalizacji branzy odziezowej potrzebna jest przestrzen
fizyczna, w ktorej rozni interesariusze sektora moga sie spotkac. Targi w sektorze
tekstylno-odziezowym dzialaja ponadto jako miejsce koncentracji i uzgadniania
trendéw, co potwierdzajg badania zwigzane z europejskimi targami przemystu
tekstylnego, ktore przeprowadzili D. Rinallo i F. Golfetto (2006).

3.3. Produkty zréwnowazone w sektorze tekstylno-odziezowym

Jednym z kluczowych kierunkéw rozwoju wspoélczesnego sektora tekstylno-
-odziezowego jest orientacja na wytwarzanie produktéw zréwnowazonych.
W 2023 r. wielko$¢ rynku zréwnowazonych materiatéw tekstylnych zostala wyce-
niona na 29,1 miliarda dolaréw. Przewiduje si¢, ze rynek ten bedzie rost, wyka-
zujac roczng stope wzrostu (CAGR) na poziomie 12,5%, co ma pozwoli¢ na osia-
gniecie do 2032 r. wartosci rynku na poziomie 74,8 miliarda dolaréw (Market
Research Future, 2024).

Pojecie produktu zrownowazonego ma wiele definicji. W sektorze tekstylno-
-odziezowym przyjmuje ono postaé pojecia parasolowego, obejmujacego kwestie
spoleczne i srodowiskowe zwigzane z produkcja odziezy (Rese, Baier i Rausch,
2022). Doktadniej rzecz ujmujac, tekstylia zréwnowazone to wyroby, ktére zaspo-
kajaja potrzeby konsumentéw i jednoczesnie niosg za sobg nizsze koszty $rodo-
wiskowe i spoleczne w catym cyklu zycia produktu przy zachowaniu dostgpnosci
ekonomicznej, w poréwnaniu z produktem wytworzonym w sposob konwencjo-
nalny (Kowalski i Salerno-Kochan, 2018).

Proces kreowania produktu zréwnowazonego rozpoczyna si¢ juz na etapie
projektowania, kiedy to projektant musi zdecydowac, jakie materiaty maja zostaé
zastosowane (Fung i in., 2021). Korzystanie z surowcéw i materiatéw zréwno-
wazonych (Boz, Korhonen i Koelsch Sand, 2020) oraz dostep do poélproduktow
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i surowcow spelniajacych kryteria zréwnowazonego rozwoju do dalszego prze-
twarzania s3 w tym procesie niezwykle istotne.

Wyroby tekstylno-odziezowe, aby mogly by¢ uznane za zréwnowazone,
muszg spelniac kryteria w zakresie tzw. triple bottom line framework, obejmujace
wspomniane wczesniej kwestie srodowiskowe, spoteczne i ekonomiczne (Tseng
i in., 2020). Sa to wigc produkty spetniajace wymagania zwigzane z wpltywem
na $rodowisko naturalne, szczegélnie wtokna i materialy preferowane (Textile
Exchange, 2022), np.: surowce pochodzenia roslinnego wyrdzniajace sie¢ niskim
sladem weglowym (np. len, konopie, ramia), wytworzone z odpadéw produkeji
zywnosci (np. wldkna z ananasa, pomaranczy) czy pochodzace z recyklingu poli-
meréw syntetycznych, ktorych stosowanie dodatkowo pozwala na wieksze zréw-
nowazenie ekonomiczne produktu (Rathinamoorthy, 2018). Do tego obszaru
dziatan nalezy takze stosowanie przyjaznych srodowisku proceséw wytwarzania
tekstyliow na kazdym etapie produkcyjnym, w tym wykorzystywanie natural-
nych barwnikéw pozyskiwanych z roslin w celu ograniczenia zanieczyszczenia
wod (Ayeleiin., 2020), a takze zmniejszenia emisji gazéw produkcyjnych, zuzycia
wody i energii czy ilosci odpadéw w procesach wytwarzania (Kowalski i Salerno-
-Kochan, 2018).

Sposobem na zréwnowazenie produktu w aspekcie spoleczno-ekonomicznym
jest natomiast zapewnienie godziwych warunkéw pracy i odpowiedniej placy
pracownikom, ktdrzy go wytwarzaja, tzw. living wage (Mair, Druckman i Jackson,
2018; Rudnicka i Koszewska, 2020), jak réwniez wyréwnywanie szans rozwoju bied-
niejszych rejonéw swiata poprzez inwestowanie w edukacje, zdrowie oraz rozwoj
przemystu lokalnego.

3.4. Dostepnos¢ materiatéw zréwnowazonych do produkcji ubran
— case study targéw Premiére Vision

Targi tekstylne to wydarzenia, ktére ksztaltuja trendy, sa miejscem
wymiany wiedzy i doswiadczen, a takze budowania sieci kontaktéw. Pary-
skie targi Premiére Vision sg wskazywane jako najwazniejsze targi tekstylne
na $wiecie (Lavanga, 2018). Swoja marke zbudowaly m.in. dzieki lokalizacji
w Paryzu, ktéry jest postrzegany jako $wiatowa stolica mody. Jednoczesnie
zyskaly one renome straznika europejskiego rzemiosta tekstylnego, poniewaz
jeszcze w latach 90. XX w. nie dopuszczano do targéw firm z Azji, co pozwolito
na przyciagniecie najbardziej prestizowych wystawcéw z Europy, a wraz z nimi
- klientéw (Blaszczyk, 2020).

Targi Premiére Vision odbywaja si¢ w Paryzu dwa razy do roku - edycja
zimowa ma miejsce w lutym, a letnia odbywa sie w lipcu. Na targach obecni sa
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wystawcy z calego $wiata, ze zdecydowanie najwigkszym udzialem przedsie-
biorstw pochodzacych z krajéw Unii Europejskiej, zwlaszcza z Francji, Wloch
oraz Portugalii, ale takze z Turcji, Japonii czy Korei. W przestrzeni targowej orga-
nizowane sa specjalne strefy, w ktérych pokazywane sg trendy na kolejny sezon,
oraz przestrzenie, do ktérych mozna wejs¢ wylacznie po okazaniu zaproszenia.
W 2015 r. organizatorzy uruchomili platforme online Smart Creations, a w 2017 r.
powstata wydzielona na targach fizyczna strefa Smart Creations, prezentujaca
nowe technologie i innowacyjne materialy, ktére maja pozwoli¢ na transformacje
w kierunku mody zréwnowazone;j.

Liczba wystawcow w strefie Smart Creations w latach 2023-2024 zostala
przedstawiona w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Liczba wystawcow w poszczegélnych sektorach strefy Smart Creations
podczas targéw Premiere Vision

Podstrefa w strefie Smart Creations 2023 2024
Smart Materials 39 35
Smart Services 2 4
Smart Tech 21 27
tacznie 62 66

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialow dotyczacych targéw Premiére Vision
luty 2023 i Premiere Vision luty 2024.

Jak mozna zauwazy¢, w samej przestrzeni Smart Creations liczba wy-
stawcOw wzrosta o zaledwie 6% w 2024 r. w poréwnaniu z 2023 r. Prawdopo-
dobnie wynika to z ograniczen miejsca i braku mozliwosci ulokowania wigk-
szej liczby wystawcow, poniewaz przestrzen wystawiennicza znajduje sie w hali
o okreslonej wielkosci.

Warto dodac, ze w 2023 r. strefa Smart Creations znajdowala si¢ w najbar-
dziej oddalonym od wejscia miejscu hali targowej, za strefg akcesoriow, odsu-
nieta od czesci przestrzeni targowej poswieconej materialom. Sugeruje to, ze
czg$¢ ta, cho¢ nie pojawila si¢ na targach po raz pierwszy, nadal traktowana jest
jako rodzaj waznej ciekawostki, pewnego rodzaju dodatek. W tym samym roku
obok strefy Smart Creations zorganizowano Eco Innovations Forum, czyli czes¢
zaaranzowang przez organizatoréw, gdzie pokazane byly prébki materialow
zrownowazonych. Strefa ta byla niewielka i prezentowane byly w niej gtéwnie
materialy z recyklingu odpadéw produkcyjnych oraz materiaty skéropodobne
z odpadow rolniczych.

Z kolei w 2024 r. podczas zimowej edycji targéw strefa Smart Creations
polaczona byla z trzema forami: Sourcing Solutions Forum, PV Deadstock oraz
Eco-innovations Forum. Tym razem strefa ta byla okreslana w materiatach
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organizatora jako strefa centralna i rzeczywiscie, to obok niej podczas targow
znajdowaly si¢ gléwne punkty informacyjne oraz stoiska organizatora. Cala ta
cze$¢ znajdowala si¢ jednak w innym pawilonie niz fora, w ktérych prezentowane
byty trendy i design. Moze to sugerowa¢, ze moda i zréownowazony rozwdj funk-
cjonujg oddzielnie i si¢ nie przenikaja.

W ramach Eco-innovations Forum w 2024 r. zaprezentowane zostaly mate-
rialy zréwnowazone réznego typu, pogrupowane wedlug surowca, z ktérego
zostaly wytworzone, oraz przeznaczenia. Pojawily sie tu materialy wytworzone
z odpadéw powstajacych przy produkeji Zzywnosci, m.in. fermentowane widkno
biatkowe z trzciny cukrowej i kukurydzy bedace alternatywa dla naturalnych
wiokien pochodzenia zwierzgcego, wodoodporna i wiatroszczelna membrana
poliuretanowa wyprodukowana z biomasy, wtékna celulozowe z odpadéw po
produkcji soku pomaranczowego czy ,wiskoza” mleczna wytworzona z kazeiny
wyekstrahowanej z mleka krowiego. Zaprezentowano réwniez materiaty wypro-
dukowane z witokien powstalych w wyniku recyklingu tekstyliéw, biopolimery
majace w zalozeniu zastepowac poliester oraz organiczne cekiny. Innowacyjne
materialy prezentowane byly przez firmy z Francji, Japonii, Wtoch i Portugalii.

W 2024 r. w ramach kwalifikacji wystawcow na targach Premiere Vision
organizatorzy wprowadzili program ,,A better way”, wspierajacy marki odzie-
zowe w tworzeniu bardziej zréwnowazonych tancuchéw dostaw i wybieraniu
dostawcow, ktorzy spelniajg okreslone standardy (Premiére Vision, 2023). Wska-
zano piec kryteriow zwigzanych z podjetymi przez producenta zobowigzaniami
oraz z cechami materiatéw, na podstawie ktoérych dostawcy kwalifikowani sg do
programu. Kryteria te majg pomaga¢ markom odziezowym wybra¢ dostawcow,
co dodatkowo ma ulatwia¢ instrukcja weryfikacji dofaczana do listy wystawcow
zakwalifikowanych do programu. Kryteriami wymienionymi w opisie programu
byty:

B inicjatywy spoleczne (social initiatives) — dzialania podejmowane na rzecz
poprawy warunkow pracy, a zwlaszcza poszanowania zdrowia i zapewnie-
nia bezpieczenstwa pracownikom oraz wyplacania wynagrodzenia opar-
tego na prawnie okreslonej placy minimalnej (minimal wage) z zamiarem
podniesienia jej do ptacy pozwalajacej na godne zycie (living wage). W kry-
terium tym sprawdzane jest spelnianie norm ISO 45001 i SA8000;

®  wplyw zakladu produkcyjnego na srodowisko (production sites impacts)
- spelnianie norm $rodowiskowych, takich jak: ISO 14001, EMAS oraz
LWG. Sprawdzanie dostawcoéw w ramach tego kryterium powinno obej-
mowac¢ analize procesu postepowania z odpadami i $ciekami produk-
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cyjnymi, korzystanie z odnawialnych zrodet energii, a takze niewyko-
rzystywanie do produkcji niebezpiecznych chemikaliéw, potwierdzone
certyfikatami, takimi jak Oeko-Tex stardard 100 czy RSL;

B mozliwos¢ Sledzenia (pochodzenia) (tracebility) — kryterium to pozwala
stwierdzi¢, czy material pochodzi z miejsca, ktore nie jest postrzegane jako
obarczone wysokim ryzykiem famania praw cztowieka, zagrazania dobro-
stanowi zwierzat oraz wyniszczania srodowiska naturalnego;

m sklad produktu i proces produkeji (product composition/production)
- w kontekscie tego kryterium zalecane jest wybieranie materialéw spetnia-
jacych zalozenia uzytkowe, takie jak: wyglad, skiad surowcowy czy trwa-
tos¢, przy jednoczesnym zachowaniu jak najmniejszego wplywu na srodo-
wisko. W tym wypadku pod uwage brane sg certyfikaty, takie jak: Global
Recycling Standard i Global Organic Textile Standard, a takze dokonana
ocena cyklu zycia produktu, wykorzystanie surowcéw z recyklingu oraz
uzywanie materialéw alternatywnych;

m  trwalo$¢ produktu koncowego i zakonczenie procesu eksploataciji (finished
product durability and end-of-life) - podstawa tego kryterium jest wytrzy-
malo$¢ materialu i mozliwo$¢ produkcji ubran trwatych, ktérych cykl
zycia bedzie jak najdtuzszy, oraz mozliwo$¢ ponownego wlaczenia do petli
surowcowej w ramach dziatan zgodnych z zasadami gospodarki cyrkular-
nej, biodegradowalnos¢ lub kompostowalno$¢ materiatu.

Co ciekawe, twoércy programu zaznaczaja wprost, Ze w zasadzie zadne
z rozwigzan nie jest idealne i kazda decyzja zakupowa wymaga oddzielnej
analizy w celu zminimalizowania negatywnego wplywu danego produktu na
srodowisko i dobrostan ludzi. Pokrywa si¢ to z obecng w literaturze przedmiotu
teza, ze idealny produkt zréwnowazony nie istnieje, a zréwnowazenie produktow
polega na dazeniu do jak najlepszego zastosowania maksymalnie duzej liczby
waloréw ekologicznych i spotecznych produktu (Zuchowski i Pazdzior, 2022).

Informacje od dostawcéw brane pod uwage podczas kwalifikacji do
programu zbierane s3 z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety dla wystawcow,
w ktérym moga oni wskaza¢ posiadane certyfikaty oraz wykaza¢ spelnienie
kryteriéw. Aby zagwarantowa¢ prawidlowos$¢ i rzetelnos¢ deklaracji, organi-
zator zobowiazal sie przeprowadzi¢ kontrole 10% wystawcéw bioracych udziat
w programie w celu weryfikacji ich o§wiadczenia. Poziom spetnienia kryteriow
programu ,,A better way” dla wybranych kategorii dostawcéw przedstawiono
w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Analiza spelnienia kryteriéw dotyczacych zréwnowazonych produktéw w programie
»A better way”

S Producent | Producent | Produkcja .
Wyszczegélnienie .y - tacznie
przedzy | materiatéw | odziezy

Liczba wystawcdw z wybranych kategorii na targach 28 545 68 641
Liczba dostawcoéw w programie ogdtem 12 273 31 316
Odsetek producentéw majacych w asortymencie zréwnowa-
) . X 43 50 46 49
zone produkty zgodnie z wytycznymi programu
Spetnione kryterium programu , A better way":
Inicjatywy spoteczne 8 227 30 265
Whptyw zaktadu produkcyjnego 12 242 28 282
Mozliwosc $ledzenia (pochodzenia) 12 263 31 306
Sktad produktu/proces produkgji 12 240 31 283
Trwatos¢ produktu koricowego 1 232 28 271

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow dotyczacych targéw Premiére Vision 2024.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 3.2, prawie potowa dostawcow
z wybranych kategorii ma w swoim asortymencie produkty i pétprodukty, ktore
wrézny sposob spelniajg zalozenia produkcji zréwnowazonej. Sposréd wystawcow
bioracych udzial w programie ,,A better way” z wybranych kategorii najwigksza
liczba dostawcoéw wytwarza produkty zréwnowazone pod wzgledem mozliwosci
$ledzenia ich pochodzenia. Zastanawiajace jest to, ze wyrézniki zréwnowazonego
rozwoju, na ktére konkretna firma ma bezposredni wptyw, takie jak dobrostan
ludzi pracujacych w zaktadach produkcyjnych, sktad produktu czy zapewnienie
trwalo$ci i zadbanie o koncowy etap zycia produktu, wcale nie s3 tymi, w odnie-
sieniu do ktorych udalo sie wprowadzi¢ najwiecej pozytywnych zmian popar-
tych dowodami. Jednoczesnie duzy udzial w programie wystawcow, ktdrzy nie
pozycjonuja sie jako marki zréwnowazone, pokazuje, ze rozwigzania zréwnowa-
zone zaczynaja pojawiac si¢ w asortymencie réznorodnych dostawcow jako jedna
z dostepnych opcji dla klientéw, co jest szansg na to, Ze materialy zrownowazone
beda wykorzystywane przez wiele marek odziezowych.

3.5. Podsumowanie

Na podstawie analizy oferty targéw branzowych w aspekcie upowszech-
niania idei zréwnowazonego rozwoju sektora tekstylno-odziezowego na przykla-
dzie targéw Premiere Vision w Paryzu mozna stwierdzi¢, ze oferta materiatéw
zrownowazonych na targach branzowych w omawianym sektorze poszerza
sie i roznicuje. Rosnie liczba wystawcow, ktorzy maja w swojej ofercie mate-
rialy zréwnowazone jako jedng z dostepnych opcji. Rynek jest jednak nasycony
w niewielkim stopniu.
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Proponowane materialy maja spetnic potrzeby producentéw réznych typow
odziezy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze materialy zréwnowazone wciaz s pewnego
rodzaju forsowanym, a nie naturalnym, przyjetym jako norma, rozwigzaniem.
Wida¢ bardzo silny zwrot w ich strone i w kierunku zréwnowazonego rozwoju
samego w sobie, jednak nie s3 one w tzw. gléwnym nurcie, co jest podkreslone
chociazby poprzez oddzielenie na targach strefy zréwnowazonego rozwoju od
strefy trendow i designu. Ekologia i moda w wigkszosci przypadkéw nadal sie
jednak nie przenikajg, a ewentualne momenty przenikania sg epizodyczne.

Przed sektorem tekstylno-odziezowym stoi nadal wiele wyzwan zwiaza-
nych ze zmniejszeniem jego negatywnego wplywu na srodowisko oraz spotecz-
nosci. Dopoki zréwnowazone materialy nie stang si¢ standardem, branza ta
sie nie zmieni. Design musi cechowa¢ si¢ rozsadkiem i zrezygnowac z tego,
co szkodzi, a jednoczesnie materialy zrownowazone muszg zaspokaja¢ potrzeby
kreatywne projektantéw. Jedynie w ten sposob uda si¢ polaczy¢ ze sobg na state
modeg i zréwnowazony rozwoj — poprzez wskazanie w zréwnowazonym rozwoju,
ze potrzebe obcowania z pieknem zaspokaja moda oraz - w $wiecie mody -
zwrdcenie uwagi na konieczno$¢ zmiany podejscia do jej kreowania i wyko-
rzystywania lepszych dla srodowiska materialéw. Warto jednak spojrze¢ na te
zmiany nie jak na nieunikniony kompromis, w ktérym kazda strona cos traci,
lecz jak na synergiczny mechanizm rozwoju, dzieki ktéremu wszyscy uczestnicy
tego rynku wygrywaja.
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Rozdziat 4

Znaczenie wykorzystania odpowiednich strategii
dla srodowiska wodnego w ograniczaniu zakwitéw sinicowych

Beata Bober

4.1. Wprowadzenie

Powszechnos¢ wykorzystania zasobéw wodnych zaréwno do konsumpcji
i produkcji zywnosci, jak i do celow przemystowych i rekreacyjnych oraz dbatos¢
o zwigzana z nimi istniejacg infrastrukture eksponujg znaczenie badan, ktore
zmierzaja do monitorowania wystepowania potencjalnych zagrozen mikrobio-
logicznych. W najnowszych wytycznych Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO)
dotyczacych jakosci wody pitnej do zagrozen mikrobiologicznych zaliczono obec-
no$¢ mikroorganizmow chorobotworczych (bakterie, wirusy, bezkregowce) oraz
toksycznych sinic (WHO, 2022). Postepujaca eutrofizacja zbiornikéw wodnych
i zmiany klimatu wplywajg na wzmozong ekspansje i czestotliwo§¢ masowego
pojawiania si¢ sinic, zwanego powszechnie zakwitem. Wiele gatunkéw sinic
wykazuje zdolnos¢ do produkeji i uwalniania do $rodowiska zwigzkéw toksycz-
nych dla ludzi i zwierzat. Nie kazdy zakwit sinicowy jest toksyczny, ale ich
masowe pojawianie si¢ ma negatywny wplyw na srodowisko wodne.

W niniejszym opracowaniu omoéwione zostaty konsekwencje pojawiania si¢
zakwitéw sinicowych w zbiornikach wodnych ze szczeg6lnym uwzglednieniem
ich oddzialywania na jako$¢ wody oraz wywotywane przez nie skutki zdrowotne
i ekonomiczne. Znajomo$¢ zagrozen zwigzanych z pojawianiem si¢ zakwitow jest
istotna podczas opracowywania odpowiednich strategii ich ograniczania.

4.2. Zakwity sinicowe
Sinice (Cyanobacteria) naleza do kosmopolitycznie wystepujacych, fotosyn-

tetyzujacych Procaryota. Organizmy te wykazujg niezwykle zdolnosci pionierskie
i przystosowuja si¢ do rozwoju w réznych srodowiskach, obejmujac swoim wyste-
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powaniem takze nisze o ekstremalnych warunkach abiotycznych (np. pustynie,
wody termalne). Preferuja jednak gléwnie stawy, jeziora oraz zbiorniki zapo-
rowe. Do cech umozliwiajacych im osiggniecie przewagi w srodowisku wodnym
nalezg: obecnos¢ wakuol gazowych zapewniajacych przemieszczanie si¢ w toni
wodnej, obecno$¢ réznorodnych barwnikéw fotosyntetycznych pozwalajacych
na wykorzystanie petniejszego spektrum promieniowania widzialnego, zdolnos¢
do wigzania azotu atmosferycznego, a takze zdolno$¢ biosyntezy metabolitow
wtérnych o réznorodnym dziataniu (np. chroniacych przed promieniowaniem
UV, toksycznych) (Whitton i Potts, 2002).

Sinice wchodzg w sktad fitoplanktonu, stanowig pierwsze ogniwo faficucha
pokarmowego. Ze wzgledu na stosunkowo kroétki cykl zyciowy szybko reaguja
na zmiany w otoczeniu. Zaréwno zmienno$¢ czynnikéw fizykochemicznych, jak
i warunki atmosferyczne wplywajg na ilosciowy i jakosciowy sktad planktonu
(Kajak, 1998). W sprzyjajacych warunkach srodowiskowych sinice masowo si¢
rozwijaja, tworzac geste maty na powierzchni wody, okreslane mianem zakwitow.
Chociaz obecnos¢ sinic w srodowisku jest naturalna i nie stanowi automatycznie
zagrozenia dla zdrowia publicznego, to zjawisko zakwitéw sinicowych jest
niepozadane ze wzgledéw ekologicznych, zdrowotnych i uzytkowych. Znajo-
mos¢ podstawowych warunkéw sprzyjajacych dominacji sinic jest konieczna do
skutecznego zarzadzania zasobami wodnymi i oszacowania ryzyka ich wysta-
pienia. Do czynnikéw tych zalicza si¢: duza zawartos$¢ biogenow (gltéwnie azotu
i fosforu), wysokie nastonecznienie, wysoka temperature, odczyn pH od 6 do 9
oraz brak mieszania mas wody. Czas wystgpowania i trwania zakwitéw zalezy
przede wszystkim od warunkow klimatycznych: w strefach umiarkowanych poja-
wiaja si¢ gléwnie poznym latem i jesienia, w rejonie srédziemnomorskim moga
pojawiac sie wczesniej i trwac dluzej, a na obszarach subtropikalnych i tropikal-
nych moga wystepowac przez caly rok (Chorus i Welker, 2021). Wzmozona eutro-
fizacja zbiornikéw wodnych spowodowana wzrostem stezenia biogenéw pocho-
dzacych z zanieczyszczen rolniczych, przemystowych i komunalnych przyczynia
sie do przyspieszenia gwaltownego rozwoju sinic, a konsekwencje globalnego
ocieplenia klimatu wplywaja na wzrost czestotliwosci i zasiggu oddzialywania
ich zakwitéw (Visser i in., 2016).

Ze wzgledu na pogorszenie jakosci wody wynikajace z wystepowania
zakwitow WHO rekomenduje monitoring zbiornikéw wodnych poprzez
oznaczenie biomasy sinic. Wytyczne te opieraja si¢ na oznaczeniu objetosci
komorek lub zawartosci chlorofilu a. Proponowane wartosci, ktére wigza sie
z wprowadzeniem alarmu 1. i 2. stopnia, wynoszg odpowiednio 0,3 mm?® L™!
i 4 mm?® L™ objetosci komdrek lub odpowiednio 1 pgL™" i 12 ugL™ stezenia
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chlorofilu a (WHO, 2022). Zalecane jest wykonywanie analiz w celu wykrycia
toksyn pochodzenia sinicowego, w szczegdlnosci po wprowadzeniu alarmu 2.
stopnia.

4.3. Zagrozenia zwigzane z wystepowaniem zakwitéw sinicowych

4.3.1. Toksyczno$¢ zakwitow

Niektore gatunki sinic maja zdolnos¢ do syntezy zwigzkéw toksycznych
dla ludzi i zwierzat. Pierwsze doniesienia naukowe dotyczace zatrucia woda
ze zbiornikéw, na ktérych pojawily sie zakwity sinicowe, pochodza z XIX w.
(Francis, 1878). Zazwyczaj zakwity stanowia mieszanine szczepow sinic toksycz-
nych i nietoksycznych. Ponadto niektdre gatunki sinic sa zdolne do syntezy wielu
rodzajow toksyn. Rozpad komoérek umozliwia uwalnianie toksyn do srodowiska.
Czestotliwo$¢ pojawiania sie masowych, toksycznych zakwitéw sinicowych moze
wynosi¢ w roznych czesciach $wiata od 25% do 95% calkowitej ich liczby (Blaha,
Babica i Marsalek, 2009). Toksyny nie wptywaja na smak lub zapach wody, a ich
wykrycie mozliwe jest tylko poprzez zastosowanie odpowiednich metod anali-
tycznych, dlatego tak wazne jest monitorowanie wod. Drogi ekspozycji orga-
nizmu na te zwiazki obejmuja: picie skazonej wody, konsumpcje organizméw
wodnych stanowigcych rézne ogniwa tancucha pokarmowego (np. ryby, owoce
morza), kontakt ze skorg lub inhalacje wodnych aerozoli podczas rekreacyjnego
korzystania z wody oraz uzytkowanie plonéw rolnych podlewanych skazona
woda. Wykonanie hemodializy z uzyciem wody zawierajacej toksyny sinicowe
spowodowalo $miertelne zatrucie ludzi (Svircev i in., 2019). Ze wzgledu na efekt
oddzialywania na kregowce toksyny sinicowe dzieli si¢ na: hepatotoksyny, neuro-
toksyny, cytotoksyny i dermatotoksyny.

Hepatotoksyny powoduja uszkodzenia komorek watroby. Naleza do
nich mikrocystyny (MC; cykliczne heksapeptydy wykrywane w zbiornikach
stodkowodnych) i nodularyny (NOD; cykliczne pentapeptydy wykrywane
w wodach morskich i stonawych). Mikrocystyny syntetyzowane sg przez
sinice m.in. z rodzaju: Microcystis, Anabaena, Dolichospermum, Planktothrix,
Arthrospira, Anabaenopsis, Calothrix, Oscillatoria, Fischerella, Synechococcus,
Pseudanabaena, Phormidium i Nostoc, z kolei nodularyny przez Nodularia
i Nostoc. Zwiazki te hamujg aktywno$¢ enzymow fosfatazy 11 2A, powodujac
uszkodzenia watroby. Ostre zatrucie MC objawia si¢ wewnatrzwatrobowym
krwotokiem, ktéry prowadzi do niewydolnosci fizjologicznej, a nawet $mierci.
Natomiast chroniczne narazenie na hepatotoksyny moze prowadzi¢ do zmian
nowotworowych (Chorus i Welker, 2021). Zwiazki te sg trwale chemicznie, nie
ulegaja degradacji w trakcie gotowania oraz w reakcjach z kwasami lub zasa-
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dami, co utrudnia usuniecie ich z wody (Haradaiin., 1996). Przypadki zatrucia
ludzi hepatotoksynami zawartymi w wodzie, opisywane w Australii, Chinach,
Sri Lance, Namibii, Serbii, Wielkiej Brytanii, Portugalii, Brazylii, USA i Kana-
dzie objawialy sie dolegliwosciami ukladu pokarmowego, stanem podobnym
do grypy, wysypka, uszkodzeniem nerek i watroby. W Brazylii zmarto kilku-
dziesigciu pacjentow poddanych hemodializie z uzyciem skazonej wody.
Hepatotoksyny powodujg takze $miertelne zatrucia zwierzat hodowlanych,
ptakow i ryb (Svircev i in., 2019). Oznaczone w zbiornikach wodnych maksy-
malne stezenie MC wynosito ok. 100 mgL~! (WHO, 2020). Zazwyczaj w wodzie
wykrywana jest mieszanina kilku sposréd ok. 250 odmian MC réznigcych sie
stopniem toksycznosci, z ktérych najpowszechniejszg i jedna z najsilniej dziata-
jacych jest MC-LR. Rekomendacje WHO (2020) okreslaja tymczasowe wartosci
wytyczne dla MC w wodzie pitnej przy ekspozycji chronicznej i krotkotrwatej,
wynoszace odpowiednio 1 ugL™"1i 12 ugL " oraz 24 pgL~' w wodach przeznaczo-
nych do rekreaciji.

Neurotoksyny powodujg uszkodzenia ukadu nerwowego. Zaliczane sg do
nich: anatoksyna-a (ATX-a), anatoksyna-a(s) (ATX-a(s)) i saksytoksyny (STXs).
Anatoksyna-a jest syntetyzowana przez sinice m.in. z rodzaju: Dolichospermum,
Anabaena, Chrysosporum, Raphidiopsis, Oscillatoria, Planktothrix, Phormidium
i Tychonema. Alkaloid ten wykazuje wysokie powinowactwo do receptoréw
acetycholinowych. Wigzac si¢ z nimi, blokuje funkcjonowanie kanaléw jono-
wych, co generuje depolaryzacje synapsy nerwowo-mie$niowej. Wywolany w ten
sposob staly skurcz migsni moze prowadzi¢ nie tylko do bélu gtowy i zaburzen
réwnowagi, ale takze do $mierci w wyniku uszkodzenia mig¢$ni oddechowych
(Bialczyk, Lechowski i Bober, 2008). Przypadki $miertelnego zatrucia psow
i bydta wskutek spozycia skazonej wody lub kapieli w niej byly rejestrowane
w USA, Wielkiej Brytanii, Nowej Zelandii i Niemczech (Svircev i in., 2019).
Chociaz nie odnotowano $miertelnego zatrucia ludzi, to obecno$¢ produkuja-
cych neurotoksyny sinic w zbiornikach wody pitnej stwarza ryzyko zatrucia.
Anatoksyna-a wykrywana jest zaréwno w zbiornikach wody stodkiej (maksy-
malne oznaczone stezenie wynosito ok. 440 ugL™), jak i stonej (maksymalne
stezenie 3 mgL™). Po uwolnieniu z komorki ATX-a ulega procesom degradacji
chemicznej i biologicznej (Chorus i Welker, 2021). Ze wzgledu na niewystarcza-
jace dane toksykologiczne dotyczace ATX-a podano tymczasowe wartosci refe-
rencyjne oparte na stanie zdrowia, ktére prawdopodobnie nie spowodujg niepo-
zadanych objawéw u dorostych, wynoszace 30 ugL™ i 60 pgL!, odpowiednio
po krotkotrwatej ekspozycji na wode pitng i ekspozycji na wode przeznaczona
do rekreacji (WHO, 2020). Anatoksyna-a(s) jest syntetyzowana przez sinice
z rodzaju Dolichospermum. Chociaz jej nazwa jest podobna do opisanej wyzej

61



Beata Bober

neurotoksyny, rdznia si¢ one od siebie budowg chemiczna. ATX-a(s) jest fosfo-
ranem organicznym podobnym w swym dziataniu do $rodkéw owadobdjczych.
Zwiazek ten hamuje aktywnos¢ acetylocholinesterazy, prowadzac do nadmiernej
stymulacji synapsy nerwowo-mie$niowej. Objawami ostrego zatrucia s3: osla-
bienie mie$ni, niewydolno$¢ oddechowa oraz konwulsje prowadzace do $mierci
wwyniku zablokowania migsni oddechowych (Bialczyk, Lechowskii Bober, 2008).
Opisywane w USA, Danii i Katarze przyktady smiertelnego zatrucia ATX-a(s)
dotyczyly psow i ptakéw (Svircev i in., 2019). Nieznane sg procesy biodegradacji
tego zwigzku. Z uwagi na trudnosci analityczne toksyna ta jest stabo scharakte-
ryzowana (Chorus i Welker, 2021). Z kolei STXs syntetyzowane sg przez morskie
i stodkowodne sinice, m.in. z rodzaju: Dolichospermum, Aphanizomenon,
Raphidopsis, Scytonema i Planktothrix, a takze krasnorosty. Te zréznicowana pod
wzgledem budowy chemicznej grupe alkaloidéw podzielono na cztery podgrupy
ze wzgledu na obecno$¢ okreslonych podstawnikow: niesulfonowane saksy-
toksyny i neosaksytoksyny, monosulfonowane gonyautotoksyny, disulfonowane
C-toksyny i pozostale warianty. Zwiazki te hamujg przekazywanie impulsu
nerwowego przez zablokowanie kanaléw jonowych w blonie neuronu. Prowadzi
to do ataksji, konwulsji i paralizu mie$ni (Chorus i Welker, 2021). Przypadki
$miertelnych zatru¢ bydta, owiec, ptakéw i ryb odnotowano w Australii i Grecji
(Svircev i in., 2019). Saksytoksyny ulegaja powolnej degradacji. Rekomendacje
WHO (2020) okreslajg wartoséci wytyczne dla STXs wynoszace 3 ugL™"'i 30 ugL!,
odpowiednio w wodzie przeznaczonej do spozycia i rekreacji.

Cytotoksyny powoduja uszkodzenia na poziomie komérkowym. Zaliczana
jest do nich cylindrospermopsyna (CYN) syntetyzowana przez stodkowodne
sinice m.in. z rodzaju: Raphidiopsis, Chrysosporum, Aphanizomenon, Anabaena,
Umezakia i Oscillatoria. Alkaloid ten hamuje biosynteze bialek, wywoluje
uszkodzenia organéw (gléwnie watroby i nerek) oraz zaburzenia metabolizmu.
W badaniach przeprowadzonych na ssaczych liniach komérkowych wykazano
jego dzialanie genotoksyczne. W Australii i Serbii zarejestrowano $miertelne
zatrucia bydla i ryb (Svircev i in., 2019). Cylindrospermopsyna jest relatywnie
stabilna podczas napromieniowywania $wiatlem sfonecznym, a w warunkach
podwyzszonej temperatury i alkalicznego odczynu pH ulega degradacji. Wykry-
wane w zbiornikach wodnych stezenie CYN wynosito zwykle ponizej 10 ugL™,
chociaz oznaczono takze stezenie réwne 800 pgL™' (Chorus i Welker, 2021).
Rekomendacje WHO (2020) okreslaja tymczasowe wartosci wytyczne dla CYN
w wodzie pitnej, wynoszace 0,7 ugL™i 3 pgL~!, odpowiednio przy ekspozycji
chronicznej i krotkotrwalej, oraz 6 pgL~' w wodach przeznaczonych do rekreacji.

Dermatotoksyny przyczyniaja si¢ do choréb skéry. Sa one syntetyzowane
gltéwnie przez morskie sinice z rodzaju Lynbgya. Przykltadami takich zwigzkow
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sa lyngbyatoksyny i aplysiatoksyny, ktére powoduja swedzenie, zaczerwienienia
i obrzek skory. Objawy te, pojawiajace sie u ludzi po kilku godzinach od kapieli
w skazonej wodzie, opisano w USA, Japonii i Australii (Chorus i Welker, 2021).

Oproécz wyzej wymienionych toksyn sinice syntetyzuja réowniez wiele
innych zwiazkéw réznorodnych pod wzgledem chemicznym, ktére wykazuja
aktywnos$¢ biologiczna (np. hamuja aktywno$¢ proteaz), ale ze wzgledu na
brak pelnej charakterystyki nie s3 one obecnie wymieniane jako zagrozenie dla
zdrowia ludzi.

Pojawianie si¢ toksycznych zakwitéw sinicowych ma takze konsekwencje
ekonomiczne. Istotne znaczenie ma utrzymanie jakosci wody bezpiecznej dla
zdrowia ludzi i zwierzat, lecz zakwity oddzialuja réwniez na funkcjonowanie
akwakultur i rybotéwstwa oraz sektora turystycznego umozliwiajacego rekre-
acyjne korzystanie z zasobow wodnych i funkcjonujgcg infrastrukture (np. hotele,
restauracje). Straty spowodowane ograniczeniem wplywoéw z turystyki w latach
1991-1992 w rejonie rzek Darling i Hawkesbury-Nepean River w Australii osza-
cowano na kwote ok. 8 mln dolaréw (Steffensen, 2008). Natomiast w Wielkiej
Brytanii koszty obejmujace m.in. prowadzenie monitoringu i analiz probek wod,
uzdatnianie wody, leczenie zatru¢, straty w akwakulturach i w ustugach tury-
stycznych okreslono na kwote ok. 114 000 funtéw (Pretty i in., 2003).

4.3.2. Wptyw na wtasciwosci organoleptyczne wody

Sinice majg takze zdolno$¢ syntezy i wydzielania do $rodowiska lotnych
zwigzkow organicznych (LZO), ktére wplywaja na smak i zapach wody. Zwiazki
te moga by¢ akumulowane w tkankach tluszczowych organizméw wodnych.
Do najczesciej wystepujacych LZO pochodzenia sinicowego, ktore negatywnie
oddzialuja na jakos¢ wod powierzchniowych, zaliczane sg geosmina i 2-metyliso-
borneol (MIB) (Watsoniin., 2016). Syntetyzowane sg przez sinice z rodzaju m.in.:
Dolichospermum, Oscillatoria, Leptolyngbya, Microcoleus, Nostoc, Phormidium,
Planktothrix, Pseudanabaena i Synechococcus. Wigkszo$¢ gatunkéw  sinic
produkuje tylko jeden z tych zwigzkéw i podobnie jak w przypadku toksyn
zdolnos¢ do ich syntezy jest charakterystyczna dla danego szczepu w obrebie
gatunku. Geosmina nadaje wodzie ziemisty zapach, ktédrego minimalne st¢zenie
wyczuwalne przez ludzki nos wynosi ok. 4 ngL™!, natomiast stechly zapach
powodowany przez MIB wyczuwalny jest juz przy stezeniu ok. 2 ngL™! (Peter
i von Gunten, 2007). Ulegaja one powolnej biodegradacji, a ich usunigcie z zasto-
sowaniem konwencjonalnych procedur uzdatniania wody jest nieefektywne.
Trwalo$¢, nieprzyjemny zapach oraz bardzo niskie stezenia geosminy i MIB,
przy ktérych sg one wyczuwalne przez konsumenta, ma istotne znaczenie dla
jakosci produktéw pozyskiwanych ze $srodowiska wodnego. Chociaz zwiazki te
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nie s3 uwazane za zagrozenie dla zdrowia ludzi, to ich wptyw na wlasciwosci
organoleptyczne wody znaczaco oddzialuje na prace stacji uzdatniania wody
pitnej i potencjal rekreacyjnego wykorzystania zbiornikéw wodnych, co z kolei
ma wplyw takze na turystyke. Ponadto bioakumulacja tych zwigzkéw w migsie
ryb hodowlanych, takich jak: karp, sumik kanalowy, pstrag teczowy lub tilapia
nilowa, moze powodowac straty ekonomiczne siegajace nawet 30% (El-Hackiin.,
2022). Dodatkowe koszty sa ponoszone z powodu opdznienia sprzedazy ryb, ktore
musza by¢ przetrzymywane w ptynacej wodzie do czasu uzyskania akceptowal-
nego smaku, w konsekwencji czego wystepuja takze opodznienia w zarybianiu
stawow oraz zwigksza sie ryzyko $mierci ryb wynikajace z drapieznictwa, choréb
lub pogorszenia jako$ci wody (Tucker, 2000). Wytyczne okreslajace dopuszczalne
stezenia geosminy i MIB na poziomie 10 ngL."! wprowadzono w Australii, Japonii
i niektorych stanach w USA (Watson i in., 2016).

4.3.3. Oddziatywanie zakwitow na ekosystem

Nadmierny rozwdj sinic wywiera szkodliwy wplyw na funkcjonowanie
ekosystemu wodnego nie tylko poprzez wydzielane przez nie toksyny. Zwarta
warstwa sinic unoszaca si¢ na powierzchni wody ogranicza ilo§¢ promieniowania
stonecznego docierajacego do glebszych warstw, a takze utrudnia dyfuzje tlenu
z powietrza (Paerl i Tucker, 1995). Zmniejszenie przejrzystosci wody wplywa
na obnizenie liczebnosci fitoplanktonu, a w rezultacie oddzialuje na pozostate
ogniwa fancucha troficznego. Ponadto utrudnia rybom zdobywanie pozywienia
lub uniknigcie drapieznikéw (Gray, Bieber i Mandrak, 2014). Wysoka aktyw-
no$¢ fotosyntetyczna rozwijajacych sie sinic przyczynia si¢ do obnizenia zawar-
tosci dwutlenku wegla i w konsekwencji znacznego podniesienia odczynu pH
powyzej 10, niekorzystnego dla wigkszosci gatunkéw ryb (Sukenik, Quesada
i Salmaso, 2015). Natomiast nagromadzona w zakwicie biomasa, ulegajac rozkla-
dowi, zuzywa znaczne iloéci tlenu, wzrasta tez ilo§¢ dwutlenku wegla i obniza
si¢ odczyn pH. Powstajace strefy niedoboru tlenu (ponizej 2 mgO,L™") powodujg
uduszenie organizméw wodnych. Stwierdzono, ze ryby sg bardziej wrazliwe na
niski poziom tlenu niz skorupiaki i mieczaki (Ekau i in., 2010).

4.4. Strategie ograniczania wystepowania zakwitéw sinicowych

Negatywne skutki wystepowania zakwitéw sinicowych przyczynily si¢
do poszukiwania i rozwijania metod zapobiegajacych ich powstawaniu lub
ograniczajacych ich zasieg. Obnizenie stopnia eutrofizacji poprzez ograni-
czenie dostepnosci skfadnikéw biogennych (gléwnie azotu i fosforu) w zbiorni-
kach wodnych eliminuje gtéwna przyczyne masowego rozwoju sinic. Redukgji
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doplywu biogenéw z zewnatrz mozna dokonaé poprzez odpowiednie zarza-
dzanie strefami nawozenia upraw rolniczych oraz ich kontrolowanie, rozbu-
dowe sieci kanalizacyjnych i oczyszczalni $ciekdw lub tworzenie stref zale-
wowych. Natomiast dostepnos¢ biogendw uwalnianych z osadéw zbiornikow
wodnych mozna modyfikowa¢ poprzez sztucznie wywolane mieszanie mas
wody badz napowietrzanie. Metody te sa jednak kosztowne, poniewaz wyma-
gaja nakladow energii i utrzymania odpowiedniej infrastruktury (Erratt, Creed
i Trick, 2022).

Jesli podjete $rodki zapobiegawcze sa niewystarczajace i pojawiaja sie
zakwity, to w celu ich ograniczenia stosuje si¢ metody chemiczne, fizyczne lub
biologiczne. Chemiczna kontrola polega na dodawaniu do wody zwigzkdw, ktére
powoduja szybka lize komdrek (algicydy) lub zahamowanie ich wzrostu (Jancula
i Marsalek, 2011). Wadg stosowania algicydow jest mozliwos¢ ich akumulacji
w osadach. Ponadto przyczyniaja si¢ one do rozpadu komorek, umozliwiajac
szybkie uwolnienie toksyn do $rodowiska i jego skazenie, co mialo miejsce
w Palm Island (Australia) po uzyciu siarczanu miedzi (Svircev i in., 2019).
Metody fizyczne opieraja si¢ na usunigciu biomasy poprzez dodawanie floku-
lantéow powodujacych sedymentacje komorek lub zastosowaniu specjalnych
zaston filtrujacych (Stroom i Kardinaal, 2016). Biologiczna kontrola sinic polega
na biomanipulacji, czyli wprowadzaniu do srodowiska konsumentéw lub konku-
rentéw sinic (Triest, Stiers i van Onsem, 2016). Techniki te s3 skuteczne przy
utrzymaniu zredukowanych stezen biogenéw (m.in. stezenia fosforu catkowi-
tego ponizej 50 pgL™). W celu zwiekszenia presji zooplanktonu na fitoplankton
(ktorego elementem sg sinice) ogranicza si¢ liczebnos$¢ ryb planktozernych albo
wprowadza ryby drapiezne. Inng technika jest wykorzystanie wodnych makro-
fitow, ktére konkuruja z sinicami o pierwiastki biogenne lub allelopatycznie
hamuja ich rozw¢j (Duchnik i in., 2021).

4.5. Podsumowanie

Wzmozona eutrofizacja zbiornikéw wodnych i zmiany klimatu wplywaja
na wzrost czestotliwosci i zasiggu oddziatlywania zakwitéw sinicowych. Masowe
pojawianie sie sinic ma negatywny wplyw na jako$¢ wody poprzez uwalnianie
toksyn o réznorodnym oddzialywaniu na organizmy oraz lotnych zwigzkow
organicznych wplywajacych na jej smak i zapach, a takze zmiang jej wlasciwosci
fizykochemicznych (rysunek 4.1).

Nadmierny rozwdj sinic stanowi zagrozenie nie tylko dla zdrowia ludzi
i zwierzat, lecz takze oddzialuje na akwakultury i turystyke. Ekonomiczne
konsekwencje obejmujg naklady finansowe ponoszone na monitoring jakosci
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Zmiany klimatu Eutrofizacja
Temperatura Swiatto Brak mieszania Biogeny

| |

[ Toksyny ] [ LZO ] Zmniejszona Zmiany
przejrzystos$é fizykochemiczne

Rysunek 4.1. Czynniki sprzyjajace wystepowaniu zakwitu sinicowego i jego negatywne
oddzialywanie na jakos¢ wody

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wod, zapobieganie zakwitom oraztagodzenie ich skutkow. Uwzglednienie zagrozen
i szerokiego oddzialywania tego zjawiska jest bardzo wazne przy wyborze odpo-
wiednich strategii zarzagdzania srodowiskiem wodnym.
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Wielokanatowe technologie zakupowe
w handlu detalicznym®

Marcin Komor

5.1. Wprowadzenie

Postep technologiczny, komunikacyjny i informatyczny, jak réwniez
zmiany zachowan i potrzeb konsumentéw spowodowaly rozwoj nowych
formatéw sklepéw oraz nowych form sprzedazy towaréw w zakresie handlu
detalicznego. Nastgpil dynamiczny rozwdj handlu internetowego, ktéry obok
klasycznego handlu stacjonarnego stat si¢ podstawg sprzedazy produktéw przez
przedsigbiorstwa handlowe. Podmioty prowadzace dzialalnos¢ w handlu deta-
licznym rozwinegty formy kanaléw stacjonarnych i internetowych, w tym punkty
dostepu dla klientow. Sprzedaz wielokanalowa umozliwita stosowanie przez
przedsigbiorstwa handlowe zrdznicowanych technologii zakupowych, ktore
ulatwiaja przelaczanie klientéow miedzy poszczegdlnymi kanatami i zapewniaja
lepsze zaspokojenie ich potrzeb oraz do$wiadczenia zakupowe we wszystkich
punktach dostepu, np. poprzez zastosowanie technologii ,,sprawdz i zarezerwuj”,
czatu na zywo i cyfrowych terminali informacyjnych.

W niniejszym rozdziale, wykorzystujac badania jakosciowe o charak-
terze eksploracyjnym, podjeto probe identyfikacji stosunku konsumentéw do
nowych technologii zakupowych w handlu detalicznym. Ponadto celem opra-
cowania jest okreslenie korzysci postrzeganych przez nabywcéw w odniesieniu
do poszczegdlnych funkeji zakupowych oferowanych przez przedsiebiorstwa
handlowe. Pytania badawcze oraz opis prowadzonych badan jakosciowych,
w tym wywiadow pogtebionych i jakosciowej analizy tresci wedlug P. Mayringa,
przedstawiono w punkcie dotyczacym zastosowanej metodyki badawczej.

* Praca powstala w wyniku realizacji projektu badawczego nr 2018/31/G/HS4/00858 finanso-
wanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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5.2. Funkcje omnikanatowe w handlu detalicznym — ujecie teoretyczne

Stosowanie technologii zakupowych zwigzane jest z wypracowaniem
nowych koncepcji w zakresie sprzedazy wielokanatowej w celu zapewnienia
klientom w procesie zakupowym form kontaktu poprzez zréznicowane punkty
dostepu. System wielokanatowy polega na wykorzystaniu co najmniej dwoch
réznych kanatéw marketingowych do dystrybucji produktéw lub ustug (Wirtz,
2022, s. 20). O wielokanatowo$ci mozna moéwi¢ wtedy, gdy przedsigbiorstwa
handlowe oferuja klientom produkty poprzez dostep do wielu punktéw sprze-
dazy, zaréwno fizycznych (np. sklepy stacjonarne, sprzedaz katalogowa), jak
i struktur cyfrowych (np. sklepy internetowe, sprzedaz mobilna przez smartfona).
W zakresie handlu wielokanalowego mozna wyrézni¢ trzy podstawowe koncepcje
handlu detalicznego: multichannel, cross-channel i omni-channel. Jak zauwazaja
N. Beck i D. Rygl (2015, s. 176), w koncepcji multichannel nie wystepuje integracja
proceséw wewnetrznych oraz proceséw klientow, w koncepciji cross-channel ma
miejsce integracja cze$ciowa, a w koncepcji omni-channel — petna. Tym samym
klienci w ramach koncepcji omnikanalowej moga wejs¢ w pelng interakcje
z przedsiebiorstwem, a sklep posiada calkowita kontrole nad integracja kanalow.
Stanowi on najwyzszy poziom sprzedazy wielokanalowej, w ktérym dochodzi
do pelnej integracji wszystkich kanaléw, zaréwno w ramach procesu wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak i proceséw klientow. Dlatego tez stosowanie funkcji
(technologii) zakupowych w handlu detalicznym jest ulatwione w koncepcji
cross-channel, a zwlaszcza w koncepcji omni-channel.

Omnikanal stanowi ewolucje wielokanalowego handlu detalicznego,
w ktérym klienci przemieszczaja si¢ miedzy kanalami w ramach jednego procesu
transakcyjnego (Piotrowicz i Cuthbertson, 2014, s. 6). Istotnymi zagadnieniami
zwigzanymi z omnikanalem sg showrooming oraz webrooming. Odnosza si¢ one
do sytuacji, wktorych kupujacy szukaja informacji w sklepie stacjonarnym, jedno-
cze$nie wyszukujac na urzadzeniu mobilnym informacje o ofertach, aby znalez¢
atrakcyjniejsze ceny, lub szukajg informacji w Internecie, a nastepnie dokonuja
zakupow w sklepie stacjonarnym (Verhoef, Kannan i Inman, 2015, s. 175). W stra-
tegii omnikanalowej wystepuje proces synergii polegajacy na wykorzystaniu
w poszczegdlnych kanalach réznych urzadzen czy punktéw dostepu w obrebie
procesu wyszukiwania i zakupu produktéw, np. smartfona, laptopa, telefonu,
sklepu stacjonarnego czy cyfrowego terminalu informacyjnego. Dlatego peine
stosowanie funkcji zakupowych ma miejsce w ramach pelnej integracji réznych
kanaléw sprzedazy w przedsiebiorstwie oraz proceséw integracji klientow
i interakeji przedsiebiorstwa z klientami za pomoca poszczegdlnych kanalow
i punktow dostepu. Omnikanalowa sprzedaz detaliczna jest popularng strategia
w nowej erze handlu detalicznego, w ktdrej cyfryzacja, media spolecznosciowe,
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duze zbiory danych i inne pojawiajace si¢ technologie (np. sztuczna inteligencja
(AI), rzeczywistos¢ wirtualna (VR), rzeczywisto$¢ rozszerzona) przeksztalcaja
modele biznesowe handlu detalicznego (Cai i Lo, 2020). Tym samym omnikana-
fowosc¢ jest $cisle powigzana z zastosowaniem przez przedsiebiorstwa handlowe
nowych technologii w handlu detalicznym.

W ramach wielokanalowej sprzedazy detalicznej wazne jest laczenie
doswiadczen zakupowych nabywcow w kanalach online i sklepach stacjonar-
nych. Obecnie pojawiaja si¢ coraz wigksze mozliwosci technologiczne umozliwia-
jace polaczenie kanatéw online z kanatami offline w celu tworzenia unikalnych
doswiadczen klientéw, np. w fazie poszukiwania produktéw online - poprzez
wykorzystanie nowych mobilnych technologii zakupowych (np. aplikacji)
czy rozszerzonej i wirtualnej rzeczywistosci, w fazie zakupu - poprzez wykorzy-
stanie aplikacji zakupowych, w fazie zaptaty za produkt - poprzez stosowanie
aplikacji typu Apple Wallet czy tez w fazie dostarczania produktu — poprzez
wykorzystanie funkcji zakupowej ,,kliknij i odbierz” (Verhoef, 2021, s. 613-614).
Nalezy zauwazy¢, ze pandemia COVID-19 przyczynita si¢ do dynamicznego
rozwoju technologii zakupowych, zwigkszenia zakresu ich stosowania oraz ich
akceptacji przez klientéw, zwlaszcza w zakresie funkgeji, takich jak: ,kliknij
i odbierz”, ,sprawdz i zarezerwuj”, zapytanie o dostepnos¢ produktu, lub rzeczy-
wistodci rozszerzonej. Jak zauwazaja Verhoef i in. (2021, s. 889), transformacja
cyfrowa i wynikajace z niej innowacje w modelach biznesowych zasadniczo
zmienily oczekiwania i zachowania konsumentéw, wywierajac ogromng presje
na tradycyjne przedsiebiorstwa i zakldcajac funkcjonowanie wielu rynkéw. Taka
sytuacja nastgpita w handlu detalicznym, gdzie konsumenci w ramach dziatan
omnikanatowych, w ktérych stosowane s nowe technologie, oczekujg pozytyw-
nych i satysfakcjonujacych doswiadczen w procesie zakupowym, z wykorzysta-
niem zrdéznicowanych punktéw dostepu w poszczegdlnych fazach poszukiwania
lub zakupu produktow.

Wyjasnienia wymaga stosowane w rozdziale pojecie nowych technologii
zakupowych (zwanych réwniez funkcjami aplikacji zakupowych czy technolo-
giami wielokanalowymi) w handlu detalicznym, ktére odnosza sie do integracji
nowoczesnych rozwigzan, platform cyfrowych i aplikacji zakupowych w ramach
przemieszczania sie klientéw miedzy kanalami, w celu polepszenia doswiadczen
klientow oraz zapewnienia im indywidualnej satysfakcji zakupowej w trady-
cyjnymielektronicznym handlu detalicznym. Technologie wielokanalowe mozna
zdefiniowac¢ jako technologie, ktérych celem jest zintegrowanie kanatéw online
i offline wielokanatowych sprzedawcéw detalicznych, jak réwniez zapewnienie
klientowi bezproblemowego do$wiadczenia zakupowego (Ortlinghaus i Zielke,
2019, s. 518). W ramach wielokanalowej sprzedazy detalicznej w celu zaangazo-
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wania klientow coraz wiecej przedsiebiorstw uruchamia funkcje zakupowe, ktére
definiuje si¢ jako aplikacje mobilne, tworzone i oznaczane marka przez konkret-
nego sprzedawce detalicznego. Stuzg one jako dodatkowy kanat sprzedazy, obok
kanatu stacjonarnego i tradycyjnego handlu elektronicznego prowadzonego
przez przedsigbiorstwo handlowe (Sinemus i Zielke, 2022, s. 1015). Technologie
te wspieraja konsumentéw w procesie zakupowym na réznych etapach customer
journey (podrdzy klienta). W szczegélnosci moga one: 1) wspiera¢ etap przed
zakupem, np. poprzez narzedzia do wyszukiwania produktéw czy czaty z obstuga,
2) wspierac etap zakupu, np. dzieki przechowywaniu danych lub sledzeniu prze-
sytki, 3) umozliwia¢ przefaczanie kanaléw, np. technologie wielokanatowe, takie
jak ,kliknij i odbierz”, ,,sprawdz i zarezerwuj”, ,,sprawdz dostepnos¢ produktu”
lub skaner kodéw QR (Sinemus, Zielke i Dobbelstein, 2022, s. 424).

Wyrézni¢ mozna wiele zréznicowanych technologii zakupowych, m.in.:
sprawdzanie dostepnosci produktéw, ,,sprawdz i zarezerwuj”, ,,kliknij i odbierz”,
wysylka do sklepu stacjonarnego, rezerwacja online terminu konsultacji
w sklepie stacjonarnym, wirtualny showroom, czat na zywo, wirtualne przy-
mierzanie produktéw, curated shopping, ptatnosci mobilne, rozszerzona pdtka,
lustro mody, creation hubs, odbiér kodu rabatowego online i realizacja kodu
rabatowego w sklepie, zakup produktu online i zwrot w sklepie stacjonarnym,
zakup produktu w sklepie stacjonarnym i zwrot poprzez odbiér z domu, zakup
produktu w sklepie i zwrot towaru poprzez wysylke paczki. Do najbardziej inte-
resujacych i popularnych obecnie technologii zakupowych naleza: sprawdzanie
dostepnosci produktéw, ,,sprawdz i zarezerwuj”, ,,kliknij i odbierz”, czat na zywo,
wyszukiwarka rozmiardw, rzeczywisto$¢ rozszerzona, cyfrowe terminale infor-
macyjne oraz skaner kodéw QR.

Funkcja sprawdzania dostgpnosci produktéw pozwala uzyskac informacje
na stronie internetowej sklepu, czy i w jakiej liczbie dany produkt jest dostepny
w sklepie stacjonarnym. Technologia ,,sprawdz i zarezerwuj” umozliwia nabywcy
rezerwacje przez Internet produktéw dostepnych w sklepie stacjonarnym, ktére
nastepnie moze odebra¢ w sklepie stacjonarnym przedsi¢biorstwa i zdecy-
dowag, czy je zakupi¢. Funkcja ,,kliknij i odbierz” pozwala natomiast na zakup
produktéw w sklepie internetowym, a nastepnie odbiéor w wybranym sklepie
stacjonarnym przedsigbiorstwa handlowego. Jest ona okreslana takze jako ,kup
online”, ,,odbierz w sklepie” lub ,zaméw online i odbierz w sklepie” (Weber
i Maier, 2020, s. 82). Nalezy zauwazy¢, ze trzy wymienione funkcje, zaliczane
do tzw. technologii web-to-store, sa w relatywnie niewielkim stopniu zbadane
i opisane w literaturze przedmiotu (Ortlinghaus i Zielke, 2019, s. 519).

Jedna z najczesciej oferowanych przez przedsigbiorstwa handlowe funkcji
jest czat, ktory pozwala klientowi na bezposrednia komunikacje z pracownikiem
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sklepu na stronie internetowej, zadawanie pytan oraz uzyskiwanie w ten sposob
odpowiedzi czy porad. Poprzez czat mozna takze otrzymac dodatkowe infor-
macje o produkcie lub zamoéwic¢ produkt online do domu. Dzigki ustugom czatu
na zywo sklepy moga pomodc konsumentom w czasie rzeczywistym. Funkcja
ta wyswietlana jest w formie okien dyskusyjnych, a technologia przypomina
obstuge klienta w stacjonarnych sklepach i doradztwo telefoniczne, w ramach
ktérych konsumenci maja dostep do informacji przed dokonaniem transakeji,
w trakcie jej dokonywania, jak réwniez po jej dokonaniu (Rajaobelina, Brun
i Ricard, 2019, s. 839).

W technologii zwanej wyszukiwarka rozmiaréw na podstawie informacji
o wieku, wzroscie, wadze i wybranych elementach odziezy konsument ma mozli-
wos¢ uzyskania porad dotyczacych odpowiedniego rozmiaru odziezy.

Rzeczywisto$¢ rozszerzona ma na celu wzbogacenie istniejacej rzeczywi-
stosci o dodatkowe obiekty generowane komputerowo, czyli w istniejacej rzeczy-
wisto$ci uzupetnionej o elementy wirtualne laptop, smartfon, tablet lub komputer
sg zintegrowane z rzeczywistym $rodowiskiem (Kruse Brandao i Wolfrahm,
2018, s. 242-243). W ramach zakupéw wielokanalowych rozszerzona rzeczywi-
sto$§¢ moze by¢ wykorzystana np. do zaladowania zdjgcia, aby wirtualnie przy-
mierzy¢ okulary lub elementy garderoby albo rozmiesci¢ meble i wyposazenie
w mieszkaniu czy pokoju.

Cyfrowe terminale informacyjne umozliwiaja za pomocg np. komputera
otrzymanie dodatkowych informacji o produktach lub zaméwienie produktow,
ktére nie s obecnie dostepne w sklepie. Podobne funkcje ma skaner kodéw QR -
skanujac kod aparatem w smartfonie, konsument moze uzyska¢ dodatkowe infor-
macje o produkcie lub zaméwi¢ produkt online do domu. Ponadto zeskanowanie
kodu QR w sklepie stacjonarnym powoduje, ze wyswietlone zostang réwniez
podobne produkty, ktére moga nie by¢ dostepne w ofercie sklepu stacjonarnego,
ale sa dostepne w kanale internetowym sprzedawcy (Fleer, 2016, s. 220-221).

5.3. Metodyka badawcza

W badaniu empirycznym wykorzystano metody badan jakosciowych.
Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania zastosowano technike wywiadu
pogtebionego przeprowadzonego wsrdd 12 polskich konsumentéw. W ramach
analizy informacji uzyskanych z przeprowadzonych wywiadéw zastosowano
metode jakosciowej analizy tresci. Polega ona na ocenie i interpretacji tekstow
lub pisemnej komunikacji z wykorzystaniem techniki systematycznej analizy
przebiegajacej wedlug z géry ustalonego schematu, ktéra pozwala na stworzenie
kategorii lub systemow kategorii w ramach badanego tekstu i jest gleboko ugrun-
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towana w wielu dyscyplinach nauk spotecznych, w tym o zarzadzaniu i jakosci
oraz ekonomii i finansach (Komor i Grzyb, 2023, s. 144). W niniejszym badaniu
postuzono si¢ metodg jakosciowej analizy tresci P. Mayringa (2019, 2022a, 2022b).
Znaczenie jakosciowej analizy tresci w badaniach naukowych wedtug procedur
i technik zaproponowanych przez P. Mayringa podkresla fakt, ze publikacje
autora dotyczace tej metody badawczej byly cytowane wedlug Google Scholar
ponad 80 tys. razy. Jakosciowa analiza tresci wedltug P. Mayringa jest badaniem,
w ktérym wykorzystywane sg metody postepowania opisujace Scisla procedure
analizy (systematyczng analize i kontrole), prowadzong wedtug systemu kate-
gorii i opierajacg sie na pytaniach analitycznych. Postuguje si¢ opracowanymi
o$mioma technikami analizy, a zasady jako$ciowej analizy tresci dla poszcze-
golnych technik majg solidng podstawe teoretyczng (do tworzenia kategorii
streszczajacych, indukcyjnych, wyjasniajacych oraz dedukcyjnych) (Mayring,
2019, s. 3-4). W celu szczegdlowego omoéwienia zastosowania metody jako-
$ciowej analizy tresci wedlug P. Mayringa w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jako$ci autor niniejszego opracowania spotkat si¢ z prof. Philippem Mayrin-
giem w Alpen-Adria Uniwersytecie w Klagenfurcie?.

Na poczatku badania w celu uzyskania informacji dotyczacych stosunku
respondentéw do nowych technologii zakupowych w handlu detalicznym posta-
wiono pytania badawcze odnoszace sie do istotnych z punktu widzenia badania
obszarow:

B Jaki jest stosunek konsumentéw do technologii zakupowych w handlu
detalicznym?

B Czy i jakie technologie zakupowe s3 uzywane przez konsumentéw w pro-
cesie zakupowym?

m Jakie sg zalety poszczegolnych technologii zakupowych postrzegane przez
konsumentow?

W zwigzku z zastosowaniem techniki wywiadéw pogtebionych przygo-
towano scenariusz badawczy w formie wywiadu cze$ciowo ustrukturyzowa-
nego, ktory poddano wywiadowi pilotazowemu. Scenariusz dotyczyl ogélnych
zachowan zakupowych w handlu detalicznym, w tym m.in. zachowan omni-
kanatowych, motywoéw zakupowych, wykorzystania technologii wielokana-
fowych czy zachowan zakupowych podczas pandemii. Po dokonaniu stosow-
nych poprawek przeprowadzono wywiady poglebione z 12 respondentami.
Na podstawie przegladu literatury stwierdzono, ze jest to wystarczajaca ilos¢
uczestnikéw do zapewnienia nasycenia danych, ze wzgledu na przyjete kryteria

2W dniu 22 pazdziernika 2012 r., Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt, Zentrums fiir Evalua-
tion und Forschungsberatung (ZEF), Universitatsstr. 65-67, A-9020 Klagenfurt.
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struktury proby badawczej: pte¢, wiek, wielko$¢ gospodarstwa domowego, w tym
liczbe dzieci oraz miejsce zamieszkania. Wséréd respondentéw byto 6 kobiet
i 6 mezczyzn. Jezeli chodzi o wiek, 3 badanych mialo od 18 do 27 lat, 4 byto
w wieku od 28 do 47 lat, 3 bylo w grupie wiekowej od 48 do 67 lat, a 2 mialo
wiecej niz 67 lat. Ponadto pod uwage wzieto zréznicowang wielkos¢ gospodar-
stwa domowego (jednoosobowe, dwuosobowe i wieloosobowe), w tym liczbe
dzieci oraz miejsce zamieszkania, tzn. duze miasto (6 ankietowanych) versus
male miasto czy wie$ (6). Wywiady poglebione z respondentami zostaty prze-
prowadzone w 2021 r. Aby zapewni¢ precyzyjng i prawidlowa analize uzyska-
nych informacji, wywiady zostaly nagrane na no$niki elektroniczne (dtugos¢
przeprowadzonych wywiadoéw dotyczaca réwniez innej problematyki zakupow
online/offline wynosita od 58 do 120 minut), w trakcie wywiadu sporzadzano
takze notatki. Nastepnie na potrzeby dalszej analizy, wykorzystujac program F4,
dokonano calosciowej transkrypcji wszystkich przeprowadzonych wywiadéw.

W opisywanym badaniu przeprowadzono procedure oceny zebranych
informacji zgodnie z zasadami zaproponowanymi przez P. Mayringa w ramach
jakosciowej analizy tresci, w tym zastosowano technike streszczajaca (material
pierwotny podlegal redukcji) i ogolny model zaproponowany przez P. Mayringa
oraz przeprowadzono procedure tworzenia kategorii w sposéb indukcyjny, tzn.
z materialu pierwotnego (Mayring, 2022b). Do powyzszych analiz wykorzystano
oprogramowanie komputerowe MAXQDA 2020, ktére bylo pomocne m.in.
w kodowaniu, tworzeniu kategorii oraz zastosowaniu techniki streszczajace;.

5.4. Wyniki badan jakosciowych

W badaniu podjeto problematyke stosunku konsumentéw do najbardziej
popularnych i czesto wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa handlowe
technologii zakupowych. Do badan jakosciowych wybrano osiem nastepuja-
cych technologii zakupowych: sprawdzanie dostepnosci produktéw, ,,sprawdz
i zarezerwuj” (check & reserve), ,,kliknij i odbierz” (click & collect), czat na zywo,
wyszukiwarka rozmiardw, rozszerzona rzeczywistos¢, cyfrowe terminale infor-
macyjne oraz skaner kodéw QR.

Do pierwszej grupy technologii online przygotowujacych do zakupdéw
w sklepie stacjonarnym nalezg: zapytanie o dostepnos¢ produktéw, ,sprawdz
i zarezerwuj”, ,,kliknij i odbierz”. Z funkcji zapytania o dostepnos¢ produktoéw
korzysta wigkszos¢ badanych respondentéw (9 oséb), nie korzysta z niej nato-
miast trzech respondentéw (R4, R8, R10). Do gltéwnych zalet tej technologii
badani zaliczyli: oszczedno$¢ czasu, pewnos¢ dostepnosci produktu w sklepie,
wygode i szybkie otrzymanie produktu (szybsze niz w przypadku zamdwienia
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produktu do domuy). Przykladowo w odniesieniu do korzysci oszczednosci czasu
respondent uwaza, ze ,sprawdzanie dostepnosci jest o tyle wygodne, Ze nie
marnujemy czasu na bezsensowne dojazdy gdzie$ tam do konkretnych sklepow,
w ktdrych nie bedzie tego, co potrzebujemy. Jezeli jedziemy po konkretng rzecz,
no to szkoda przyjecha¢ do sklepu i sie dowiedzie¢, Ze nie ma tej rzeczy, a moze
by¢ na przyklad w nastepnej galerii czy w nastepnym sklepie. No to wtedy wiem
od razu, gdzie jecha¢, wiec to jest duza oszczedno$¢ czasu” (R5).

Z technologii zwigzanych z przelaczaniem si¢ miedzy kanatami online
i kanalami stacjonarnymi relatywnie najrzadziej przez badanych stosowana
jest funkcja ,,sprawdz i zarezerwuj”, ktérg wykorzystuje pieciu respondentdw,
a siedmiu (R1, R3, R4, R7, R8, R11, R12) jej nie uzywa. Jako zalety tej funkcji
postrzegane s3 m.in.: oszczedno$¢ czasu, pewnos$¢ dostepnosci produktu
w sklepie, mozliwo$¢ obejrzenia towaru bez koniecznosci zakupu, wygoda,
zaoszczedzenie pieniedzy na przesylce, szybkie otrzymanie produktu (szybsze
niz w przypadku zamoéwienia produktu do domu) oraz mozliwos¢ rezerwacji
produktu bez wczesniejszej blokady pieniedzy. Jedna z respondentek w odnie-
sieniu do ostatniej z wymienionych zalet tej funkeji stwierdzita: ,,(...) Uwazam,
ze np. jezeli kto$ nie ma wystarczajacej ilosci pieniedzy, zeby zaplaci¢ za to
i pozniej czeka¢ na zwrot, to jest super opcja, bo moze sobie co$ zarezerwowac,
wtedy te pieniadze nie sg zablokowane na koncie, nie mozesz z nich korzystac,
ale moze si¢ okaza¢, ze jak si¢ to jednak zobaczy w sklepie, to nie bedzie takie
fajne, jak si¢ wydawalo w Internecie, wigec uwazam, Ze to jest przydatne, ale nie
korzystalam z tego nigdy” (R3).

Relatywnie czesto stosowana jest rowniez technologia zakupowa ,,kliknij
i odbierz” (10 badanych). Tylko dwoch respondentéw (R4, R8) nie korzysta z tej
funkcji w procesie zakupowym. Jako zalety tej technologii mozna wskaza¢ przede
wszystkim: oszczednos$¢ czasu, mozliwo$¢ odbioru zamoéwienia w dogodnym
czasie, wygode, zaoszczedzenie pieniedzy na przesylce w stosunku do zamo-
wienia online z dostarczeniem do domu, szybkie otrzymanie produktu (szybsze
niz w przypadku zamoéwienia produktu do domu). W odniesieniu do korzysci
wynikajacych z tej funkcji w zakresie mozliwosci odbioru w dowolnym czasie
respondent zauwaza: ,,Czgsto korzystam i uwazam, ze jest przydatna, bo czesto
np. jak wracam z pracy, no to mam galeri¢ po drodze, wiec jezeli chce co$, nie
musze¢ po prostu placi¢ za wysytke, moge po prostu po drodze podjecha¢, odebra¢
to, nie musze chodzi¢ po tym sklepie itd., podchodz¢ do kasy, biore swoja prze-
sytke i wychodze, wiec to jest tez fajne” (R3). Z kolei zalete szybkiego otrzymania
towaru ankietowany komentuje nastepujaco: ,,Tak, oczywiscie jest przydatna, ale
najlepszy jest ten odbior w sklepie, bo to jest szybciej jak wszystkie paczkomaty
itd. Bo to od razu si¢ odbiera w sklepie, jest zaptacone przez Internet, ide do
sklepu i mi go dajg” (R11).

75



Marcin Komor

Kolejne trzy badane technologie, tj. czat na zywo, wyszukiwarka rozmiaréw
i rozszerzona rzeczywisto$¢, naleza do grupy technologii wspierajacej zakupy
w Internecie. Najczgsciej stosowany jest czat na zywo, z ktorej to funkcji korzysta
10 respondentéw, a tylko dwoch (R3, R8) jej nie uzywa. Jako zalety czatu badani
wymienili gtéwnie: mozliwos¢ uzyskania dodatkowych informacji, wygode,
oszczedno$¢ czasu i mozliwos¢ szybkiego rozwigzania problemu. Jak zauwaza
respondentka: ,,(...) Byla promocja, wiec wlozylam produkt do koszyka, chciatam
kupi¢ w cenie promocyjnej, natomiast w koszyku si¢ okazalo, Ze to nie jest
w cenie promocyjnej, nie przeszia jakby mi ta promocja i dlatego dopytywatam,
o co chodzi, zeby towar byl w tej cenie promocyjnej, od razu bardzo wygodne,
bo pani mi odpowiedziata, wyjasnita i dowiedziatam sie, co i jak zrobic, zeby byto
w cenie promocyjnej” (R5).

Pozytywnie oceniana przez respondentéw jest réwniez inna funkcja
wspierajaca zakupy w Internecie, tj. wyszukiwarka rozmiaréw, z ktorej korzysta
potowa badanych (R1, R3, R4, R6, R10, R11). Zaletami tej technologii zdaniem
respondentow sa przede wszystkim: wygoda, oszczednos¢ czasu oraz precyzyjne
dobranie rozmiaru. Podkreslajac zalety korzystania z tej technologii, respon-
dentka stwierdzita: ,Jezeli chodzi o wyszukiwarke rozmiaréw, styszatam o tej
funkcji, jakos nie miatam okazji, zeby z niej skorzysta¢, natomiast mysle, ze jest
to bardzo fajna sprawa, poniewaz jezeli chce zamowic¢ cos przez Internet i mie¢
pewnos¢, czy na pewno odpowiedni rozmiar do mnie dotrze, poniewaz jak
podam odpowiednie dane, to wiem, ze tak elektronicznie czy jaki$ taki kalku-
lator to dla mnie dopasuje i wtedy pewnie jest wigksze prawdopodobienistwo,
ze tarzecz, ktdra dotrze, bedzie mi pasowac, wiec mysle, ze ta funkcja jest bardzo
przydatna. Przede wszystkim zaleta znowu jest oszczedno$¢ czasu, otrzymuje
informacje na biezgco, wigc oszczedzam czas. Jezeli chodzi o te rozmiary, to nie
musze mierzy¢ w garderobie w sklepie stacjonarnym, tylko podaje¢ swoje dane,
czy to wagg, czy to wzrost, i mniej wiecej jest duze prawdopodobienstwo, ze ten
rozmiar bedzie dla mnie odpowiedni” (R7).

Ostatnig badang technologie¢ zaliczang do funkcji wspierajacej zakup, czyli
rozszerzong rzeczywisto$¢, stosuje pieciu respondentéw (R1, R3, R6, R7, R9),
gléwnie do zaplanowania rozmieszczenia mebli w mieszkaniu. Dostrzegaja oni
takie korzysci tej technologii, jak: wygoda, oszczednos¢ czasu czy mozliwosé
wizualizacji produktow. Wyliczajac zalety tej technologii, badani stwierdzaja:
»Jesli chodzi o te rzeczywisto$¢, znowu oszczedzam i czas, i tez jest to wygodne,
poniewaz z domu moge meble rozmiesci¢, nie musze udawac sie do sklepu,
wiec zaletg z pewnoscig bedzie znowu wygoda, no i oszczednos¢ czasu przede
wszystkim oraz podczas malowania $cian czy renowacji pokoju to na pewno
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jest to przydatne, mozemy sobie dobra¢, poeksperymentowaé, czasem nawet
dla zabawy czy tam przy konfiguracji ustawien mebli, czy to w ltazience, czy to
w kuchni, kiedy mozemy sobie swobodnie przesuwac¢ tam te meble i sprzet” (R7).

Dwie ostatnie technologie, tj. skaner kodéw QR i cyfrowe terminale infor-
macyjne, zalicza si¢ do funkcji wspierajacych zakupy w sklepie stacjonarnym.
Skaner kodéw QR jest relatywnie rzadko uzywany przez badanych (tylko dwoch
respondentéw: R2 i R6) w procesie zakupowym. Jednakze zalety tej technologii
dostrzega wielu ankietowanych, zaliczajac do nich: oszczednos¢ czasu, mozli-
wos¢ uzyskania precyzyjnych informacji, wygode, czy mozliwo$¢ uzyskania
dodatkowych informacji. W swoich wypowiedziach badani podkreslaja: ,Mamy
precyzyjng informacje, np. Ze nie jestesmy wtedy w stanie pomyli¢ jakiegos arty-
kutu, ktéry jest bardzo podobny do innego artykulu, tak jak podawatem przy-
ktad tych np. pieciu bialych frontéw meblowych, gdzie one, powiedzmy, z daleka
sie niczym nie réznig, ale pdzniej z bliska, jak podchodzimy, to widzimy, ze maja
inny odcien, np. bialy, ale bialy bialemu nie jest réwny?” (R9) oraz ,Jezeli chodzi
o ten skaner kodow, no to kazdy z nas teraz nosi telefon przy sobie i ten skaner
jest dostepny w telefonie, no wigc znowu jakby nie musimy pyta¢ sprzedawcy
o dodatkowe informacje czy nie musimy tego wyszuka¢ przez wyszukiwarke
w Internecie, tylko mozemy zeskanowa¢ kod i mamy dodatkowe informacje,
ale tez mozemy sobie zaméwi¢ do domu” (R7).

Cyfrowe terminale informacyjne uzywane sa przez szesciu badanych
(R1, R4, R6, R9, R10, R12). Respondenci dostrzegaja nastepujace gléwne korzysci
ich stosowania: oszczednos¢ czasu, uzyskanie dodatkowych informacji, mozli-
wos¢ sprawdzenia dostepnosci produktu, mozliwos¢ zamoéwienia produktu
w sklepie oraz duze ekrany terminali, ktére moga by¢ przydatne dla oséb starszych
lub majacych problem ze wzrokiem. Jak zauwaza respondentka: ,,(...) Na pewno
duzym problemem dla mnie osobiscie jest to, jezeli si¢ wybiore do sklepu bez
okularéw, (...) raczej nie chodz¢ w okularach, potrzebuj¢ ich do czytania i nie
zawsze je zabieram ze sobg do sklepu, jak zmieniam torebke, wtedy nie moge
przeczytaé, poniewaz nie widze, dlatego jednak mozliwo$¢ podejscia do termi-
nala czy do urzadzenia, gdzie tekst jest wiekszy, to si¢ cztowiek czuje bardziej
komfortowo. Mimo wszystko nie lubie, jak sprzedawca za mng caty czas chodzi
i pyta o co$, owszem, jak go poprosze, to wtedy bym chciala, zZeby powiedzial
mi na spokojnie, a nie szybko, poniewaz czeka inny klient, wiec mysle, ze takie
wspomagacze przy zakupach stacjonarnych bylyby wskazane” (R10).

Wyniki badan pokazujg, ze wszystkie technologie utatwiajg proces zaku-
powy, w ktérym wykorzystywanych jest wiele punktéw dostepu, oraz zwiekszaja
zadowolenie konsumentéw z zakupdow.
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5.5. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan jako$ciowych o charakterze
eksploracyjnym zidentyfikowano stosunek konsumentéw do poszczegoélnych
technologii zakupowych, jak réwniez okreslono postrzeganie przez nich korzysci
wynikajacych z poszczegélnych funkcji zakupowych w handlu detalicznym.
Stwierdzono, ze najczesciej uzytkowanymi technologiami zakupowymi sg: czat
na zywo, ,kliknij i odbierz” oraz zapytanie o dostgpnos¢ produktu. Z kolei do
funkeji zakupowych, z ktérych klienci korzystajg najrzadziej w handlu deta-
licznym, nalezg: skaner kodéw QR, rozszerzona rzeczywisto$¢ oraz ,sprawdz
i zarezerwuj” - uzywa ich mniej niz polowa respondentéw. Z pozostatych tech-
nologii zakupowych korzysta przynajmniej polowa badanych. Uwazaja oni, ze
poszczegolne funkcje zakupowe przynoszg znaczne korzysci. Co ciekawe, tego
zdania sg rowniez osoby, ktore nie stosujg danej technologii. Do zalet nowych
technologii respondenci najczesciej zaliczaja: oszczedno$¢ czasu, wygode,
mozliwos¢ uzyskania dodatkowych informacji i zapoznania sie z oferta, szyb-
kos¢ otrzymania towaru, a takze mozliwo$¢ sprawdzenia dostepnosci produktu.
Wyniki badania majg réwniez implikacje menedzerskie. Wskazuja one z jednej
strony, ze konsumenci sg pozytywnie nastawieni do nowych technologii zaku-
powych oferowanych przez przedsigbiorstwa handlowe. Z drugiej strony pewna
czg$¢ nabywcow nie korzysta z funkcji zakupowych m.in. z powodu braku wiedzy
o ich istnieniu, braku okazji do skorzystania z nich, jak réwniez z obawy przed
ich stosowaniem czy z powodu probleméw technicznych dotyczacych braku
dziatania funkcji zakupowej, np. terminalu informacyjnego. Sa to wszystko
wyzwania, przed ktérymi stoja sprzedawcy, aby zacheci¢ nabywcéw do uzytko-
wania technologii zakupowych. Wobec powyzszego przedsiebiorstwa handlowe
powinny w wigkszym zakresie oferowa¢ technologie zakupowe, a takze przepro-
wadza¢ akcje informacyjne i promocyjne wérdéd nabywcéw, w celu zapoznania
ich z nowymi funkcjami. Powinny je tak konstruowac i przygotowa¢ do uzytko-
wania, aby byly one proste w obstudze dla kazdego nabywcy.
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Rozdziat 6

Zewnetrzne czynniki powigzan kooperacyjnych
miedzy interesariuszami w unijnej polityce transportu

Adam Figiel

6.1. Wprowadzenie

Otoczenie, w ktérym funkcjonuja podmioty gospodarcze, odgrywa istotna
role w podejmowaniu decyzji z zakresu zarzadzania organizacjami. Poprzez
swoje interaktywne oddzialywanie wywiera wplyw na aktywnos¢ wspolcze-
snych organizacji. Porzadek prawny, na ktérym opiera si¢ Unia Europejska,
stanowi integralng czes¢ polityczno-spolecznej rzeczywistosci. Kazdego roku
traktaty unijne stajg si¢ zrodlem tysiecy decyzji, ktére majg znaczacy wpltyw na
funkcjonowanie panstw cztonkowskich UE, zycie ich mieszkancow, a takze dzia-
talnos¢ przedsiebiorstw komercyjnych i instytucji publicznych, wymuszajac na
nich wspdtprace oraz podnoszac wage powiazan kooperacyjnych pomiedzy inte-
resariuszami. Aby sprostac istniejacym wyzwaniom, potrzebna jest lepsza koor-
dynacja i wspoélpraca miedzy krajami i regionami oraz interesariuszami beda-
cymi instytucjami komercyjnymi i publicznymi. Celem niniejszego opracowania
jest wskazanie, Ze czynniki o charakterze instytucjonalnym oraz prawnym maja
bezposredni wplyw na ksztalt powigzan kooperacyjnych pomiedzy szerokim
gronem interesariuszy w sektorze transportu, co stanowi rozszerzenie rozwazan
prowadzonych w literaturze przedmiotu (por. m.in. Bledowski, Kurczewska
i Zaleska, 2020).

6.2. Konkurencja i konkurowanie a otoczenie podmiotéw na rynku

Cechami charakterystycznymi wspoélczesnego otoczenia gospodarczego
s3: jego zmienno$¢, wysoka nieprzewidywalnos$¢ oraz wielko$¢ i réwnole-
glo$¢ procesow i przemian. Do podstawowych zmian zachodzacych obecnie
w otoczeniu nalezy zaliczy¢: turbulentnos¢, hiperkonkurencje, globalizacje, libe-
ralizacj¢ handlu, integracje ekonomiczng, tatwy dostep do informacji, rosnace
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znaczenie wiedzy, tworzenie sieci wspoOlpracy miedzy przedsiebiorstwami
oraz instytucjami administracji publicznej, tani i szybki transport, pandemie
COVID-19 oraz trwajaca od blisko trzech lat wojng w Ukrainie. Otoczenie
gospodarcze niewatpliwie zmienia si¢ z powodu rozwijajacych sie nowoczesnych
technologii i gospodarki cyfrowej, lecz rownie wazng grupa czynnikéw majacych
wplyw na obecne otoczenie sa przemiany spoleczne i kulturowe, a takze rozwoj
spoleczenstwa informacyjnego, problem bezrobocia czy starzenie si¢ spoleczen-
stwa. Rosng tez oczekiwania coraz bardziej wymagajacych konsumentéw. Zmie-
niajace si¢ otoczenie sprawia, ze przedsigbiorstwa sa w trudnej sytuacji wymusza-
jacej rywalizowanie z miedzynarodowg silng konkurencjg o przetrwanie i sukces
organizacji, co wplywa na proces zarzadzania.

P. Drucker (2010) wskazal w swojej pracy nowy paradygmat w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem w XXI w., twierdzac, Ze domeng procesu zarzadzania nie jest
tylko firma, poniewaz wspolczesny menedzer musi by¢ przede wszystkim przed-
siebiorcg obserwujacym jej otoczenie. Wedlugautora informacje z otoczenia orga-
nizacji staja si¢ jednym z najpowazniejszych wyzwan w zarzadzaniu (Drucker,
2010, s. 142). Przedsigbiorstwa funkcjonuja w pewnym okreslonym srodowisku,
ktére ma wplyw na sposéb dzialania danej organizacji. Z kolei J. Penc (2006,
s. 38) uwaza, Ze przez otoczenie organizacji najczesciej rozumie sie:

B $rodowisko, w ktéorym funkcjonuje przedsiebiorstwo, charakteryzujace
sie pewnymi cechami regionalnymi, kulturowymi, politycznymi czy tech-
nologicznymi; analizujac je, zyskuje si¢ mozliwo$¢ okreslenia zagrozen,
z jakimi firma musi sobie radzi¢, oraz szans, jakie mozna wykorzystac,
aby m.in. poprawi¢ swoja pozycje na rynku,

B czynniki, ktére mogg mie¢ wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
(wielkos¢, struktura, wyniki, metody dziatania),

®m uktad zmiennych niepodlegajacych woli organizacji (r6zne naciski, prze-
ksztalcenia, obcigzenia),

B ogdl zjawisk, proceséw i instytucji ksztaltujacych stosunki wymienne
firmy (zakres i formy dzialania, metody sprzedazy, perspektywy rozwoju).
W celu lepszego poznania otoczenia danej organizacji wykorzystuje sie

m.in. metody analizy strategicznej, wchodzacej w zakres zarzadzania strate-
gicznego. Otoczenie przedsigbiorstwa mozna traktowac jako ogoét elementow,
ktdre do niego nie nalezg, ale jednocze$nie pozostaja z nim w pewnych relacjach
(Bielski, 1997, s. 126). Organizacja dziala wigc w otoczeniu obejmujacym czyn-
niki, ktére wptywaja na jej funkcjonowanie i rozwdj. Polaczenie tych czynnikow
daje wiele mozliwosci i zawiera w sobie m.in. czynniki kulturowe stanowigce
system norm i warto$ci, ktére obowigzuja w konkretnej spolecznosci, oraz
czynniki spoteczno-polityczne przejawiajace si¢ w potrzebach spotecznych, ich
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priorytetach i zasadach zaspokajania, a takze w systemie zarzadzania gospodarka
i panstwem (Korombel, 2013, s. 103). Otoczenie jest wszystkim tym, co umoz-
liwia organizacji przetrwanie na rynku. Przykladowo w sektorze publicznym
to wladze, klienci, pacjenci oraz studenci sprawiaja, ze organizacja moze utrzy-
mywac si¢ w danym biznesie. Ponadto otoczenie jest réwniez zrédlem zagrozen,
takich jak niekorzystne zmiany w popycie rynkowym, nowe wymagania w prze-
pisach prawnych, pojawienie si¢ nowych technologii czy wejscie na rynek nowych
konkurentéw (Johnson, Scholes i Whittington, 2010, s. 47).

Dzialalnos$¢ organizacji, w szczegélnosci analizowana w ujeciu dynami-
cznym, nie moze by¢ rozpatrywana bez uwzgledniania wyzej wymienionej relacji
z otoczeniem, ktére w duzym stopniu decyduje o jej powodzeniu lub niepowo-
dzeniu. Z tego wzgledu otoczenie stanowi specyficzny klimat i uktad warunkow,
w ramach ktdrych prowadzona jest dzialalno$¢ organizacji — otoczenie z jednej
strony narzuca jej pewne ograniczenia, a z drugiej - stwarza szanse i w kluczowy
sposob wplywa na mozliwodci dzialania i perspektywy rozwoju (Matejun
i Nowicki, 2013). Nieustajace zmiany w otoczeniu organizacji powoduja, ze dotych-
czasowe sposoby zarzadzania wymagaja redefinicji. Korelacja postepu i rozwoju
technologicznego oraz dynamicznego otoczenia organizacji sprawiaja, ze organi-
zacje muszg poradzi¢ sobie z coraz bardziej gwaltownymi i nieprzewidywalnymi
zmianami.

Warto podkresli¢, ze w turbulentnym otoczeniu cechujacym sie hiper-
konkurencjg klasyczne konkurowanie przedsigbiorstw, ktére polega na prébach
dostarczania wigkszej wartoséci niz pozostali uczestnicy rynku, moze nie by¢
wystarczajace. Wysoki poziom innowacyjnosci oraz towarzyszacej jej kapi-
talochlonnosci wymagaja coraz bardziej zaawansowanych rozwigzan syste-
mowych oferujacych wartos¢ dla interesariuszy przedsigbiorstwa. Wymaga
to Iaczenia sit przez podmioty rynku w formie tancuchéw lub sieci wartosci,
w ktdérych uczestnicza nie tylko podmioty komercyjne, ale niejednokrotnie
réwniez instytucje administracji panstwowej, tworzac odpowiedni klimat
administracyjno-legislacyjny umozliwiajacy promowanie i rozwdj istotnych
innowacji. Przez pojecie istotnych innowacji nalezy rozumie¢ tutaj inno-
wacje, ktére wymagaja adaptacji istniejacej legislacji oraz dostosowan norm
spotecznych do nowych, bardziej wydajnych rozwigzan innowacyjnych, czego
przykltadem moze by¢ elektryfikacja transportu w UE lub jego autonomizacja
(por. Moczydiowska, 2022; Stawiarska i in., 2024).

Nawigzujac do istotnych innowacji wspomnianych w poprzednim akapicie,
interesujace wydaje sie podejscie zasobowe do konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Podejscie to rozwijane bylo od poczatku lat 90. i podkreslato m.in. wage kapitatu
relacyjnego, dajacego mozliwos¢ wchodzenia w uklady sieciowe z innymi uczest-
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nikami rynku. W turbulentnym otoczeniu cechujacym si¢ znaczng formalizacja
oraz wysokim poziomem interwencjonizmu umiejetno$¢ dostosowywania si¢ do
otoczenia mozna potraktowa¢ jako kluczowa kompetencje umozliwiajaca prze-
trwanie poprzez wchodzenie w uklady kooperacyjne i uczestniczenie w proce-
sach usieciowienia. Ma to szczegdlne znaczenie na rynkach odznaczajacych
sie wysokim poziomem rozwoju, ktéremu zwykle towarzyszy znaczny stopien
formalizacji stosunkow rynkowych oraz interwencjonizm panstwowy tworzacy
ramy instytucjonalne dzialan rynkowych.

Warto wskazac, ze w teorii makroekonomii funkcjonuje tez pojecie konku-
rencyjnosci miedzynarodowej, w przypadku ktérej analize przenosi sie do
poziomu ponadnarodowego, badajac i poréwnujac konkurencyjnos¢ gospodarek
poszczegolnych krajow. Wedlug definicji OECD konkurencyjno$¢ miedzyna-
rodowa oznacza zdolno$¢ firm, przemystow, regionéw, krajow lub ponadnaro-
dowych ugrupowan do sprostania migdzynarodowej konkurencyjnosci oraz
do trwalego zapewnienia wysokiej stopy zwrotu od zastosowanych czynnikow
produkgji i wysokiego poziomu zatrudnienia (Hatzichronoglou, 1996, s. 20). Jest
to zdolnos¢ gospodarki do osiggania mozliwie najwiekszych korzysci z uczest-
nictwa w migdzynarodowym podziale pracy. Korzysci te zwigzane sa z ksztal-
towaniem si¢ miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej. Ogélnie mozna stwier-
dzi¢, ze konkurencyjnos¢ migdzynarodowa to zdolno$¢ oraz motywacja danej
gospodarki do dlugookresowego rozwoju gospodarczego w warunkach gospo-
darki otwartej. Konkurencja migdzynarodowa wymusza konieczno$¢ doskona-
lenia ofert i pozostawania konkurencyjnym nie tylko na pojedynczych przed-
siebiorstwach, lecz takze na grupach przedsigbiorstw tworzacych tancuchy
i sieci dostaw. Co wiecej, zjawisko konkurencji w uktadach makroekonomicz-
nych mozna rozpatrywac na plaszczyznie regionalnej, gdzie o przewage konku-
rencyjng walczg grupy krajow polaczonych homogenicznoscig zasobdw, ktéra
determinuje mozliwosci lepszego lub gorszego korzystania z okreslonej tech-
nologii (por. Lennox, 2023). Spowodowanie wiec, aby okreslona technologia
stala sie pewnego rodzaju standardem, stanowi kluczowa kwestie w kontekscie
konkurencyjnosci. Z tego tez powodu nie tylko przedsigbiorstwa jednocza sity
poprzez tworzenie sieci wartosci, lecz takze gospodarki poszczegoélnych krajow -
tak, jak to jest w UE - podazaja za ujednoliconym klimatem prawnym na rzecz
lepszego wykorzystania istniejagcych zasobow oraz pozostania konkurencyjnymi
w nadchodzacych dekadach.
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6.3. Unia Europejska jako podstawowy regulator i koordynator
europejskiego rynku wewnetrznego

Porzadek prawny, na ktérym opiera si¢ Unia Europejska, stanowi inte-
gralng czes$¢ polityczno-spolecznej rzeczywistosci. Kazdego roku traktaty unijne
staja si¢ zrédlem tysiecy decyzji, ktére maja znaczacy wplyw na funkcjono-
wanie panstw cztonkowskich UE i zycie ich mieszkancéw. W UE istnieje wiele
programdéw majacych na celu umozliwienie zaciesnienia wspoétpracy, zreduko-
wania nierdwnosci gospodarczych i spotecznych oraz podniesienia konkuren-
cyjnosci regionu. Programy te i polityki realizowane sa na réznych poziomach
stanowienia ram instytucjonalnych oraz w postaci réznych projektow. Unia
Europejska wprowadza takze strategie makroregionalne obejmujgce obszary
gospodarcze. Sa to strategie dla regionu Morza Baltyckiego, regionu Dunaju,
regionu adriatycko-joniskiego oraz alpejskiego. Strategia Unii Europejskiej dla
regionu Morza Baltyckiego jest pierwszg strategia makroregionalng w Europie.
Zostala ona zatwierdzona przez Rade Europejska w 2009 r. i ma trzy cele, ktore
s3 powigzane z trzema kluczowymi wyzwaniami strategii: ratowanie morza,
taczenie regionu i zwigkszanie dobrobytu. Kazdy cel odnosi si¢ do szerokiego
zakresu polityk i ma wplyw na pozostale cele. Strategia pomaga zmobilizowa¢
wszystkie odpowiednie fundusze i polityki UE oraz koordynowa¢ dzialania
finansowych i organéw pozarzagdowych w celu promowania bardziej zréwno-
wazonego rozwoju regionu Morza Baltyckiego. Dla regionu Morza Baltyckiego
okreslono kilka celow czastkowych stawianych przez UE na pierwszym planie,
w tym laczenie ludzi w regionie poprzez dostepna technologie komunikacyjna
oraz efektywny transport.

Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, potrzebna jest jednak lepsza koordynacja
i wspotpraca miedzy krajami i regionami, jak réwniez interesariuszami beda-
cymi instytucjami komercyjnymi. Odgrywajac role regulatora rynku, UE
tworzy zreby legislacji majace na celu poprawe funkcjonowania poszczegélnych
regionow, jak rowniez poszczegolnych sektorow gospodarki. Do wielu sektorow,
ktérymi bezposrednio zainteresowana jest UE, nalezy sektor transportu umoz-
liwiajacy zaciesnienie wiezéw kooperacyjnych pomiedzy przedsiebiorcami
zroznych obszaréw UE oraz decydujacy o konkurencyjnosci gospodarki UE jako
calosci.

Unijna polityka transportu stymuluje europejska gospodarke, gdyz wspiera
budowanie nowoczesnej sieci infrastruktury zapewniajacej bezpieczniejsze
iszybsze podrézowanie. Promuje przy tym zréwnowazone i cyfrowe rozwiazania.
Transport ma zasadnicze znaczenie dla integracji europejskiej oraz swobod-

84



Rozdziat 6. Zewnetrzne czynniki powigzan kooperacyjnych miedzy interesariuszami...

nego przeplywu oséb, towardw i ustug (por. Stawiarska i in., 2024). Jest ponadto
waznym sektorem gospodarki stanowigcym ponad 9% wartosci dodanej brutto
w UE (wklad w gospodarke). Same ustugi transportowe, w ktérych zatrudnio-
nych jest blisko 11 mln ludzi, wygenerowaly w 2016 r. ok. 664 mld euro wartosci
dodanej brutto. Wdrozenie zréwnowazonych i innowacyjnych $rodkéw trans-
portu odgrywa wazng role z punktu widzenia unijnych celéw zwigzanych
z klimatem i energetyka. Wraz ze wzrostem mobilnosci wspoétczesnych spole-
czenstw polityka UE koncentruje si¢ na wsparciu systemow transportu w rozwig-
zywaniu ich gléwnych problemoéw, do ktorych naleza:
B zatory komunikacyjne - paralizujg zaréwno ruch drogowy, jak i lotniczy,
B zréwnowazony rozwoj — wiekszos¢ potrzeb energetycznych w transporcie
nadal jest zaspokajana za pomoca ropy naftowej, co jest niekorzystne z eko-
nomicznego i ekologicznego punktu widzenia,
B jakos$¢ powietrza — UE jest zobowigzana do zredukowania do 2050 r. emisji
z transportu o 60% w stosunku do pozioméw z 1990 r. oraz do dalszego
ograniczania zanieczyszczen emitowanych przez pojazdy,
B infrastruktura - jakos$¢ infrastruktury transportowej rézni si¢ w poszcze-
golnych panstwach czlonkowskich,
®m  konkurencja - europejski sektor transportu musi stawi¢ czola rosnacej
konkurencji ze strony szybko rozwijajacych si¢ §wiatowych rynkow trans-
portu (Bezpieczny, zrownowazony i potgczony transport, 2024).

6.4. Kooperacja miedzy interesariuszami w unijnym sektorze transportu
jako pochodna polityk i programéw unijnych

W ciagu ostatnich stu lat transport drogowy ulegl znaczagcym przeobra-
zeniom. Wspoélczesna mobilnos¢ pokonuje bariery technologiczne, a rosngca
automatyzacja oraz rozwoj systemow komunikacyjnych umozliwiaja pojazdom
nawigzywanie interakcji nie tylko miedzy soba, lecz réwniez z infrastruktura
oraz innymi uczestnikami ruchu drogowego. Zmiany te, wspierane przez postepy
w dziedzinie sztucznej inteligencji, tworza zupelnie nowy model wspétdziatania,
ktéry moze przynies¢ istotne korzysci zaréwno uzytkownikom, jak i calemu
systemowi transportowemu. W efekcie mozna spodziewac sie poprawy bezpie-
czenstwa, wigkszej dostepnosci, zrdwnowazonosci transportu, a takze wzrostu
konkurencyjnosci gospodarek, ktdére korzystaja z autonomicznych rozwigzan
w mobilnosci.

Pojazdy autonomiczne beda ksztaltowaé przysztos¢ transportu drogo-
wego i moga doprowadzi¢ do znacznego zmniejszenia kosztéw transportu.
Moga przyczyni¢ sie do powstania nowych ustug oraz zapewni¢ nowe sposoby
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reagowania na stale rosngce potrzeby w zakresie mobilnosci 0séb i towarow.
Jak wskazano w Komunikacie Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady,
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionow
pt. Droga do zautomatyzowanej mobilnosci: strategia UE na rzecz mobilnosci
w przysztosci z dnia 17.05.2018 r., po odpowiednim rozwigzaniu poczatko-
wych, biezacych probleméw pojazdy autonomiczne beda znacznie poprawiac
bezpieczenstwo ruchu drogowego, poniewaz szacuje si¢, ze przyczynami zdecy-
dowanej wigkszosci wypadkow sg bledy ludzkie. Pojazdy autonomiczne moga
umozliwi¢ mobilno$¢ osobom niezdolnym do prowadzenia pojazdéw samo-
dzielnie lub osobom zamieszkujacym obszary o niewystarczajacej sieci trans-
portu publicznego. Pojazdy te wspieralyby systemy wspdlnego uzytkowania
samochodow osobowych (carsharing) oraz ,,mobilnos¢ jako ustuge” (tj. sprzedaz
przejazdéw, a nie samochoddw). Moglyby rowniez przyczynic sie do przyspie-
szenia elektryfikacji pojazdéw i elektromobilnosci oraz uwolnienia przestrzeni
przeznaczonej na parkingi i ograniczenia kongestii, ktéra jest jednym z wyzwan
stojacych przed UE (Komisja Europejska, 2018). Jednakze przejscie na transport
autonomiczny nie jest mozliwe bez odpowiedniego klimatu instytucjonalnego
towarzyszacego takiej zmianie w obrebie transportu. Wymaga to takze $cislej
wspétpracy pomiedzy ustawodawcami, administracja publiczng, biznesem,
producentami pojazdéw i systeméw umozliwiajacych ,komunikowanie si¢”
rzeczy (Internet of things) oraz infrastruktura zapewniajacg sprawne funkcjono-
wanie systemu. Stad tez wdrazanie elektromobilnosci i pojazdéw autonomicz-
nych stanowi przyklad kooperacji i konkurencji dokonujacej si¢ w europejskim
sektorze transportu.

Unia Europejska jest jednym z najwiekszych eksporteréw technologii
pojazdéw. Unijne przedsigbiorstwa skorzystaja na dynamicznym rozwoju tego
sektora. Rozwdj nowych technologii i ustug bedzie wigzat si¢ z zapotrzebowa-
niem na znaczne inwestycje i powstaniem nowych miejsc pracy. Przemyst moto-
ryzacyjny UE dzigki wiedzy fachowej w zakresie rozwoju technologii pojazdéw
oraz umiejetnosci wchodzenia w kooperacje jest dobrze przygotowany do wyko-
rzystania tej szansy (Swiatowe Forum Ekonomiczne, 2016).

Pojawienie si¢ pojazdéw zautomatyzowanych wywola réowniez skutki dla
wielu innych sektoréw lancucha wartosci (np. poétprzewodniki, technologie
przetwarzania, mapy cyfrowe) oraz przyczyni si¢ do powstania nowych modeli
biznesowych, ktére beda mozliwe dzigki pojazdom autonomicznym (np. handel
elektroniczny, ,,mobilnos¢ jako ustuga”).

Nie mozna jednak oczekiwaé, ze takie zmiany technologiczne same
rozwigza stojace przed UE problemy zwiazane z zatorami komunikacyjnymi,
emisjami pochodzgcymi z transportu i $miertelnymi wypadkami drogowymi.
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Nalezy odpowiednio zarzadza¢ dlugim etapem przejSciowym i zapewnié, by
pojazdy przyszlosci funkcjonowaly w systemie transportowym sprzyjajacym
wlaczeniu spotecznemu, niskim emisjom i ogélnej wydajnosci.

Aby bylo to mozliwe, konieczne jest wzmocnienie powigzan pomiedzy
pojazdami i zarzadzaniem ruchem, pomiedzy danymi publicznymi i prywat-
nymi, pomiedzy transportem zbiorowym i indywidualnym oraz pomiedzy
wszystkimi dostawcami ustug transportowych i rodzajami transportu. Wymaga
to wigc szeroko zakrojonej kooperacji na wszystkich mozliwych ptaszczyznach
dzialania.

Ze wstepnych badan wynika, ze wigkszos¢ obywateli Unii dobrze postrzega
samochody bezzatogowe, a 58% chcialoby sprobowac podrézy pojazdem autono-
micznym (Dyrektywa 2007/46/WE). Jak wida¢ jednak na przykladzie wypadkoéw,
aby zautomatyzowana mobilnos¢ zyskata akceptacje spoleczng, konieczne jest
zachowanie najwyzszych standardéw bezpieczenstwa i ochrony. Trzeba stawi¢
czola nowym zagrozeniom, takim jak nadmierne poleganie na technologii i jej
niewlasciwe wykorzystywanie. Wéréd nowych zagadnien, ktérymi nalezatoby
sie zaja¢, wymieni¢ mozna poziom wsparcia infrastruktury dla pojazdéw auto-
nomicznych oraz sposoby interakcji pomiedzy ta infrastruktura i pojazdami.
Wazne jest takze poruszenie kwestii etycznych zwigzanych z przeniesieniem na
pojazdy odpowiedzialnosci za prowadzenie pojazdu. Dotyczy to m.in. tego, jak
pojazd powinien reagowac¢, gdy nie mozna unikna¢ wypadku, oraz jakie kryteria
beda stosowane podczas podejmowania przez pojazd decyzji (Komisja Euro-
pejska, 2018). W zwiazku z tym nalezy zada¢ pytanie, kto ponosi odpowiedzial-
no$¢ w razie wypadku z udziatem pojazdu autonomicznego. Udzielenie odpo-
wiedzi na te pytania wymaga szeroko zakrojonych konsultacji spotecznych oraz
stworzenia platformy do wspolpracy, ktéra pozwoli na opracowanie jak najlep-
szych rozwigzan.

Kluczowym wyzwaniem jest osiagnigecie odpowiedniej réwnowagi miedzy
wymiang danych publicznych i prywatnych, ktéra wspiera uczciwa oraz efek-
tywna konkurencje w innowacyjnych rozwigzaniach, a ochrong tych danych.
Wraz ze wzrostem ilo$ci przetwarzanych informacji i zwigkszeniem liczby zaan-
gazowanych podmiotéw istotne jest, by Europa utrzymata swoja konkurencyj-
no$¢ na kazdym etapie rozwoju mobilnosci autonomicznej, az po dostarczenie
konicowych ustug obywatelom i przedsiebiorstwom Unii Europejskiej. Dodat-
kowo nalezy zwréci¢ uwage na negatywne skutki autonomicznej mobilnosci dla
rynku pracy, ktéry moze zosta¢ znaczaco zaburzony, zwlaszcza w kontekscie
potrzeby nabywania nowych umiejetnosci i przekwalifikowania si¢. Przykladem
moga by¢ zawodowi kierowcy, ktorzy poczatkowo mieliby szanse na wykonywanie
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dodatkowych zadan, jednak w diuzszej perspektywie ich obecno$¢ w pojazdach
moze okaza¢ sie zbedna.

Jak wskazano we wczesniej przywolywanym juz komunikacie, mobilnos¢
autonomiczna moze prowadzi¢ do znacznych korzysci, jednakze wigze si¢ ona
z powaznymi pytaniami. Uczestniczymy w globalnym wyscigu majacym na
celu uzyskanie korzysci i udzielenie odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania, jak
réwniez stanowigcym ogromna szans¢ na wzrost gospodarczy i tworzenie miejsc
pracy. Oczekuje si¢, ze nowy rynek pojazdéw zautomatyzowanych i podlaczo-
nych do sieci bedzie si¢ gwaltownie powiekszal. Spodziewane sg znaczne zyski
gospodarcze — przewiduje sie np., ze przychody przemyslu motoryzacyjnego
w UE do 2025 r. przekrocza 620 mld euro, a przychody sektora elektronicznego
- 180 mld euro (Badanie Komisji, 2018). Zautomatyzowana mobilnos¢ mogtaby
wiec wspierac realizacje celow UE dotyczacych silniejszego i bardziej konkuren-
cyjnego przemystu, tworzenia nowych miejsc pracy i pobudzania wzrostu gospo-
darczego (Komisja Europejska, 2017, 2018).

6.5. Podsumowanie

Komisja Europejska, formutujac kompleksowy, ambitny i perspektywiczny
plan dzialania na poziomie europejskim, przedstawia holistyczna strategie dla
Unii Europejskiej, majaca na celu rozwoj zintegrowanej i zautomatyzowanej
mobilnosci. W dokumentach unijnych wypracowano wspélng wizje oraz okre-
slono konkretne dzialania, ktére maja wspiera¢ rozwoj kluczowych technologii,
ustug i niezbednej infrastruktury. W efekcie unijne przepisy oraz polityki beda
przygotowane na to, by umozliwi¢ bezpieczne wdrazanie zautomatyzowanej
i polaczonej mobilnosci, jednoczes$nie rozwigzujac wazne problemy spoteczne
isrodowiskowe, cobedzie kluczowe dlauzyskaniaakceptacjispotecznej. Gléwnym
celem jest, aby Europa stala si¢ globalnym liderem w rozwoju zintegrowanej
mobilnosci autonomicznej. Przyczyni si¢ to do zmniejszenia liczby $miertelnych
wypadkow drogowych, redukcji emisji zanieczyszczen powstajacych w trans-
porcie oraz ograniczenia problemdéw zwigzanych z zatloczeniem na drogach.
Mozna sie spodziewad, ze jesli mobilno§¢ autonomiczna zostanie w pelni zinte-
growana z systemem transportowym, wsparta odpowiednimi narz¢dziami oraz
polaczona z wysitkami na rzecz dekarbonizacji, znaczaco wplynie na osiggniecie
kluczowych celow spotecznych. W dluzszej perspektywie ma to doprowadzi¢
do zrealizowania tzw. ,wizji zero”, zakladajacej brak $miertelnych wypadkow
na europejskich drogach do 2050 r. Aby tego dokona¢, konieczna bedzie wspot-
praca na wielu poziomach: miedzy instytucjami unijnymi, sektorem prywatnym,
panstwami czlonkowskimi oraz wladzami lokalnymi i regionalnymi. Instytucje
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unijne, takie jak Komisja Europejska oraz Parlament, wyznaczaja ogélne ramy
prawne i strategiczne, ktére zapewniaja jednolite zasady obowigzujace w calej
wspolnocie. Z kolei sektor prywatny odgrywa kluczowg role, dostarczajac zasoby
technologiczne i finansowe oraz wiedze ekspercka, ktore umozliwiajg realizacje
projektow. Panstwa czlonkowskie wraz z lokalnymi i regionalnymi wtadzami
odpowiadaja natomiast za implementacje unijnych regulacji na poziomie
krajowym, uwzgledniajgc specyficzne potrzeby poszczegdlnych regionow.
Niezbedna jest tu koordynacja i regularny dialog miedzy wszystkimi partnerami
publicznymi i prywatnymi, aby zagwarantowa¢ réwnomierny rozwoj, zréwno-
wazony wzrost oraz efektywne wykorzystanie zasobow. Tego rodzaju wspolpraca
przyczynia si¢ rowniez do zmniejszenia réznic gospodarczych i spotecznych
w Unii, a takze wzmacnia jej konkurencyjno$¢ na arenie miedzynarodowe;j.
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Rozdziat 7

Wybdr najkorzystniejszej oferty
na podstawie rachunku kosztéw cyklu zycia

*

Bartosz Kurek

7.1. Wprowadzenie

Wydatkowanie $rodkéw publicznych powinno opiera¢ si¢ na zasadzie
racjonalnosci ekonomicznej. Oznacza to, Ze przy tych samych efektach lepszym
rozwigzaniem jest wariant z mniejszymi kosztami, za$ przy tych samych kosz-
tach lepszym rozwigzaniem jest wariant z wiekszymi efektami. Prawo zamo-
wienn publicznych okresla kryteria wyboru najkorzystniejszej oferty. Ilosciowe
kryteria dopuszczaja zastosowanie ceny lub kosztu. Ustawodawca explicite
wskazal, ze kryterium kosztu moze - ale nie musi - by¢ okreslane na podstawie
rachunku kosztéw cyklu zycia (life cycle costing - LCC). Przewaga tej metody
nad tradycyjnym rozwigzaniem bazujacym jedynie na cenie polega na uwzgled-
nieniu w obliczeniach réwniez kosztéw eksploatacji (uzytkowania, utrzymania)
i likwidacji obiektu. Trudno$¢ zastosowania metody polega na koniecznosci
wykorzystania rachunku dlugookresowego do obliczenia terazniejszej wartodci
przyszlych kosztéw ponoszonych przez podmiot. W opracowaniu zaprezento-
wano istote rachunku kosztéw cyklu zycia i wskazano, w jaki sposob nalezy go
przeprowadzi¢, z uwzglednieniem rachunku dtugookresowego.

Celem opracowania jest omdéwienie rachunku kosztéw cyklu zycia jako
kryterium wyboru najkorzystniejszej oferty w zamoéwieniach publicznych.

W opracowaniu wykorzystano metode analizy i krytyki literatury przed-
miotu oraz metode opisows. Zrédla stanowity akty prawne, komentarze do
aktéw prawnych, artykuly naukowe, a takze monografie.

Strukture opracowania podporzadkowano jego celowi. W punkcie drugim
przedstawiono uregulowania prawne w zakresie kryteriéw wyboru najkorzyst-

* Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie — Projekt nr 065/ZZR/2022/POT.
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niejszej oferty. W punkcie trzecim omoéwiono istote rachunku kosztéw cyklu
zycia, a w czwartym koncepcje wartosci pienigdza w czasie na przykladzie teraz-
niejszej wartosci oraz kryterium terazniejszej warto$ci netto. W punkcie piatym
zawarto przykltad wyboru najkorzystniejszej oferty na podstawie rachunku
kosztéw cyklu zycia. Rozwazania posumowano w ostatniej czesci.

7.2. Uregulowania prawne w zakresie kryteriow wyboru
najkorzystniejszej oferty

W Ustawie z dnia 11 wrzes$nia 2019 r. Prawo zaméwien publicznych (dalej:
PZP) okre$lono kryteria wyboru najkorzystniejszej oferty. Ustawa stanowi, Ze to
zamawiajgcy wybiera najkorzystniejsza oferte na podstawie kryteriéw oceny ofert
okreslonych w dokumentach zaméwienia (PZP, art. 239.1). Stad wprost wynika,
ze kryteria te s3 wczesniej znane oferentom. Niezwykle istotne jest precyzyjne
zdefiniowane terminu ,najkorzystniejszy” oraz okreslenie dozwolonych kryte-
riéw oceny ofert. W tej materii ustawa stanowi, Ze najkorzystniejsza oferta to
taka, ktéra przedstawia najkorzystniejszy stosunek jakosci do ceny badz kosztu
lub oferta z najnizszg ceng badz kosztem (PZP, art. 239.2), za$ kryteria oceny
ofert muszg by¢ opisane w sposob jednoznaczny i zrozumialy (PZP, art. 240.1)
oraz zwigzane z przedmiotem zamodwienia (art. 241.1), a nie z wlasciwosciami
wykonawcy (art. 242.3). Przy formulowaniu kryteriéw zamawiajacy powinien
uwzglednia¢ zasady uczciwej konkurencji i rownego traktowania wykonawcow
(Gawronska-Baran, 2023, rozdzial IX, 3.4.8).

Najkorzystniejsza oferta moze zosta¢ wybrana na podstawie: 1) kryteriow
jakosciowych oraz ceny lub kosztu, 2) ceny lub kosztu (PZP, art. 242.1). Istnieje
mozliwos¢ wyboru najkorzystniejszej oferty tylko na podstawie kryteriéw jako-
$ciowych, jezeli cena lub koszty sg stale (PZP, art. 242.3).

Nalezy zaznaczy¢, ze kryterium ceny jest w pewnym sensie krotko-
wzroczne, nie uwzglednia bowiem kosztéw ponoszonych przez zamawiajacego
takze w trakcie uzytkowania danego produktu (przyjmuje si¢ tu zalozenie,
ze zamawiajacy jest uzytkownikiem konicowym). Problem ten rozwigzuje alterna-
tywne kryterium kosztu, poniewaz zgodnie z ustawg moze ono by¢ wyznaczone
za pomoca metody efektywnosci kosztowej, jaka jest rachunek kosztéow cyklu
zycia (PZP, art. 245.1). Nalezy jednak podkredli¢, ze rachunek kosztow cyklu zycia
jest tylko jednym ze sposobdw okreslenia kryterium kosztu i zamawiajacy moze
wykorzysta¢ inng metode (Sieradzka, 2022, art. 245).
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7.3. Rachunek kosztéw cyklu zycia

Rachunek kosztéw cyklu zycia jest koncepcja pochodzaca z rachunko-
wosci zarzadczej i umozliwia analizowanie wszystkich kosztéw ponoszonych
przez producentéw wyrobéw od momentu pojawienia si¢ pomystu na produkt
do momentu wycofania produktu z eksploatacji (Urban, 2005; Drury, 2008,
s. 538-539; Kowalak, 2009; Dziaduch, 2010; Biernacki, 2011; Gminska, 2011; Lada,
2017; Ciechan-Kujawa i Sychta, 2018). Jest $cisle zwigzany z rachunkiem kosztéw
docelowych, ktory takze jest koncepcja pochodzacy z rachunkowosci zarzgdczej?.

Zgodnie z PZP (art. 7, pkt 2) przez cykl zycia nalezy rozumie¢ wszelkie
mozliwe kolejne lub powigzane fazy istnienia przedmiotu dostawy, ustugi lub
roboty budowlanej, w szczegoélnosdci: badanie, rozwdj, projektowanie przemy-
stowe, testowanie, produkcje, transport, uzywanie, naprawe, modernizacje,
zmiang, utrzymanie przez okres istnienia, logistyke, szkolenie, zuzycie, wybu-
rzenie, wycofanie i usuwanie.

Dokladne sklasyfikowanie wszystkich kosztow, ktére nalezy uwzgledni¢
w obliczeniach rachunku kosztéw cyklu zycia, moze by¢ dyskusyjne (szczegdlnie
jesli chodzi o etap pojawienia si¢ pomystu na dany produkt). Ustawodawca
wyszedl naprzeciw tym problemom i w grupach wyliczyl koszty, ktére nalezg do
cyklu zycia. Zalicza si¢ do nich koszty (PZP, art. 245.3):

1) poniesione przez zamawiajacego lub innych uzytkownikéw, zwigzane
z: nabyciem, uzytkowaniem, w szczegélnosci zuzyciem energii i innych zaso-
béw, utrzymaniem i wycofaniem z eksploatacji, w szczegdlnosci koszty rozbiorki
i recyklingu,

2) przypisywane ekologicznym efektom zewnetrznym, zwigzane z pro-
duktem, ustuga lub robotami budowlanymi w okresie ich cyklu Zycia, o ile ich
wartos$¢ pieniezng mozna okresli¢ i zweryfikowac, w szczegdlnosci koszty emisji
gazow cieplarnianych i innych zanieczyszczen oraz inne zwigzane z fagodzeniem
zmian klimatu.

Szacowanie kosztéw w pierwszej grupie jest duzo prostsze niz w drugiej.
A. Gawronska-Baran (2023, rozdzial IX, 3.4.8) zaznacza, ze ta druga grupa
kosztéw to ,koszty globalne poniesione nie tylko w koszcie zakupu przez zama-
wiajacego, lecz takze koszty spoleczne wynikajace z emitowania przez nabyty
produkt lub ustuge zanieczyszczen, ciepla, gazéw itp.”. Dalej precyzuje, co nalezy
uwzgledni¢ w kosztach pierwszej grupy: koszt nabycia to cena za przedmiot
zamowienia; koszty uzytkowania to zuzywane materialy, elementy eksploata-
cyjne; koszty energii, paliw, dodatkowej infrastruktury; koszty utrzymania to

2 Szerzej na temat rachunku kosztéw docelowych pisze A. Szychta (2008, s. 359-405).
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koszty serwisu, napraw, remontéw, utrzymania porzadku, czystosci, odsnie-
zania; koszty wycofania z eksploatacji, czyli koszty zwigzane z odbiorem, recy-
klingiem i zwozka.

Ustawodawca zaznaczyl przy tym, ze zamawiajacy moze uwzgledniaé
wszystkie badz jedynie niektore koszty ponoszone w cyklu zycia (PZP, art. 245.2).
Jednakze w dokumentach zamdéwienia zamawiajacy musi jasno sprecyzowac, jakie
dane dotyczace kosztéw cyklu zycia bedzie brat pod uwage, a w konsekwencji, jakie
dane maja poda¢ wykonawcy w swoich ofertach (Jaworska, 2023, art. 245). Kazdy
oferent powinien mie¢ réwne szanse w dostepie do tych informacji.

7.4. Wartos$¢ pienigdza w czasie i terazniejsza warto$¢ netto

Istotnym problemem, ktéry nalezy uwzgledni¢ podczas wykorzystania
rachunku kosztéw cyklu zycia, jest rozciggnigcie w czasie wydatkow (dla uprosz-
czenia rozwazan wyplywy gotéwki sa w dalszej czesci opracowania utozsa-
miane z kosztami®, takie bowiem rozwigzanie przyjeto w PZP). Jezeli nabycie
produktu nastepuje w chwili ¢ = 0, to réwniez w tej chwili nastepuje wyptyw
gotéwki zwigzany z nabyciem. Koszty uzytkowania (zuzycia energii oraz innych
zasobow) i utrzymania sg natomiast rozciggniete w czasie, a koszty wycofania
z eksploatacji (koszty rozbiorki i recyklingu) sa ponoszone z reguly na koncu
okresu uzytkowania produktu. Stad konieczne jest sprowadzenie wszystkich
przeplywow pienigznych do jednego punktu w czasie. Stuza temu koncepcja
wartodci terazniejszej (present value) oraz metoda terazniejszej wartoéci netto
(net present value).

Terazniejsza warto$¢ oparta jest na formule dyskontowania:

PV =FV X (1+r)", 1)
gdzie:
PV - terazniejsza wartos¢,
FV - przyszta wartos¢ (przyszly przeptyw pieniezny),

3 Zgodnie z Ustawg z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowo$ci (dalej: UOR) koszt jako kate-
goria ksiegowa nie jest tozsamy z wydatkiem (czyli wyptywem $§rodkéw pienigznych). Jak podano
w UOR (art. 3.1, pkt 31), koszty to uprawdopodobnione zmniejszenia w okresie sprawozdawczym
korzy$ci ekonomicznych, o wiarygodnie okreslonej wartosci, w formie zmniejszenia wartosci
aktywow albo zwigkszenia warto$ci zobowigzan i rezerw, ktére doprowadza do zmniejszenia
kapitalu wlasnego lub zwigkszenia jego niedoboru w inny sposob niz wycofanie srodkéw przez
udzialowcow lub wlascicieli. Natomiast wydatek to kazde zmniejszenie stanu srodkéw pienigz-
nych. W przypadku zakupu srodka trwalego wydatek nastepuje w momencie zaplaty za ten $ro-
dek trwaly (moze on nastapi¢ przed dostarczeniem $rodka trwalego, po jego dostarczeniu, moze
by¢ rozciagniety w czasie na kilka ptatnosci).
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r — stopa dyskontowa,

n - liczba okreséw dyskontowania.

Przeplywy pieni¢zne w danym punkcie czasowym ¢ moga mie¢ forme
wplywoéw gotéwki CFI, badz wydatkéw (tzn. wyptywoéw gotowki) CFO,. Ich suma
w danym punkcie czasowym ¢ to przeplyw pieniezny netto NCF.,.

Terazniejsza warto$¢ netto to suma zdyskontowanych przeptywdw pieniez-
nych z danego okresu, ktory zazwyczaj obejmuje kilka punktéw czasowych:

1. NCF,
V=2

@

l+r)
gdzie:

NPV - terazniejsza wartos¢ netto,

NCF, - przeptyw pieniezny netto z punktu czasowego t,

NCF, = CFI, + CFO,

CFI, - przeptyw pieniezny plus (wptyw gotowki),

CFO, - przeplyw pienigzny minus (wyptyw gotéwki),

r — stopa dyskontowa,

n - liczba okreséw dyskontowania.

Kryterium NPV, co do zasady, stuzy ocenie projektow inwestycyjnych,
ktére generuja przeplywy pienigzne (wpltywy i wyplywy gotowki) w kilku punk-
tach czasowych. Zgodnie z tym kryterium projekty inwestycyjne, ktérych NPV
jest wieksze od 0, sg oplacalne, te zas, ktérych NPV jest mniejsze od 0, sa nieopta-
calne (Vernimmen i in., 2009, s. 296; Kurek i Wéjtowicz, 2024, s. 112-119). Zatem
im wieksze NPV, tym dany projekt inwestycyjny jest bardziej optacalny. W przy-
padku zastosowania koncepcji wartosci terazniejszej i metody terazniejszej
warto$ci netto do rachunku kosztéw Zycia kryterium wyboru jest inne - lepsze sa
oferty, ktérych NPV (liczone jako suma zdyskontowanych kosztéw z okresu zycia
produktu) jest jak najmniejsze. Oznacza to, Ze zamawiajacy jest zainteresowany
jak najnizszg terazniejsza warto$cig wypltywow gotéwki zwigzanych z nabyciem,
uzytkowaniem, utrzymaniem i wycofaniem z eksploatacji danego produktu.

1.5. Przyktad

Rozwazmy zakup drukarek w jednym z dwoch wariantéw zgloszonych przez
oferentéw. Drukarka bedzie uzytkowana przez 5 lat. W wariancie A koszty nabycia
wynosza 12 500 zt, koszty uzytkowania (energia, toner) — 1200 zl/rok, koszty utyli-
zacji — 1000 zI. W wariancie B koszty nabycia wynosza 14 100 zl, koszty uzytko-
wania (energia, toner) — 400 zl/rok, koszty utylizacji — 500 zl. Koszty nabycia sa
ponoszone w momencie zakupu, koszty uzytkowania sg rozciggniete w czasie
(ponoszone kazdego roku). Koszty utylizacji powstaja na koncu pigtego roku.
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W sytuacji zastosowania kryterium ceny zamawiajacy wybralby wariant A,
poniewaz jest to wariant z nizszg ceng (12 500 zt w poréwnaniu z 14 100 z}),
czyli jedynie z poczatkowym wyplywem gotowki. Natomiast w sytuacji zasto-
sowania kryterium kosztu na podstawie rachunku cyklu Zycia nalezy przepro-
wadzi¢ dodatkowe obliczenia uwzgledniajace koszty nabycia, uzytkowania oraz
utylizacji i ponadto wzig¢ pod uwage koncepcje zmiany wartosci pienigdza
w czasie. Obliczenia dla wariantu A przedstawiono w tabeli 7.1, a dla wariantu B
w tabeli 7.2.

Stopa dyskontowa uzyta w obliczeniach zostala okreslona na podstawie
Zawiadomienia Komisji w sprawie biezacych stop procentowych od zwracanej
pomocy panstwa oraz stop referencyjnych/dyskontowych obowiazujacych z dnia
1 kwietnia 2024 r. W przypadku Polski obowiazujaca stopa bazowa wynosi
5,68%, co przeklada si¢ na stope dyskontowa na poziomie 6,68% (do stopy
bazowej dodaje si¢ marze 100 punktéw bazowych).

Tabela 7.1. Wariant A

o Punkt czasowy
Wyszczegélnienie

t=0 = t=12 =13 t=4 =15
Koszty nabycia 12 500
Koszty uzytkowania 1200 1200 1200 1200 1200
Koszty utylizadji 1000
NCF 12 500 1200 1200 1200 1200 2200
r 0,0668 0,0668 0,0668 0,0668 0,0668 0,0668
PV 12 500 1125 1054 988 927 1592
NPV 18186 zt

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 7.2. Wariant B

o Punkt czasowy
Wyszczegdlnienie

=0 t=1 t=2 t=3 t=4 t=5
Koszty nabycia 14100
Koszty uzytkowania 400 400 400 400 400
Koszty utylizacji 500
NCF 14100 400 400 400 400 900
r 0,0668 0,0668 0,0668 0,0668 0,0668 0,0668
PV 14100 375 351 329 309 651
NPV 16 116 zt

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W sytuacji zastosowania kryterium kosztu opartego na rachunku cyklu
zycia zamawiajacy wybralby wariant B, jest to bowiem wariant z nizszg suma
zdyskontowanych przeptywow pienieznych z calego cyklu zycia drukarki
(16 116 zt w poréwnaniu z 18 186 zl). Stosujac kryterium ceny, rozpoznano
jedynie wydatki zwigzane z nabyciem, a stosujac kryterium kosztu na podstawie
rachunku cyklu zycia produktu rozpoznano wszystkie wydatki, ktére jednostka
musi ponie$¢ w trakcie catego cyklu zycia danego produktu.

7.6. Podsumowanie

Zasada racjonalno$ci ekonomicznej ma szczegélne znaczenie podczas
wydatkowania §rodkéw publicznych. Osoby decyzyjne w tym zakresie s3 bowiem
odpowiedzialne za wspdlne dobro. Ustawodawca precyzyjnie okreslil alterna-
tywne kryteria wyboru najkorzystniejszej oferty. Biorac pod uwage dokonania
rachunkowosci zarzadczej na polu tworzenia narzedzi umozliwiajacych efek-
tywne zarzadzanie przedsiebiorstwem, warto z nich skorzysta¢ takze w przy-
padku $rodkéw publicznych. Jednym z takich narzedzi jest rachunek kosztow
cyklu zycia, ktéry pozwala rozpozna¢ nie tylko koszt nabycia danego dobra, lecz
takze koszty uzytkowania, utrzymania i wycofania z eksploatacji. Konieczne staje
sie jednak wykorzystanie w obliczeniach rachunku dtugookresowego, poniewaz
wydatki zwigzane z uzytkowaniem danego dobra sg rozciggniete w czasie.
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Rozdziat 8

Business process management oraz enterprise
content management — integracja pode;js¢
w aspekcie technologicznym®

Jan Trgbka

8.1. Wprowadzenie

Business process management (BPM) oraz enterprise content manage-
ment (ECM) sa podejsciami zarzadczymi, rozwijanymi od poczatku XXI w.
BPM jest metoda systematycznego i ustrukturyzowanego podejscia do analizy,
projektowania, optymalizacji, wykonywania i monitorowania proceséw bizne-
sowych w celu podniesienia efektywnos$ci calego przedsigbiorstwa. Z kolei
ECM to techniki i narzedzia zarzadzania tre$ciami (content) przetwarzanymi
w przedsigbiorstwie. Tres¢ jest pojeciem akcentujagcym nieustrukturyzowane
zbiory danych, informacji i wiedzy dostepnej, zawarte na nosnikach elektronicz-
nych (tj. dokumenty, e-maile, komunikaty przekazywane w mediach spofeczno-
$ciowych czy zapisy dzwigku i obrazu) (Trabka, 2020, s. 112). Jest zarzadzana
w pelnym cyklu Zycia, od pozyskania lub stworzenia do archiwizacji i zaplano-
wanego zniszczenia. Dla obydwu wymienionych podejs¢ wypracowano dedy-
kowane im systemy informatyczne — odpowiednio platformy business process
management systems (BPMS) oraz enterprise content management systems
(ECMS). Wymienione podejécia s3 dynamicznie rozwijane, jednak niezaleznie.
M. Mendes i M. Bax (2018, s. 96) podkreslaja, zZe ,wspierane przez platformy
technologii informatycznych (IT), ECM i BPM rozwinely si¢ jako autonomiczne
dziedziny wiedzy”. W cyklicznych raportach firma Gartner Inc., najbardziej
renomowana organizacja badawczo-analityczna na rynku I'T, wyréznita odrebne
rynki narzedzi BPM oraz ECM. Rynek systemdw wspierajacych zarzadzanie

* Publikacja prezentuje wyniki badan naukowych przeprowadzonych w ramach projektu
nr 019/Z11/2024/POT finansowanego ze $srodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie.
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i automatyzacje proceséw analizowany jest w raportach Magic Quadrant for
Intelligent Business Process Management Suites, zob. np. raport z 2019 r. (Gartner,
2019b). Oddzielnie Gartner analizuje systemy zarzadzania trescia i publikuje
raporty Magic Quadrant for Content Services Platforms, zob. np. raport z 2019 r.
(Gartner, 2019a). Warto zwrdci¢ uwage, ze we wspomnianych raportach wyste-
puje kilku dostawcow, ktdrzy sa obecni jednoczes$nie na obydwu rynkach - do
tej kwestii nawigzano we wnioskach z niniejszego opracowania. Zauwazany brak
integracji ECM i BPM w praktyce dziatania przedsiebiorstwa moze prowadzi¢ do
wielu zagrozen. M. Mendes i M. Bax (2018) dowodzg, Ze znacznie redukuje on
potencjalne korzysci z programéw zarzadzania zmiang w organizacji. Z punktu
widzenia architektury informatycznej przedsiebiorstwa utrzymanie réznych
systemow automatyzujacych procesy, ktore praktycznie zawsze tworza lub wyko-
rzystujag dokumenty i inne rodzaje tresci, jednoczesne tworzenie odrebnych
repozytoriow klasy ECM do przechowywania tre$ci pochodzacych z innych
zrddel jest kosztowne, doprowadza do redundancji, a przede wszystkim do utraty
jednolitego i pewnego Zrdédla informacji dla catej organizacji.

W opracowaniu zadano nastepujace pytanie badawcze: czy integracja ECM
i BPM jest mozliwa, pomimo ze obydwie dyscypliny majg rézne zalozenia, cele
i metody oraz ewoluuja w réznych kierunkach? W rozwazaniach skupiono sie¢
na aspekcie technologicznym. Postawiono teze, Ze mimo réznic metodycznych
technologie informatyczne wspierajgce BPM i ECM majg wspdlne elementy,
za pomocyg ktérych mozna bedzie projektowac jednolite zintegrowane platformy
ECM/BPM. W pierwszych dwdch punktach przeanalizowano ewolucje zaréwno
metodyk, jak i technologii informatycznych wspierajacych BPM (punkt 2) oraz
ECM (punkt 3) na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat. Analiza wskazala
wspolne komponenty, ktére ulatwiag integracje technologiczng tych podejsc.
W czwartym punkcie zaproponowano strukture technologiczng zintegrowanej
platformy ECM/BPM, a w ostatnim przedstawiono wnioski i zaproponowano
dalsze kierunki badawcze.

8.2. Koncepcyjna i technologiczna ewolucja BPM

8.2.1. Ewolucja koncepcji BPM

Business process management jako metoda zarzadzania jest wynikiem
rozwoju procesowego patrzenia na przedsigbiorstwo, rozpoczetego pod koniec
lat 80. i 90. XX w., kiedy to dotychczasowa funkcjonalna perspektywa zarza-
dzania okazala si¢ nieefektywna na coraz bardziej konkurencyjnym rynku.
Bardzo duzy, inspirujacy wptyw na rozwdj podejscia procesowego mialy obser-
wacje technik zarzadzania stosowanych w przedsigbiorstwach japonskich.
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Najpopularniejszym badaczem tego zjawiska byl M. Hammer, ktéry opubli-
kowal wyniki swoich badan nad optymalizacja proceséw zakupowych
w koncernie Forda (Hammer, 1990). Badania te opieraly si¢ na analizie podob-
nego procesu realizowanego w fabrykach Mazdy (Ford w tym okresie wykupit
znaczacy udzial w Mazdzie). W pracach M. Hammera oraz innych autoréw,
np. T.H. Davenporta (1993) oraz T.H. Davenporta i J.E. Shorta (1990), pojawia
sie pojecie procesu jako gtéwnej osi budowania struktur, narzedzi i metod nowo-
czesnego zarzadzania. Same procesy to tancuchy zdarzen, dzialan i decyzji, ktére
wspolnie prowadza do wyniku przynoszacego wartos¢ klientom organizaciji.
W kazdej organizacji codziennie zachodzi wiele proceséw. Zrozumienie ich
i zarzadzanie nimi w celu zapewnienia, ze konsekwentnie wytwarzaja warto$¢,
jest kluczowym warunkiem skutecznosci i konkurencyjnoséci organizacji
(Dumas i in., 2018). Praca M.H. Hammera i J. Champy’ego (1993) dala poczatek
metodyce, ktorg autorzy nazwali re-inzynierig proceséw biznesowych (business
process re-engineering — BRP). Metoda postulowala odejscie od struktur funk-
cyjnych oraz radykalne i fundamentalne przeprojektowanie (czasami stworzenie
od nowa) procesdéw organizacji, aby uzyska¢ przefomowa poprawe efektywnosci.
Metoda BRP w praktyce biznesowej, ze wzgledu na radykalne, a przez to ryzy-
kowne dla organizacji zasady dzialania, zostata pod koniec lat 90. zanegowana
i stala si¢ niepopularna. Niemniej badania nad efektywnoscia podejscia proce-
sowego pokazaly jego przewage nad funkcjonalnym zarzadzaniem organizacja.
W jednym z pierwszych badan empirycznych na ten temat K. McCormack (2001)
przeanalizowal probke 100 amerykanskich organizacji produkcyjnych (badania
ankietowe) i stwierdzil, Ze organizacje zorientowane procesowo wykazuja lepsza
ogélng wydajnos¢, potrafig lepiej zmotywowaé pracownikéw i zjednoczy¢ ich
w dazeniu do celéw organizacyjnych, poprawiajg komunikacje wewnetrzna oraz
mniej traca z powodu konfliktéw miedzyfunkcyjnych. Wyzsza efektywnosé
podejscia procesowego raportuja rowniez badania przekrojowe, np. (Kohlbacher,
2010). BPR nie byta jedyna metoda zarzadcza, ktdra rozwijata sie od lat 70. do 90.
XX w. Wymieni¢ nalezy réwniez metody, takie jak: kompleksowe zarzadzanie
jako$cia (total quality management — TQM), szczuple zarzadzanie (lean manage-
ment - LM), zarzadzanie operacyjne oraz six sigma. Charakteryzowalo je wskazy-
wanie celow i rozwigzan ulepszajacych poszczegdlne rodzaje dzialan organizaciji.
Dodatkowo wigkszos¢ z nich wywodzila si¢ z analiz metod dzialania przedsig-
biorstw japonskich. Polaczenie do§wiadczen BPR oraz wskazanych wyzej metod,
w szczegolnosci zasad cigglego i ewolucyjnego doskonalenia, doprowadzilo
do ukonstytuowania si¢ kompleksowej metody zarzadczej, nazwanej business
process management. M.L. Dumas i in. (2018, s. 8) wskazuja, ze ,,BPM czerpie
z filozofii cigglego doskonalenia TQM, obejmuje zasady i techniki zarzgdzania
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operacyjnego lean i six sigma oraz taczy je z mozliwosciami, jakie oferuja nowo-
czesne technologie informacyjne, w celu optymalnego dopasowania proceséw
biznesowych do celéw wydajnosciowych organizacji”. Zarzadzanie procesami
biznesowymi jest dzialalno$cia systematyczng, cykliczng i ustrukturyzowana,
a zmiany procesow nastepuja krok po kroku (Elzinga i in., 1995). Kolejne kroki
cyklu zarzadzania procesami przedstawili M.L. Dumas i in. (2018, s. 6) w zapro-
ponowanej definicji: ,BPM to zbiér metod, technik i narzedzi stuzacych do
identyfikacji, odkrywania, analizowania, przeprojektowywania, wykonywania
i monitorowania proceséw biznesowych w celu optymalizacji ich wydajnosci”.
Zestaw opisanych krokow w literaturze anglojezycznej zostal nazwany BPM life
cycle, co w jezyku polskim bywa mniej zrecznie ttumaczone jako cykl zarzadzania
procesami, proces zarzadzania procesami lub proces optymalizacji procesow.

8.2.2. Rola IT w zarzadzaniu procesami — systemy BPMS

Wszyscy wyzej cytowani tworcy podejscia procesowego akcentowali
nieodzowna role systemoéw i technologii informacyjnych w praktycznym wdra-
zaniu proceséw w organizacjach. Istotnie, lata 80. i 90. XX w. to dynamiczny
poczatek powszechnej informatyzacji organizacji ze wzgledu na powstanie
pierwszych mikrokomputeréw firmy IBM w 1980 r. Pierwszymi systemami,
jakie znalazly zastosowanie w przedsiebiorstwach produkcyjnych, byty systemy
klasy material requirements planning (MRP) | manufacturing resource planning
(MRP II), ktére obstugiwaly obszary operacyjne, takie jak: produkcja, zaopa-
trzenie, magazynowanie i sprzedaz. Byly to zintegrowane systemy obstugujace
zarzadzanie danymi o zasobach oraz transakcjach realizowanych w organiza-
cjach produkcyjnych. Systemy te spelnialy opracowane przez American Produc-
tion and Inventory Control Society (APICS) standardy sterowania produkcja
o nazwach analogicznych do nazw wspierajacych je systeméw: MRP i MRP II.
Nastepng klasa systemow, ktére wyewoluowaly w latach 90. z MRP II, byly
systemy enterprise resource planning (ERP), ktére dodatkowo wspieraly zaawan-
sowane funkcje finansowe i kontrolingowe.

Roéwnolegle do systemoéw klasy MRP/ERP rozwijaly sie systemy wspo-
magajace prace biurowe oraz narzedzia wspierajace prace grupowa (groupware
systems). Oprogramowanie do pracy grupowej umozliwia wspdlprace miedzy
organizacjami lub miedzy pracownikami wewnatrz organizacji. Pozwala ono
na efektywng wspotprace szerokiego grona osoéb poprzez dzielenie si¢ informa-
cjami, dyskusje grupowe, spotkania elektroniczne, grupowe wspomaganie podej-
mowania decyzji, zmniejszanie kosztéw ogoélnych komunikacji oraz zapewnianie
koordynacji prac (Chaffey, 1998).
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Wspomniane systemy klasy MRP/ERP wspomagaly realizacje procesow
produkcyjnych, sprzedazowych, logistycznych i innych proceséw kluczowych dla
przedsigbiorstwa, dlatego w dobie zarzadzania procesowego zostaly one zakwa-
lifikowane do grupy systemow $wiadomych, rozumiejacych procesy (process-
aware information system — PAIS) (van der Aalst, 2009). Wedtug W. van der
Aalsta (2009) systemy MRP/ERP mialy dwie cechy, przez ktére byly niewystar-
czajace do pelnego wsparcia procesowosci organizacji. Pierwszg jest to, Ze mialy
one $ciezki i algorytmy realizowanych proceséw zaszyte w kodzie programu.
Ich modyfikacje wymagaly prac programistycznych - czasochtonnych i koszto-
chtonnych. Druga cechg tych systemdw jest to, Ze realizujg one gléwnie procesy
zwigzane z zarzadzaniem zasobami, takimi jak majatek rzeczowy, obrotowy,
ludzie czy pieniadze, nie skupiaja sie¢ na procesach obiegu informacji, wiedzy
i decyzji wewnatrz organizacji. Obydwie wymienione cechy wskazywaly, ze do
budowania i wdrazania proceséw w organizacji potrzeba systemdéw bardziej
otwartych technologicznie i elastycznych, ktérych domeng bedzie projektowanie
procesow przez uzytkownikoéw i szybkie uruchamianie ich wewnatrz organizacji.
Taka ide¢ zaczely realizowac systemy przeplywu pracy (workflow), ktore pojawity
sie w latach 90. XX w., dokladnie wtedy, gdy w gospodarce rozpoczeto wdrazaé
metody BRP oraz inne metody procesowe. M.L. Dumas i in. (2018) podkreslali
krytyczna role technologii informatycznych we wdrazaniu metody BPM. Jako
jedna z przyczyn niepowodzen we wdrazaniu BRP wskazali wlasnie brak elastycz-
nych narzedzi do projektowania i uruchamiania proceséw. Dlatego pojawienie
sie systeméw workflow bylto jednym z kluczowych elementéw umozliwiajacych
ewolucje metod procesowych w kierunku systematycznego podejscia, jakim jest
BPM. Pojecie systemu workflow (workflow management system — WEMS) zostalo
zdefiniowane przez Workflow Management Coalition (1999). Definicja ta zostata
najtrafniej przetlumaczona przez Z. Martyniaka (2000, s. 37): ,,system ten defi-
niuje, tworzy i zarzadza wykonaniem workflows (przeptywéw pracy) poprzez
uzycie oprogramowania, wykorzystujacego jeden lub wiele programéw workflow
i zdolnego do interpretowania definicji procesu, wspoldzialania z uczestnikami
workflow oraz, jesli jest taka potrzeba, odwolania si¢ do uzycia narzedzi techno-
logii informatycznych i aplikacji”. Systemy WfMS zapewnialy elastyczna obstuge
proceséw i byly naturalnym uzupelnieniem MRP II/ERP. Konstytuowanie sie
BPM jako systematycznej metody zarzadzania cyklem procesowym w organiza-
cjach sprawilo, ze konieczne bylo rozszerzenie funkcjonalnosci WfMS o naste-
pujace elementy:

B symulacje procesow,
B monitoring i kontroling operacyjny procesow,
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B mozliwos¢ $cislej integracji z innymi systemami organizacji,
B  mozliwo$¢ sterowania procesami wykonywanymi fragmentarycznie przez
inne systemy organizacji (orkiestracja i choreografia proceséw).

Rozwdj WEMS we wskazanych kierunkach doprowadzil do stworzenia
nowej klasy systemow okreslanych jako systemy zarzadzania procesami bizne-
sowymi. Jak pisza M.L. Dumas i in. (2018, s. 344), ,BPMS to system wspiera-
jacy projektowanie, analize, realizacje i monitorowanie proceséw biznesowych
w oparciu o jawne modele procesow”.

Niezwykle wazng kwestig zwigzang z rozwojem BPM staly sie¢ jezyki mode-
lowania proceséw, ktdre zapewnityby mozliwos¢ tatwej i jednoznacznej komuni-
kacji wewnatrz organizacji wdrazajacej procesy. Druga funkcja jezykéw mode-
lowania procesow jest sterowanie systemami workflow, w ktérych zdefiniowane
modele stanowig centralng czes¢ operacyjng systemu. O historii réznych notacji
oraz trudnej drodze do ostatecznego ustalenia standardu w tym zakresie mozna
przeczyta¢ w pracy B. Marcinkowskiego i B. Gawina (2014). Standardem tym stat
sie graficzny jezyk modelowania proceséw Business Process Model and Nota-
tion (BPMN). Jezyk ten zostal stworzony w ramach konsorcjum firm dostarcza-
jacych oprogramowanie oraz wdrazajacych zarzadzanie procesowe pod nazwa
Business Process Management Initiative (BPMI). Pierwsza wersja standardu
zostata opublikowana w 2004 r. (Object Management Group, 2007), a nastepna,
wersja 2.0, w 2013 r. przez organizacje Object Management Group (ktéra prze-
jeta od wezesniej wymienionej organizacji BPMI opieke nad standardem BPMN)
(Object Management Group, 2011). BPMN jest podstawowym standardem opisu
i projektowania proceséw, stosowanym przez zdecydowana wigkszo$¢ dostawcow
systemoéw klasy BPMS.

Kolejnym narzedziem informatycznym zaliczanym do tej klasy, jednak
obslugujacym procesy wymagajace od uzytkownika wiedzy dziedzinowej, na
podstawie ktdrej wtornie wyznacza si¢ $ciezke procesu, jest system zarzadzania
sprawg (case management — CM). Ideg systemu CM, nazywanego tez adapta-
cyjnym systemem zarzgdzania sprawami (adaptive case management — ACM)
jest wspieranie procesow, ktore nie sg ani $ciéle, ani catkowicie okreslone (Dumas
i in., 2018). Nie posiadaja, jak w przypadku typowych workflow, z géry defi-
niowanej $ciezki realizacji. To uczestnik procesu dzieki swojej indywidualnej
wiedzy decyduje o wystepowaniu i kolejnosci krokéw w procesie. Czesto poda-
wanym w literaturze przykladem jest proces obstugi pacjenta na oddziale ratun-
kowym. To lekarz i jego wiedza decydujg, jak bedzie wygladata ostateczna $ciezka
procesu obstugi konkretnego pacjenta. W CM stosowane sg raczej ukryte modele
proceséw, wychwytujace proceduralne przeplywy, od ktérych uzytkownik moze
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jednak odejs¢, chyba ze jest to wyraznie zabronione. Ogromng zaleta CM jest
to, ze daje uczestnikowi procesu dostep do wszelkich szczegétowych danych
zwigzanych ze sprawa (w tym danych klientéw, finansowych czy medycznych).
Na podstawie kontroli dziatan uczestnikow procesu i statusu przetwarzanych
danych CM jest w stanie poinformowa¢ uzytkownikéw koncowych o statusie
i historii sprawy, a takze o najbardziej oczywistych krokach, jakie nalezy przed-
siewzig¢. Poniewaz wspomniany wczesniej standardowy jezyk modelowania
proceséw BPMN nie jest odpowiedni do proceséw zarzadzania sprawa, zespol
powolany przez Object Management Group zaproponowal jezyk modelowania
przeznaczony do tego typu proceséw — Case Management Model and Notation
(CMMN). Pierwsza wersja standardu zostala wydana w maju 2014 r. (Object
Management Group, 2014).

Jednymi z najnowszych systeméw wspomagajacych zarzadzanie procesami
sa technologie zrobotyzowanej automatyzacji proceséw (robotic process auto-
mation — RPA). Systemy tej klasy maja na celu automatyzacje powtarzalnych,
standardowych i opartych na regutach zadan, takich jak: gromadzenie, wstepne
przetwarzanie i przesylanie danych (Flechsig i in., 2022). Cechg odroézniajaca
te systemy od tradycyjnych BPMS jest to, ze RPA skupia si¢ na automatyzacji
poszczegolnych zadan konkretnego uzytkownika, nie za$ na calosci koordy-
nacji procesu. Oprogramowanie RPA jest instalowane na komputerze uzytkow-
nika i tam realizowane sg operacje, ktére w normalnych warunkach uzytkownik
musiatby wykonywac recznie.

Najnowszym krokiem ewolucyjnym systeméw BPMS sa inteligentne
systemy zarzadzania procesami (intelligent business process management suits —
iBPMS) (Gartner, 2019b). Istotng cechg charakteryzujaca te narzedzia jest mozli-
wos¢ szybkiej transformacji i automatyzacji proceséw dzigki zastosowaniu tech-
nologii Low-code/No-code. Technologie te umozliwiaja nieinformatycznym,
biznesowym uzytkownikom (analitykom biznesowym, specjalistom dziedzi-
nowym) projektowanie w §rodowisku graficznym wtasnych proceséw, struktur
danych i regul biznesowych, a nastepnie uruchamianie ich w organizacji, bez
koniecznoéci programowania. Zjawisko wlaczania uzytkownikéw nieinfor-
matycznych w tworzenie aplikacji staje sie coraz popularniejsze, w literaturze
nosi ono miano citizen development. Istotnymi technologiami wiaczonymi do
system6éw BPMS s3 rowniez wspomniana wczesniej robotyzacja proceséw oraz
mechanizmy sztucznej inteligencji wykorzystywane w automatyzacji procesow.

Podsumowanie ewolucji koncepcyjnej i technologicznej podejscia BPM
zostalo przedstawione na rysunku 8.1.
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Rysunek 8.1. Ewolucja koncepcji i technologii BPM oraz ECM

Zrédlo: opracowanie wlasne.

8.3. Koncepcyjna i technologiczna ewolucja ECM

Koncepcja zarzadzania trescig w przedsigbiorstwie zostala ukonstytuowana
w 2000 r. przez Association for Information and Image Management (AIIM).
Organizacja ta do dnia dzisiejszego jest preznym, miedzynarodowym stowarzy-
szeniem tworzacym metody i standardy w zakresie zarzadzania informacjami.
Obecnie AIIM tak definiuje pojecie ECM: ,to strategie, metody i narzedzia
uzywane do przechwytywania, zarzadzania, przechowywania, zachowywania
i dostarczania tresci i dokumentéw zwigzanych z procesami organizacyjnymi.
To architektura, ktdra spaja dokumenty i tresci biznesowe, dzigki czemu mozna
je przeszukiwac, eksplorowac, organizowac, aby ostatecznie mialy znaczenie dla
organizacji” (AIIM, 2024). Definicje ECM proponowane przez AIIM mocno
zmienialy sie na przestrzeni lat. Poprzednia definicja AIIM, cytowana np. w pracy
autora z 2013 r. zawierala nastepujace ostatnie zdanie (zastgpujace analogiczne
zdanie w poprzednio cytowanej definicji): ,Narzedzia i strategie ECM umozli-
wiajg zarzadzanie nieustrukturyzowanymi informacjami organizacji, wszedzie
tam, gdzie istniejg takie informacje” (za: Trabka, 2013). Zdanie to jest istotne,
gdyz wskazano w nim najwazniejszg ceche pojecia tresci w przedsiebiorstwie.
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Sa to nieustrukturyzowane dane i informacje, przetwarzane w przedsi¢biorstwie
w dowolnej elektronicznej formie. Moga to by¢ réznego rodzaju dokumenty,
ich cyfrowe obrazy, rekordy (zapisy), e-maile, zapisy dzwieku i obrazu, multi-
media i wiele innych. A. MacMillan i B. Huff (2009) twierdza, ze 80% informacji
w organizacji jest nieustrukturyzowanych. ECM jest przede wszystkim zbiorem
narzedzi, dzieki ktéorym mozna sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z zarzadza-
niem wieloma rodzajami nieustrukturyzowanych tresci, ktore w trakcie ewolucji
technologicznej zaczely by¢ przetwarzane w organizacjach.

W warstwie metodologicznej jedna z najistotniejszych koncepcji zarza-
dzania trescig jest zunifikowana strategia zarzadzania trescia (unified content
strategy — UCS), ktorej autorami sg A. Rockley i C. Cooper (2012). Podstawg tej
strategii jest okreslenie inteligentnej tresci. Inteligentna tres¢ jest pozbawiona
formatu (niezalezna od technicznego sposobu jej prezentacji), mocno skategory-
zowana oraz posiada rozbudowang semantycznie strukture. Cechy te pozwalaja
tatwo i automatycznie wyszukiwa¢ odpowiednia tres¢, wielokrotnie ja wykorzy-
stywad, a takze rekonfigurowac i dostosowywac.

Ewolucja cyfrowych trescirozpoczeta si¢ od pojawienia si¢ wlatach 80. XX w.
systemow wspomagajacych prace biurowa (office applications) i systemow prze-
twarzania obrazéw dokumentéw (document image processing — DIP). Od tego
czasu dokumenty papierowe mogly by¢ przetwarzane do formy cyfrowej i w tej
formie podlegaly przetwarzaniu i archiwizacji (Trabka, 2020). Systemy klasy DIP
stanowig elektroniczny odpowiednik szafki na dokumenty, z mozliwoscia skano-
wania, indeksowania i przechowywania dokumentéw w repozytorium systemu,
aby mozna je bylo pdzniej odzyska¢ w celu ogladania na ekranie lub drukowania
(Adam, 2008).

Pierwsze systemy wspomagajace prace biurowa, w szczegoélnosci edytory
tekstow, rozpoczely ere tworzenia dokumentéw zrodtowych w formie elektro-
nicznej. Dokumenty elektroniczne, ktérych ilos¢ lawinowo wzrastala, zaczety
wymagac zarzadzania na poziomie calej organizacji. Zadanie to realizowaly
systemy zarzadzania dokumentami elektronicznymi (electronic document
management systems — EDMS). Sa to systemy oparte na centralnym repozyto-
rium, w ktérym przechowywane s3 metadane dokumentéw wraz z odnosnikami
do dokumentéw zrédlowych majacych juz oryginalny format elektroniczny.
Metadane dokumentéw umieszczane s3 w bazie danych, a pliki dokumentéw
elektronicznych w specjalnie przygotowanej strukturze katalogowej w pamie-
ciach masowych. Taka budowa pozwala na realizacje gléwnych funkcji tych
systemow, ktorymi sa: przeszukiwanie i nawigacja, wersjonowanie, check in/check
out (kontrola spdjnosci przy pracy grupowej) oraz wizualizacja (Ulrich, 2006).
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Kolejnym skladnikiem tresci przedsigbiorstwa staty sie rekordy lub zapisy
(record). W polskiej literaturze przedmiotu wystepuje niejednolite tluma-
czenie angielskiego terminu record, jako ,rekord” lub ,zapis”. Dodatkowo
stowa ,rekord” i ,zapis” s3 utozsamiane w informatyce z budowg baz danych,
a w kontekscie zarzadzania tre$cig maja zupelnie inne znaczenie. Rekord/zapis
to dokument lub inna jednostka elektroniczna badz fizyczna w organizacji, ktore
stuza jako dowdd dzialania lub transakcji wykonanej przez organizacje, wymaga-
jacy przechowywania przez pewien okres. Rekordy/zapisy sa pod wzgledem tech-
nicznym takie same jak dokumenty, ale ich merytoryczna zawarto$¢ §wiadczy
o dokonaniu czynnos$ci biznesowej, dlatego tez nabieraja one prawnej mocy
dowodowej. W zwiazku z tym rekordy/zapisy podlegaja zupelnie innym kryte-
riom autoryzacji i uwiarygodnienia oraz odpowiednim regulacjom prawnym
zwigzanym z ich przechowywaniem w perspektywie dlugoterminowej. Rekordy
w formie elektronicznej wymagaty narzedzi do ich przetwarzania - tak powstaly
systemy zarzadzania elektronicznymi rekordami (electronic records manage-
ment systems — ERMS). G. Johnston i D. Bowen (2005) wprowadzili wyrazny
podzial pomiedzy systemami EDMS oraz ERMS, w konsekwencji zdefinio-
wali réwniez systemy electronic records and document management (ERDMS).
Autorzy ci tak sformulowali definicje systeméw EDMS (Johnston i Bowen,
2005, s. 132): ,zautomatyzowany system sluzacy do wspomagania tworzenia,
uzytkowania i utrzymywania dokumentéw tworzonych elektronicznie w celu
usprawnienia przeplywu pracy w organizacji. Systemy te niekoniecznie obej-
muja funkcje prowadzenia i przechowywania rekordéw, a dokumenty moga
mie¢ raczej wartos¢ informacyjng niz dowodows (tj. dokumenty moga nie miec¢
charakteru rekordéw)”. Z kolei ERMS zostaly scharakteryzowane jako ,zauto-
matyzowany system stuzacy do zarzadzania tworzeniem, uzytkowaniem,
utrzymywaniem i usuwaniem rekordéw w postaci elektronicznej na potrzeby
dostarczania dowoddéw dziatalnosci gospodarczej. Systemy te przechowuja odpo-
wiednie informacje kontekstowe (metadane) oraz powigzania pomiedzy rekor-
dami potwierdzajgce ich wartos¢ jako dowdd” (Johnston i Bowen, 2005, s. 132).

Kolejnym rodzajem tresci, ktéra doczekata sie oddzielnej technologii, byly
zapisy dzwieku, obrazu oraz filmy. Treéci multimedialne wykorzystywane przez
przedsigbiorstwa w celach marketingowych, szkoleniowych i innych s najbar-
dziej nieustrukturyzowanym rodzajem tresci. Dodatkowa trudnoscig w zarza-
dzaniu multimediami jest funkcjonowanie wielu réznych formatéw ich zapisu
oraz z reguly bardzo duze objetosci plikow przechowujacych ten rodzaj tresci.
Do zarzadzania tym rodzajem tresci zostaly stworzone w latach 90. XX w. narze-
dzia nazwane systemami zarzadzania zasobami cyfrowym (digital asset manage-
ment — DAM).
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Wraz z pojawieniem si¢ stron internetowych w zastosowaniach bizneso-
wych powstal problem czasowej aktualizacji danych, ktore wyswietlaja si¢ inter-
netowym klientom czy partnerom biznesowym organizacji. Zazwyczaj budowa
stron internetowych zajmowali si¢ programisci znajacy jezyk tworzenia stron,
tzw. HTML. Merytoryczna tre$¢ wyswietlana na stronie byla przygotowywana
wewnatrz organizacji przez specjalistow biznesowych. Kazdorazowe korzystanie
z pomocy programisty, aby zaktualizowa¢ wyswietlang tres¢, w wielu przypad-
kach doprowadzalo do opdznien i utraty zaufania klientéw. Istotne stalo sie
stworzenie narzedzi, dzigki ktérym uzytkownicy, specjalisci biznesowi mogliby
aktualizowa¢ i umieszcza¢ tresci bezposrednio na stronach internetowych bez
koniecznosci ich programowania (w ramach narzuconego przez narzedzie sche-
matu). Takie wymagania spelniajg systemy zarzadzania trescig stron interne-
towych (web content management systems — WCMS), ktére oferuja tworzenie,
zarzadzanie, integrowanie oraz dostarczanie za pomoca stron internetowych
(web-enabling) nieustrukturyzowanych cyfrowych tresci zaréwno wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i na zewnatrz — do pracownikoéw, klientow oraz partneréow
biznesowych (Trabka, 2020).

Z chwilg stworzenia narzedzi obstugujacych kolejne rodzaje tresci powstal
problem procesowego spojrzenia na cykl ich zycia. T. Pdivdrinta i B. Munkvold
(2005) wyrdzniaja w ramach cyklu Zycia tresci nastepujace czynnosci: pozyski-
wanie/przechwytywanie, tworzenie, przegladanie, edytowanie, rozpowszech-
nianie, publikowanie, przechowywanie, archiwizowanie i usuwanie tresci.
Kazdy rodzaj tresci moze mie¢ wlasny proces obstugujacy kolejne etapy cyklu.
W kazdym przypadku wykonywane beda inne rodzaje zadan przez réznych
pracownikéw w organizacji. Wobec tego potrzebne byly systemy, w ktérych
mozna zdefiniowaé rézne procesy obstugi tresci, a nastepnie wykonywac je
w organizacji. Potrzebne byly wiec narzedzia klasy workflow, dokladnie te same,
ktdre staly si¢ podstawa tworzenia i wdrazania podejécia procesowego w organi-
zacji. Szczegolowo zostaly one opisane w punkcie 8.2.2. Mozna stwierdzi¢, ze od
strony technologicznej zaréwno BPM, jak i ECM nie rozwijajg si¢ catkowicie
niezaleznie. Ewolucje koncepcji i technologii ECM, réwnolegle z analogiczna
informacja o podejsciu BPM przedstawiono na rysunku 8.1. Jak z niego wynika,
obydwa podejscia majg wspolne korzenie technologiczne — komponent work-
flow, ktéry bedzie mozna wykorzystac jako podstawe do zdefiniowania jednolite;
architektury platform ECM/BPM. Architektura taka zostala zaproponowana
w kolejnym punkcie.
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8.4. Propozycja struktury technicznej zintegrowanej
platformy ECM/BPM

Rozpoczynajac omdéwienie koncepcji zintegrowanej platformy ECM/BPM,
warto przytoczy¢ stwierdzenie pochodzace z raportu cytowanej wczesniej orga-
nizacji AIIM, autorstwa B. Larrivee (2016, s. 8): ,proces bez tresci nie stuzy
zadnemu celowi, a tre$¢ bez procesu nigdzie nie prowadzi”. Zalozeniem podsta-
wowym proponowanej struktury jest polaczenie komponentéw obstugujacych
tres¢ (ECM) oraz procesy (BPM), ktore do tej pory wystepowaly niezaleznie.
Proponowang struktur¢ komponentéw platformy ECM/BPM przedstawiono
na rysunku 8.2. Zostala ona podzielona na dwie gléwne czesci (widoczne na
schemacie jako prostokaty z przerywanymi liniami) - komponenty pocho-
dzace zrédlowo z systeméw BPMS oraz komponenty pochodzace zrédlowo
z systemow ECMS. Podzial ten jest tylko historyczny, informacyjny, w praktyce
komponenty moga wspotpracowaé ze sobg w sposob bezposredni. Elementem
centralnym platformy ECM/BPM pozostang komponenty obstugujace procesy
workflow: silnik wykonywania proceséw (process execution engine) oraz repo-
zytorium procesow (process repository). Jak pokazata wczesniejsza analiza, sg to
wspdlne elementy zaréwno technologii BPM, jak i ECM. Procesy realizowane
przez ten komponent beda tworzy¢ tre$¢ i umieszczac ja w kolejnym centralnym
komponencie platformy ECM/BPM - repozytorium tresci (content repository).
Jednoczesnie repozytorium tresci stanowi¢ bedzie miejsce, skad dane ustruk-
turyzowane i nieustrukturyzowane beda pobierane do proceséw realizowa-
nych na platformie. Obydwa komponenty centralne musza mie¢ dwukierun-
kowe polaczenia, tzw. interfejsy, oparte na najwydajniejszych technologiach,
tj. mikroserwisy (microservices). W analizie komponentéw zrédtowo pocho-
dzacych z systeméw BPMS, oprdcz komponentéw centralnych, wazng role beda
odgrywaty komponenty stuzace do graficznego modelowania proceséw (graphic
process modelling tools) oraz regul biznesowych (rule modeler). Jak pokazuje
analiza ewolucji technologii, graficzne srodowiska pracy sg podstawa budowania
narzedzi Low-code/No-code, czyli tworzenia aplikacji bez potrzeby programo-
wania. Taka tendencja zapewne utrzyma si¢ w najblizszych latach, w zwigzku
z tym platformy ECM/BPM réwniez powinny by¢ z nig zgodne. Komponent listy
zadan (worklist handler) odpowiada za wyswietlanie na ekranie uzytkownika
jego zadan wynikajacych z aktywnych proceséw, w ktdrych uczestniczy. Ten
komponent polaczony z technologia zarzadzania trescig stron internetowych
(web content management) oraz obstuga tresci spotecznosciowych (social content)
stanowilby gtéwny interfejs uzytkownika platformy ECM/BPM.
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Procesy realizowane na platformie bedg zarzadzane zgodnie z zalozeniami
podejscia BPM, dlatego nawiazujac do cyklu zarzadzania procesem, beda wyma-
galy narzedzi do symulacji proceséw oraz ich p6zniejszego monitoringu. Za te
funkcje beda odpowiadaty komponenty: symulacyjny (process simulations) oraz
biezacego monitoringu (process monitoring). W dziedzinie zarzadzania proce-
sami popularno$¢ zyskuje technika odkrywania proceséw (process mining).
Zaklada ona poszukiwanie wypracowanych przez organizacje $ciezek procesow
poprzez zbieranie i analize danych o transakcjach rejestrowanych w réznych
systemach informatycznych organizacji. Proponowana platforma ECM/BPM,
w szczegolnosci gtéwne repozytoria tresci i proceséw, moga stanowi¢ idealne
zrodto danych do odkrywania proceséw. Z tego powodu na platformie bedzie
funkcjonowal komponent analityczny klasy business intelligence (BI), ktory
jednocze$nie bedzie oferowal mechanizmy process mining.

Procesy tworzace tresci nie zawsze majg jawne, z gory mozliwe do zdefi-
niowania $ciezki. Procesy te cz¢sto maja charakter spraw (case), ktérych sciezki
rozwigzania silnie zalezg od wiedzy i decyzji uzytkownika (patrz: punkt 8.2.2).
Zauwazono, ze do rozwigzywania spraw potrzebny jest staly dostep do tresci
z nig powigzanych. Dlatego komponent case management, ktéry moze si¢ bezpo-
srednio kontaktowa¢ z repozytorium tresci, bedzie dziatal zdecydowanie wydaj-
niej na jednolitej, zintegrowanej platformie ECM/BPM.

W analizie komponentéw pochodzacych z systeméw ECMS niezwykle
wazne beda te, ktore odpowiadaja za obrdbke tresci naptywajacej z zewnatrz
organizacji (np. przychodzaca i skanowana korespondencja). Tutaj kluczowa role
bedzie odgrywa¢ komponent o nazwie image-processing applications. Najwaz-
niejsze realizowane przez niego funkgcje to:

B rozpoznawanie znakéw w plikach graficznych (optical character recogni-
tion — OCR),
® inteligentne rozpoznawanie pisma odrecznego, formatéw tekstu i tabel

(intelligent character recognition — ICR),

B automatyczne odczytywanie zapisanych znakéw na wczesniej zdefiniowa-
nych formularzach (form-processing).

W przetwarzaniu obrazéw i rozpoznawaniu znakow coraz istotniejsze s3
mechanizmy sztucznej inteligencji (artificial intelligence), dlatego na platformie
bedzie dzialal komponent obstugujacy jej algorytmy i mechanizmy.

Bardzo istotng kwestig, nad ktérg prowadzone s3 badania, jest potaczenie
zarzadzania procesami i zarzadzania rekordami/zapisami (Svard, 2013). Jest
bardzo wiele proceséw przetwarzajacych dokumenty, ktoére beda stanowily
dowodowy zapis transakcji czy decyzji (beda rekordami/zapisami). Jak wspo-
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mniano w punkcie 8.2.2, rekordy takie muszg by¢ odpowiednio chronione
i przechowywane w dlugiej perspektywie czasu. W zwiazku z tym na platformie
ECM/BPM znajdzie si¢ komponent o nazwie record management, ktéry bedzie
definiowat i kontrolowat $ciezki archiwizacji rekordéw/zapiséw tworzonych na
proponowanej platformie. Ostatnim omawianym elementem beda komponenty
administracyjne, odpowiadajace za bezpieczenstwo danych oraz zarzadzanie
uzytkownikami i ich prawami do realizacji zadan na platformie - komponent
user management and security. Platforma ECM/BPM powinna stanowi¢ wazne
miejsce w infrastrukturze przedsiebiorstwa, ale nigdy nie bedzie elementem
hermetycznym. Musi posiada¢ polaczenia z pozostalymi systemami organizacji,
tj. ERP, CRM, BI i innymi systemami dziedzinowymi. Do realizacji polaczen
miedzysystemowych bedzie stuzyl komponent o nazwie internal interfaces.
W czasach mobilnych proceséw oraz mobilnego dostepu do tresci przedsiebior-
stwa postawily wymadg mobilnosci, zaréwno dla systeméw BPMS, jak i ECMS.
Naturalnie, zintegrowana platforma ECM/BPM bedzie spelniala to wymaganie
poprzez komponent mobile applications. Bedzie on zestawem aplikacji stworzo-
nych w mobilnych technologiach programistycznych, ktére zapewnig mozliwos¢
realizacji prostych zadan procesowych oraz wyszukiwania tresci w repozyto-
rium za posrednictwem urzadzen mobilnych, takich jak smartfon czy tablet.
Pelny schemat komponentéw zintegrowanej platformy ECM/BPM zostal zapre-
zentowany na rysunku 8.2.
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Rysunek 8.2. Schemat komponentdw zintegrowanej platformy ECM/BPM

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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8.5. Wnioski oraz kierunki dalszych badan

Przeprowadzona analiza ewolucji technologii BPM oraz ECM wykazala,
ze technologie workflow, ktore pojawity sie w latach 90. XX w., staty sie wspolnym
i gléownym elementem obydwu podejs¢. Obecnie, przy coraz wigkszej ilosci tresci
przetwarzanych w przedsigbiorstwach oraz liczebnosci i ztozono$ci automatyzo-
wanych procesoéw, brak integracji narzedzi BPM oraz ECM moze doprowadzi¢ do
utraty jednolitych i pewnych Zrédet informacji. Moze on réwniez sta¢ si¢ zrédlem
probleméw zarzadczych i decyzyjnych zwiazanych ze wspodtpraca odrebnych
zespolow realizujacych inicjatywy BPM oraz zarzadzania trescig. Zapropono-
wana zintegrowana platforma ECM/BPM zapewnilaby jednorodne Zrédla tresci
oraz wspdlne narzedzia definiowania i uruchamiania proceséw w obrebie calej
organizacji. Taka integracja z pewnoscig podniostaby ergonomie pracy uzytkow-
nikéw pracujacych tylko na jednym zintegrowanym narzedziu. Integracja bytaby
tez rozwigzaniem problemoéw zarzadczych wspomnianych powyzej. Praca nieza-
leznych zespotow, ale na wspdlnym narzedziu informatycznym wyeliminowa-
taby redundancje rozwigzan i przyczynifaby sie do wzajemnego dzielenia si¢
wiedzg oraz synergii dziatan.

Obserwujac poczynania najwiekszych graczy na rynku informatycznym,
takich jak Microsoft, IBM czy Oracle, mozna zauwazy¢, ze pojawiaja si¢ oni
jednoczesnie na rynku systeméw BPMS oraz ECMS. Ich oferty, przede wszystkim
rozwigzan opierajacych si¢ na przetwarzaniu chmurowym, zaczynaja jednolicie
traktowac zarzadzanie trescig i procesami. Szczegdtowa analiza tych rozwigzan
i ich zgodnosci z ideg platformy ECM/BPM bedzie stanowi¢ kolejne kierunki
prac badawczych autora.
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Rozdziat 9

Outsourcing IT i jego znaczenie w procesie
cyfryzacji rynku*

Damian Kocot

9.1. Wprowadzenie

Rozwdj cyfryzacji nie tylko umozliwia wspolczesnym organizacjom rozwdj
i wprowadzanie innowacji, lecz takze wymaga od nich adaptacji do szybko zmie-
niajacego sie Srodowiska. Cyfryzacja, bedaca kluczowym elementem czwartej
rewolucji przemystowej, wptywa na wszystkie aspekty dzialalnosci przedsie-
biorstw, od proceséw wewnetrznych po relacje z klientami i partnerami bizneso-
wymi. W kontekscie tych zmian outsourcing IT, jako jedna z kluczowych stra-
tegii zarzadzania zasobami technologicznymi, staje przed nowymi wyzwaniami
i mozliwo$ciami (Ravichandran, 2018).

Dynamiczny rozwoj nowych technologii i rosngce oczekiwania klientéw
w zakresie cyfrowych ustug sklaniajg firmy do poszukiwania bardziej elastycz-
nych, skalowalnych i innowacyjnych rozwigzan outsourcingowych. Cyfryzacja
otwiera przed outsourcingiem IT nowe perspektywy, umozliwiajac wprowa-
dzenie nowych modeli biznesowych, ktére moga znaczaco zwiekszy¢ konku-
rencyjnos¢ i efektywnos¢ operacyjnag przedsigbiorstw. Jednakze wiaze sie ona
réwniez z wigksza zlozonoscig procesu wyboru dostawcéw ustug I'T, wymagajac
od organizacji zaréwno technicznej wiedzy, jak i strategicznego podejscia do
zarzadzania relacjami biznesowymi (Breu i in., 2005).

Wobec tych zmian istotne staje si¢ zrozumienie, w jaki sposob procesy
cyfryzacji wplywaja na ksztaltowanie si¢ i charakter outsourcingu IT oraz jak
organizacje moga efektywnie adaptowac si¢ do nowych warunkéw, maksyma-
lizujac korzysci ptynace z cyfrowej transformacji. Tym samym badanie wptywu
cyfryzacji na rozwdj outsourcingu IT ma na celu nie tylko zidentyfikowanie

* Publikacja finansowana przez Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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kluczowych trendéw i wyzwan, lecz rowniez zaproponowanie praktycznych
rozwigzan, ktére moga wspiera¢ firmy w skutecznym zarzadzaniu zewnetrznymi
ustugami IT w zmieniajacym si¢ sSrodowisku technologicznym. Takie podejscie
pozwala na lepsze zrozumienie dynamiki miedzy procesami cyfryzacji i stra-
tegiami outsourcingowymi, a takze na opracowanie rekomendacji dla przed-
siebiorstw dazacych do optymalizacji swoich operacji IT. Ostatecznie celem
glebokiej analizy tej interakgji jest nie tylko teoretyczne zrozumienie zjawiska,
ale przede wszystkim wskazanie konkretnych kierunkéw dziatan, ktére moga
przyczynic sie do zwiekszenia efektywnosci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci
firm na rynku.

Celem opracowania jest analiza wplywu cyfryzacji na outsourcing IT
oraz zidentyfikowanie kluczowych trendéw i wyzwan, ktére towarzysza tym
zmianom. Ponadto opracowanie zawiera praktyczne wskazowki i rekomendacje
dla firm, ktére daza do skutecznego zarzadzania zewnetrznymi ustugami IT
w dynamicznie zmieniajacym sie sSrodowisku technologicznym, z mysla o zwiek-
szeniu konkurencyjnosci, efektywnosci operacyjnej i innowacyjnosci.

9.2. Wyzwania cyfryzacji rynku

Cyfryzacja rynku stanowi jedno z kluczowych wyzwan wspoélczesnej
gospodarki. Stwarza ona zaréwno mozliwosci rozwoju, jak i wiele trudnosci,
z ktorymi przedsigbiorstwa i instytucje muszg si¢ zmierzy¢ (Lacity i Willcocks,
2013). Proces ten, bedacy odpowiedzig na rosnacg potrzebe szybkiego dostepu do
informacji i ustug w srodowisku cyfrowym, wymusza na organizacjach adaptacje
do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych, co nierzadko wiaze si¢ z konieczno-
$cig przeksztalcenia tradycyjnych modeli biznesowych (Brynjolfsson i McAfee,
2017).

Pierwszym z wyzwan jest zapewnienie bezpieczenstwa danych. Poniewaz
coraz wigcej informacji przechowywanych jest w formacie cyfrowym, zadaniem
organizacji jest ochrona tych danych przed nieautoryzowanym dostepem, utrata
lub kradziezg. Zagrozenie atakami cybernetycznymi wymusza na organizacjach
wdrazanie skomplikowanych systemoéw bezpieczenstwa informacji, co generuje
dodatkowe koszty (Rai$iené i in., 2019).

Zapewnienie dostepnosci i niezawodnosci ustug cyfrowych jest kolejnym
wyzwaniem, o ktérym nalezy wspomniec. W erze, w ktdrej dostep do Internetu
i ustug cyfrowych jest uznawany za podstawowe narzedzie pracy i komunikacji,
przestoje w dostepie moga prowadzi¢ do znacznych strat finansowych oraz pogor-
szenia wizerunku firmy. Wymaga to od organizacji inwestycji w wysokiej jakosci
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infrastrukture techniczng, a takze systemy redundancji i backup-u (Turban i in.,
2018).

Wyzwanie stanowi réwniez koniecznos$¢ szybkiej adaptacji do zmienia-
jacych sie technologii. Swiat cyfrowy rozwija sie dynamicznie, a utrzymanie
aktualno$ci narzedzi i systeméw wykorzystywanych przez organizacje wymaga
nieustannego monitorowania trendéw technologicznych i elastyczno$ci w imple-
mentacji nowych rozwigzan (Brynjolfsson i McAfee, 2017).

Dodatkowo cyfryzacja wigze si¢ z koniecznoscig posiadania wykwalifiko-
wanego personelu. W efektywnym wdrazaniu i utrzymaniu systeméw cyfrowych
bardzo wazng role odgrywaja specjalisci w dziedzinie technologii informacyj-
nych. Ich niedobér na rynku pracy moze stanowic przeszkode w realizacji celow
cyfryzacyjnych (Turban i in., 2018).

Mimo ze proces cyfryzacji rynku otwiera przed organizacjami nowe mozli-
wosci, niejednokrotnie wymaga on przemyslanego podejscia strategicznego
oraz gotowosci do inwestowania w nowe technologie i zasoby ludzkie (Cavusgil,
Knight i Riesenberger, 2014). Istotng kwestig staje si¢ rowniez zdolnos¢ do zarza-
dzania zmiang i adaptacji do ciggle zmieniajacego sie $rodowiska cyfrowego.
W efektywnym wdrazaniu i utrzymaniu systemoéw cyfrowych bardzo wazna role
odgrywaja specjalisci w dziedzinie technologii informacyjnych.

9.3. Istota outsourcingu IT

Outsourcing ustug IT, definiowany jako proces delegowania zadan zwigza-
nych z technologiami informacyjnymi na zewnatrz organizacji, staje si¢ gléwna
strategia pozwalajaca przedsigbiorstwom na efektywne zarzadzanie wyzwa-
niami, ktére wynikaja z procesu cyfryzacji (Dhillon i Backhouse, 2000; Chakra-
barty, 2006). Istota tego podejscia jest mozliwos¢ skupienia si¢ organizacji na jej
kluczowych kompetencjach, podczas gdy ztozone i czasochlonne zadania tech-
nologiczne powierzane sa specjalistycznym dostawcom ustug (Klos, 2009).

Outsourcing IT umozliwia organizacjom dostep do najnowszych tech-
nologii i ekspertyz bez koniecznosci ponoszenia duzych kosztéow zwigzanych
z inwestycjami kapitalowymi, wymaganych do budowy i utrzymania zaawanso-
wanej infrastruktury technologicznej wewnatrz organizacji. Dzigki temu przed-
siebiorstwa moga szybciej adaptowac sie do zmieniajacego sie srodowiska cyfro-
wego i wprowadza¢ innowacyjne rozwigzania, utrzymujac konkurencyjno$¢ na
rynku (Cullen, Seddon i Willcocks, 2005).

Jedna z kwestii, na ktére outsourcing IT ma bezposredni wplyw, jest
bezpieczenstwo danych. Specjalistyczni dostawcy ustug dysponuja zaawanso-
wanymi narzedziami i procedurami zabezpieczajacymi, co pozwala na lepsze
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zarzadzanie ryzykiem cyberatakow oraz ochrong wrazliwych danych. To z kolei
redukuje potencjalne koszty zwigzane z naruszeniem bezpieczenstwa i zapewnia
organizacjom spokoj w kwestii ochrony ich cyfrowych zasobow (Kern, Willcocks
i Van Heck, 2002).

Outsourcing IT przyczynia si¢ réwniez do zwigkszenia elastycznosci opera-
cyjnej organizacji. Przez zewnetrzng wspolprace firmy moga skalowaé swoje
dziatania IT w gore lub w dot, w zaleznosci od aktualnych potrzeb, nie ponoszac
statych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem pelnoetatowych specjalistow IT.
Pozwala to na bardziej elastyczne zarzadzanie zasobami i dostosowywanie si¢ do
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych (Constantinides, 2014).

Ponadto outsourcing IT oferuje dostep do globalnej puli talentdw, co jest
szczegolnie istotne w kontekscie $wiatowego niedoboru wykwalifikowanych specja-
listéw w branzy technologicznej. Organizacje moga korzysta¢ z wiedzy i doswiad-
czenia ekspertéw z roznych czesci $wiata, co nie tylko wzbogaca perspektywe
projektow technologicznych, lecz takze sprzyja innowacyjnosci i kreatywnosci
(Kern, Willcocks i Van Heck, 2002).

Zatem outsourcing IT stanowi strategiczne narzedzie umozliwiajace orga-
nizacjom efektywne zarzadzanie wyzwaniami zwigzanymi z cyfryzacja. Poprzez
dostep do zaawansowanych technologii, ekspertyzy i globalnych zasobéw ludz-
kich przyczynia si¢ do optymalizacji operacji, zwigkszenia bezpieczenstwa
danych i promowania innowacyjnosci, jednoczesnie pozwalajac organizacjom
skupic¢ sie na rozwijaniu ich podstawowych kompetencji.

9.4. Zastosowanie outsourcingu IT jako odpowiedz
na wyzwania cyfryzacji

Zastosowanie outsourcingu IT jako strategiczna odpowiedz na wyzwania
cyfryzacji rynku wyraznie pokazuje, jak organizacje moga przeksztalca¢ poten-
cjalne trudnosci w szanse wzrostu i innowacji. Przyjmujac ten model wspolpracy;,
przedsiebiorstwa nie tylko zyskuja mozliwos¢ radzenia sobie z dynamicznie
zmieniajacym si¢ srodowiskiem technologicznym, lecz takze optymalizuja swoje
operacje, co pozwala im na osiggniecie przewagi konkurencyjnej (Kaneiin., 2015).

W kontekscie zapewnienia bezpieczenstwa danych outsourcing I'T umoz-
liwia firmom korzystanie z najnowszych technologii i procedur bezpieczenstwa,
ktdre s3 nieustannie aktualizowane i dostosowywane do ewoluujacych zagrozen
cybernetycznych (Qureshi, 2016). Dzieki temu organizacje moga skoncentrowaé
sie na swojej podstawowej dziatalnosci, wiedzac, ze ich dane i systemy sg chro-
nione przez specjalistow, ktorych gtéwnym obszarem kompetenciji jest zapew-
nienie bezpieczenstwa IT (Uhl-Bien i Arena, 2017).
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Jezeli chodzi o kwestie dostepnosci i niezawodnosci ustug cyfrowych,
outsourcing IT oferuje organizacjom dostep do zaawansowanej infrastruktury
i ekspertyzy technicznej, co jest istotne dla utrzymania ciaglosci dziatania ustug
cyfrowych (Lacity i in., 2010). Partnerzy outsourcingowi, dysponujgc zasobami
umozliwiajacymi szybka reakcje na wszelkie awarie lub przerwy w dostepnosci,
znacznie minimalizujg ryzyko przestojow i ich negatywny wplyw na dziatalno$¢
organizacji (Uhl-Bien i Arena, 2017).

Adaptacja do zmieniajacych sie technologii jest kolejnym obszarem,
w ktérym outsourcing IT okazuje si¢ nieoceniony (Lacity i Willcocks, 2010).
Dostawcy ustug I'T, specjalizujac si¢ w najnowszych rozwigzaniach technologicz-
nych, zapewniajg organizacjom dostep do innowacyjnych narzedzi i technologii,
ktére moga by¢ wdrozone szybciej i efektywniej, niz gdyby firma miata rozwija¢
je wewnetrznie. Pozwala to organizacjom nie tylko na utrzymanie aktualnosci
systemow IT, lecz takze na eksplorowanie nowych mozliwosci biznesowych
oferowanych przez najnowsze technologie (Yin i in., 2020).

Zastosowanie outsourcingu IT jest takze odpowiedzig na wyzwania zwig-
zane z niedoborem wykwalifikowanych specjalistow IT na rynku pracy. Poprzez
wspolprace z zewnetrznymi dostawcami organizacje moga korzysta¢ z wiedzy
i umiejetnosci roznych ekspertéw, co umozliwia realizacje skomplikowanych
projektow technologicznych bez koniecznosci bezposredniego zatrudniania
nowych pracownikéw. To z kolei prowadzi do optymalizacji kosztow i zwiek-
szenia elastycznosci operacyjnej firmy (Danneels i Kleinschmidt, 2016).

Zatem zastosowanie outsourcingu IT, aby sprosta¢ wyzwaniom cyfryzacji,
pozwala organizacjom na skuteczne zarzadzanie zmienno$cig $srodowiska tech-
nologicznego, zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczenstwa danych, zwiek-
szenie niezawodno$ci ustug cyfrowych, szybka adaptacje do nowych technologii
oraz dostep do globalnych talentéw. Strategia ta, odpowiadajaca na potrzeby
elastyczno$ci i innowacyjnosci w warunkach szybkich zmian rynkowych, umoz-
liwia przedsigbiorstwom realizacje¢ celow biznesowych i utrzymanie konkuren-
cyjnej pozycji na rynku.

9.5. Wptyw cyfryzacji na ksztattowanie sie outsourcingu IT
— analiza badan wtasnych

W okresie od maja do wrze$nia 2023 r. przeprowadzono badania ankie-
towe przy uzyciu ankiety online. Préba badawcza wynosila 723 respondentow.
Wykorzystano metode internetowych wywiadéw wspomaganych komputerowo
(CAWI), co pozwolito na szybkie i efektywne dotarcie do duzej grupy oséb. Celem
badan byla analiza wplywu procesu cyfryzacji na ksztaltowanie sie outsour-
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cingu IT, ze szczegolnym uwzglednieniem zmian w modelach biznesowych,
efektywnosci operacyjnej, ztozonosci procesu wyboru dostawcow i charakterze
relacji migedzy firmami a ich dostawcami ustug I'T. Badania mialy na celu okre-
Slenie, jak cyfryzacja przeklada si¢ na praktyczne aspekty wspotpracy outsour-
cingowej oraz jak zmiany te sg postrzegane przez przedstawicieli branzy.

Przedmiotem badan byla zatem interakcja miedzy procesem cyfryzacji
a outsourcingiem IT, z uwzglednieniem wplywu tego procesu na struktury, stra-
tegie oraz operacje biznesowe firm, ktore korzystaja z ustug IT dostarczanych
przez zewnetrzne podmioty. Badanie koncentrowalo si¢ na identyfikacji i analizie
gltéwnych zmian i trendow, ktore za sprawa cyfryzacji pojawiajg si¢ w outsour-
cingu IT, takich jak wprowadzenie nowych modeli biznesowych, zwiekszenie
elastycznodci i efektywnosci, wzrost ztozonosci procesu wyboru dostawcow oraz
ewolucja relacji biznesowych w kierunku partnerstwa strategicznego.

Hipoteza badawcza zakladala, ze cyfryzacja ma istotny i wielowymia-
rowy wplyw na outsourcing IT, przynosi korzysci, takie jak innowacyjno$¢ czy
zwiekszenie elastycznos$ci oraz efektywnosci operacyjnej, jednoczesnie stawiajac
wyzwania zwigzane ze zwigkszona zlozonoscig procesu selekcji dostawcow
i koniecznoscig adaptacji do zmieniajacych si¢ modeli wspétpracy. Dodatkowo
hipoteza sugerowala, ze proces cyfryzacji przyczynia si¢ do przeksztalcenia do-
stawcow ustug I'T w strategicznych partneréw biznesowych, co ma fundamentalne
znaczenie dla dlugoterminowego sukcesu i konkurencyjnosci firm na rynku.

Analiza danych uzyskanych w badaniu miata na celu weryfikacje tej hipo-
tezy, z uwzglednieniem réznorodnych perspektyw i doswiadczen respondentéw,
co pozwolilo na uzyskanie petnego obrazu wptywu cyfryzacji na outsourcing IT,
jak réwniez na identyfikacje kluczowych trendéw w branzy oraz stojacych przed
nig wyzwan.

W procesie cyfryzacji rynku outsourcing IT ulega istotnym przemianom,
co odzwierciedlajg opinie respondentéw — dane liczbowe zostaly zaprezentowane
w tabeli 9.1. Analiza skupila si¢ na czterech gléwnych aspektach wptywu cyfry-
zacji na outsourcing IT, z ktérych kazdy zostal oceniony przez respondentow
z wykorzystaniem pieciostopniowej skali Likerta - od ,.zdecydowanie nie” do
»zdecydowanie tak”.

Pierwszy aspekt dotyczy pojawienia si¢ dzieki cyfryzacji nowych modeli
imozliwosciwoutsourcinguIT. Wiekszos¢ respondentéw postrzega to pozytywnie
- 453 wskazania na ,raczej tak” (236) i ,zdecydowanie tak” (217), w poréwnaniu
z 101 glosami wyrazajacymi sceptycyzm (,zdecydowanie nie” - 29, ,raczej nie”
- 72). Tym samym ponad polowa badanych uznaje cyfryzacj¢ za czynnik, ktory
wiaze si¢ z wprowadzaniem innowacji w modelach oraz stwarzaniem mozliwosci
w outsourcingu I'T.
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Druga kwestia obejmuje zwigkszenie elastycznosci, efektywnosci i skalo-
walnosci ustug IT dzigki cyfryzacji. Réwniez tutaj przewazaja pozytywne opinie
ztaczna liczbg 453 wskazan na ,raczej tak” (237) i ,zdecydowanie tak” (216), przy
109 glosach sceptycznych (,zdecydowanie nie” — 33, ,raczej nie” — 76). Istnieje
zatem powszechne przekonanie, ze cyfryzacja umozliwia usprawnienie i skalo-
wanie operacji I'T w ramach outsourcingu.

Tabela 9.1. Wplyw cyfryzacji na ksztaltowanie si¢ outsourcingu IT (kafeteria Likerta)

Wyszczegdlnienie LSS Raczej nie Nie mam Raczej tak AT,
wanie nie zdania wanie tak

Wpquvvasz.a nowe modele i stwarza nowe 2 7 169 736 217

mozliwosci

Zwieksza elastycznosc, efektywnos¢ i skalowalnos¢ 3 76 161 237 216

ustug IT

Zwieksza ztozono$¢ procesu wyboru dostawcéw IT 27 85 171 230 210

Przekszt/aicaldostawcow ustug IT w strategicznych 35 81 163 2 2

partneréw biznesowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Trzecie omawiane zagadnienie to zwigkszona zfozono$¢ procesu wyboru
dostawcow IT, wynikajaca z cyfryzacji. W tym przypadku, chociaz przewazaja
opinie pozytywne (440 wskazan, w tym ,raczej tak” - 230 i ,zdecydowanie
tak” - 210), liczba gloséw neutralnych (,,nie mam zdania”) jest najwyzsza wéréd
wszystkich kategorii (171). Dowodzi to, Ze respondenci majg pewne obawy zwig-
zane z trudno$ciami w selekcji dostawcéw I'T w bardziej zréznicowanym i scyfry-
zowanym $rodowisku.

Czwarty aspekt odnosi si¢ do transformacji dostawcow ustug IT w stra-
tegicznych partneréw biznesowych. W opiniach respondentéw widoczny jest
réwnomierny podzial pozytywnych odpowiedzi (444 glosy, w tym ,raczej tak”
- 222, ,zdecydowanie tak” — 222), przy umiarkowanym poziomie sceptycyzmu
(116 gtosow, w tym ,,zdecydowanie nie” - 35, ,raczej nie” — 81). Potwierdza to,
ze cyfryzacja zmienia nie tylko charakter ustug IT, lecz takze relacje mig¢dzy
firmami a ich dostawcami, przeksztalcajac je w bardziej strategiczne partnerstwa.

Zatem dane liczbowe przedstawione w tabeli 9.1 $§wiadczg o generalnie
pozytywnej ocenie wptywu cyfryzacji na outsourcing IT, a w szczegolnosci inno-
wacyjnosci, elastyczno$ci i partnerstwa strategicznego, pomimo pojawiajacych
sie wyzwan zwigzanych ze zlozonoscig procesu wyboru dostawcow.
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9.6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania i przedstawione rozwazania teoretyczne poka-
zujg, ze cyfryzacja rynku mocno wplywa na ksztaltowanie sie outsourcingu IT,
przynoszac wiele zmian, ktére maja daleko idace konsekwencje zaréwno dla
dostawcow, jak i odbiorcow ustug. W pierwszej kolejnosci proces cyfryzacji jest
silnie zwigzany z pojawieniem si¢ nowych modeli biznesowych oraz mozliwosci
operacyjnych, co pozwala firmom na wieksza adaptacyjno$¢ w szybko zmienia-
jacym sie srodowisku. Wskazuje to na rosngca potrzebe innowacyjnosci i otwar-
tosci na zmiany wsréd dostawcow oraz klientow ustug IT.

Zwigkszenie elastyczno$ci, efektywnosci i skalowalnosci ustug IT jest
kolejng kluczowa kwestig, ktdra wynika z procesu cyfryzacji. Firmy dzigki temu
lepiej odpowiadajg na biezace potrzeby rynku, a takze moga dynamicznie dosto-
sowywa¢ swoje zasoby i umiejetnosci do zmieniajacych si¢ wymagan. Cyfry-
zacja ulatwia takze automatyzacje i optymalizacje proceséw, co przeklada si¢
na wyzsza jakos¢ §wiadczonych ustug oraz mozliwos¢ ich skalowania w zalez-
nosci od aktualnych potrzeb biznesowych. Cyfryzacja wiaze si¢ jednak z wieksza
zlozonoscig procesu wyboru dostawcow IT. Wraz z rosnacg liczbg dostepnych
rozwigzan i ustug firmy staja przed trudnym wyborem partnera, ktéry bedzie
w stanie sprostac ich specyficznym wymaganiom i oczekiwaniom. Wybér ten
staje si¢ bardziej zlozony ze wzgledu na konieczno$¢ uwzglednienia nie tylko
kompetencji technicznych, lecz takze zdolnosci dostawcy do innowacji i wspie-
rania strategicznych celéw biznesowych klienta.

Cyfryzacja przyczynia si¢ rowniez do transformacji dostawcow ustug IT
w strategicznych partneréw biznesowych. Wzajemne relacje ewoluuja z transakeyj-
nych interakeji w kierunku bardziej zintegrowanych partnerstw, a dostawcy ustug
IT odgrywaja kluczowa role we wspieraniu innowacyjnosci, wzrostu i konkuren-
cyjnosci firm. Ta zmiana paradygmatyczna wskazuje na rosnace znaczenie wspot-
pracy, zaufania i dfugoterminowej perspektywy w relacjach biznesowych, co jest
niezwykle wazne dla sukcesu w scyfryzowanym $wiecie.

Podsumowujac, nalezy podkredli¢, ze wplyw cyfryzacji na outsourcing IT
jest wielowymiarowy, obejmuje nie tylko aspekty technologiczne i operacyjne,
lecz takze strategiczne i relacyjne. Firmy, ktore sa w stanie zrozumie¢ i odpo-
wiednio zareagowac na te zmiany, beda lepiej przygotowane do wykorzystania
nowych szans, ktore niesie za sobg cyfryzacja, co przeklada sie na ich przewage
konkurencyjng na rynku.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna zaproponowac kilka rekomen-
dacji dla firm, ktdre daza do skutecznego stosowania outsourcingu I'T w kontek-
Scie ciaglej cyfryzacji. Przede wszystkim firmy powinny koncentrowa¢ si¢ na
budowaniu silnych relacji partnerskich z dostawcami ustug IT. Taka wspolpraca
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powinna przekracza¢ tradycyjne transakcyjne podejscie i skupia¢ si¢ na dtugo-
terminowych celach strategicznych, co pozwoli na lepsze wykorzystanie poten-
cjalu innowacyjnosci i wsparcie wzajemnego rozwoju.

Kolejng wazng kwestig jest inwestowanie w proces selekcji dostawcow IT.
Firmy powinny opracowa¢ szczegdtowe kryteria wyboru, ktére uwzglednia nie
tylko kompetencje techniczne, lecz takze zdolnos¢ do innowacji, zrozumienie
specyfiki branzy klienta oraz potencjal budowania dtugotrwatych relacji. Warto
réwniez zwrdci¢ uwage na elastyczno$¢ oferowanych rozwigzan i mozliwos¢
dostosowania ich do zmieniajacych sie potrzeb biznesowych.

W kontekscie cigglej cyfryzacji istotne jest stale doskonalenie wewnetrznych
kompetencji cyfrowych. Firmy powinny nieustannie inwestowa¢ w rozwdj umie-
jetnosciiwiedzy swoich pracownikéw w zakresie nowych technologii. Umozliwia
to nie tylko lepsze zrozumienie mozliwosci oferowanych przez dostawcéw ustug
IT, lecz takze bardziej sSwiadome wykorzystanie tych rozwigzan do optymali-
zacji i innowacji w ramach wlasnej dzialalnosci. Niezbedna jest rowniez elastycz-
nos¢ i otwarto$¢ na zmiany. W szybko zmieniajacym si¢ srodowisku cyfrowym
firmy musza by¢ gotowe na adaptacje do nowych modeli biznesowych, proceséw
operacyjnych i technologii. Wymaga to budowania kultury organizacyjnej, ktéra
promuje innowacyjnos¢, eksperymentowanie i ciggle uczenie sie.

Rekomenduje si¢ takze monitorowanie i ocene skutecznosci realizowa-
nych projektéw outsourcingowych. Regularna analiza wynikéw pozwala na
wczesne identyfikowanie potencjalnych probleméw oraz dostosowywanie stra-
tegii i plandéw dzialania. To z kolei przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci
i skutecznos$ci wspolpracy z dostawcami ustug IT oraz maksymalizacji korzysci
plynacych z procesu cyfryzacji. Zatem firmy dazace do skutecznego wykorzy-
stania outsourcingu I'T w erze cyfryzacji powinny koncentrowac si¢ na budowaniu
strategicznych partnerstw, dokltadnym procesie selekcji dostawcow, rozwijaniu
wewnetrznych kompetencji cyfrowych, adaptacji do zmian oraz monitorowaniu
wynikéw wspotpracy. Takie podejécie pozwoli na maksymalizacje korzysci wyni-
kajacych z outsourcingu IT i umocnienie pozycji konkurencyjnej na rynku.

Badania dotyczace wptywu cyfryzacji na outsourcing I'T, mimo ich warto-
sciowych wnioskéw, mialy wiele ograniczen, ktére nalezy uwzgledni¢ podczas
interpretacji wynikow oraz planowania przyszlych badan w tym zakresie. Pierw-
szym z ograniczen jest zastosowanie skali Likerta do analizy percepcji respon-
dentéw. Chociaz metoda ta pozwala na uzyskanie ogélnego obrazu postaw, moze
nie oddawac zlozonosci i niuanséw indywidualnych opinii. Dlatego w przysztosci
warto rozwazy¢ uzycie bardziej zréznicowanych metod badawczych, takich jak
wywiady pogltebione czy studia przypadkoéw, ktére pozwola lepiej zrozumieé
motywacje i do$wiadczenia badanych firm. Kolejne ograniczenie wigze si¢
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z dynamicznie zmieniajagcym si¢ charakterem technologii i modeli biznesowych
w IT. Badania przeprowadzone w okreslonym czasie moga nie oddawa¢ przy-
sztych trendéw oraz zmian w zakresie cyfryzacji i outsourcingu. W zwigzku
z tym wazne jest prowadzenie badan jako procesu w formie ciaglej, co pozwoli
na $ledzenie ewolugji tych zjawisk i obserwowanie, jak firmy dostosowuja swoje
strategie do zmieniajacych si¢ warunkow.

W kontekscie przysztych kierunkéw badan istotne byloby przeanalizo-
wanie wpltywu nowych technologii, takich jak sztuczna inteligencja, blockchain
czy internet rzeczy, na outsourcing IT. Szczegélnie warto$ciowe moze okazac sig
zrozumienie, jak technologie te zmieniaja wymagania firm wobec dostawcow
ustug oraz jak firmy moga wykorzysta¢ te zmiany do osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej. Ponadto przyszle badania moglyby skupi¢ sie na rozpoznaniu,
jak firmy moga efektywnie zarzadza¢ ryzykiem i bezpieczenstwem w kontek-
$cie coraz bardziej ztozonych i zintegrowanych ustug IT. W dobie rosnacej liczby
cyberatakdw i naruszen danych znalezienie najlepszych praktyk w zakresie
bezpieczenstwa i zgodnosci jest niezwykle wazne dla sukcesu outsourcingu IT.

Warto réwniez zbada¢ wplyw kultury organizacyjnej na sukces wspotpracy
outsourcingowej. Zrozumienie, w jaki sposob kwestie, takie jak komunikacja,
zaufanie i wspdlne warto$ci wplywaja na relacje z dostawcami, moze pomdc
firmom w budowaniu bardziej efektywnych i trwatych partnerstw. Trzeba jednak
pamigtad, ze chociaz przeprowadzone badania dostarczaja cennych wskazdwek
na temat wplywu cyfryzacji na outsourcing IT, istniejg takze ograniczenia, ktore
nalezy wzia¢ pod uwage. Przyszle badania, uwzgledniajace te ograniczenia, moga
przyczynic si¢ do jeszcze glebszego zrozumienia tego ztozonego zjawiska, umoz-
liwiajac firmom lepsze dostosowanie si¢ do szybko zmieniajacego si¢ Srodowiska
technologicznego i rynkowego.
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Rozdziat 10

Marketing automation — narzedzie marketingu przyszfosci?

Marcin Oginski

10.1. Wprowadzenie

Druga dekada XXI w. przyniosta prawdziwa rewolucje marketingows.
Marki w komunikatach reklamowych, obok adreséw stron WWW, zaczely
podawac hiperlacza do swoich kanatéw w mediach spolecznosciowych. Profile
firm, szczegdlnie na Facebooku, prowadzone w sposéb bardziej lub mniej profe-
sjonalny, staly si¢ nowym trendem i wrecz obowigzkowym punktem strategii
e-marketingowych. Celem opracowania nie sg jednak rozwazania o roli i zmia-
nach wniesionych przez social media, gdyz temat zostal, zdaniem autora, catkiem
wyczerpujaco opracowany w literaturze naukowej. Znacznie mniejszym zaintere-
sowaniem badaczy cieszy si¢ marketing automation, czyli automatyzacja marke-
tingu. Pierwsze systemy tej klasy pojawily si¢ mniej wigcej w tym samym czasie
co social media - w USA mialo to miejsce w 2005 r. (Peszko i Chrachol-Barczyk,
2015), natomiast Facebook, najbardziej znane medium spotfecznosciowe, powstat
rok wczesniej (Forst, 2017). Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie mozli-
wosci, jakie daja systemy klasy marketing automation w dziataniach marketingo-
wych firmy, z uwzglednieniem wnioskéw plynacych zaréwno z analizy litera-
tury naukowej, jak i z praktyki autora. Omdéwione zostang najwazniejsze funkgje,
w tym takie, ktére s wylaczne dla tych systemow, a takze okreslone zostanie
miejsce tych systemdéw w pracy organizacji.

10.2. Siatka poje¢

10.2.1. Marketing automation

Na potrzeby publikacji pojecie marketing automation rozumiane jest jako
zbidr procedur i narzedzi stuzacych zautomatyzowaniu proceséw marketingowo-
-sprzedazowych w taki sposob, aby w ich ramach usprawnia¢ organizacje zadan,
zoptymalizowac je, a jednoczesnie zwiekszy¢ ich efektywnos¢ (Dudziak, 2014).
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Realizacji tych wszystkich zalozen ma stuzy¢ specjalistyczne oprogramowanie,
najczesciej dostepne w modelu SaaS. Systemy te opieraja sie w pierwszej kolej-
nosci na wykorzystaniu e-mail marketingu, jak réwniez SMS-6w czy powiado-
mien web push (notyfikacji wysytanych do przegladarki za zgoda uzytkownika).

10.2.2. Model AIDA

Lepszemu zrozumieniu procesu, w ktorym wykorzystywany jest marketing
automation, postuzy wyjasnienie dwoch powszechnie stosowanych w marketingu
pojec. Pierwszym z nich jest model AIDA. Jest to jedna z najpopularniejszych
wersji lejka sprzedazowego, ktéry powstal w 1925 r., cho¢ wedlug niektérych
zrodel nawet w 1900 r. (Kall, 1994). Okresla on wplyw komunikatu reklamowego
na zachowanie konsumenta. Jest to skrotowiec od sléw oznaczajacych kolejne
etapy procesu, przez ktory nalezy przeprowadzi¢ klienta: attract, interest, desire,
action. W pierwszej kolejnosci zadaniem kampanii marketingowej jest zwrocenie
uwagi potencjalnego klienta, aby zainteresowa¢ go komunikatem reklamowym.
Ten ma na tyle perswazyjnie zaprezentowal zaspokojenie potrzeb odbiorcy,
aby wzbudzi¢ jego pozadanie posiadania promowanego produktu/ustugi,
co ma konczy¢ sie akcja — najczesciej w postaci zakupu. Niedoskonatoscia tego
wzoru w podstawowej wersji jest brak ,,ciagu dalszego”, a wigc zainteresowania
tym, co dzieje si¢ po wykonanej przez klienta akcji. Stad z czasem do modelu
dodano ,,S” oznaczajace satysfakcje (Kozlowska, 2014). Sposéb oddzialywania
jest tutaj uzalezniony zaréwno od rodzaju projektu, jak i od indywidualnych cech
adresata (Koziara, 2017).

10.2.3. Model D. Bartolemewa

Drugim schematem, oméwionym w tej czesci, jest model D. Bartolemewa.
Sklada sie z czterech etapow (EEIA): ekspozycji (exposure), zaangazowania
(engagement), wplywu (influence) i dzialania (action) (Miotk, 2013). Ekspo-
zycja jest rownoznaczna z udostepnianiem tresci, a zaangazowanie ma miejsce
wtedy, gdy nastepuje pierwsza interakcja z trescig. Nastepnie mamy wplyw,
a wiec uswiadomienie sobie istnienia marki i jej oferty. W koncu, podobnie jak
w przypadku modelu AIDA, uzytkownik przechodzi do zalozonego dzialania.
W 2010 r. tworca modelu rozszerzyt go, dodajac nowe elementy okreslajace typy
mediéw, tj. PESO:

B paid - media platne, w ktérych ekspozycja komunikatu musi zosta¢ opla-
cona, np.: Google Ads, Facebook Ads, kampanie w mediach tradycyjnych,

B earned - media uzyskane, rozumiane jako media ,zarobione”, a wiec
wypracowane w ramach relacji z otoczeniem (mediami czy blogerami),
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B shared - media udostepnione, ktorych przestrzen jest uzyczona, a wiec
wszelkie social media,
B own - media wlasne, czyli te, na ktére ma wptyw ich wtasciciel, a wiec cho-
ciazby firma (strona WWW, blogi wewnetrzne czy baza mailowa).
Do kazdego z tych mediéw zostal opracowany w ramach modelu sposob
analizy, jednak na potrzeby tego opracowania skupimy si¢ przede wszystkim na
podziale mediow.

10.3. Marketing automation — konsolidacja marketingu organizacji

W standardowej wersji marketingu prowadzonego przez przedsiebiorstwo
wykorzystywane sg w zaleznosdci od przyjetej strategii rozne kanaly. Najogol-
niej pojety podziat kanatéw wyréznia media tradycyjne, a wiec telewizje, prase
czy radio, oraz internetowe, czyli wszelkie media platne (np. Facebook Ads,
Google Ads, display w serwisach internetowych), social media, strone interne-
towg itd. Rozwoj narzedzi marketingowych, rosnaca liczba proceséw w organi-
zacjach, wystawienie konsumenta na kilkaset, a nawet kilkaset tysigcy komuni-
katéw dziennie sprawiaja, Ze konieczna jest zmiana podejscia do marketingu.
W nowoczesnym marketingu celem jest sprawienie, by byl on bardziej zorien-
towany na klienta. Dodatkowo nadejscie epoki cookieless spowoduje, ze dotych-
czasowe dzialania oparte na third-party cookies nie beda juz tak skuteczne jak
dotad. Powoduje to koniecznos¢ zmiany strategii w budowaniu relacji z klientem.
Data wejscia cookieless w srodowisku Google (Android, Google Chrome itd.)
pozostaje niesprecyzowana. Bedzie si¢ wigzata z brakiem mozliwosci $ledzenia
przez narzedzia e-marketingowe uzytkownikéw w dotychczasowy sposéb, czyli
z uzyciem ,ciasteczek”. Konieczne bedzie zbieranie ID uzytkownikéw w bazach
firmy, by dotrze¢ do nich z komunikatem remarketingowym (ponowne dotarcie
do uzytkownika, ktéry odwiedzil strone internetowg). Zwieksza to potrzebe
wykorzystania zaawansowanego narzedzia wspomagajacego budowanie relacji
zklientem, ktérym moze by¢ system klasy marketing automation. Ponadto narze-
dzie to moze rozwigza¢ panujacy w wielu firmach problem wspolpracy dziatéw
marketingu oraz sprzedazy.

Marketing automation wspomaga firme poprzez automatyzacje oraz indy-
widualizacje przekazu w komunikacji z klientem dzieki dostosowaniu jej do
stopnia gotowosci klienta do dokonania zakupu. Aby ten proces si¢ rozpoczal,
konieczne jest jednak spowodowanie, by potencjalny klient znalazt si¢ na stronie
i wyrazil zgode na komunikacje.

Systemy MA posiadaja zaawansowane CRM (customer relationship
management), moduly stuzace do zarzadzania relacjami z klientami. To miejsce,
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w ktérym mozemy znalez¢é wszystkie informacje dotyczace klienta, tj. dane
demograficzne, zakupowe czy behawioralne, a wigc dotyczace jego aktywnosci
wobec newsletterow. Zwlaszcza to ostatnie daje duze mozliwosci w zakresie
segmentacji uzytkownikéw, ich aktywizowania, a nawet rewitalizowania seg-
mentéw nieaktywnych. Jest to osiaggalne dzigki zastosowaniu réznych mozliwosci
systemu, szczegolnie lead nurturing oraz lead scoring.

Lead scoring opiera si¢ na automatycznym przyznawaniu punktéw uzyt-
kownikom w zamian za ich aktywno$¢ w ramach strony internetowej czy komu-
nikacji e-mailowej. W ten sposob na karcie kontaktu buduje si¢ obiektywny
wskaznik okreslajacy poziom zaangazowania i gotowosci zakupowej danego leadu
(Bajdak, 2016). W scenariuszu zaprezentowanym na rysunku 10.1 system otrzymat
zadanie wystania komunikacji z oferta specjalng do uzytkownika, ktéry zdobyt
tacznie 5 pkt. Samo otwarcie newslettera umieszcza lead w kolejnym lejku sprze-
dazowym. Jest tez plan dotyczacy tego, co zrobi¢, gdy uzytkownik nie otworzy
wiadomosci — nalezy podjac probe jego aktywizacji przez inna wiadomos¢.

L
° Czekaj, az liczba punktow rowna si¢ 5

o
E Wyslij wiadomos$é: Specjalna oferta
.

.
Gdy otwarto wiadomo$¢ Specjalna
oferta
° L
Wyslij wiadomosé: Czy pamigtasz o naszej
Tylko pierwszych 100 subskrybentow ofercie?
o ’

@}

Rysunek 10.1. Przykltadowy schemat lead scoring
Zrédto: getresponse.pl (dostep: 22.05.2024).

To oczywiscie dos¢ prosty przyklad. Scenariusze tworzone w systemach
marketing automation sg na ogo6l duzo bardziej skomplikowane (rysunek 10.2).
Jesli chodzi o zastosowanie lead scoring, moze on przede wszystkim pomoc wyod-
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rebni¢ uzytkownikéw najbardziej zaangazowanych, wykazujacych najwieksze
zainteresowanie komunikacja marki oraz jej produktami czy ustugami. Moze to
wskazywac na gotowos¢ uzytkownika do zapoznania si¢ z oferta badz zakupem.
Uzasadnione jest zalozenie, ze osoby z najwiekszg liczbg punktéw moga by¢
ambasadorami marki, w zwigzku z czym mozna réwniez zwréci¢ si¢ do nich
o feedback dotyczacy jakosci produktéw czy rekomendacje. Nalezy tez rozwazy¢
nagradzanie uzytkownikdéw, co jest dla nich bardzo motywujace. Moga to by¢
nagrody o niskiej wartosci czy przyznanie okreslonego statusu, ktéry otrzymuje
tylko garstka spelniajacych okreslone kryteria. Przyktadowo Microsoft nadaje
najbardziej aktywnym uzytkownikom status MVP (most valuable professional).
Tytul ten nie tatwo zdoby¢, jednak od strony firmy nadanie go jest bezkosztowe.
Jesli system scoringowy wykaze, ze klient rokuje na przejscie do etapu zakupu,
jest przekierowywany do dzialu sprzedazy, jesli nie, uruchamiany jest lead
nurturing.

Lead nurturing to kolejna funkcja systeméw MA, ktora wspiera firmy
w aktywizacji uzytkownikéw, ale tez ich segmentacji; w jezyku angielskim
oznacza ,pielegnowanie leadow”. W klasycznym ujeciu sprzedawca edukuje
klienta i wypracowuje z nim relacje poprzez kontakt bezposredni - za pomoca
spotkan czy rozmoéw telefonicznych. W systemach marketing automation polega
on na dostarczaniu odbiorcom interesujacych tresci, ktére maja ich angazowac,
a takze edukowaé, zapewniajac informacje niezbedne przy zakupie. Lead
nurturing jest zabiegiem koniecznym w przypadku proceséw lead generation,
a wiec pozyskiwania leadéw. Trudno o skuteczne konwertowanie pozyska-
nych leadow bez ich edukacji. Dane wskazuja, ze 73% wszystkich leadow B2B
nie jest gotowych do sprzedazy (Kirkpatrick, 2012). Prawidtowy lead nurturing
pomaga przeprowadzi¢ klienta w modelu AIDA od etapu zainteresowania do
akcji. Dzieki takiemu zabiegowi praca sprzedawcy jest bardziej wydajna, gdyz
klienci sg gotowi do zakupu i nie musi on poswieca¢ czasu na ich edukowanie.
Jesli odniesiemy model AIDA do mozliwoéci omawianych systemoéw, w pierw-
szej kolejnosci nastgpi pozyskanie podmiotéw odwiedzajacych strone firmy
(tutaj wykorzystywane s narzedzia takie jak inbound lub outbound marketingu).
Nastepnie konwertuje si¢ je na leady sprzedazowe oraz kwalifikuje, oceniajac,
czy sa rokujace. Mozliwa jest tez nieco inna droga, a wiec konwersja do marke-
ting qualified leads (MQL) przez uczestnictwo w webinarze, zapis do newslettera,
pobranie pliku. Kolejnym etapem w obu przypadkach jest wtasnie lead nurturing,
po czym nastepuje konwersja do sales qualified lead (SQL), rozpoznawana przez
system i przekazywana do dzialu sprzedazy w celu prowadzenia dalszych dziatan
(Blazewicz i Piechota, 2014).
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Sredni zwrot z inwestycji, czyli ROI, w przypadku stosowania lead
nurturing jest znacznie wyzszy i wynosi 125%, a bez jego stosowania - tylko 86%
(rysunek 10.3).

Czy przeprowadzasz w firmie kampanie wykorzystujace lead nurturing?

125

100

75

%o

50

25

Tak Nie

Sredni zwrot z inwestycji (ROI)

Rysunek 10.3. Poziom ROI w przypadku stosowania lead nurturing i jego braku
Zrédto: (MarketingSherpa 2012 Lead Generation Benchmark Report, 2012, s. 6).

Rysunek 10.3 przedstawia wyniki badan dotyczacych pozyskiwania
kontaktéow, na ktérych potrzeby zgromadzono dane od 1915 organizacji
MarketingSherpa. Opracowanie, z ktérego zaczerpniety zostal wykres, stanowi
bardzo ciekawy opis rodzajéow wdrazanych technik lead generation i obstugi baz
danych. Wynika z niego, Ze:

B e-mail marketing w polaczeniu z marketing automation jest najchetniej
wybieranym kanalem w komunikacji z klientem,

m w kontaktach B2B najwigksza skuteczno$¢ maja materialy edukacyjne,
artykuly i webinary, a najmniejszg — infografiki i podcasty.

Systemy klasy marketing automation posiadaja takze inne funkcje, ktore
wspierajg dzialania firm w zakresie marketingu i sprzedazy. Wérdd nich nalezy
wymienic:

B zaawansowane moduly CRM, ktére obstuguja rejestracje klientéw kontak-
tujacych si¢ z firma e-mailowo, telefonicznie oraz za pomocg formularzy
on-line. Same systemy umozliwiajg zamieszczanie na witrynach réznorod-
nych pop-ups i formularzy, ktére pomagaja w zbieraniu kontaktéw, a wiec
w dziataniach z zakresu lead generation;

B monitoring i identyfikacj¢ zachowan oséb korzystajacych z witryny,
bloga czy aplikacji. Funkcja ta jest charakterystyczna dla systemdéw klasy
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marketing automation i jednoczesnie przetomowa, gdyz pozwala potaczyé
ruch na stronach, blogach, w mediach spolecznosciowych czy w aplika-
¢ji z indywidualnym uzytkownikiem, takze bez koniecznos$ci logowania.
W dalszej kolejnosci daje to mozliwo$¢ zbierania informacji demograficz-
nych i behawioralnych na temat uzytkownika;

segmentacje klientéw opartg na danych dotyczacych klienta. Istnieje moz-
liwo$¢ zaawansowanego filtrowania kontaktéw na podstawie kilku atrybu-
tow, tagoéw i wykluczen oraz tworzenia kombinacji z wyzej wymienionych;
tworzenie i wysyltke spersonalizowanych wiadomosci (e-mail oraz SMS).
Dzigki zebranym informacjom na temat uzytkownika mozna tworzy¢ wia-
domosci odwolujace sie bezposrednio do danych zebranych w CRM oraz
w systemie monitoringu kontaktéw. Dostosowanie tresci do wybranych
segmentow nabywcow charakteryzuje sie wyzszymi wskaznikami otwar¢
i kliknie¢, a jednoczes$nie zwigksza aktywnos¢ uzytkownikéw na stronie
sprzedawcy. Korzystne jest tutaj wystanie wiadomosci zawierajacych ele-
menty promocyjne, np. kupony czy oferty specjalne;

generowanie dynamicznych tresci na stronach internetowych dla nowych
i rozpoznanych klientéw. Systemy MA pomagaja takze w generowaniu
dopasowanych do uzytkownika propozycji i tresci na stronie WWW;
prowadzenie kampanii remarketingowych;

rozszerzanie oferty przez cross-selling i up-selling, reguly automatyzacji
i dane z CRM. Moga one pomoc zwigkszy¢ sprzedaz przez proponowanie
produktéw lub ustug komplementarnych czy zakupu wyzszej wersji;
analize sprzedazy i porzuconych koszykow. Dzieki tej funkcji mozemy
otrzymac feedback od klienta na temat tego, co poszlo nie po jego mysli
w procesie zakupowym, takze pod wzgledem technicznym (Dudziak, 2014);
raportowanie i analize danych, a szczegdlnie takich kluczowych wskazni-
kow efektywnosci (KPI), jak: skutecznos¢ e-mail marketingu (OR, CTR,
konwersja, zwrot z inwestycji marketingowej), ROMI, konwersje sprzeda-
zowe oraz liczba kontaktéw MQL, SQL czy SAL (Swieczak, 2013).

10.4. Podsumowanie

Rozwdj technologii, ktdry w ciggu ostatnich kilku lat stal sie wyjatkowo

dynamiczny, sprawia, ze dzialania marketingowe staja si¢ duzo atrakcyjniejsze
i skuteczniejsze, poniewaz wynikaja z postepujacej personalizacji. Marketing
automation, jako uniwersalny i rozbudowany system, daje zlozone mozliwosci
nie tylko generowania leadéw, lecz przede wszystkim ich edukowania w procesie
przygotowywania do zakupdéw oraz aktywizacji segmentéw nieaktywnych.
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Wiasciwie wykorzystane mozliwosci lead nurturing i lead scoring wspomagaja
rozdzielenie zakresow dziatan dzialéw marketingu oraz sprzedazy. Zastosowanie
tych systeméw w strategii e-marketingowej przedsiebiorstwa bedzie istotnym
uzupelnieniem dzialan na etapie optymalizacji konwersji oraz sprzedazy.
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Rozdziat 11

Koncepcja pomiaru i sprawozdawczosci
kapitatu ludzkiego organizag;ji

Pawet Bielawski, Wojciech Koziot

11.1. Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w gospodarce i spoleczenstwie sprawiajg, ze aktywa
intelektualne staja si¢ coraz istotniejszym zZrédlem przewagi konkurencyjnej
wspolczesnych przedsiebiorstw. Powoduje to ograniczenie uzyteczno$ci mier-
nikéw finansowych opartych na danych pochodzacych z tradycyjnych spra-
wozdan finansowych i jednocze$nie rodzi zapotrzebowanie na rzetelne i wiary-
godne informacje na temat zasobow intelektualnych. Jednym z takich obszaréw
jest kapital ludzki, ktory reprezentuje szeroko rozumiany potencjal pracownikow
do generowania wartosci dla organizacji. Problemem zwigzanym z tg kategoria
zasobow jest kwestia ich definicji oraz metod pomiaru. Celem opracowania jest
weryfikacja mozliwosci zastosowania metody wyceny i sprawozdawczosci kapi-
talu ludzkiego na podstawie uniwersalnych zasad rachunkowosci. Przedsta-
wiona metoda zostala zilustrowana przykladem empirycznym przedsigbiorstwa
uslugowego. Opracowanie prezentuje strukture kapitatu ludzkiego organizacji
oraz przykladowe podstawowe wskazniki stuzace ocenie tej struktury. Podane
rozwigzanie stanowi propozycje odpowiedzi na istniejaca luke informacyjng
w zakresie pomiaréw czynnikéow ksztaltujacych konkurencyjnos$¢ przedsie-
biorstw.

Kapitat ludzki stanowi wlasnos¢ czlowieka, ktéry na podstawie zawartego
kontraktu udostepnia go pracodawcy. W $wietle tego stwierdzenia niezbedne
jest opracowanie metody wyceny kapitalu ludzkiego. Metoda ta powinna umoz-
liwia¢ sprawne rozliczenia si¢ miedzy stronami kontraktu oraz oszacowanie
potencjalu kadrowego, jakim dysponuje organizacja na mocy kontraktow zawar-
tych z pracownikami. Problematyka kapitatu ludzkiego jest jednym z najcze-
$ciej badanych obszaréw nauk ekonomicznych w ostatnich dekadach. Dominu-
jacym obszarem badawczym jest koncepcja oparta na paradygmacie T. Shultza
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i G.S. Beckera, na podstawie teorii inwestowania wludzi (Blaug, 1992, s. 206-218).
Kapital ludzki to obecnie pojecie szeroko stosowane, posiadajace réznorodne
i wymienne definicje w takich obszarach jak zarzadzanie, ekonomia, finanse oraz
technologie informacyjne. W zaleznosci od poziomu analizy kapital ludzki moze
by¢ rozpatrywany jako zaséb w ujeciu makroekonomicznym, organizacyjnym
czy tez indywidualnym (Harpan i Draghici, 2014). Wyjasnienia wymaga kwestia
zamiennosci poje¢ stosowanych w literaturze, mianowicie ,,kapitat ludzki” zaste-
powany jest rowniez pojeciem zasobu ludzkiego czy tez kapitatu lub zasobu inte-
lektualnego. Relacje miedzy pojeciami zasobu i kapitalu jednoznacznie ilustruje
zasada dualizmu w rachunkowosci, ktdra stoi u podstaw przedstawiania zasobow
jednostki w bilansie w sposdb dwustronny, jako heterogeniczne, konkretne
aktywa i abstrakcyjny kapital, stanowiacy zrédlo finansowania tych aktywow.
Na gruncie rachunkowosci zasoby ludzkie mozna przedstawi¢ jako zasoby finan-
sowane kapitalem ludzkim. Czesto, zwlaszcza w badaniach z zakresu zarza-
dzania organizacjami, kwestie te definiowane sg jako kapital lub zasoby intelek-
tualne. W pismiennictwie z zakresu zarzadzania organizacjami kapital ludzki
jest definiowany znacznie szerzej niz zasoby ludzkie. Rozrdéznienie to ma duzy
wplyw na proces zarzadzania kapitalem ludzkim i zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Zasoby ludzkie stanowig podstawe procesu zarzadzania kapitatem ludzkim
i zasobami ludzkimi, jednakze podejscie do pracownikéw jako zasobéw ludz-
kich oznacza, Zze s3 oni traktowani jedynie jako zrédlo pracy obwarowane
ograniczeniami. Natomiast kapital ludzki oznacza pewna warto$¢ generowang
dzigki zasobom ludzkim, ktéra moze by¢ pomnazana nawet przy tym samym
wolumenie zasobow ludzkich. Zatem jednym z kluczowych elementéw zarza-
dzania kapitatem ludzkim jest zainicjowanie zjawiska kapitalizacji w odniesieniu
do kapitatu ludzkiego. Odpowiednie dokumentowanie i raportowanie efektow
procesu zarzadzania kapitalem ludzkim moze pomdc organizacji w mozliwie
najbardziej wymiernej ocenie wkladu ludzi w sukces przedsi¢biorstwa (Mathis
i Jackson, 2011).

Koncepcja kapitatu ludzkiego, poczatkowo wykorzystywana na gruncie
ekonomicznym, szybko znalazla réwniez zastosowanie w obszarze badan nad
organizacjami. Sprzyjaly temu pojawiajace si¢ na $wiecie zmiany w obszarze
pracy. Przede wszystkim nastgpil powojenny wzrost poziomu wyksztalcenia
i rozwoj praw pracowniczych, skutkujacy poprawa warunkow pracy, w tym skro-
ceniem jej czasu. Zmiany te postawily organizacje przed koniecznoscig bardziej
efektywnego zarzadzania zasobami pracy (Obldj, 2007, s. 125). Na gruncie nauk
o zarzadzaniu, pomimo wielu punktéw wspoélnych z klasyczng teorig kapitatu
ludzkiego, obserwuje si¢ nieco inne podejscie badawcze, ktdre czestokro¢ ma
charakter zasobowy, co sprawia, ze w centrum uwagi badacza zwykle pozostaje
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organizacja. Sam kapital ludzki pozycjonowany jest nizej w hierarchii poznania.
Czesto spotykang praktyka badawczg jest okreslanie mianem kapitatu ludzkiego
korzystnych dla organizacji zjawisk majacych zwigzek z czynnikiem ludzkim.
W efekcie w literaturze reprezentujacej problematyke zarzadzania organizacjami
znajduje sie wiele réznorodnych definicji kapitalu ludzkiego oraz jego struk-
tury. Pomimo tej specyfiki badawczej mozna zidentyfikowa¢ pewne tendencje
dotyczace definiowania i klasyfikacji kapitatu ludzkiego w organizacji. Praca
K. Haanesa i B. Lowendahla stanowi udang probe w tym zakresie. Zaklada,
ze zasoby intelektualne dzielg si¢ na te, ktérych zZrédlem sg kompetencje oraz
relacje. Relacje to szeroko rozumiany wizerunek firmy, reputacja oraz lojalno$¢
i zaufanie klientéw. Z kolei kompetencje to umiejetnosci niezbedne do wyko-
nania danego zadania, na ktére naskladaja si¢ kompetencje indywidualne i orga-
nizacyjne. Indywidualne to gléwnie wiedza, umiejetnosci i postawy, natomiast
organizacyjne to m.in.: bazy danych, technologie, standardy, metody i procedury
oraz kultura organizacyjna (Haanes i Lowendahl, 1997). Rowniez pdzniejsze
badania rozrézniaja dwa poziomy analizy kapitatu ludzkiego w organizacji, indy-
widualny i organizacyjny. Kapitat ludzki na poziomie indywidualnym skfada si¢
z cech posiadanych przez pracownika, natomiast na poziomie jednostkowym
mozna uzna¢ go za agregacje indywidualnego kapitatu ludzkiego, polaczonego
w taki sposdb, aby mogl stworzy¢ wartos¢ dla jednostki organizacyjnej (Wright
i McMahan, 2011). Z kolei kapitat ludzki organizacji sktada si¢ z kapitatu inte-
lektualnego, spofecznego i organizacyjnego. Kapital intelektualny to repozytoria
i przeplywy wiedzy dostepne w organizacji i inne zasoby niematerialne zwia-
zane z ludzmi. Kapital spoleczny tworzony jest przez wiedz¢ wynikajacg z sieci
relacji wewnatrz i na zewnatrz. Kapital organizacyjny to zinstytucjonalizowana
wiedza bedaca wlasnoscia podmiotu, zapisana w dokumentach programowych,
podrecznikach, bazach danych itp. Nazywa sie go rowniez kapitalem struktu-
ralnym organizacji. To archiwum wiedzy stanowi szczegélny sktadnik kapitatu
ludzkiego organizacji i pozostaje w jej dyspozycji nawet po opuszczeniu organi-
zacji przez pracownikow (Grasenick i Low, 2004; Youndt, Subramaniam i Snell,
2004; Armstrong i Taylor, 2020, s. 67-77).

11.2. Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu ludzkiego

Pojawienie si¢ koncepcji kapitatu ludzkiego zainicjowato szeroko zakrojone
prace badawcze nad mozliwosciami pomiaru tej wartosci. W efekcie powstalo
wiele definicji kapitalu ludzkiego i sposobdw jego pomiaru, jednak zadna z metod
nie okazala si¢ dominujaca.
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Podejscie do pomiaru kapitatu ludzkiego mozna podzieli¢ na trzy typy:
oparte na wynikach, na kosztach i na dochodach (Kwon, 2009). Ponadto pomiar
kapitalu ludzkiego moze by¢ wyrazony w kategoriach pienieznych lub w katego-
riach indeksu. Korzy$cia z uzywania pomiaréw w kategoriach pienieznych jestich
poréwnywalno$¢, w tym poréwnywalnos¢ z aspektem finansowym dziatalnosci
organizacji. Oszacowanie wartosci zasobéw ludzkich wykorzystywanych przez
organizacje wymagac bedzie ustalenia wiarygodnego i uniwersalnego standardu
pomiaru. Z kolei uzycie metod indeksowych stwarza trudnosci w poréwnywal-
nosci, zwlaszcza w obszarze finansowym funkcjonowania organizacji (Slaper
i Hall, 2011).

Raport na temat wybranego obszaru dzialalnosci organizacji jest sforma-
lizowanym sposobem ustalania porozumienia z grupg interesariuszy. W niekto-
rych obszarach, szczegdlnie finansowych, sprawozdawczos¢ jest prawnie znor-
malizowana i stanowi wyraz troski panstwa o interesy interesariuszy. Obecnie
dostrzega si¢ dwie tendencje w obszarze problematyki raportowania na temat
dzialalno$ci organizacji. Pierwszg z nich jest wzrost zapotrzebowania na infor-
macje nt. zasobow niematerialnych, nieujmowanych w tradycyjnych sprawozda-
niach finansowych. Potrzeba ta jest efektem rosngcego udzialu tego typu zasobow
we wspolczesnych procesach wytworczych. Drugg jest wzrost oczekiwania ze
strony spoleczenstwa dziatan wspierajacych zréwnowazony rozwéj. Generuje to
zapotrzebowanie na raportowanie spolecznie odpowiedzialnych dziatan (Koziol,
2016). Oprécz wspomnianego raportowania spolecznej odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstwa wskazuje si¢ na szerokie mozliwosci zastosowania informacji
na temat kapitatu ludzkiego organizacji. Wazniejsze obszary to systemy oceny
kadry kierowniczej (Widener, 2006) i systemy oceny efektywnosci przedsiebior-
stwa (Lajili i Zéghal, 2006). Ponadto raportowanie danych z obszaru kapitatu
ludzkiego moze stanowi¢ narzedzie kreowania wartosci rynkowej przedsiebior-
stwa (Gamerschlag, 2013).

Nadal istnieja problemy z rozszerzeniem zakresu tradycyjnego rapor-
towania. Y. [jiri (1965) uwaza, ze przedmiotem pomiaru moga by¢ tylko fakty
mozliwe do zidentyfikowania, a takze powinna istnie¢ mozliwos¢ identyfikacji
miar, zapewniajaca precyzyjnie zdefiniowany i obiektywny proces pomiaru.
Zasoby organizacji sa przedmiotem pomiaru i raportowania. W waskim ujeciu
zasoby s3 prawng wlasnoscig przedsiebiorstwa, jednak w szerszym ujeciu,
zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Rachunkowosci i Miedzynarodo-
wymi Standardami Sprawozdawczosci Finansowej, kryterium kontrolowalnosci.
Przedsigbiorstwo na podstawie umowy o prace otrzymuje dostepny kapital
ludzki i odpowiada za jego wykorzystanie, podejmujac ryzyko dysponowania
tym kapitalem, i jest zobowigzane do uczciwego rozliczenia si¢ z wlascicielem
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kapitalu ludzkiego. L. Sweeney i J. Coughlan (2008) podkreslajg wyzsza wartos¢
raportéow rocznych w poréwnaniu z innymi formami komunikacji biznesowe;.
Autorzy wskazuja na mozliwos$¢ ustanowienia lepszych form raportowania CSR,
takich, ktére umozliwig poréwnanie organizacji.

Zgodnie z Koncepcyjnymi Ramami Migdzynarodowych Standardéw
Rachunkowosci sprawozdanie finansowe musi spelnia¢ nastepujace cechy jako-
$ciowe (Nobes i Stadler, 2014):

1) istotno$¢ - wymaga, aby ksiegowi i audytorzy skupili si¢ na informacjach
finansowych, ktére majg wplyna¢ na decyzje uzytkownikow,

2) wierne przedstawienie — informacje finansowe powinny by¢ prawdziwe
i uczciwe oraz wolne od bteddéw,

3) poréwnywalno$¢ — wymaga, aby informacje finansowe byly poréwny-
walne w réznych okresach i firmach,

4) weryfikowalno$¢ - wymaga, aby informacje komunikowaty podstawowa
ekonomie dziatalnosci firmy,

5) terminowo$¢ — wymaga, aby ujawnianie informacji finansowych nie
byto nadmiernie opdzniane,

6) zrozumialo$¢ - informacje finansowe winny by¢ zrozumiale dla uzyt-
kownikow posiadajacych rozsadng wiedze na temat dzialalnosci gospodarczej.

Odpowiednia organizacja procesu raportowania aspektow CSR moze przy-
czynic si¢ do poszerzenia zakresu informacji tradycyjnego raportowania finan-
sowego. Moze réwniez ograniczy¢ poszerzajaca sie luke informacyjna spowodo-
wang wzrostem znaczenia zasobow ludzkich dla efektéw wynikéw organizaciji.

11.3. Alternatywny model pomiaru kapitatu ludzkiego

Kapital ludzki jako kategoria spoleczno-ekonomiczna, a zarazem przed-
miot okresowej sprawozdawczo$ci wymaga dostatecznej i uzasadnionej teore-
tycznie definicji oraz zasad pomiaru. Ponadto aby sprawozdawczo$¢ mogta staé
sie podstawa oceny efektywnosci organizacji, konieczne jest ustalenie kryteriow
takiej oceny. Przedstawiony w tej czesci artykulu model kapitatu ludzkiego
pozwala na daleko idacg realizacje¢ postulatu wykorzystania dorobku teoretycz-
nego i praktycznego rachunkowosci do oceny efektywnosci i potencjatu docho-
dowego przedsiebiorstwa.

Punktem wyjécia do sformulowania wtasciwej teorii kapitatu, a nastepnie
kapitatu ludzkiego jest stwierdzenie, ze kapital - w odrdznieniu od konkret-
nych i heterogenicznych aktywoéw — ma charakter abstrakcyjny, zagregowany
i jednorodny (Dobija i Dobija, 2003). To rozrdéznienie znajduje odzwierciedlenie
w obowigzujacej od 500 lat zasadzie ksiggowej dualizmu kapital-aktywa. Kapitat
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rozumiany jako zdolno$¢ do wykonywania pracy reprezentowany jest przez
zasoby, natomiast koncentracja kapitalu w danym zakladzie decyduje o jego
warto$ci.

Kapitatl jest kategorig dynamiczng, a jego zrozumienie wymaga zidenty-
fikowania czynnikéw wplywajacych na zmiany jego wartosci, w szczegdlnosci
czynnika czasu. Dynamiczny model zmian kapitatu przedstawia wzoér (Dobija,
2011):

C,=Cye=C elsrmt

Kapitat podlega trzem podstawowym oddzialywaniom srodowiskowym:
a) naturalnemu rozplywowi kapitalu, czyli jego spontanicznej dyfuzji (s),
b) czynnikom zmniejszajacym wplyw sit destrukcyjnych w wyniku pracyizarza-
dzania (m) oraz c) naturalnemu potencjatowi wzrostu (p). Ostatnie z wymienio-
nych oddzialywan okreslane jest mianem 8% statej ekonomicznej potencjal-
nego wzrostu. Jej istnienie i rozmiar zostaly ustalone w trakcie licznych badan,
zwlaszcza w obszarze stop zwrotu na rynkach kapitalowych, gdzie znajduje on
odzwierciedlenie w premiach za ryzyko przy analizie stép zwrotu z kapitatu
ludzkiego (Koziol, 2011; 2023), stop zwrotu w sektorze przedsigbiorstw (Kurek,
2009) czy tez produktéw rolnych (Kucharczyk i Cieslak, 2005). Czynniki te moga
zwigkszac poczatkowq wartos¢ kapitatu (C,) lub prowadzic¢ do jego rozproszenia.
Inng wazng implikacja przedstawionego modelu jest to, ze kapital nie powstaje
z niczego, lecz na skutek naktadéw poczatkowych (C,).

Kapital ludzki to kapital ucielesniony w zasobach ludzkich. Jego wartos¢
opiera si¢ na skapitalizowanych zasobach niezbednych do budowania poten-
cjatu ekonomicznego do wykonywania pracy przez ludzi. W pierwszej kolejnosci
obejmuje koszty ksztalcenia zawodowego powiekszone o koszty utrzymania.
Konieczne jest poniesienie kosztéw utrzymania do przygotowania fizycznego
nosnika kapitalu ludzkiego, jakim jest ludzkie cialo. Koszty ponoszone sa
w czasie (f), ktory jest niezbedny do przygotowania ludzi do wykonywania danego
zawodu, od momentu urodzenia do momentu rozpoczecia kariery zawodowe;j.
Jesli cialo ludzkie jest odpowiednio wyksztalcone, a mlody czlowiek konczy
edukacje zgodnie z planem, oznacza to, ze dyfuzja kapitalu (s) zostala zrekom-
pensowana przez wysitki rodzicow (czynnik zarzadzania m). Mozna opracowaé
wzor kapitatu dla pracownika (H), gdzie poczatkowe naktady s reprezentowane
przez (H), stalg ekonomiczng potencjalnego wzrostu (p) i czas kapitalizacji (f)
(Dobija, 2011):

H,=He?.

Mozliwe jest dalsze uszczegdtowienie modelu kapitatu ludzkiego przez
przedstawienie go jako sumy skapitalizowanych kosztéw utrzymania (HC.L)
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i wydatkow na edukacje (HC.E). Naklady te prowadza do osiggniecia zdolnosci
do wykonywania pracy, a zdolno$¢ z kolei wzrasta w miare zdobywania doswiad-
czenia. Wzory uzupelniajace przedstawiaja rozwoj kapitatu ludzkiego na skutek
ponoszonych kosztéw utrzymania (HC.L) i kosztéw edukacji (HC.E):

H(T) = (HC.L + HC.E) - (1 + Q(T)).

W przypadku kapitalizacji rocznej poszczegdlne skladniki kapitatu ludz-
kiego mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:

e’ -1

HCL=k 1271, HCE=e 128" -1

p >

gdzie:

k — miesigczne koszty utrzymania,

e — miesieczne koszty edukacji.

Proces zdobywania doswiadczenia zawodowego mozna przedstawié
graficznie jako krzywa uczenia sie. Koncepcja ta zaklada wolniejsze tempo
wzrostu potencjalu pracy w trakcie kolejnych jej cykli (powtarzalnosci). Mozna
zalozy¢, ze pracownik wykonuje dane zadanie w kolejnym roku z wigksza wydaj-
noscia, ale wydajnos¢ wzrasta wolniej w miare uptywu czasu (Tomaszewski,
1995, s. 129-140). Dopasowanie krzywej uczenia si¢ do potrzeb modelu kapi-
tatu ludzkiego utatwia szacowanie wzrostu kapitatu ludzkiego w trakcie pracy
(zdobywania doswiadczenia). Ta dodatkowa wartos¢ kapitatu ludzkiego podlega
wycenie i jest integrowana ze struktura kapitatu ludzkiego jako kapital pota-
czony z doswiadczeniem. Wspotczynnik doswiadczenia (Q(T)) wyrazony jest
funkcja lat:

In(1-w)

Q(T)=1-T",

gdzie:

w — wspolczynnik uczenia,

T - liczba lat doswiadczenia zawodowego T > 1.

Ostatecznie formule kapitatu ludzkiego zawierajaca komponent z uzyska-
nego doswiadczenia zawodowego (HC.D) mozna przedstawi¢ w nastepujacy
sposob:

H(T)=(HC.L + HC.E) - (1 + Q(T)) = HC.L + HC.E + HC.D.

Z punktu widzenia celu ponoszonego kosztu utrzymania naktady na utrzy-
manie ponoszone po uzyskaniu doroslosci (np. studia wyzsze) nalezy zakwali-
fikowa¢ do kosztéw edukacji, zwigkszajacych kapital ludzki z edukacji (HC.E).
Natomiast kapital ludzki z kosztéw utrzymania (HC.L) jest limitowany do
skapitalizowanych kosztéw utrzymania do czasu osiggniecia doroslosci, czyli
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w warunkach polskich bedzie to okres 18 lat. Jest to zatem najpowszechniejszy
i uniwersalny skladnik kapitatu ludzkiego. Natomiast kapital ludzki z edukacji
(HC.E) i doswiadczenia zawodowego (HC.D) ma bardziej zindywidualizo-
wany wymiar, ktéry mozna okresli¢ mianem kapitatu intelektualnego pracow-
nika (HC.I) i przedstawi¢ nastepujaco:

HC.E+ HC.D=HC.L

11.4. Zarys koncepcji sprawozdawczosci kapitatu ludzkiego organizacji

Zaprezentowany model kapitalu ludzkiego spelnia wymagania stawiane
obiektom podlegajacym pomiarowi ekonomicznemu, ktére okreslit znany
teoretyk rachunkowosci Y. Jjiri (1965). Zaréwno kapitat ludzki, jak i metodologia
jego pomiaru zostaly precyzyjnie zdefiniowane. Co prawda, kapital ludzki jest
przypisany pracownikowi, jednak moze by¢ udostgpniany pracodawcy na mocy
umowy zawartej z pracodawcg. Odpowiednio zawarta umowa o prace powoduje,
ze spelniona jest zasada kontrolowalnosci zasobow, w tym przypadku zasobow
ludzkich bedacych no$nikiem kapitalu ludzkiego, oddanych do dyspozycji
przedsigbiorstwa.

W dalszej czesci pracy podano przyklad wykorzystania oméwionej metody
pomiaru kapitalu ludzkiego w jednym z przedsiebiorstw zatrudniajacych
w badanym okresie 625 pracownikéw. Dla kazdego z pracownikéw, na podstawie
danych kadrowych, obliczono wartos$¢ indywidualnego kapitatu ludzkiego i jego
czgsci sktadowe (HC-E, HC-L i HC-D). W tabeli 11.1 podano wyniki obliczen
struktury kapitatu ludzkiego kilku przykladowych pracownikéw oraz laczng
wartos$¢ poszczegdlnych komponentéw kapitatu ludzkiego w badanym przedsie-
biorstwie.

Tabela 11.1. Zestawienie indywidualnego kapitatu ludzkiego pracownikow (w z1)

Zatrudniony HC.L HC.E HC.D HC HC.I
Stolarz 280 877 11687 36 086 328 650 47 773
Ksiegowy 280 877 83 457 37 688 402 022 121145
Zastepca gtéwnego ksiegowego 280 877 264 814 73723 619 414 338537
Pracownik budowlany 280 877 11 687 22204 314768 33891
Specjalista ds. marketingu 280 877 46192 0 327069 46192
Kierownik budowy 280 877 264 814 91 659 637 350 356 473
Razem 174832000 | 38486000 | 23450000 | 236797000 | 61936000

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na podstawie danych na temat wartosci indywidualnego kapitatu ludz-
kiego pracownikéw sporzadzono zestawienie wartosci i struktury kapitatu
ludzkiego w dyspozycji badanego przedsigbiorstwa w podziale na jednostki
organizacyjne (tabela 11.2). Zestawienie takie przedstawia potencjal wytwdrczy
jednostki zawarty w zasobach ludzkich. Informuje nie tylko o liczbie zatrud-
nionych, lecz przede wszystkim o ich kwalifikacjach. Im wyzsza warto$¢ kapi-
talu ludzkiego pracownikdéw, tym wyzsze sg ich kwalifikacje. Podzial kapitatu
ludzkiego na komponent kapitatu intelektualnego (HC.I) i kapitalu z kosztow
utrzymania (HC.L) pozwala na wyodrebnienie z ogdlnej sumy kapitatu ludz-
kiego komponentu kwalifikacji, na ktéry sktada sie nabyta wiedza i do$wiad-
czenie pracownikéow. W zaleznosci od potrzeb informacyjnych mozna zasto-
sowacé bardziej szczegdtowy przekrdj analizy kapitatu ludzkiego.

Tabela 11.2. Struktura kapitatu ludzkiego w badanej jednostce (w tys. z1)

Dziat pracL;f;gfkéw HC HC.L HC.E HC.D HC.I
Administracja spotki 57 31381 16 010 11 483 3888 15371
Administracja finansowa 7 4187 1966 1635 586 2221
Administracja budow 30 15540 8707 5179 1654 6833
Dziat budowlany DDB 10 3104 2808 38 257 295
Dziat budowlany DPU 72 22 957 20223 570 2164 2734
Dziat budowlany DUR 13 3704 3402 48 255 303
Dziat zaopatrzenia " 4765 3090 1205 470 1675
Dziat budowlany X 123 37 621 33830 1029 2762 3791
Dziat zamowien HDZ 18 9600 5056 3342 1202 4544
Dziat sprzetu budowlanego (HTS) 55 19 076 15448 1710 1918 3628
Ksiegowos¢ 12 6081 3371 2192 519 2711
Dziat budowlany TDB 85 30679 23 845 3916 2888 6804
Dziat analiz technicznych TDT 15 8422 4213 3135 1074 4209
mgsz)'a' konstrukdji stalowych 17 39680 | 32863 | 3004 3813 6817
Razem 625 236 797 174 832 38486 23450 61936

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione sprawozdanie na temat kapitalu ludzkiego moze stanowi¢
baze informacyjng do analizy finansowej dla uzytkownikéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Wykorzystanie wskaznikow finansowych na podstawie trady-
cyjnych sprawozdan finansowych i sprawozdania na temat kapitatu ludzkiego
umozliwia objecie analiza nie tylko tradycyjnych zasobéw organizaciji, lecz takze
zasobow ludzkich. Wskazniki te mogg zatem stanowi¢ dodatkowe wsparcie
dla podejmowania decyzji zarzadczych przez przedsiebiorstwo oraz decyzji
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inwestycyjnych przez inwestorow. W tabeli 11.3 podano kilka podstawowych
wskaznikow dotyczacych kapitatu ludzkiego w badanej firmie.

Tabela 11.3. Podstawowe wskazniki kapitatu ludzkiego zatrudnionych w poszczegdlnych
jednostkach organizacyjnych

Compuioe | HCIpmpaiae | inidianes
(HC./HQO)
Administracja spotki 550,5 269,7 49,0%
Administracja finansowa 598,1 3173 53,0%
Administracja budow 518,0 227.8 44,0%
Dziat budowlany DDB 310,4 29,5 9,5%
Dziat budowlany DPU 318,8 38,0 11,9%
Dziat budowlany DUR 284,9 23,3 8,2%
Dziat zaopatrzenia 433,2 152,3 35,2%
Dziat budowlany X 305,9 30,8 10,1%
Dziat zamowien HDZ 533,3 252,4 47,3%
Dziat sprzetu budowlanego (HTS) 346,8 66,0 19,0%
Ksiegowos¢ 506,8 2259 44,6%
Dziat budowlany TDB 360,9 80,0 22,2%
Dziat analiz technicznych TDT 561,5 280,6 50,0%
Wydziat konstrukgji stalowych (WKS) 3391 58,3 17.2%
Srednia wartos¢ 378,9 99,1 26,2%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mozliwos¢ zidentyfikowania elementéw kapitatu ludzkiego pozwala na
analize i optymalizacje jego struktury. Z punktu widzenia organizacji najbar-
dziej wartosciowym elementem struktury kapitatu ludzkiego jest kapital intelek-
tualny, na ktory skladaja sie komponent kapitatu z profesjonalnej edukacji oraz
kapital z doswiadczenia zawodowego. Przedsiebiorstwo lub kierownictwo danej
jednostki organizacyjnej moze wykazywacé zainteresowanie maksymalizacja
wartosci kapitalu ludzkiego przypadajacego na pracownika, zwlaszcza kapitatu
intelektualnego (HC.I). Bedzie to skutkowaé wyzszym udzialem tej kategorii
kapitatu ludzkiego w jego strukturze. Jednak wyzszemu poziomowi kapitatu
ludzkiego zazwyczaj towarzyszy wyzszy koszt pracy. Dlatego zadaniem kierow-
nictwa jest wlasnie optymalizacja struktury kapitatu ludzkiego. Przykladowym
dzialaniem w tym zakresie moze by¢ maksymalizacja kapitalu z doswiadczenia
zawodowego zatrudnionych. Cel ten mozna realizowac, laczac sprawozdawczo$é
kapitalu ludzkiego z systemem wynagradzania, ktory moze przewidywac odpo-
wiednio wysoki wskaznik opfacenia kapitatu ludzkiego z dos§wiadczenia (HC.D).
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W s$wietle przytoczonych badan sredni poziom oplacenia kapitatu ludzkiego
wynosi nieco ponad 8% rocznie. Organizacja zainteresowana podniesieniem
udziatu kapitatu ludzkiego z doswiadczenia w ogolnej jego strukturze moze
okresli¢ poziom oplacenia tego komponentu na poziomie wyzszym.

Z danych zamieszczonych w tabeli 11.3 wynika, ze wyzszy poziom kapi-
talu intelektualnego reprezentuja pracownicy zajmujacy sie procesami orga-
nizacyjnymi, finansowymi i projektowania technicznego, gdzie wymagane sa
wysokie kwalifikacje. W jednostkach tych udzial kapitatu intelektualnego (HC.I)
siega 50%. Z kolei w jednostkach ustugowych, §wiadczacych prace nakladcza,
odsetek ten jest najnizszy i wynosi okoto 10%.

11.5. Podsumowanie

Przedstawiony zarys sprawozdania z kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa
zawiera informacje na temat potencjalu wytworczego organizacji zawartego
w zasobach ludzkich. Stanowi zatem propozycje zmniejszenia luki informacyjnej
na temat kluczowego obszaru niematerialnych zasobéw organizacji, nieujmo-
wanych w tradycyjnych sprawozdaniach finansowych. Wiaczenie raportu na
temat kapitatu ludzkiego do rocznego sprawozdania z dziatalnosci przedsiebior-
stwa moze powodowa¢ konieczno$¢ stworzenia standardéw majacych na celu
uzyskanie poréwnywalnosci i weryfikowalnosci tego typu raportéw. Standardy
te precyzowalyby szczegdtowe wytyczne pomiaru kapitatu ludzkiego pracow-
nikéw.

Zaproponowana metoda pomiaru i raportowania kapitatu ludzkiego oparta
jest na ugruntowanej metodologii rachunkowosci, w szczegolnosci na zasadzie
historycznej wyceny w jednostkach pienieznych. Dzigki temu pozwala na posze-
rzenie analizy finansowej polegajace na polaczeniu danych sprawozdawczych
na temat kapitatu ludzkiego z danymi z tradycyjnych sprawozdan finansowych.
Zaproponowana metoda pomiaru moze stanowi¢ uzupelnienie innych metod
pozyskiwania informacji na temat zasobow ludzkich organizaciji.
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Rozdziat 12

Wykorzystanie modeli dojrzatosci procesowej
do doskonalenia systemow zarzadzania zasobami ludzkimi*

Grzegorz tukasiewicz

12.1. Wprowadzenie

Wspolczesnie obszar zarzadzania zasobami ludzkimi traktowany jest jako
zrédlo przewagi konkurencyjnej. Wynika to z teorii kapitatu ludzkiego, ktéra
jednoznacznie wskazuje na zwigzki pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a wynikami ekonomicznymi organizacji. Skuteczne i efektywne zarzadzanie
zatrudnionym personelem pozytywnie wplywa na podstawowe wskazniki
ekonomiczne organizacji w postaci wartosci sprzedazy, liczby nowych klientow,
jakosci $wiadczonych ustug oraz wytwarzanych produktéw. Uzasadnione staja
sie wigc wszystkie dziatania podejmowane przez menedzeréw personalnych na
rzecz modyfikacji i doskonalenia systemu zarzadzania jednym z najcenniej-
szych zasobow organizacji. W realizacji tego celu duzego znaczenia nabieraja
koncepcje modeli dojrzalosci procesowej. Ich odmiany z powodzeniem wyko-
rzystywane s3 bowiem do poprawy funkcjonowania systeméw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Celem publikacji jest przedstawienie modelu dojrzalosci systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi (people capability maturity model, people CMM)
oraz mozliwosci, jakie stwarza menedzerom personalnym w ramach oceny tego
systemu. Realizacja tego celu zostanie oparta na krytycznej analizie literatury
przedmiotu.

* Publikacja prezentuje wyniki badan naukowych przeprowadzonych w ramach projektu
nr 053/ZZ1/2023/POT finansowanego ze srodkow subwencji przyznanej Uniwersytetowi
Ekonomicznemu w Krakowie.
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12.2. Modele dojrzatosci w kontekscie organizacyjnym

Pojecie dojrzalosci wykorzystywane jest w wielu dziedzinach nauki,
np. medycznych i nauk o zdrowiu, $cistych i przyrodniczych czy spolecznych.
W przypadku rozwazan dotyczacych organizméw zywych oznacza ono ich rozwi-
niecie pod wzgledem biologicznym, gdy mowa o wytworach umystu czlowieka,
kojarzy sie je z osiagnieta doskonaloscig, natomiast o dojrzatych zjawiskach spotecz-
nych méwimy woéwczas, gdy sa w pelni uksztaltowane (https://www.sjp.pwn.pl,
dostep: 2.10.2024). W latach 70. ubieglego wieku sens przedstawionego pojecia
zostal przeniesiony na grunt organizacji, przede wszystkim za sprawa publikacji
P. Crosby’ego (1979), ktdry przedstawit pierwszy model dojrzalosci organizacyjnej.
Jego propozycja dotyczyla zarzadzania jakoscia i obejmowala pig¢ poziomow
zaawansowania organizacji w postugiwaniu si¢ metodami i narzedziami z tego
obszaru. Organizacje, korzystajac z przeznaczonego do tego kwestionariusza,
mogly przeprowadzi¢ oceng obecnego poziomu dojrzalosci, jak réwniez uzyska¢
informacje na temat wymaganych dzialan prowadzacych na wyzszy poziom
dojrzalosci w zarzadzaniu jakoscig. Logiczne powigzania pomiedzy poziomami
oraz prostota zaprezentowanego modelu spowodowaly, ze podejscie to w kolej-
nych latach znalazto wielu nasladowcéw zaréwno na plaszczyznie teoretycznej, jak
i w praktyce gospodarcze;j.

Wspodlczesnie modele dojrzatosci stanowia bogata baze wiedzy i swoisty
przewodnik dla menedzeréw, ktérzy na ich podstawie moga skutecznie zmienia¢
i usprawnia¢ dzialanie organizacji. Opisuja one, w jaki sposdb organizacje funk-
cjonujace za pomocg niespojnych, doraznych dziatan biznesowych moga zmienié¢
je w dzialania uporzadkowane, monitorowane i podporzadkowane celom strate-
gicznym organizacji. Ta zmiana obrazowana jest w postaci poziomoéw, najczesciej
pieciu - od niedojrzatosci (brak zorganizowania, chaos) po dojrzalo$¢ organiza-
cyjna/procesowa w postaci ciggtego usprawniania i doskonalenia. Kazdy poziom
jest dokladnie opisany przez najbardziej charakterystyczne cechy, wykorzysty-
wane metody i narzedzia. Awans na kolejne, wyzsze poziomy uwarunkowany
jest realizacja wszystkich zalozen z poziomu obecnego. Oznacza to, Ze organi-
zacje osiggajace coraz wyzsze poziomy dojrzalosci zachowuja wszystkie wypra-
cowane metody i narzedzia z pozioméw nizszych, udoskonalajac je i modyfikujac
w zaleznosci od specyficznych potrzeb (Gluszek i Kacata, 2015).

12.3. Modele dojrzatosci — wybrane przyktady

Jak juz wspomniano, pierwsze modele dojrzalosci zostaly zaprezentowane
w latach 70. XX w. Jednak dopiero zbudowany w 1991 r. capability maturity
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model (CMM)? przyczynit sie do znacznej popularyzacji tej koncepcji w kregach
zarzadczych (Fliegner, 2014). Model ten, wykorzystywany pierwotnie do oceny
dojrzalosci procesu wytwdrczego oprogramowania, stal si¢ podstawa calej
gamy kolejnych modeli zintegrowanych pod nazwa capability maturity model
integrated (CMMI). W CMMI wyrdznia si¢ pie¢ pozioméw dojrzatosci proce-
sowej: 1) poczatkowy — procesy s3 przypadkowe, w organizacji nie wystepuje
$wiadomos¢, ze czynnosci realizowane w organizacji tworzg procesy; 2) powta-
rzalny — procesy sa powtarzalne, ale niezidentyfikowane, nieopisane i niemie-
rzone; 3) zdefiniowany — procesy sa zidentyfikowane i opisane, ale niemierzone;
4) zarzadzany ilosciowo - procesy sg zidentyfikowane, opisane, mierzone, doku-
mentowane, planowane i monitorowane, oraz 5) optymalny - do charakterystyki
proceséw z poziomu 4 dochodzi zarzadzanie, czyli informacje z pomiaréw sa
wykorzystywane w procesach decyzyjnych (Raczynska, 2017).

Drugi z modeli, bardzo cz¢sto analizowany i opisywany w literaturze
przedmiotu w kontekscie dojrzalosci procesowej, zostal opracowany przez Object
Management Group Inc. i funkcjonuje pod nazwa business process maturity model
(BPMM). W tym modelu réwniez zaproponowano pie¢ pozioméw: poczatkowy,
zarzadzany, wystandaryzowany, przewidywalny oraz innowacyjny. Do kazdego
z poziomoéw przyporzadkowano charakterystyczne obszary procesowe. Na przy-
klad dla poziomu 2 obszary te obejmuja (Szewczyk, 2018):

B zapewnienie przywodztwa dla proceséw na poziomie organizacyjnym,
organizacyjne administrowanie biznesem,
okreslenie wymagan dla jednostek biznesowych,
zarzadzanie praca jednostek biznesowych,
planowanie i angazowanie jednostek biznesowych,
monitorowanie i kontrola jednostek biznesowych,
monitorowanie wydajnosci jednostek biznesowych,
zarzadzanie konfiguracja jednostek biznesowych,
zarzgdzanie zaopatrzeniem jednostek biznesowych,
zapewnienie procesow i produktow.
Przedstawione modele, ktérych charakterystyke poréwnawcza zawiera
tabela 12.1, zostaly wybrane jako przyklady koncepcji, na bazie ktérej stwo-
rzono model dojrzaloéci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie stanowig
one w zaden sposob listy zamknietej. Wrecz przeciwnie, literatura przedmiotu
dostarcza wielu innych przyktadéw modeli dojrzatosci procesowej, takich jak:

2 Model CMM stanowit podstawe dla innych modeli, w tym dla ISO/IEC 15504 (obecnie ISO/
IEC 33004), znanego pod nazwa Software Proces Improvement and Capability Determination,
oraz dla jego europejskiej wersji BOOTSTRAP, uwzgledniajacej rozwigzania norm serii ISO 9000
(Nahotko, 2022).
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process and enterprise maturity model (PEMM), model D.M. Fishera, model
Harringtona, model Grajewskiego oraz model Nowosielskiego (Galuszka, 2011;
Raczynska, 2017; Szewczyk, 2018). Ich doglebna analiza wykracza jednak poza
ramy tego opracowania.

Tabela 12.1. Poréwnanie modeli dojrzato$ci procesowej CMMI oraz BPMM

Poziom CMMI BPMM
Poziom 5 Procesy nieustannie doskonalone Innowacyjny
Cele strategiczne odnosza sie do poszczegdlnych | Procesy sg optymalizowane w sposéb komplek-
proceséw, a system pomiarowy dostarcza infor- | sowy, proaktywny i systematyczny, co pozwala
macji wykorzystywanej przez kierownictwo do | na ciggte podnoszenie kompetencji organizacji
zwiekszenia efektywnosci niezbednych do osiggania swoich celéw bizne-
sowych
Poziom 4 Procesy zarzadzane w oparciu o miary Przewidywalny
Zdefiniowany jest system pomiarowy, informa- | Dane dotyczace proceséw sg zbierane i analizo-
cje pochodzace z pomiaréw przektadane sg na | wane. Zastosowanie metod statystycznych oraz
decyzje zarzadcze. Wszystkie procesy s zdefi- | mierzenie i kontrola realizacji poszczegdlnych
niowane, istniejg wiasciciele proceséw etapéw procesu pozwala z wyprzedzeniem
whnioskowac o jego rezultatach
Poziom 3 Procesy zorganizowane i zidentyfikowane, Wystandaryzowany
ale niemierzone Wspélne, wystandaryzowane procesy realizo-
Petna Swiadomo$¢ istnienia proceséw, ugrun- | wane s na podstawie dobrych praktyk zidenty-
towana dokumentacjg (mapy procesow). Przed- | fikowanych w ramach przedsiebiorstwa. Na tym
siebiorstwo posiada architekture proceséw. Brak | etapie zaczynajg wystepowac korzysci skali,
miar zapewniajacych informacje o realizacji celu | a cafa organizacja uczy sie poprzez zastosowanie
procesu wspolnych miernikéw oraz wymiane doswiad-
czefh pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami
Poziom 2 Procesy powtarzalne, Zarzadzany
(zgsciowo zorganizowane Procesy zarzadzane sg na poziomie jednostek,
Czynnosci stajg sie powtarzalne, pojawia sie|aby zapewni¢ im powtarzalno$¢ w zakresie
Swiadomos¢ ich wzajemnego wptywu. Brak | rezultatéw. Poszczegdlne jednostki nalezace do
opisu, miar i dokumentacji projektowej tego samego przedsiebiorstwa moga uzywac
réznych procedur
Poziom 1 Procesy przypadkowe, nieporzadkowane Poczatkowy
Brak $wiadomosci, ze realizowana praca prze- | Procesy realizowane w sposdb niesystematyczny
biega lub moze przebiega¢ w formie proceséw, | i niespéjny, a ich rezultaty s trudne do przewi-
dziafania chaotyczne. Sposob realizacji czynno- | dzenia
$ci nie jest udokumentowany

Zroédlo: (Nowak-Milewska, 2024).

12.4. Model dojrzatosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Przedstawiona krdtka charakterystyka modeli dojrzalosci procesowej
sktania do postawienia kluczowego pytania: czy tego typu koncepcje moga zostaé
wykorzystane réwniez do doskonalenia systemdéw zarzadzania zasobami ludz-
kimi? Jezeli tak, to w jaki sposéb mozna je wykorzysta¢? Probe odpowiedzi na
to pytanie stanowi zaproponowany w literaturze przedmiotu model dojrzatosci
zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Model dojrzatosci zarzadzania zasobami ludzkimi (people capability matu-
rity model, people CMM) zostal zaproponowany juz w 1995 r. przez B. Curtisa,
W.E. Hefleya oraz S.A. Miller (Curtis, Hefley i Miller, 1995). Jego udoskona-
lona wersja pochodzi z 2009 r. (Curtis, Hefley i Miller, 2009). Na podstawie
klasycznych zalozen modeli dojrzalosci procesowej, opracowanych m.in. przez
W.S. Humphreya (1989), autorzy ci przedstawili pieciostopniowy model przezna-
czony dla przedsigbiorstw (rysunek 12.1). Okresla on $ciezke rozwoju procesow
realizowanych we wspomnianym obszarze, od ich realizacji w sposéb dorazny,
niedojrzaly, po usystematyzowane dzialania wynikajace z przyjetych regulacji
i doswiadczen benchmarkingowych, prowadzace do wzrostu ich efektywnosci
i jakosci.

W modelu dojrzatosci zarzadzania zasobami ludzkimi, podobnie jak
w modelach przeznaczonych dla innych obszaréw przedsiebiorstwa, wyrdznia sie
kilka poziomoéw. Realizacja kluczowych proceséw na danym poziomie uprawnia
organizacje do przejscia na wyzszy poziom. Do kazdego poziomu przypisane sa
specyficzne procesy zwigzane z wyzwaniami pojawiajacymi sie przed organi-
zacjg. Awans na wyzszy poziom wymaga wiec nie tylko osiggniecia dojrzatosci
wyszczegdlnionych proceséw, ale rowniez oparcia na poprzednich udoskonale-
niach, bez ktérych nie mozna pia¢ si¢ w gore na ,drabinie” dojrzalosci zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Poziom 5. Optymalizowany Zarzadzanie zmiang

Permanentne
Poziom 4. Przewidywalny Zarzadzanie potencjatem ulepszanie praktyk
; j Praktyki mierzalne
Poziom 3. Zdefiniowany Zarzqdzafne .
kompetencjami
) ) Praktyki oparte
Poziom 2. Zarzadzany Zarzadzanie zasobami na kompetencjach
ludzkimi
Powtarzajace si¢
L Niespdjnosé praktyki
inicjujacy

Poziom 1. Poczatkowy,

Rysunek 12.1. Model dojrzalosci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrédlo: (Chen i Wang, 2018).
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Jak zauwazajg B. Curtis, W.E. Hefley i S.A. Miller (2009), poziom 1, czyli
poziom poczatkowy, charakterystyczny jest dla organizacji, ktére deklaruja trud-
nosciwretencji utalentowanych pracownikéw. Pomimo zdefiniowanego waskiego
gardla organizacje nie s3 w stanie wykorzysta¢ narzedzi, ktére mogtyby dopro-
wadzi¢ do poprawy sytuacji. Powody tego stanu rzeczy moga by¢ rézne: od braku
$wiadomosci na temat wplywu utalentowanych pracownikéw na funkcjono-
wanie organizacji, poprzez luki kompetencyjne pracownikéow dzialéw personal-
nych, na niedostatecznych srodkach finansowych skonczywszy. Z tych powodéw
podejmowane dziatania majg charakter dorazny, sg najczesciej niespdjne ze stra-
tegia organizacji, jak rowniez brakuje ich formalnego ujecia. Duzo uwagi na tym
poziomie poswieca sie rowniez kwestiom zwigzanym z kompetencjami zarzad-
czymi menedzeréw. Menedzerowie na pierwszym poziomie dojrzalosci zarza-
dzania zasobami ludzkimi czesto nie posiadajg odpowiednich kompetencji do
zarzadzania podlegtymi im pracownikami. Ich obowiazki koncentrujg si¢ wokot
zadan wymaganych przez regulacje prawne, z kolei brak odpowiednich szkolen
skazuje ich na nasladowanie zaobserwowanych u innych wiedzy czy umiejet-
nosci. To moze doprowadzi¢ do blednego kota — mlodzi menedzerowie z powodu
braku dostepu do profesjonalnych szkolen powielajg zte schematy realizowane
przez ich poprzednikéw. Radykalne dziatania podjete w obszarze zarzadzania
mogga jednak sprawic, ze to bledne koto zostanie przerwane.

Wejscie na poziom drugi w analizowanym modelu dojrzatosci zarzadzania
zasobami ludzkimi oznacza wziecie przez menedzeréw odpowiedzialnosci za
zespoly, ktérymi zarzadzaja. Menedzerowie powinni odpowiada¢ nie tylko
za wyniki podleglych im zespoldw, ale réwniez, a moze nawet przede wszystkim,
za rozwdj podlegtych im pracownikéw. To w dziataniach rozwojowych, ukierun-
kowanych na kapital ludzki zatrudnionego personelu upatruje si¢ podstawowej
zmiany, ktéra moze ugruntowac przejscie organizacji na kolejny poziom dojrza-
tosci. Dziatania te powinny skupi¢ si¢ gtéwnie na kompetencjach pracownikéw,
ktére moga stac sie kolem zamachowym dalszych zmian.

Poziom drugi wymusza réwniez wdrozenia podstawowych praktyk
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére beda sformalizowane
i powtarzalne. Ich wprowadzenie bedzie wynikiem szkolen skierowanych do
menedzeréw na pierwszym poziomie dojrzatosci. Realizacja wspomnianych
praktyk, do ktorych zalicza si¢: wynagrodzenie, szkolenia pracownicze, zarza-
dzanie wynikami, komunikacje i koordynacje, stanowi z kolei nieodzowny
wymog przy przej$ciu na kolejny, wyzszy poziom. Trudno bowiem wymagaé
od menedzeréw realizacji zaawansowanych praktyk wobec zatrudnionych
pracownikow, jezeli nie opanowali oni tych podstawowych, ktére konstytuuja
poziom drugi dojrzalosci.
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Najbardziej widocznym efektem dojrzatosci zarzadzania zasobami ludz-
kimi na poziomie drugim jest wytworzenie stabilnego $rodowiska pracy, ktoére
wspiera pracownikéw w realizacji ich celow. Czujg oni wsparcie ze strony prze-
fozonych zaréwno w obszarze niezbednych umiejetnosci, jak i wymaganych
zasobow. To z kolei przeklada si¢ na spadek fluktuacji wsréd utalentowanych
pracownikow poprzez eliminacje problematycznych relacji na linii przetozony-
podwladny. Pracownicy z wysokim poziomem satysfakcji z wykonywanej pracy,
majacy mozliwoéci rozwoju zawodowego i tym samym osiggania dobrych rezul-
tatow, rzadziej podejmuja decyzj¢ o zmianie pracodawcy.

Poziom trzeci w omawianym modelu koncentruje si¢ na ujednoliceniu
praktyk realizowanych w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi w calej orga-
nizacji. Dotychczas ich realizacja skupiala si¢ na poszczegélnych zespotach lub
jednostkach organizacyjnych. Praktyki nie byly ze sobg powigzane, co prowa-
dzito do utraty efektu synergii. Organizacje modyfikujace system zarzadzania
zasobami ludzkimi na poziomie trzecim doprowadzajg przede wszystkim do
identyfikacji najbardziej efektywnych praktyk, ich formalizacji i rozpowszech-
nienia we wszystkich komorkach organizacyjnych. Co wiecej, praktyki te sa
bardzo $cisle zwigzane z celami strategicznymi organizacji, wspierajac w ten
sposoéb ich realizacje. Warto réwniez podkresli¢, ze zarzadzanie zasobami ludz-
kimi na trzecim poziomie modelu sprzyja osigganiu przewagi konkurencyjnej
poprzez promowanie wéréd wszystkich menedzeréw i cztonkéw organizacji tych
samych praktyk i kompetencji, co wzmacnia ich wplyw na sytuacje ekonomiczna
organizacji. Jednoczesnie organizacja zabezpiecza si¢ przed ostabieniem najwaz-
niejszych praktyk oraz utratg kluczowych kompetencji zatrudnionego personelu.

Przedostatni poziom modelu dojrzalosci systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi bazuje na utrwalonych na wczesniejszych poziomach ramach kompe-
tencyjnych. Czwarty poziom wzmacnia je poprzez nastepujace dziatania:

B promowanie dzialan opartych na sprawdzonych kompetencjach, co prze-
klada si¢ na wzrost zaufania ze strony kierownictwa organizacji do
zatrudnionych pracownikéw. To z kolei umozliwia utrwalenie rezultatéw
proceséw opartych na kompetencjach i rozwijanie ich jako aktywéw orga-
nizacyjnych mozliwych do wykorzystania w przysziosci;

B skupienie uwagi menedzeréw na kwestiach strategicznych, a w coraz mniej-
szym stopniu na zadaniach operacyjnych. To dziatanie umozliwia wspo-
mniany wzrost zaufania do pracownikéw. W sytuacji gdy menedzerowie
dysponuja kompetentnym zespolem, mogacym poradzi¢ sobie samodziel-
nie z coraz trudniejszymi problemami, delegowanie uprawnien staje si¢
coraz bardziej powszechne, co uwalnia czas i zasoby niezbedne do podjecia
strategicznych wyzwan;
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B integracje proceséw bazujacych na poszczegdlnych kompetencjach w jeden,
multidyscyplinarny proces, laczacy kompetencje réznych pracownikéw
w oparciu o efekt synergii. Przykladem moze by¢ integracja projektowania
systemu informatycznego i sprzetu komputerowego w jeden proces, ktdrego
koncowym efektem bedzie kompletny produkt dostarczony klientowi.
Ostatni poziom dojrzatosci organizacje osiagaja, gdy wszystkie ich dzia-
tania skupione sg na permanentnym udoskonalaniu proceséw w ramach zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Ich celem jest rozwoj kompetencji zawodowych
zaréwno poszczegolnych pracownikoéw, jak i w ujeciu zespolowym oraz wzrost
efektywnosci zintegrowanych proceséw wykorzystujacych réznorodng kombi-
nacj¢ kompetencji zatrudnionego personelu. Na tym poziomie zmiana systemu
zarzadzania traktowana jest jako normalny proces, wobec ktorego nie jest zgla-
szany sprzeciw. Wrecz przeciwnie, kultura organizacyjna powinna zacheca¢ do
poszukiwania nowych metod zarzadzania zasobami ludzkimi.

12.5. Podsumowanie

Przedstawione w opracowaniu przyklady modeli dojrzatosci procesowej,
a w szczegolnosci ich modyfikacja do wymagan systeméw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w postaci people CMM, stwarzaja bardzo ciekawe mozliwosci
w zakresie doskonalenia tych systeméw. Menedzerowie personalni otrzymuja
bowiem sprawdzone i dopracowane narzedzie, za pomocg ktérego moga zbada¢
obecny poziom dojrzalosci dowolnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,
a nastepnie wyznaczy¢ punkt docelowy i wskaza¢ potrzebne zmiany. Tego typu
podejscie, ktore wydaje sie bardzo uniwersalne, wymaga jednak dopasowania do
warunkéw prawnych czy kulturowych danego kraju. W przypadku Polski tego
typu modyfikacja z pewnoscig zapewnilaby tej koncepcji wigksza popularnos¢
i co za tym idzie - szersze wykorzystanie.
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Rozdziat 13

Wybrane problemy badawcze w teorii LMX*

Pawet tukasik

13.1. Wprowadzenie

Teoria LMX (leader-member exchange) ttumaczy przywddztwo jako
wzajemng relacj¢ miedzy przelozonym a jego podwladnym, w ktérej dochodzi
do wymiany tego, co moze da¢ przelozony (np. nagrody, zaufanie, wsparcie),
oraz tego, co moze da¢ przelozonemu podwladny (np. lojalnos¢, kompetencje,
szacunek, zaufanie). Jakos¢ tej relacji podlega pomiarowi, stad mozna bada¢
przyczyny i skutki jakosci relacji wymiany miedzy przetozonym a podwladnym
(Schriesheim, Castro i Cogliser, 1999, s. 68-70).

Tematyka ta jest przedmiotem wielu publikacji. W bazie WEB of Science
(https://bg.uek.krakow.pl/zasoby-online/web-of-science, dostep: 30.05.2024)
w wolnym dostepie zidentyfikowano 691 publikacji w przedziale czasowym
1989-2024. Do analizy wybrano 50 publikacji z najwyzsza liczba cytowan,
z czego 35 okazalo si¢ uzytecznych do przeprowadzenia analizy, ktorej celem
jest identyfikacja obszaréw badawczych w ramach teorii LMX, a w szczegol-
nosci statystycznie istotnych zwigzkéw z innymi zmiennymi zachowan orga-
nizacyjnych.

13.2. Czynniki majace wptyw na relacje przetozony—podwtadny

Badanie wplywu niepelnosprawnosci podwladnego na jakos¢ relacji
z przelozonym wykazalo, ze wykorzystanie ingracjacji jako taktyki wywie-
rania wplywu na podwladnego ma wigckszy wplyw na jakos¢ relacji przeto-
zony-podwladny, gdy podwtadny jest osoba niepelnosprawng. Badanie zostato

* Publikacja prezentuje wyniki badan naukowych przeprowadzonych w ramach projektu
nr 052/Z77/2023/POT finansowanego ze srodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie.
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przeprowadzone na grupie 41 przetozonych i 220 podwladnych o statusie osoby
niepetnosprawnej (Colella i Varma, 2001, s. 304).

W ramach badania przeprowadzonego wsrdd 516 nauczycieli w 30 szko-
tach w Turcji udowodniono, ze w szkotach o kulturze organizacyjnej z duzym
poziomem orientacji zespolowej poziom jakosci relacji przelozony-podwtadny
jest wyzszy (Erdogan, Liden i Kraimer, 2006, s. 395).

Badanie na grupie 260 pracownikow z Niemiec, Austrii i Szwajcarii poka-
zalo, ze jakos¢ relacji przetozony-podwladny jest dodatnio skorelowana z pozy-
tywna informacjg zwrotng od przelozonego, postrzeganiem informacji zwrotnej
jako sprawiedliwej i sprawiedliwo$ciag w organizacji (Sparr i Sonnentag, 2008,
s.208).

Badanie wsrod 2291 pracownikéw z organizacji przechodzacych duze
zmiany w Wielkiej Brytanii wykazalo pozytywny zwiazek miedzy mozliwoscig
zabierania glosu a jakoscig relacji przelozony-podwladny (Farndale i in., 2011,
s. 113, 118, 121).

Natomiast w badaniu prowadzonym na prébie 292 respondentéw w Hong
Kongu stwierdzono, ze przywoédztwo transformacyjne wptywa na relacje przefo-
zony-podwtadny ukierunkowane na bezpieczenistwo w pracy, a to z kolei wptywa
na klimat bezpieczenstwa (Shen i in., 2017, s. 5, 10).

Badanie przeprowadzone na grupie 308 pracownikéw panstwowego
przedsigbiorstwa z Chin ujawnilo, ze przywddztwo etyczne promuje postawe
pracownikow polegajaca na zabieraniu glosu, a pozytywne relacje przetozony-
podwladny pelnig w tym zwiazku funkcje posredniczaca (Hu iin., 2018, s. 1).

Podczas badania przeprowadzonego w Singapurze na 76 triadach przeto-
zony-podwladny-wspolpracownik wykazano zwigzek pomiedzy otwartoscia
lidera a jakoscig relacji przelozony-podwtadny i jej wptywem na efektywnos¢
pracownika, zar6wno w obrebie pelnionej przez niego funkgcji, jak i poza nia.
Z kolei badanie przeprowadzone na 227 parach przetozony-podwladny potwier-
dzilo zaleznosci zidentyfikowane w badaniu prowadzonym na triadach oraz
ukazalo, ze poczucie sprawiedliwosci interpersonalnej pozytywnie wptywa na
jako$¢ relacji przelozony-podwladny, natomiast poczucie stresu oddzialuje na te
relacje negatywnie (Reb i in., 2019, s. 574).

Badanie przeprowadzone metoda metaanalizy z wykorzystaniem okoto
130 prac naukowych wskazalo na znaczenie relacji wymiany miedzy liderem
a zwolennikami, jako zmiennej posredniczacej lub moderujacej relacje miedzy
przywodztwem stuzebnym a rezultatami behawioralnymi (Lee i in., 2020, s. 1).
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13.3. Wptyw relacji z przetozonym na efektywnos¢ pracy

W badaniu jakosci relacji przelozony-podwladny w teorii LMX i jej
wplywu na efektywnos¢ pracownikéw przeprowadzonym na grupie 152 pracow-
nikéw duzego miejskiego szpitala potwierdzono pozytywny wplyw jakosci relacji
przetozony-podwladny na efektywno$¢ pracownikéw. Ponadto jesli zadanie bylo
postrzegane jako umiarkowanie trudne, nie stwierdzono istotnej statystycznie
zaleznodci miedzy jakoscia relacji przelozony-podwladny a efektywnoscia
pracownikéw (Dunegan, Duchon i Uhl-Bien, 1992, s. 59).

Badanie dotyczace efektywnosci pracy 213 ekspatriantéw z trzech macie-
rzystych firm amerykanskich potwierdzito pozytywny wplyw jakosci relacji
miedzy przelozonym a efektywnoscia ich pracy za granicg (Kraimer, Wayne
i Jaworski, 2001, s. 71)

Na podstawie badan przeprowadzonych w Filipinach wérdd 250 pracow-
nikéw duzej firmy produkcyjnej, 158 pracownikéw firmy farmaceutycznej oraz
200 menedzeréw stwierdzono, ze zlamanie kontraktu psychologicznego ma
silniejszy negatywny wplyw na zachowania obywatelskie w organizacji i efek-
tywnos$¢ w pelnieniu swojej funkcji przez pracownika w warunkach wyzszej
jakosci relacji migdzy przetozonym a podwladnym (Restubog i in., 2010, s. 422).

W badaniach przeprowadzonych wsréd 72 przelozonych w Chinach
potwierdzono, ze jako$¢ relacji przelozony-podwiadny odgrywa role posred-
niczaca w relacji pomiedzy przywodztwem etycznym a efektywnos$cia pracow-
nikéow (Walumbwa i in., 2011, s. 204).

Badanie przeprowadzone na probie 298 pracownikéw i 54 przelozonych
hotelu w Chinach wykazato zwigzek pomiedzy jakoscia relacji miedzy przelo-
zonym i podwladnym a efektywnoscig pracownikéw (Li, Sanders i Frenkel, 2012,
s. 1059).

W badaniu prowadzonym wsrod 49 lideréw i 794 zwolennikéw firmy logi-
stycznej w Chinach stwierdzono, ze jako$¢ relacji przetozony-podwladny jest
dodatnio skorelowana z autentycznym przywddztwem, kapitalem psycholo-
gicznym i efektywnoscig pracownika (Wang i in., 2014, s. 13).

Rezultaty badan prowadzonych metodg metaanalizy literatury wskazaty na
istnienie pozytywnej zaleznosci miedzy jakoscig relacji przelozony-podwladny
a efektywnoscig realizacji zadan, postawami obywatelskimi w organizacji, nega-
tywnym zwiazkiem z nieproduktywnymi zachowaniami w organizacji (Martin
iin., 2016, s. 67).

W innym badaniu wykorzystujacym metaanalize badan naukowych
potwierdzono, ze jakos¢ relacji przetozony-podwladny jest zmienng posredni-
czaca miedzy upodmiotowieniem pracownika a jego efektywnoscia (Lee, Willis
i Tian, 2017, s. 306).
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W badaniu obejmujgcym prébe 4114 grup pracowniczych i 21 745 pracow-
nikéw, réwniez przeprowadzonym metoda metaanalizy, wykazano, ze jako$¢
relacji przetozony-podwladny w grupie pozytywnie wplywa na stany emer-
gentne w grupie (tzn. stany poznawcze, motywacyjne i emocjonalne cztonkow
grupy, dzieki ktérym moga oni wykonywa¢ powierzone im zadania), te z kolei
pozytywnie oddzialuja na efektywnos$¢ grupy, na ktéra réwniez bezposrednio
i pozytywnie wplywa jakos¢ relacji przelozony-podwladny w grupie. Natomiast
zréznicowanie relacji przefozony-podwladny w grupie ma negatywny wplyw
na stany emergentne w grupie. Ponadto jakos¢ relacji przelozony-podwladny
oddzialuje pozytywnie na procesy grupowe, ale zréznicowanie jakosci relacji
przelozony-podwladny negatywnie wplywa na procesy grupowe, a te z kolei
pozytywnie rzutujg na efektywnos¢ grupy (Yu, Matta i Cornfield, 2018, s. 1172).

W innym badaniu, ktére takze prowadzone bylo metoda metaanalizy,
wykazano istotny i pozytywny wplyw przywddztwa stuzebnego i transforma-
cyjnego na jakos¢ relacji miedzy przelozonym a podwladnym oraz jej pozytywne
oddzialywanie na efektywnos¢ pracy (Zhang i in., 2021, s. 378-385).

13.4. Relacje przetozony—podwtadny a zaangazowanie pracownika

Badanie dotyczace wptywu jakosci relacji migdzy liderem a zwolennikami
na zaangazowanie w prace, dobrostan i poczucie dobrostanu przeprowadzono na
grupie 510 pielegniarek oraz 193 policjantéw i rezultaty badan okazaly si¢ pozy-
tywne (Brunetto i in., 2014, s. 25).

Badania prowadzone w Wielkiej Brytanii na dwdch niezaleznych prébach
(n=4041in = 51) potwierdzily calkowicie lub czesciowo, zZe zmienna jakos¢ relacji
miedzy przelozonym a podwladnym posredniczy w relacjach miedzy poczuciem
umiejscowienia kontroli a satysfakcja z pracy, poczuciem dobrostanu i zaangazo-
waniem organizacyjnym (Martin i in., 2005, s. 141).

W badaniach prowadzonych w Niemczech na czterech prébach badaw-
czych (n = 326, n =252, n =76 i n = 141) wykazano, Ze wigksza rozpietosc¢ kiero-
wania prowadzi do pogorszenia relacji przetozony-podwladny, wyzszy poziom
delegowania wystepuje przy wyzszym poziomie relacji przelozony-podwtadny,
podobnie lepsze relacje przetozony-podwladny towarzysza wyzszemu pozio-
mowi zaangazowania i efektywnosci pracownikéw (Schyns i in., 2005, s. 12-19).

Badania dotyczace zwigzku miedzy zaangazowaniem w prace lidera a zaan-
gazowaniem w prace jego zwolennika, w ktdrych jakos¢ relacji migdzy liderem
a zwolennikiem pelni funkcj¢ mediatora, przeprowadzono na grupie 511 oséb
pracujacych w 88 zespotach duzej firmy ustugowej, osiagajac pozytywne rezul-
taty (Gutermann i in., 2017, s. 299).
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13.5. Zwiazki pomiedzy jakoscia relacji przetozony—podwtadny
a zachowaniami obywatelskimi

Na podstawie badan prowadzonych wsréd 211 nauczycieli szesciu szkot
w Danii potwierdzono, ze autonomia pracownika i jako$¢ relacji przetozony-
podwladny ostabialy relacje miedzy zaangazowaniem w prace a zachowaniami
obywatelskimi w organizacji (Runhaar, Konermann i Sanders, 2013, s. 99).

W badaniu przeprowadzonym na prébie 163 par lider-zwolennik wyka-
zano, ze zmiana sytuacji przez przelozonego w celu poprawy stanu emocjonal-
nego pracownika sprzyja poprawie jakosci relacji migdzy nim a pracownikiem.
Podobnie pozytywny wplyw na te relacje ma zachowanie lidera majace na celu
zmiane postrzegania sytuacji przez podwladnego, natomiast strategia polegajaca
na ograniczeniu ekspresji emocjonalnej podwladnego prowadzi do pogorszenia
sie jakosci relacji przelozony-podwladny. Z kolei jakos¢ relacji przetozony-
podwladny pozytywnie wplywa na wystepowanie zachowan obywatelskich
w organizacji i satysfakcje z pracy (Little, Gooty i Williams, 2016, s. 87).

Badanie przeprowadzone na 446 parach przelozony-podwtadny w duzym
przedsigbiorstwie w Chinach ujawnilo, Ze pozytywne relacje miedzy przelo-
zonym a podwladnym odgrywaja role zmiennej posredniczacej miedzy przy-
wodztwem stuzebnym a zachowaniami obywatelskimi w organizacji (Newman
iin., 2017, s. 49).

13.6. Wptyw dobrych relacji z przetozonym
na innowacyjnos¢ pracownika

W badaniu 135 pracownikéow firmy z Chin wykazano, ze slabe wiezi
zewnetrzne pracownika wplywaja pozytywnie na jakos¢ relacji miedzy przeto-
zonym a podwladnym, a te z kolei pozytywnie oddziatuja na zachowania inno-
wacyjne pracownika, lecz przy jednoczesnie niewielkiej liczbie silnych relacji
wewnatrzgrupowych (Wang i in., 2015, s. 403-404).

Prowadzono réwniez badania dotyczace zwigzku miedzy zarzadzaniem
efektywnoscig pracownikéw a ich innowacyjnoscig na grupie 1095 opiekunow
z 68 doméw spokojnej starosci we Flandrii. Potwierdzono, ze wysoka jakos¢
relacji wymiany miedzy przetozonym a podwladnym ma pozytywny wplyw na
relacje miedzy zarzadzaniem efektywnoscig pracownikow a ich innowacyjnoscia
(Audenaert i in., 2016, s. 12-14).
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13.7. Inne zwigzki jakosci relacji przetozony—podwtadny
zidentyfikowane w przegladzie literatury

Badania prowadzone wéréd 298 pracownikow pokazaly, ze przyszty wysitek
wlozony w budowanie relacji przelozony-podwtadny byl wiekszy, jesli relacje te
byly lepsze w dtuzszym okresie (Maslyn i Uhl-Bien, 2001, s. 697).

W badaniu przeprowadzonym w Australii na prébie 36 menedzeréw
i 347 pracownikéw duzego banku udowodniono, ze pozytywne relacje prze-
fozony-podwladny przekiadaja si¢ na przyjacielskie relacje w miejscu pracy,
a te z kolei wplywaja pozytywnie na dobre relacje w zespole (Tse, Dasborough
i Ashkanasy, 2008, s. 207).

Badania prowadzone wsérod 181 pielegniarek w jednym z amerykanskich
szpitali wykazaty, ze satysfakcja z pracy posredniczy w relacji miedzy jakoscia
relacji przetozony-podwladny a gotowoscia do odejscia z pracy (Han i Jekel, 2011,
s. 41, 45).

W badaniach, ktére objety 360 par przelozony-podwladny tajwanskich
organizacji, potwierdzono dodatni zwigzek jakosci relacji przelozony—-podwtadny
z czasem wspolpracy, odwzajemnianiem przystug, dopasowaniem przelozonego
i podwladnego oraz dostosowaniem pracownika do organizacji (Van Vianen,
Shen i Chuang, 2011, s. 916).

Badanie prowadzone na grupie 250 pracownikéw w Stanach Zjedno-
czonych udowodnilo, ze jako$¢ relacji przetozony-podwladny pelni funkcje
moderujacg zalezno$¢ miedzy przywddztwem etycznym a ukierunkowaniem,
w ramach procesu samoregulacji, zaréwno na unikanie strat, jak i osigganie
korzysci (Neubert, Wu i Roberts, 2013, s. 271).

W badaniach przeprowadzonych na 408 parach wspoélpracownikéw firmy
telekomunikacyjnej oraz 260 parach wspdtpracownikéw firmy nowych techno-
logii w Chinach wykazano, ze pracownicy, ktérzy mieli lepsze lub gorsze relacje
z przetozonym niz wspolpracownik (albo czuli, ze tak jest), odczuwali pogarde
wobec tego wspdtpracownika. Mialo to miejsce w sytuacji, gdy cechowali si¢
wysoka sklonno$cig do poréwnywania sie z innymi. Natomiast pogarda wpty-
wala na zmniejszenie postrzeganej pomocy od pracownika, wobec ktdrego byla
zywiona (Tse iin., 2013, s. 24).

W badaniach nad wptywem zabierania glosu przez podwladnych na oceng
dokonywang przez przelozonego potwierdzono, ze jako$¢ relacji miedzy prze-
fozonym a podwladnym wplywa na relacje miedzy czestoécig zabierania glosu
przez podwladnego a jego ocena przez przetozonego. W przypadku pozytywnych
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komunikatéw przekazywanych przez podwladnych jakos¢ relacji miedzy prze-
fozonym a podwladnym nie ma wplywu na relacje miedzy czestoscig zabie-
rania glosu a oceng podwladnego przez przelozonego, natomiast w przypadku
negatywnych opinii wypowiadanych przez podwladnego i niskiej jakosci relacji
miedzy przelozonym a podwladnym, we wszystkich trzech prowadzonych bada-
niach (badanie 1 - 137 pracownikéw, 31 menedzeréw banku w Chinach; badanie
2 - 289 pracownikéw, 48 menedzeréw firmy informatycznej w Stanach Zjed-
noczonych; badanie 3 - 392 pracownikéw, 63 przelozonych firmy $wiadczacej
ustugi finansowe w Stanach Zjednoczonych) stwierdzono, ze istnieje nieliniowa
zalezno$¢ w ksztalcie odwrdconej litery U miedzy czestoscig wypowiadania sie
a oceng podwladnego przez przelozonego (Huang i in., 2018, s. 10, 14).

W ramach badania naukowego potwierdzono réwniez wplyw dobrych
relacji przelozony-podwtadny na zmniejszenie poczucia izolacji w pracy zdalnej
na podstawie badan 61 pracownikéw organizacji publicznych (de Vries, Tummers
i Bekkers, 2019, s. 570, 579).

13.8. Podsumowanie

Przeglad literatury pozwolil wyrdzni¢ nastepujace zagadnienia: czyn-
niki majace wplyw na relacje przelozony-podwladny (8 publikacji), wplyw
relacji z przetozonym na efektywno$¢ pracy (10), relacje przelozony-podwtadny
a zaangazowanie pracownika (4), zwiazki pomiedzy jakoscig relacji przetozony-
podwladny a zachowaniami obywatelskimi (3), wplyw dobrych relacji z przelo-
zonym na innowacyjnos$¢ pracownika (2) oraz pozostale badania (8).

Na podstawie przeprowadzonej analizy tekstow mozna wnioskowad,
ze w ramach badan dotyczacych teorii LMX wiekszos¢ autoréw publikacji
koncentruje si¢ na pozytywnych rezultatach dobrych relacji migdzy przeto-
zonym a podwladnym, w szczegdlnosci jego efektywnosci. Duza czes¢ badan
dotyczy réwniez czynnikéw sprzyjajacych dobrym relacjom. Jesli chodzi o inne
efekty dobrych relacji migedzy przetozonym a podwladnym, to widoczny jest
deficyt badan dotyczacych wplywu relacji przetozony-podwladny na kreatyw-
no$¢ i innowacyjnos¢ pracownika.
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Rozdziat 14

Pracownicze kompetencje przysztosci: percepcja i rozwaj

Teresa Myjak

14.1. Wprowadzenie

Wokot pojecia kompetencji toczy sie dyskusja dotyczaca zidentyfikowania
lub przypisania spojnej teorii oraz wypracowania takiej definicji, ktéra pogo-
dzitaby rézne sposoby uzywania tego terminu (Delamare Le Deist i Winterton,
2005). Kompetencje pracownikéw ujmowane s3 jako wiedza, okre§lone umie-
jetnosci oraz pewne doswiadczenie, ktérych wymaga jakos¢ i specyfika wyko-
nania pracy (Campeanu-Sonea i in., 2011). Oprocz wiedzy i umiejetnosci dotycza
predyspozycji i postaw pracownikéw, ktére wykorzystywane w procesie pracy
stuzg do zrealizowania strategii organizacji. S3 one waznym uzupelnieniem
innych zasobow, a ich specyfika przejawia sie w tym, ze moga — w odrdznieniu
od innych zasobéw - by¢ jedynym albo przynajmniej gléwnym sposréd zasobow
strategicznych organizacji (Rostkowski, 2014). Kompetencje stanowia ,,opako-
wanie” wiedzy przeznaczonej do $cisle okreslonego celu (Moszkowicz, 2015).
Sa skoncentrowane zaréwno na osigganiu indywidualnych celéw pracownikéw,
jak i organizacji (Zukowska, 2019).

Celem poznawczym opracowania jest zaprezentowanie zagadnien kompe-
tencji pracownikéw w odniesieniu do kompetencji organizacji, ze szczegélnym
uwzglednieniem kompetencji przyszlosci pracownikéw przedsiebiorstw. Celem
badawczym jest za$ okreslenie kluczowych kompetencji przysztosci oraz wska-
zanie, ktére z nich nalezy rozwija¢ w badanych przedsigbiorstwach. Metoda
badawcza wykorzystana w opracowaniu opiera si¢ na przegladzie literatury
przedmiotu oraz badaniu empirycznym za pomoca autorskiego kwestionariusza
ankiety. Badania zrealizowano jesienig 2023 r. Dobér proby mial charakter
celowy. Probe badawcza stanowili pracujacy studenci studiéw niestacjonar-
nych Wydziatu Nauk Ekonomicznych Akademii Nauk Stosowanych w Nowym
Saczu. Zamierzeniem autorki bylo przebadanie 150 oséb. Ostatecznie uzyskano
zwrot 139 poprawnie wypelnionych kwestionariuszy i ta liczba stala si¢ pod-
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stawg analizy. Badania mialy charakter ilosciowy. Ich wyniki zaprezento-
wano w pelnych procentach odpowiedzi. Do opisu danych empirycznych jako
metode statystyczng zastosowano analize jednowymiarowa.

14.2. Kompetencje — istota i praktyka

W $wiecie, w ktérym kapitat finansowy, surowce, a nawet nowoczesne
technologie staly si¢ dobrami ogoélnodostepnymi, przewage konkurencyjna
przedsigbiorstw tworza ludzie, a ich kompetencje i nastawienie do wykonywanej
pracy stajg sie Zrodtem sukcesu poszczegdlnych menedzerdw, a takze calej orga-
nizacji (Kozlowski, 2023). Wéréd pracodawcow nasila si¢ konkurencja o warto-
$ciowe kompetencje juz nie tylko w skali lokalnej, lecz takze globalnej. Dyna-
micznie rozwijajaca si¢ technologia oferuje rozwigzania wykorzystujgce m.in.
algorytmy sztucznej inteligencji, aby uprosci¢, zautomatyzowac prace i w efekcie
uwolni¢ pracownikéw od wykonywania zmudnych, monotonnych i powtarzal-
nych zadan, dzieki czemu np. specjalisci ds. HR moga skupi¢ si¢ na szerokim
obszarze dziatan, w ktérych ludzka wrazliwo$¢ i kreatywnos¢ pozostaja nie do
zastgpienia. Warto dodac¢, ze obecnie pracownicy dzialéw HR poszerzaja zakres
swoich kompetencji oraz obszar dziatan. Obszar personalny nalezy do najwaz-
niejszych funkcji w organizacji, od ktérych zalezg: innowacyjnoé¢, konkuren-
cyjnos¢ i skuteczno$¢ kazdej organizacji (Wolska, 2021). Organizacje osiagajace
najwieksze sukcesy na rynku koncentrujg swoje dzialania nie tylko na tym,
co nalezy osiagnac, lecz takze na tym, w jaki sposob. Wplynelo to na wieksze
zainteresowanie zaréwno fatwo mierzalnymi kompetencjami, jak i tymi, ktére
trudno jest zmierzy¢ (Pellowski i Kopczewski, 2017).

Kompetencje sg atrybutami pracownika, ale tez organizacji (Myjak, 2016),
ktére moga zosta¢ przeksztalcone w konkretng wartos¢, np. wydajnos$c czy rezul-
taty (Lewicka, 2010). Kompetencje oséb zatrudnionych w organizacji (zaréwno
menedzeréw, jak i pracownikéw im podlegtych) umozliwiaja wlasciwa analize
oraz diagnoze otoczenia, a takze wybor odpowiedniego kierunku poszuki-
wania nowych rozwigzan (Czerniachowicz, 2014). Dla wspodlczesnej organizacji
niezwykle wazne s3 procesy uczenia sie, szczegélnie w obszarach kluczowych
kompetencji zapewniajacych jednostkowg i organizacyjng wydajnos¢. Nalezy
uwzgledni¢ zaréwno te bezposrednio nawigzujace do efektywnosci zadaniowe;j
(m.in. innowacyjnos$¢, nastawienie na wyniki, postugiwanie si¢ technolo-
giami IT), jak i odnoszace si¢ do interakgeji z klientami (tj. budowanie efektyw-
nych, diugoterminowych relacji, nastawienie na klienta) (Wojtczuk-Turek, 2016).

Kompetencje nabywane sa w procesie edukacji zawodowej oraz akademic-
kiej i sg rozwijane poprzez praktyke na stanowisku pracy (Roe, 2002). Nie sa
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one bowiem gotowa rzeczywistoscia, lecz sa zadane, co oznacza, ze muszg by¢
permanentnie ksztaltowane i rozwijane (Chatlas, 2018). Rozwijanie kompe-
tencji, zwlaszcza kompetencji cyfrowych, nalezy do podstawowych elementéow
planowania przysztosci zawodowej (Future Collars, 2023). Jak pisze S.M. Kwiat-
kowski (2018, s. 24): ,pojecie kompetencje przyszlosci jest naturalnie koja-
rzone z dajacymi sie przewidzie¢ kierunkami zmian cywilizacyjnych. Zmiany
te beda dotyczyly wszystkich sfer zZycia. Mozna je prognozowaé na podstawie
analiz dynamiki rozwoju wybranych kierunkéw techniki i technologii, obser-
wowanych np. w ostatnim dziesigcioleciu. To wlasnie technologia i wynikajace
z niej przewartosciowania w dziedzinie produkcji i ustug sklaniajg do rozwazan
na temat niezbednych kompetencji pracownikéw — rozpatrywanych w perspek-
tywie kilkunastu lat”. Jest to dosy¢ istotne stwierdzenie, zwazywszy na fakt,
ze przyszlos¢ bedzie zaleze¢ od swiadomych, madrych, aktywnych, odpowie-
dzialnych ludzi posiadajacych kompetencje aksjologiczne czy spoleczne (Chalas,
2018). Pracownika przyszlosci bedzie cechowa¢ wielozadaniowos$¢ oraz wyko-
rzystywanie posiadanego doswiadczenia i wiedzy z réznych dziedzin do podej-
mowania réznych projektéw. Poniewaz linearna $ciezka zawodowa odejdzie do
lamusa, pracownik przyszlosci bedzie zmienial profesje (Szelag-Sikora, Grodek-
-Szostak i Stuglik, 2020). Eksperci méwiag o rewolucji Al, ktora przeksztalca
technologi¢ oraz rynek pracy w niespotykanym dotad tempie. Zmiana struk-
tury rynku pracy jest nieuniknionym procesem, w ktérym - jak si¢ szacuje -
zostanie utraconych 85 mln miejsc pracy, a jednoczesnie powstanie 97 mln
nowych stanowisk pracy, co pokazuje dynamike zmian i potrzebe dostosowania
sie do nowych warunkéw (Future Collars, 2023). Obecny rynek pracy mierzy
sie z wieloma wyzwaniami, z ktérych najwazniejszymi sg braki w kompeten-
cjach cyfrowych i automatyzacja pracy (EdTech w Polsce, 2023). S. Saniuk (2020)
twierdzi, ze w najblizszej przysztosci najbardziej pozagdane kompetencje pracow-
nikéw beda polegac na:

B gromadzeniu i zarzadzaniu duzymi zbiorami danych, zaréwno w zakresie
tworzenia architektury informacji, jak i opracowywania algorytmow zwig-
zanych z analizg zebranych danych w czasie rzeczywistym,

B wykorzystaniu technologii zwigzanych z funkcjonowaniem cyberfizycz-
nych systeméw,

B programowaniu zintegrowanych systeméw inteligentnych maszyn, urza-
dzen, robotéw i autonomicznych §rodkéw transportu,

B Dbezpieczenstwie cybernetycznym (zabezpieczeniu gromadzonych danych).
Kazde przedsiebiorstwo powinno okresli¢ zbiér kluczowych dla niego

kompetencji, gdyz moga one budowaé przewage konkurencyjng (Chianchana
i Wichian, 2016). Kluczowe kompetencje powinny by¢ starannie rozpoznane,
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aby mozna bylo prawidlowo okresli¢ ich wartos¢ i sile w walce konkurencyjne;j.
Prawidlowa identyfikacja powoduje bowiem, Ze przedsigbiorstwo ma mozliwos¢
rozpoznania tych aspektow, ktére wymagaja poprawy lub korekty, oraz skiero-
wania na te obszary odpowiednich wysitkow i srodkéw (Nowak, 2015). Niewiele
kompetencji stanie si¢ jednak wyrézniajacymi kompetencjami przedsigbior-
stwa, mimo ze posiada ono rézne zasoby i mozliwosci (Huft i in., 2009). Pomi-
jajac jednak te kwestie, nalezy podkresli¢, ze kluczowe kompetencje przenikajg
wszystkie obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa, wplywaja na calosciowy
rozwoj organizacji, umozliwiaja kontynuacje przyjetych strategii oraz elastyczne
reagowanie na zmiany otoczenia. Pod wplywem kompetencji ksztaltuje sie
calo$ciowa wizja rozwoju organizacji, a jednocze$nie kierunki przyszlego dzia-
fania (Nowak, 2015). W obecnych uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych
kompetencje techniczne i cybertechniczne lokowane sg na pierwszym miejscu, ale
wiekszego znaczenia niz kiedykolwiek nabierajg kompetencje migkkie (Szelag-
-Sikora, Grédek-Szostak i Stuglik, 2020). Wyksztalcone kompetencje spoteczne
majg istotny wplyw na komunikacje w organizacji, dobér cztonkéw zespotu,
ich kulture osobista oraz zachowanie (Kozlowski, 2023). Co wiecej, sa one
bezposrednio zwigzane z réznymi obszarami personalnymi przedsigbiorstwa,
w ktorych sg niezbedne do racjonalnego jego funkcjonowania (rysunek 14.1).

Analiza wymagan Rekrutacja Ocenianie
na stanowisku pracy i selekcja pracownik6w
y
Obszary personalne Planowanie
Development g . .
Centre wykorzystujace karier
kompetencje i awansowanie
A

Analiza potrzeb
Zwalnianie szkoleniowych
i efektéw szkolenia

Wynagrodzenie
za kompetencje

Rysunek 14.1. Obszary personalne wykorzystujace kompetencje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie schematu zamieszczonego w (Lewicka, 2010).
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14.3. Metodyka badawcza

Prezentowane w tym punkcie wyniki sg czescig autorskich badan zakro-
jonych na szersza skale, ktore odnosza si¢ do istotnego obszaru personalnego
organizacji - kompetencji. Przeprowadzono je w 2023 r. Préba badawcza liczyta
139 o0sdb, a stanowili ja pracujacy studenci uczelni publicznej. Badani repre-
zentowali dwa kierunki studiow pierwszego stopnia, na ktorych ksztalci sig
studentéw w systemie niestacjonarnym (tj. ekonomie i zarzadzanie) oraz jeden
kierunek drugiego stopnia (tj. ekonomike i finanse przedsigbiorstw). Badania
mialy charakter ilosciowy. Zastosowano technike ankiety jako narzedzie
badawcze, wykorzystujac autorski kwestionariusz rozdystrybuowany w formie
elektronicznej. Narzedzie badawcze skladato si¢ z dwdch czeséci. Pierwsza, mery-
toryczna, dotyczyla uzyskania od respondentéw informacji na temat wioda-
cych w przyszlosci kompetencji pracowniczych oraz kompetencji, ktére nalezy
rozwija¢ w ich przedsigbiorstwach. Druga, metrykalna, zwigzana byla nato-
miast z uzyskaniem informacji charakteryzujgcych respondentéw. Byly to wiec
informacje dotyczace tozsamosci pierwotne;j (tj. plci badanych) oraz tozsamosci
organizacyjnej (wynikajacej ze studiowania na konkretnym kierunku studiéw)
(tabela 14.1). Wyniki badan zaprezentowano w pelnych procentach odpowiedzi.
Do opisu danych empirycznych, jako metode badawczg, zastosowano analize
jednowymiarowg.

Tabela 14.1. Dane identyfikujace respondentéw

Wyszczegolnienie Liczba wskazan % wskazan
Ptec kobieta 112 81
mezczyzna 27 19
Kierunek studiow ekonomia 49 36
zarzadzanie 45 32
ekonomika i finanse przedsiebiorstw 45 32

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zidentyfikowano réwniez przedsiebiorstwa (w ktorych pracowali respon-
denci) ze wzgledu na ich: wielko$¢ mierzong liczba zatrudnienia, rodzaj
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej oraz zasieg dzialania (tabela 14.2).
Dane statystyczne dotyczace rodzaju i zasiggu prowadzenia dzialalnosci nie
sumuja si¢ do 100%, poniewaz niektére przedsiebiorstwa prowadzity dzialal-
no$¢ tzw. mieszang, np. produkcyjno-handlows, i funkcjonowaly na wigcej niz
jednym rynku.
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Tabela 14.2. Dane identyfikujace firmy reprezentowane przez badanych

Wyszczegélnienie Liczba wskazan % wskazan
Rodzaj dziafalnodci firmy | produkcja 13 9
ustugi 103 74
handel 30 22
Zasieg prowadzenia lokalny 72 52
dziafalnosci krajowy 15 3
miedzynarodowy 24 17
Liczba zatrudnionych do 49 os6b 85 61
wfirmie 50250 0s6b 31 22
powyzej 250 0s6b 23 17

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

14.4. Rezultaty badawcze

Badania wlasne dotyczyly z jednej strony problematyki pracowniczych
kompetencji przyszlosci w percepcji studentéw, a z drugiej okredlenia, ktore
kompetencje nalezaloby rozwija¢é w przedsigbiorstwach, w ktoérych pracuja
uczestnicy badan. Problemy badawcze sformulowano w postaci nastepujacych
pytan: ktére sposrod wskazanych kompetencji beda kompetencjami wiodacymi
(gtownymi) w nieodleglej przyszlosci (3-5 lat) oraz ktére kompetencje przy-
sztosci (tzn. te, ktore odrozniaja prace czlowieka od pracy systemoéw informa-
tycznych, robotow czy sztucznej inteligencji) nalezy rozwijac. Postawione pytania
badawcze daly podstawe do okreslenia hipotez badawczych:

H1: w nieodlegtej przyszlosci wiodacymi kompetencjami beda kompetencje
techniczne.

H2: w przedsiebiorstwie nalezy rozwija¢ kompetencje techniczne i cyfrowe.

Respondentéw poproszono, aby zaznaczyli, ktére sposréd wskazanych
kompetencji beda kompetencjami wiodacymi w ich przedsiebiorstwach. Zgodnie
z istota pytania ankietowani mogli wybra¢ tylko jedng odpowiedz.

Tabela 14.3. Gléwne kompetencje w przedsiebiorstwie

Wyszczegélnienie Liczba wskazan % wskazan
Kompetencje techniczne 83 60
Kompetencje funkcjonalne 44 32
Kompetencje informacyjne 12 9
Razem 139 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Z danych zamieszczonych w tabeli 14.3 wynika, ze kompetencje techniczne
(czyli zdolno$¢ postugiwania si¢ komputerem i innymi narzedziami elektronicz-
nymi, znajomos¢ wielu programow i aplikacji, bieglo$¢ w korzystaniu z zasobow
Internetu) ulokowano na pierwszym miejscu wsrdd wszystkich pozostalych
rodzajow kompetencji, jako te, ktére w niedalekiej przysztosci beda wiodacymi
w badanych przedsigbiorstwach. Wskaznik struktury wyraznie na to wskazuje
(blisko 2/3), co pozwolito potwierdzi¢ hipoteze badawcza H1. Na kompetencje
funkcjonalne (czyli tzw. migkkie, tj. zdolnosci wladciwej komunikacji, negocjacji,
odpornos¢ na stres itp.) wskazala 1/3 proby badanej. Jesli chodzi o kompetencje
informacyjne (czyli zdolnosci wyszukiwania potrzebnych danych), niespetna
co dziesigty respondent uznal je za kompetencje wiodace w przysztosci.

Tabela 14.4 zawiera dane dotyczace odpowiedzi na pytanie o tresci: ktére
kompetencje przyszlosci (tzn. te, ktére odrdzniajg prace czlowieka od pracy
systemow informatycznych, robotéw czy sztucznej inteligencji) Pana/Pani
zdaniem nalezy rozwija¢ w firmie, w ktérej Pan/Pani pracuje? Tak jak w przy-
padku wczesniejszego pytania respondenci mogli wskaza¢ jedna odpowiedz
sposrod podanej kafeterii.

Tabela 14.4. Rozwijanie kompetencji przysztosci w przedsiebiorstwie

Wyszczegélnienie Liczba wskazan % wskazan
Kompetencje spofeczne 73 52
Kompetencje techniczne i cyfrowe 37 27
Kompetencje poznawcze 29 21
Razem 139 100

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Zamieszczone w tabeli 14.4 dane wskazuja, ze kompetencje spoteczne
(niezbedne w kontakcie z drugim czlowiekiem, np. umiejetnos¢ wspdtpracy,
przywodztwo, inteligencja emocjonalna) zostaly wskazane przez co drugiego
respondenta jako te, ktére powinny by¢ rozwijane w badanych organizacjach.
Wedlug co czwartego badanego w codziennej pracy nalezy rozwija¢ kompetencje
techniczne i cyfrowe (czyli umiejetnos¢ postugiwania si¢ technologiami cyfro-
wymi; mogg to by¢ réwniez zfoZone technologie). Zdaniem co czwartej ankieto-
wanej osoby powinny by¢ réwniez rozwijane kompetencje poznawcze (nazywane
tez kompetencjami myslenia), obejmujace np. krytyczne myslenie, elastycznos¢
poznawcza czy kreatywnos¢. Uzyskane dane nie daly podstawy do potwier-
dzenia hipotezy H2.

Warto dodac, ze w raporcie Kompetencje pracownikow dzis i jutro podkre-
$la sie, ze kompetencje przyszlosci powinny nie tylko odrézniaé prace czlowieka
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od systemow informatycznych, robotéw lub sztucznej inteligencji, ale takze
dotyczy¢ obszaréw, w ktorych nie da si¢ zastapi¢ cztowieka albo jego zastapienie
bedzie trudne (Debkowska i in., 2022). W raporcie DELabUW pt. Kompetencije
przysztosci. Jak je ksztattowal w elastycznym ekosystemie edukacyjnym? wska-
zuje si¢, ze na rynku pracy ksztaltowanym przez procesy automatyzacji wazna
role beda odgrywac tacy pracownicy, ktérzy - bazujac na zaawansowanych
kompetencjach poznawczych, spotecznych i technicznych (w tym cyfrowych) -
zdotajg dostosowa¢ swoje umiejetnosci do szybko zmieniajacych si¢ oczekiwan
pracodawcéw (Wloch i in., 2019).

14.5. Podsumowanie

Przedsiebiorstwa powinny na biezaco okresla¢ i rozwija¢ kompetencje
przysztosci, wykorzystujac w swojej dzialalnosci nowe technologie, oraz racjo-
nalnie reagowa¢ na pojawiajace si¢ nowe wyzwania i wymagania rzeczywi-
stosci spoteczno-gospodarczej. Rodzi to potrzebe okreslania i rozwoju swoistego
rodzaju kompetencji wiodacych (gtéwnych), istotnych w przyszloéci, ktore
spowoduja, ze pracownicy beda nie tylko otwarci i gotowi na zmiany, lecz takze
beda aktywnie uczestniczy¢ w ich kreowaniu i rozwigzywaniu pojawiajacych sie
probleméw.

W literaturze przedmiotu kompetencje pracownicze s3 omawiane w kon-
tek$cie organizacyjnym lub w kontekscie pracy. Wskazuje si¢ tez, ze w ksztalto-
waniu kompetencji wazng rol¢ odgrywa uczelnia, gdzie modeluje si¢ wiele kompe-
tencji niezbednych w pracy zawodowej. To stalo si¢ przyczynkiem do podjecia
badan wlasnych, ktére pokazaly, ze w opinii respondentéw (studentéw) kompe-
tencje techniczne beda wiodace w przyszlosci. Pozwolilo to potwierdzi¢ jedna
z hipotez. Jednakze respondenci wskazali, ze w przedsigbiorstwach, w ktérych
pracuja, powinny by¢ rozwijane kompetencje spoteczne (przed kompetencjami
technicznymi i cyfrowymi oraz poznawczymi). To stanowisko z kolei nie pozwo-
lito potwierdzi¢ hipotezy drugie;j.

Przyszle badania empiryczne moglyby dotyczy¢ zweryfikowania specy-
ficznych (charakterystycznych) dla przedsigbiorstwa atrybutéw kompetencji
pracowniczych i ukazania sity ich wptywu na wyniki przedsiebiorstwa.
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Rozdziat 15

Pracownik w warunkach ekonomii madrosci
— od pracownikéw wiedzy do intelektualistow*

Anna Pietruszka-Ortyl

15.1. Wprowadzenie

Wspodlczesna wizja pracownika przyszlosci powstala w wyniku oddzia-
tywania kilku nurtéw myslenia. Jest ona wypadkowa m.in. optyki spoleczen-
stwa 5.0 (Fukuyama, 2018; Aquilani i in., 2020; Deguchi i in., 2020) oraz mobil-
nego spoleczenstwa wiedzy (Moravec, 2013; Iliescu, 2021). Wspdttworzg ja takze
obserwowane aktualnie zjawiska, a zwlaszcza rosngce znaczenie sztucznej inte-
ligencji. Jego konsekwencja moze by¢ singularity, odzwierciedlajaca taki etap
w rozwoju cywilizacji, w ktérym sztuczna inteligencja, przewyzszajaca inte-
lektualnie gatunek ludzki, przejmie kontrole nad postepem technologicznym.
Moze to wywola¢ niekontrolowany przez ludzi i nieprzewidywalny w swoich
kierunkach rozwoju lawinowy postep technologiczny (Kurzweil, 2005), grozny
dla cywilizacji ludzkiej. Wobec takiego zagrozenia podejmowane sg coraz inten-
sywniejsze dyskusje, w ramach ktérych poszukuje si¢ remedium na postrzegane
w ten sposob niebezpieczenstwo.

Z prowadzonej polemiki wyraznie wytania si¢ kategoria madrosci, obejmu-
jaca intelekt jako jej newralgiczne medium (Nonaka i Takeuchi, 2021). Stanowi
ona wylacznie walor czlowieka i podlega ciaglym przeobrazeniom podczas zycia
jednostki, stale dojrzewa i jest akumulowana (Jakubik, 2022; Vasconcelos, 2022).
Jest wigc atrybutem indywidualizujacym ludzko$¢ wzgledem sztucznej inte-
ligencji. Ksztaltuje si¢ w wyniku ewolucji ku wierzchotkowi hierarchii wiedzy
wedlug schematu znaki-dane-wiedza-madros$¢ i stanowi jej punkt kulmina-
cyjny (Rowley, 2007; Intezari i Pauleen, 2012). Madro$¢ odpowiada za zastoso-
wanie wiedzy w praktyce, taczac jg z dziataniem. Obejmuje takze emocjonalny

* Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie — Projekt nr 063/Z20/2022/POT.
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wymiar ludzkiej aktywnosci, uwzgledniajac moralne i kreatywne zachowania
(Miirsepp, 2021).

Kontekstem i katalizatorem madrosci jest intelekt. To wlasnie on wyzwala
madre i zhumanizowane aktywnosci (Nonaka i Takeuchi, 2021; Jakubik, 2023),
czyli takie postepowanie, ktore jest niestandardowe, nowatorskie, ale takze
moralne i zorientowane na dobro wspdlne stuzace rozwojowi calej spotecznosci
(Serenko i Bontis, 2022; Vasconcelos, 2022).

Dlatego zarzadzanie madroscig jako odregbnym konstruktem coraz czesciej
staje si¢ koncepcjg referencyjna w zakresie poszukiwania rozwigzan najwazniej-
szych i globalnych dylematéw wspoétczesnosci (Fukuyama, 2018; Aquilani i in.,
2020; Jakubik, 2022). Stad aktualnie dominujacym punktem odniesienia staje si¢
cywilizacja madrosci i intelektu o znamiennych dla spofeczenstwa 5.0 postawach
i systemie warto$ci. W zamierzeniu konstytuowac ja majg pracownicy intelektu-
alni, charakteryzujacy si¢ wysokim indywidualnym kapitalem madrosci (Jakubik
i Midrsepp, 2022; Rocha, Kragulj i Pinheiro, 2022). Nadal jednak nie doko-
nano doglebnych eksploracji zgodnych z tg perspektywa, ktéra powinna obej-
mowac¢ indywidualny, organizacyjny oraz spoleczny i globalny poziom analizy.
Nie zidentyfikowano m.in. podstaw madrosci i profesjonalizmu pracownikow
intelektualnych warunkujacych prowadzenie inferencji w szerszym kontekscie
wylaniajacej si¢ cywilizacji 5.0, co stanowi interesujacg luke badawcza.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie wlasciwosci pracownikow
intelektualnych, w tym identyfikacja Zrédet ich madrosci i komponentéw profe-
sjonalizmu. Do jego realizacji wykorzystano podejscie dedukcyjne i krytyczny
przeglad literatury (wedtug kryteriow SALSA) (Orlowska, Mazur i Laguna, 2017).
Uwzglednialy one charakterystyki badacza w postaci 3Es (exposure, expertise,
experience) (Kraus i in., 2022), korzystajacego z dwoch baz danych (Proquest,
Ebsco). Przeanalizowano 52 opracowania sposrod 134 tekstéw dostepnych
w pelnej wersji i opublikowanych z datg 2001-2023. Zostaly one zidentyfiko-
wane w wyniku pierwszych 100 rezultatéw szukania wedlug stow kluczowych:
society 5.0, wisdom management, intellectual worker.

15.2. Intelektualisci jako pracownicy wiedzy 2.0

Format ,pracownik intelektualny”, pojawiajacy sie coraz intensywniej
we wspolczesnych badaniach, ma swoje zrédlo w koncepcie pracy opartej na
wiedzy i pracownika wiedzy, anonsowanych od lat 50. XX w. przez F. Machlupa
i P.F. Druckera (Cortada, 1998; Drucker, 1999). Cho¢ rozwazania dotyczace
wysokokontekstowej pracy poznawczej, o roznorodnej, niepowtarzalnej, skom-
plikowanej i nierutynowej charakterystyce zadan, opartej na konwersji danych
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w informacje, w ramach ktorej kreuje sig, stosuje i przekazuje wiedze¢ (Tammelin,
Koivunen i Saari, 2017; Shujahat i in., 2019; Hosseini i in., 2022), oraz ekspertow ja
wykonujacych, o strategicznie warto$ciowej, rzadkiej, spersonalizowanej i wielo-
wymiarowej wiedzy (Paton, 2013; Gupta i in., 2023; Umer, Nawaz i Ali, 2023),
prowadzone sg od wielu lat, to nadal s3 to terminy niejednoznaczne i dyskutowane
(McGowan, Reid i Styger, 2018; Surawski, 2019; De Sordi i in., 2021; Muzam, 2023).

Powszechne uznanie w literaturze przedmiotu zyskala definicja pracow-
nika wiedzy zaproponowana przez I. Brinkleya (2006), ktory sugeruje, ze takie
miano zyskuje jednostka spelniajaca jednoczesnie trzy kryteria. Mianowicie:
jest to osoba pracujgca jako specjalista lub zajmujaca stanowisko kierownicze,
ktdra posiada zaawansowane kwalifikacje, potwierdzone stopniem naukowym
lub réwnorzednymi certyfikatami, i realizuje z wykorzystaniem zaawansowanej
techniki komputerowej aktywnosci wymagajace eksperckiego myslenia oraz
ztozonych umiejetnosci komunikacyjnych. Odzwierciedleniem spetniania tych
kryteriéw przez jednostke jest szczegdlna pozycja zajmowana w organizacji,
z ktorg jest zawodowo zwigzana, i role, jakie w niej petni. Sprowadzajg si¢ one do
generowania wartosci dodanej przedsigbiorstwa, ktéra powstaje w wyniku iden-
tyfikacji niestandardowych obszaréw i metod implementacji posiadanej przez
nig wiedzy. Jej status ma zatem swe zrédio zaréwno w specyfice zawodu i profe-
sjonalnych aktywnosci, jak i osobistych atrybutach pracownika oraz charaktery-
stykach spersonalizowanej wiedzy.

Obecnieakcentujessie niewystarczajacy zakres terminu ,,pracownik wiedzy”,
argumentujac, zwlaszcza w kontekscie intensywnego rozwoju rozwigzan Al,
ze o ludzkim intelekcie nie stanowi wyltacznie wiedza jednostki (Jakubik, 2020;
Nonaka i Takeuchi, 2021). Podkresla si¢ koniecznos¢ wilaczenia do opisu tej
kategorii zatrudnionych innych szczegdélnych przymiotdw, w postaci: pasji oraz
determinacji do nieustajacego uczenia si¢ i otwarcia na najnowsze doniesienia
w obszarze prowadzonych aktywnosci, silnego przekonania co do koniecznosci
przyjmowania profesjonalnych postaw — dzielenia si¢ swoim intelektualnym
potencjalem, poszanowania odmiennych punktéw widzenia, pielegnowania
uwaznosci, odpornosci, a takze wrazliwosci i odpowiedzialnosci spolecznej, przy
dazeniu do autonomii w dziataniu i swobody myslenia (McGowan, Reid i Styger,
2018; Iliescu, 2021).

Stad przyjmuje sig, ze pracownik intelektualny, podobnie jak praca intelek-
tualna, to kolejne stadia ewolucji §$wiadczacych prace oparta na wiedzy, i ekspo-
nuje si¢ ewidentne rdznice (Jakubik, 2020):

B w przeciwienistwie do pracownikéow wiedzy, ktorzy identyfikuja sie gtow-
nie poprzez wykonywang profesje umocowang w specjalistycznej wiedzy
pozyskanej dzieki formalnej edukacji, intelektuali$ci definiujg si¢ prze-
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waznie poprzez swoje szerokie, pozazawodowe pasje i zainteresowania

(np. dzialalno$¢ artystyczna, prace spoleczne, zachowania obywatelskie)

oraz poszukuja szerszego kontekstu prowadzonych aktywnosci, koncen-

trujgc si¢ na ich wyjatkowym znaczeniu,

B pracownicy intelektualni daza do otrzymywania informacji zwrotnej doty-
czacej poczynionych postepow w zakresie budowania ich kompetentnosci
i samorozwoju,

® intelektualisci eksploruja istotne problemy o globalnym zasiegu, ktére maja
krytyczne znaczenie nie tylko dla ich organizacji, lecz takze dla calej spo-
tecznosci oraz cywilizacji,

B najwazniejsza dla pracownikow wiedzy jest lojalno$¢ wzgledem hermetycz-
nej kohorty podobnych im profesjonalistow, natomiast ambicja intelektu-
alistow jest gtéwnie cztonkostwo w organizacjach i wspolnotach, ktérych
zasady etyczne sg zbiezne z ich osobistymi,

B ambicja intelektualistow jest tworzenie kreatywnych pomystéw i innowa-
cyjnych rozwigzan probleméw waznych dla $wiata i cywilizacji,

B pracownicy intelektualni biorg odpowiedzialnoé¢ za swoje relacje i stale
daza do ich poprawy,

® intelektuali$ci myslg o czerpaniu radosci, szczescia i satysfakcji z wlasnej
pracy, jednoczesnie pomagajac innym rozwijac sie i odnies¢ sukces, oraz
podkreslaja site wlasnego wptywu na zadania organizacji i innych zatrud-
nionych,

B celem pracownikéw intelektualnych jest uzyskanie swobody decyzyjnej
przy jednoczesnym respektowaniu potrzeb innych pracownikéw i budowa
autorytetu opartego na wyznawanych wartosciach oraz postawach wspar-
cia i uwaznosci wobec innych,

B pracownicy intelektualni z réwng determinacja dazg do uczenia si¢, samo-
rozwoju w réznych aspektach zycia oraz dbaja o uczenie si¢ innych,

B aspiracjg intelektualistow jest posiadanie duzego wplywu na spotecznosé
organizacji, z ktdrg sa zwiazani, poprzez wyznawane wartosci etyczne,
ilos¢ i jako$¢ realizowanych aktywnosci zawodowych oraz dzielenie sie
wlasng wiedzg ekspercka,

B pracownicy intelektualni poszukujg pelni szczescia i satysfakcji w swojej
pracy jako jednym z elementéw zycia, szczycac sie wierno$cig wobec swojej
profesji i dziedziny specjalizaciji.

Zatem pracownicy wiedzy sg zdecydowanie bardziej egocentryczni i zorien-
towani na partykularne interesy, za punkt odniesienia przyjmujac macierzyste
przedsiebiorstwo. Implementujac swoja teoretyczng wiedze w organizacji, na
ktorej rzecz dzialaja, oczekuja nie tylko gratyfikacji finansowych, lecz takze innych
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dowodéw uznania. W przypadku pracownikéw intelektualnych najistotniejsze
staje si¢ przyjecie altruistycznej perspektywy dobra wspolnego i ogolnego w kate-
goriach globalnych. Dlatego jest to bardziej stan umystu i postawa pracownika
wiedzy ewoluujace zgodnie z duchem wylaniajacej sie wizji spoleczenstwa 5.0.
Wynikaja one z kanonu postepowania warunkujacego optymalny indywidu-
alny kapital madrosci (Vasconcelos, 2022), sprowadzony do wiedzy praktycznej
w optyce Arystotelesa. W istocie madry pracownik wiedzy, czyli idealny inte-
lektualista: posiada szeroka wiedze¢ faktograficzng i teoretyczng, wie, jak dobrze
zy¢, potrafi dobrze zy¢ i przewaznie operuje w sferze potwierdzonych przekonan
(Rocha, Kragulj i Pinheiro, 2022).

15.3. Profesjonalizm oparty na madrosci

Profesjonalizm pracownika intelektualnego to wypadkowa réznorodnych
kategorii: wiedzy, ktéra dysponuje oraz stosuje, systemu wartosci, jaki repre-
zentuje, oraz przyjmowanych przez niego postaw. Rozwija si¢ on nieustannie
i sukcesywnie w wyniku procesu permanentnego uczenia sie, dlatego ma ztozony
i wielowymiarowy charakter.

Wiedza, ktéra jest atrybutem intelektualisty, i zakres oraz intensywnos¢
jej wykorzystania przybieraja réznorodne postaci — od analitycznej, poprzez
syntetyczna, po symboliczng (Asheim i in., 2023; Zhao i in., 2023), oraz rozmaite
formuly (tabela 15.1). Ich rozréznienie uzaleznione jest od przyjetej konwencji
klasyfikacji rodzajow wiedzy oraz zaaprobowanego podejscia do jej definiowania
(model japonski vs zachodni). Zazwyczaj jednak wzajemnie si¢ one dopetniaja,
tworzgc kompletny obraz ukazujgcy specyfike tego wyrdznika najwazniejszych
aktoréw wspolczesnego zycia gospodarczego.

Ewoluujac w kierunku madrosci, pracownicy intelektualni formuja swoj
profesjonalizm warstwowo, w oparciu o coraz to bardziej zaawansowane rodzaje
wiedzy. Przyjmuje sie, ze dzialajg na czterech uzupelniajacych si¢ poziomach
zawodowstwa, takze uzaleznionych od kontekstu wyznaczanego przez organi-
zacje, z ktorg sg zwigzani.

Stosujac gtownie wiedze kognitywna typu know-what, operuja na pierw-
szym poziomie profesjonalizmu. W drugim stadium zawodowstwa wykorzy-
stuja zasadniczo zaawansowane umiejetnosci w formule know-how. Z trzecim
poziomem laczy si¢ glebokie zrozumienie systemu, w ktérym realizuja swoje
aktywnosci, czyli uzywanie przewaznie wersji know-why, a najwyzszy, czwarty
wymiar profesjonalizmu przejawia si¢ w wewnetrznej kreatywnosci, zwigzane;j
z postawa care-why (Quinn, Anderson i Finkelstein, 1996).
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Tabela 15.1. Rodzaje wiedzy i poziomy profesjonalizmu intelektualistow

M.M. Fischer

— know-why: wiedza proceduralna
(procedural knowledge)

— know-how: umiejetnosci i kompe-
tencje (skills and competences)

— know-what: wiedza faktograficzna
(factual knowledge)

C. Savage K.M. Wiig

— know-how: umiejetnosci ludzi — wiedza faktograficzna — factual
i zespotow, procedury knowledge: fakty, dane, obser-
— know-who: dostep do réznych wacje
zrédet i nosnikow wiedzy — wiedza konceptualna — concep-
— know-what: wiedza strukturalna, tual knowledge: przypuszczenia,
wzory; najbardziej zblizona do obserwacje, konkluzje
informacji — wiedza predykcyjna — expec-
— know-why: wyzszy poziom wiedzy tational knowledge: hipotezy,
zwigzany z interpretacja informacji oczekiwania, wnioski
w szerokim kontekscie — wiedza metodologiczna — meto-
— know-when: poziom czasu; okres- dological knowledge: wiedza
lone sposoby, rytm przekazywania proceduralna

informacji

— know-where: poziom miejsca;
okreslone miejsca przekazywania
informacji

B. Asheim, M. Fritsch, H. Hansen,
A. Isaksen

J.B. Quinn, P. Anderson, S. Finkelstein

— know-why: wiedza analityczna
(procedural knowledge): najbar-
dziej skodyfikowana i sformalizo-
wana wiedza pojeciowa, oparta
na obowigzujgcych modelach

kontekscie
— know-how: wiedza syntetyczna
(synthetic knowledge): o srednim

wiedzy proceduralnej i operacyj-
nej, odzwierciedlajacej nowator-

interpretacji informacji w szerszym

poziomie kodyfikacji, odnosi sie do

| poziom profesjonalizmu: wiedza kognitywna (know-what): funda-
mentalne umiejetnosci budujace mistrzostwo zawodowe i operacyjne
intelektualisty

Il poziom profesjonalizmu: zaawansowane umiejetnosci (know-how)
wynikajace z praktycznego wykorzystania posiadanej wiedzy

1l poziom profesjonalizmu: zrozumienie systemu (know-why) przejawia-
jace sie w intuicyjnych zdolnosciach identyfikadji i interpretacji zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, decydujacych o kreatywnym rozwigzywaniu
probleméw

IV poziom profesjonalizmu: wewnetrzna kreatywnos¢ (care-why) bedaca
emanacjg sukcesu jako rezultatu automotywacji oraz samodyscypliny

i wytrwatosci w orientacji na osigganie celow

skie kombinacje i zastosowania
istniejacej wiedzy

— know-who: wiedza symboliczna
(symbolic knowledge): najczesciej
cicha, o charakterze koncepcyjnym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Wiig, 1993, s. 136-139; Quinn, Anderson i Finkelstein,
1996, s. 72; Skyrme, 1999, s. 47; Fischer, 2001, s. 201; Asheim i in., 2023, s. 329).

15.4. Podsumowanie

Konstrukt ,,pracownik intelektualny” osadzony jest w koncepcji zarzadzania
madroscia, ktdra rozwija si¢ w réznych wymiarach, zwykle w konwencji poréwnaw-
czej z zarzadzaniem wiedzg. Funkcjonuje na przyklad w zestawieniach ekonomia
wiedzy i ekonomia madrosci (Jakubik, 2023), zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie
madroscia (Jakubik i Miilirsepp, 2022) czy pracownik wiedzy i intelektualista
(Jakubik, 2020). Wszystkie te aspekty oscyluja wokoét dziatan odpowiedzialnych
spolecznie, ukierunkowanych na dobro wspolne, wspdlnotowos¢ i zbiorowa odpo-
wiedzialno$¢, zwigzanych z dobrostanem wynikajacym z moralnego postepowania
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i wyzwalajacym kreatywno$¢. Punktem odniesienia staje sie aktywno$¢ stawiajaca
w centrum drugiego czfowieka i spolecznos¢, na ktorej rzecz dziata jednostka.

Takie dzialania majg by¢ znamienne dla pracownikéw intelektualnych jako
przedstawicieli wszystkich zatrudnionych w warunkach gospodarki opartej na
madrosci, koegzystujacych ze sztucznymi inteligencjami i sprawujacych nad nimi
kontrole za sprawg intelektu jako nosnika ich madrosci, nierozerwalnie taczacej
sie z najbardziej zaawansowanym poziomem profesjonalizmu. Mozna zatem
snu¢ przypuszczenia, iz zgodnie z wlasciwosciami samej madrosci, w przypadku
pracownikow intelektualnych ksztaltuje si¢ ona ewolucyjnie i na kilku pozio-
mach. Zasadza si¢ gléwnie na wiedzy cichej i spersonalizowanej, ktérych poziom
warunkuje okreslone stadium madroéci i poziom profesjonalizmu zarazem.
Z konkretnym poziomem profesjonalizmu faczy si¢ bowiem wykorzystywanie
okreslonego typu wiedzy. Hipotezy te, sformulowane jedynie na podstawie analiz
teoretycznych, wymagaja empirycznej weryfikacji. Tym samym wyznaczaja
obszary dalszych eksploracji w ramach przysztych badan dotyczacych osobliwosci
intelektualistow jako pracownikéw ery madrosci.
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16.1. Wprowadzenie

Dynamiczne i zmienne otoczenie wspolczesnych organizacji wplywa na
koniecznos¢ dokonywania zmian na rdéznych plaszczyznach ich funkcjono-
wania. Jedng z kwestii, ktéra moze mie¢ kluczowe znaczenie dla implementacji
odpowiednich zmian organizacyjnych, jest neuror6znorodnos¢, rozumiana jako
odmienno$¢ mechanizméw poznawczych o okreslonych zaletach (Silberman,
2017), charakteryzujaca interesariuszy organizacji, a w szczegoélnosci jej pracow-
nikow i klientéw. Przypuszczenie o istotnym znaczeniu koncepcji neurorézno-
rodnosci w zarzadzaniu wynika z przestanek tkwigcych w otoczeniu organizacji
i zwigzanych z aspektami wewnatrzorganizacyjnymi. W zakresie funkcjono-
wania rynku pracy w Polsce dostrzega si¢ problem niewykorzystanego potencjatu
0s6b neuroatypowych, w tym w szczegélnoséci oséb w spektrum autyzmu, czego
wyrazem jest pieciokrotnie nizszy wskaznik ich zatrudnienia w naszym kraju
w poréwnaniu ze $rednig dla Unii Europejskiej. W swietle opracowan instytucji
zajmujacych si¢ problematyka rynku pracy zwiekszenie zatrudnienia tych oséb
przyczynitoby si¢ do wzrostu PKB naszego kraju srednio o 1,2% rocznie i zapew-
nienia dlugoterminowej réwnowagi w finansach publicznych (Kutwa, 2022).
Wspolczesne organizacje poszukuja pracownikéow o szczegdlnych umiejetno-
$ciach i zdolnosciach, ktére beda wspiera¢ ich innowacyjno$¢ i konkurencyj-
no$¢ w dynamicznie zmieniajagcym sie otoczeniu. Odpowiedzig na te wyzwania
moze by¢ tworzenie neuroréznorodnych organizacji, ktére buduja swoja tozsa-
mo$¢, wizerunek, a w przypadku organizacji biznesowych takze pozycje konku-

* Publikacja prezentuje wyniki badah naukowych przeprowadzonych w ramach projektu
nr 073/Z2JP/2024/POT finansowanego ze Srodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie.
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rencyjng, uwzgledniajac perspektywe neuroréznorodnosci. Pojecie organizacji
neuroréznorodnej nie funkcjonuje w literaturze z zakresu zarzadzania, istotne
jest zatem doglebne zrozumienie uwarunkowan tworzenia takich organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja wyr6znikéw neurorézno-
rodnych organizacji, a takze korzysci i wyzwan zwigzanych z ich tworzeniem
w Polsce. Dla realizacji przyjetego celu przeprowadzono wywiady z trzema
ekspertami w zakresie neurordéznorodnosci podczas panelu eksperckiego
pt. Organizacja neuroréznorodna — wyrézniki, korzysci, wyzwania, ktéry odbyl sie
21 maja 2024 r. podczas XVI Miedzynarodowej Konferencji Naukowej ,Wiedza
- Gospodarka — Spoteczenstwo” na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie.
Dobor ekspertéw do badania jakosciowego mial charakter celowy wedtug kryte-
rium doswiadczenia w realizacji projektéw ukierunkowanych na implementacje
koncepcji neuroréznorodnosci.

16.2. Metodyka badania jakosciowego

Perspektywe neuroréznorodnoscinalezy uznac za aktualny sposob postrze-
gania odmienno$ci neurorozwojowych, tj.: spektrum autyzmu, ADHD, zespotu
Tourette’a, dysleksji, dyspraksji. Wyrdzniajace dla tego podejscia jest traktowanie
wymienionych odmiennosci jako ,naturalnie wystepujacych typéw mechani-
zmoéw poznawczych cechujacych sie konkretnymi zaletami, ktére przyczynily
sie do rozwoju technologii i kultury” (Silberman, 2017). Ujecie to akcentuje
mocne strony os6b neuroatypowych i wyraznie odbiega od podejscia medycz-
nego. To drugie znajduje wyraz w klasyfikacjach diagnostycznych, takich jak
Podrecznik diagnostyki i statystyki zaburzen psychicznych (Diagnostic and Statis-
tical Manual of Mental Disorders — DSM, 2013) Amerykanskiego Towarzystwa
Psychiatrycznego (Grandin i Panek, 2021) oraz Miedzynarodowa statystyczna
klasyfikacja choréb i probleméw zdrowotnych ICD-11 opracowana przez Swia-
towa Organizacje Zdrowia (ICD-11 for Mortality and Morbidity Statistics, 2022).

W literaturze z zakresu zarzadzania problematyka neuroréznorodnosci
jest aktualnie podejmowana, jednak przez nielicznych badaczy, co wykazat prze-
prowadzony uprzednio przeglad literatury (Wiater, 2022). Dostrzezono ponadto,
ze w badaniach empirycznych poswigconych neuroréznorodnosci w zarzadzaniu
znacznie czesciej wykorzystywane sa metody jakosciowe (Richards i Sang, 2016;
Austin i Pisano, 2017; Carrero, Krzeminska i Hartel, 2019; Mpofu i in., 2019;
Richards i in., 2019; Mellifont, 2020; Walkowiak, 2021; Whelpley i in., 2021).
Moze to wynikac ze specyfiki badanego obszaru oraz ze wst¢pnego etapu badan
nad neurordznorodnoscia.
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Biorac to pod uwage oraz dostrzegajac potrzebe eksploracji pola badaw-
czego, przyjeto jakosciowa perspektywe badawcza (Flick, 2010; Lune i Berg,
2017), a material empiryczny zgromadzono za pomoca zogniskowanego wywiadu
grupowego (Kvale, 2023) przeprowadzonego na probie eksperckiej. Opinie
ekspertow pozyskano podczas panelu eksperckiego na wspomnianej konfe-
rencji naukowej na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Nalezy przy tym
podkresli¢ celowy dobdr ekspertéw do proby oparty na kryterium posiadanego
przez nich do$wiadczenia w realizacji projektéw ukierunkowanych na tworzenie
neuroréznorodnych organizacji w Polsce.

Przyjeta perspektywa badawcza odpowiadata cyfrowej formie realizowa-
nego panelu eksperckiego. Zaleta przyjetej strategii badawczej jest mozliwos¢
pogtebiania analizowanych zagadnien poprzez zadawanie dodatkowych pytan,
wzajemna interakcje ekspertow i publicznosci oraz zwigzane z nig stymulowanie
dyskusji. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na stabos¢ przyjetej procedury badawczej
zwigzang z ograniczonym czasem trwania panelu (1,5 h). W zwiazku z przyjeta
formuly dyskusji i otwartym charakterem spotkania istnialo ryzyko zaktécenia
go przez zadawanie przez obserwatoréw pytan niezwigzanych z prezentowang
problematyka. Aby zminimalizowa¢ takie ryzyko, autorka artykulu, bedaca
réwnoczesnie organizatorem spotkania, wykorzystala odpowiednie techniki
cyfrowe temu przeciwdzialajace, dostepne w funkcjonalnosciach wykorzysty-
wanej aplikacji cyfrowe;j.

Badanie zostalo przeprowadzone na podstawie wczesniej przygotowa-
nego scenariusza wywiadu zawierajacego pytania odpowiadajace przyjetemu
celowi badan oraz dostosowane do wiedzy i doswiadczenia ekspertéw w anali-
zowanym obszarze. Przewidziano ponadto mozliwos$¢ poglebienia poruszanych
przez ekspertow watkéw poprzez sformulowanie dodatkowych pytan. Rola
autorki artykulu w trakcie wywiadu polegala na moderowaniu dyskusji w sposéb
porzadkujacy wypowiedzi, zapewniajacy mozliwos¢ wyrazenia opinii kazdemu
z ekspertow i utrzymanie odpowiedniej dynamiki grupy (Gudkova, 2012).

Panel dyskusyjny zarejestrowano i poddano transkrypcji przy wykorzy-
staniu funkcjonalnosci aplikacji MS Teams. Przygotowany w ten sposéb materiat
badawczy poddano kodowaniu o charakterze otwartym. Kody tworzono z zasto-
sowaniem zasady kuli $niegowej. Nastepnie uporzadkowane za pomoca kodow
informacje poddano analizie, a uzyskane rezultaty — walidacji.
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16.3. Tworzenie neuroréznorodnych organizacji — perspektywa

ekspercka

Kluczowym watkiem dyskusji byto zagadnienie tworzenia neurordzno-
rodnych organizacji. Eksperci zostali poproszeni o wskazanie cech, wyréznikéw
takich organizacji na podstawie posiadanego przez nich doswiadczenia we wdra-
zaniu projektow zwigzanych z neuroréznorodnoscia w réznych organizacjach
(zaréwno biznesowych, publicznych, jak i dzialajagcych w formie fundacji).
Ich wypowiedzi zostaly przedstawione w tabeli 16.1.

Tabela 16.1. Opinie ekspertéw na temat wyr6znikéw neuroréznorodnej organizacji

Ekspert

Opinia

Ekspert 2

,0rganizacja, ktdra jest neurordznorodna, w moim odczuciu, to taka organizacja, ktéra $wiadomie
wigcza i wspiera osoby, ktore s neuroréznorodne. (...) W IT w wiekszo$ci sg to osoby w spek-
trum autyzmu, a w reklamie sg to w wiekszosci osoby z ADHD. Wigczamy te osoby w odpowied-
nie zadania, po to aby spetniaty dzieki temu swoja role. Organizacja neuroréznorodna bedzie sie
charakteryzowac na pewno silnym zaangazowaniem takich oséb w wykonywane obowiazki. (...)
Bedzie jg wyrdzniac elastyczne srodowisko pracy. Organizacje neuroréznorodne beda oferowaty
rézne rozwigzania dotyczace zakresu godzin pracy. (...) Na pewno bedzie to budowanie kultury
organizacyjnej, ktéra powoduje, ze pracownicy neuroatypowi czujq sie komfortowo, wiedzac,

ze w otwarty sposob moga rozmawiac o swoich potrzebach, o wyzwaniach, o tym, na czym im
zalezy i co sprawi, ze bedzie im sie pracowalo lepiej. (...) To jest duza $wiadomos¢ oséb zarzad-
czych, duza $wiadomos¢ tego, jakie korzysci moze przynies¢ organizacji zatrudnianie 0séb neuro-
réznorodnych. (...) Pézniej nastepuije to juz tak naprawde lawinowo, ale przykfad idzie z gory”.

Ekspert 3

,Ja mysle, Ze to sq po prostu madre organizacje. To znaczy, to sq organizacje, ktére potrafia
dobrze zrozumie¢, w jaki sposdb zdoby¢ przewage konkurencyjna (...) i umiejetno$¢ wyko-
rzystania potencjatu wiasnych pracownikéw i przyciggniecia talentow, ktére sg na rynku (...).

To sg organizacje rowniez madre tym, ze uczg otwartosci na rézne style funkcjonowania i rézne
perspektywy. (...) Wedtug najnowszych danych okoto 30% spoteczenstwa ma jakiego$ rodzaju
diagnoze. (...) Neuroatypowos¢ jest w rzeczywistosci bardzo typowa — po prostu nasz gatunek
tak ma, ze funkcjonuje odmiennie neurologicznie. | teraz jako pracodawcy my w zasadzie nie
mamy wyboru. To znaczy, ze ogromna pula naszych potencjalnych pracownikéw ma jaka$ forme
neuroréznorodnosci. (...) Ja powiedziatabym, ze to jest absolutnie niezbedne dla funkcjonowania
kazdej organizacji (...), bo to jest tak, jakby — nie bioragc pod uwage tego aspektu — odrzucic
potowe potencjalnych pracownikéw i pofowe potencjalnych klientéw zarazem. Wiec tak, organiza-
cje madre, sprytne i przewidujgce”.

Ekspert 1

,Madre, sprytne, przewidujace, czyli po prostu organizacje przyszfosci. To sq organizacje, ktore
wewnetrznie dbajac o dobrostan pracownika, zapewniaja najlepsze warunki pracy. Sa to organiza-
cje, ktore zapewniajac elastyczno$¢, tworzac dobrg komunikacje, po prostu sa dobrze zorganizo-
wane, dobrze dziataja wewnetrznie. (...) One optymalizujg rézne procesy, bo takie organizacje sq
po prostu przyjazne dla 0sob neuroatypowych (...). Na zewnatrz sg to organizacje, ktore minimali-
zUjq jakiekolwiek ryzyko, bo sg bardziej innowacyjne i maja wieksza zdolnos¢ adaptacji”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie transkrypcji wywiadu grupowego.

Eksperci zgodnie podkreslali, ze wyréznikiem neuroréznorodnych organi-
zacji jest $wiadome wlaczanie perspektywy neuroréznorodnosci w odpowiednie
dla jej specyfiki obszary dzialalnosci. Wyrazem tego jest $wiadomo$¢ samych
zarzadzajacych przejawiajaca sie w zatrudnianiu neuroatypowych pracownikow
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na stanowiskach odpowiadajacych ich szczegélnym predyspozycjom zawodowym.
Cechami charakterystycznymi dla organizacji neuroréznorodnych sg inkluzywna
kultura organizacyjna oraz elastyczno$¢ w zakresie stosowania réznorodnych
rozwigzan wewnatrzorganizacyjnych, pozwalajacych pracownikom wybraé te
najbardziej dostosowane do ich potrzeb. Ponadto wyréznikiem organizacji neuro-
réznorodnych, okreslanych mianem: ,madrych, sprytnych i przewidujacych”,
jest ich adaptacyjnos¢ do uwarunkowan zewnetrznych, wyrazajaca si¢ w spraw-
nosci biezacego funkcjonowania i innowacyjnoéci w przewidywaniu warunkéw
otoczenia. W konsekwencji uznano je za ,,organizacje przyszlosci”.

Korzysci dla organizacji uwzgledniajacych perspektywe neuréznodnosci
eksperci uczestniczacy w dyskusji wigzali w szczegolnosci z mozliwosécig wyko-
rzystania szczegolnych umiejetnosci, zdolnosci i predyspozycji oséb neuroatypo-
wych, co przedstawiono w tabeli 16.2.

Tabela 16.2. Opinie ekspertow na temat korzysci z tworzenia neuroréznorodnej organizacji

Ekspert Opinia

Ekspert 1 ,0s0by w spektrum autyzmu — dlaczego s dobrymi pracownikami? (...) Przewaznie sq to osoby,
ktére maja bardzo logiczne myslenie i bardzo analityczne myslenie. Wyrdzniaja sie tym, ze
zwracaja uwage na szczegoty, ze sg bardzo spostrzegawcze. Sa tez bardzo dokfadne i precyzyjne,
a jeszcze do tego majg $wietng pamiec do faktow, do liczb. (...) Bardzo dobrze odnajduja sie

w takich obszarach, gdzie jest potrzebna rutynowos¢, (...) powtarzalnos¢, pewna schematycz-
nos¢, ale gdzie tez sg wysokie wymagania na przykfad co do jakosdi, (...) wypetniania bardzo
szczeg6towych procedur. (...) Swietnie odnajdujg sie w obszarach technologicznych, (...) admi-
nistracyjnych, programowania, testowania, kontroli jakosci. Beda to Swietni pracownicy i beda

to pracownicy wyrézniajacy sie. (...) W obszarach przetwarzania informacji krytycznych bardzo
dobrze odnajdujg sie pracownicy z autyzmem, bo sa lepsi po prostu w wykrywaniu informacji
krytycznych, sg lepsi w rozpoznawaniu ukrytych wzorcéw, dostrzeganiu nieprawidtowosci,

na przykiad takich jak cyberataki”.

,0soby z ADHD s3 to bardzo czesto osoby, ktére $wietnie radzg sobie z wieloma zadaniami,

a wiec odnajduja sie w zmiennym srodowisku, gdzie jest duzy poziom napiecia, jaka$ presja, row-
niez presja spoteczna. (...) Osiggaja bardzo wysoki poziom zaangazowania w obszarach, ktére je
interesuja, (...) potrafig bardzo mocno skupic sie na jakim$ zagadnieniu i w zwigzku z tym potrafig
tez specjalizowac sie w wielu réznych dziedzinach. Sg przy okazji bardzo charyzmatyczne (...)

i bardzo kreatywne. Réznorodnos¢, wielorako$¢ rozwigzan — generuja na minute 1001 pomystow
i to jest przewaga os6b z ADHD na rynku pracy”.

,0soby dyslektyczne, osoby z trudnosciami z przetwarzaniem informadji (...) bardzo czesto prezen-
tujg innowacyjne myslenie, s bardzo kreatywne, ale tez sg bardzo mocno zaangazowane w relacje
z drugim czfowiekiem, a wiec maja kapitalng umiejetno$¢ zarzadzania, majg zdolnosci przywddcze”.

Ekspert 2 ,Potrzebujemy osdb, ktére sa utalentowane i kreatywne, a to sg cechy nie tylko oséb neurotypo-
wych, ale réwniez 0séb neuroatypowych (...). Zatrudnianie takich osob moze by¢ dla nas kluczem
do sukcesu, poniewaz posiadaja unikalne umiejetnosci, predyspozycje, ktére sg niezwykle cenne
w branzy IT.

Korzysci z zatrudnienia tych oséb jest wiele, ale przede wszystkim jest to zwiekszona kreatywnos$¢
i innowacyjno$¢, poniewaz osoby neuroréznorodne bardzo czesto mysla w sposéb nieszablonowy,
maja tendencje do znajdowania nowych rozwigzan probleméw. (...) Te cechy sq bardzo pomocne
w rozwigzywaniu ztozonych probleméw informatycznych. (...) Osoby neuroréznorodne potrafia
dostrzegac takie wzorce, ktére sa niewidoczne dla innych, jest to przydatne w takich zadaniach
jak przetestowanie oprogramowania badz tez analiza danych. Kolejng korzyscig jest zwiekszona
produktywnosc”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie transkrypcji wywiadu grupowego.
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W trakcie panelu eksperci w precyzyjny sposob okreslili mozliwosci zatrud-
nienia 0s6b neuroatypowych, wskazujac ich szczegélne zdolnosci, umiejetnosci
i predyspozycje do wykonywania okreslonych zadan. Jednoznacznie okreslono
réwniez, w jaki sposob nalezy zarzadza¢ neurordznorodnosciag w organizaciji,
co zawiera niniejsza opinia jednego z ekspertéw: ,,Proponujemy traktowaé osoby
neuroatypowe jako talenty, zarzadza¢ nimi, jak zarzadza si¢ talentami, i podcho-
dzi¢ do tego tematu w ten sposdb, uwzgledniajac ich pewne oczekiwania, ktore
wynikajg z ich potrzeb, (...) trudnosci”.

Wyzwania w tworzeniu neurordéznorodnych organizacji s3 w opinii bada-
nych ekspertow w duzej mierze zwigzane z dostepnoscia sensoryczna (tabela 16.3).

Tabela 16.3. Opinie ekspertéw na temat wyzwan w tworzeniu neuroréznorodnych organizacji

Ekspert Opinia
Ekspert 3 JPrzestrzen, w ktorej oni funkcjonuja, ma niezwykle istotne znaczenie dla tego, na ile oni beda
w stanie funkcjonowac dobrze, na ile oni bedg w stanie wydobyc z siebie wszystko, co najlepsze.
(...) Sa dwa wymiary tego: jeden wymiar to jest ten wymiar sensoryczny, (...) a drugi wymiar to
jest wymiar intensywnosci interakcji spotecznych, bo to tez wptywa na poziom funkcjonowania
0sob, ktdre s neuroatypowe i neurotypowe. (...) Pracodawca ma zapewnic przestrzen, ktérg
ten czfowiek moze sobie wybra¢ w zaleznosci od tego, w jakim momencie jest i w jakim zakresie
neuroatypowosci jest. (...) Kluczem do tego, jak zarzadza¢ réznorodnoécig w przestrzeni, jest
réznorodno$c przestrzeni, tak zeby ten, kto ma taka, a nie inng potrzebe, magt skorzystac z réznej
przestrzeni. (...) My u nas odkrylismy na przykiad, Ze bardzo wazne jest, zeby osoby, ktére gdzies
tam na skali neuroréznorodnosci sie mieszcza, miaty swojg lampke na biurku, bo wazne jest nie
tylko natezenie swiatta, ale to, zeby mac to kontrolowac. Nie zdawatam sobie z tego sprawy,
dopdki tego nie zbadalismy, nie sprawdzilismy".
Ekspert 2 ,Organizacje, ktére s neuroréznorodne, powinny przestrzen dostosowac do 0s6b neuroatypo-
wych, czyli (...) windy, szerokie drzwi, pokoje pracy w ciszy, (...) intranet dla pracownikéw, ktéry
jest bardziej dostepny cyfrowo (...). Musimy im stworzy¢ odpowiednie warunki i $Srodowisko
pracy, takie, ktére bedzie sprzyjato ich potrzebom, temu, aby mogty stawac sie bardziej produk-
tywne, a wieksza produktywno$c tych pracownikéw bedzie wptywata réwniez na wyniki firmy.
(...) Bedzie to miafo bardzo duzy wptyw na kulture organizacyjna firmy, na morale pracownikéw
i na ich zaangazowanie w prace".

Ekspert 1 .53 to bardzo zaangazowani i lojalni pracownicy, jesli tylko zaspokoi sie ich oczekiwania zwigzane

z dobrostanem, z odpowiednimi warunkami miejsca pracy. Sq tez bardzo wydajni i potrafig osigg-
ngc¢ bardzo wysokga jakosc”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie transkrypcji wywiadu grupowego.

Eksperci dostrzegaja konieczno$¢ zapewnienia osobom neuroatypowym
odpowiednich warunkéw pracy, co jest zwigzane ze wspomniang swiadomoscia
i wiedzg na temat ich odmiennego sposobu postrzegania rzeczywistosci i stoja-
cych przed nimi wyzwan natury sensoryczne;j.

16.4. Podsumowanie

Neuroréznorodno$¢ jako koncepcja akcentujaca znaczenie naturalnie
wystepujacych w obrebie gatunku ludzkiego odmiennosci neurologicznych
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(Jaarsma i Welin, 2012) stanowi aktualna i wazng perspektywe badawcza
w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Z uwagi na wstepny etap badan w niniejszym
opracowaniu przyjeto jakosciowa perspektywe badawcza na probie eksperc-
kiej. Wyniki zogniskowanego wywiadu grupowego z ekspertami w zakresie
tworzenia neuroréznorodnych organizacji odpowiadaja wnioskom wysunietym
na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz s3 zgodne z wynikami
uzyskanymi przez innych badaczy. W szczegdlnosci dotyczy to wpisywania sie
koncepcji neuroréznorodnosci w szersze zagadnienie zarzadzania réznorod-
noscia, rozumianego jako proces ,cigglego odkrywania ludzi i ich wkiadu oraz
wartosci, jakie moga da¢ organizacji i spoteczenstwu” (Gross-Gotacka, 2018).
Eksperci uczestniczacy w dyskusji wskazywali korzysci z zatrudniania oséb
neuroatypowych, odpowiadajace tym identyfikowanym w literaturze z zakresu
zarzadzania, tj.: wzrost wydajnosci, poprawa jakosci, zwiekszenie innowacyj-
nodci i zaangazowania pracownikéw (Austin i Pisano, 2017) oraz mozliwo$¢
korzystania z ich szczegélnych umiejetnosci (Baron-Cohen i in., 2009; Lorenz
i Heinitz, 2014, za: Roberson i in., 2021). Z tego powodu zarzadzanie neurordzno-
rodnoscig uznano za $cisle zwigzane z procesem zarzgdzania talentami (Skuza,
2018). Jako wyzwania w tworzeniu neuroréznorodnych organizacji eksperci
wymieniali zapewnienie odpowiednich warunkéw s$rodowiska pracy, w tym
dotyczacych dostepnosci sensorycznej oraz intensywnosci interakcji spotecz-
nych, co réwniez jest podnoszone w literaturze przedmiotu (Chang i in., 2014;
Prizant i Fields-Meyer, 2017; Szulc i in., 2021). Pomimo odmiennego kontekstu
polskich organizacji rezultaty niniejszego badania potwierdzily zatem wnioski
innych badaczy oraz jednoznacznie wskazaly na istotno$¢ i aktualno$¢ proble-
matyki neuroréznorodnosci. W §wietle uzyskanych wynikéw organizacje neuro-
réznorodne nalezy uznac za ,,organizacje przyszlosci”, co potwierdza zasadno$é
podejmowania dalszych badan w tym obszarze.
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Rozdziat 17

Zarzadzanie réznorodnosciag
i nastawienie na rozwdj w organizacji

Matgorzata Miernikowska

17.1. Wprowadzenie

Uwarunkowania, w jakich funkcjonuje $wiat biznesu, majg charakter
bardziej zlozony niz kilkanascie lat temu. Srodowisko zewnetrzne organi-
zacji staje si¢ coraz mniej przewidywalne, a sila jego oddzialywania wzrasta.
Niebagatelny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw wywieraja: postepu-
jacy proces globalizacji, wzrost operacji o zasiggu miedzynarodowym, wojna
w Ukrainie, a takze réznorodno$¢ sity roboczej pod wzgledem demograficznym
i spolecznym. Uwzglednianie wielu czynnikéw z obszaréw oddziatujacych na
pozycje rynkowa danej organizacji stanowi wyzwanie w procesie zarzadzania.
Kluczowymi aktywno$ciami sg pozyskiwanie, rozwoj oraz utrzymanie efek-
tywnie dziatajacych pracownikow.

Nalezy zauwazy¢, ze obecna struktura zatrudnienia charakteryzuje sig
ogromnym zrdznicowaniem pod wzgledem m.in. wieku, przynaleznosci do
okreslonego pokolenia, narodowosci. Ta dyferencjacja ma znaczenie w ksztalto-
waniu relacji interpersonalnych, co przeklada si¢ w duzym stopniu na wspot-
prace i efektywnos¢ podejmowanych dziatan. W ostatnich latach zarzadzanie
zasobami ludzkimi, a w szczegélnosci zarzadzanie réznorodnoscig zyskalo
zatem na znaczeniu. Wielopokoleniowe zespoty pracownicze implikujg uwzgled-
nianie przez kadre zarzadzajacy nie tylko zakresu wiedzy, doswiadczenia, lecz
takze ich potrzeb, oczekiwan, postaw, wartosci, preferencji oraz zréznicowanych
kulturowo norm spofecznych. Stanowi to wyzwanie w obszarze pozyskiwania
pracownikow, a nastepnie dostrzegania, identyfikowania i zaspokajania ich
potrzeb. Dodatkowo istotne staja si¢ wypracowanie standardéw funkcjonowania
na gruncie zaréwno zadaniowym, jak i spolecznym oraz badanie satysfakeji
pracownikow. Dzialania te dajg mozliwos$¢ zweryfikowania oczekiwan pracow-
nikow i ich poczucia zadowolenia, wprowadzenia ewentualnych modyfikacji,
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ktére beda sprzyja¢ efektywnosci pracy i realizacji celow organizacji. Rosnace
zainteresowanie ze strony pracodawcow ksztaltowaniem u pracownikéw nasta-
wienia na rozwdj (growth mindset) stalo si¢ przestanka do przeprowadzenia
wstepnej eksploracji tego obszaru. Celem podjetego badania jest przedstawienie
opinii oséb zatrudnionych na temat potrzeby doskonalenia wlasnych kompe-
tencji. Kolejnym krokiem jest zaprezentowanie tematyki szkolen/warsztatow
z zakresu growth mindset i oceny dokonanej przez pracownikéw odnosnie do
przydatnosci uczestnictwa w procesie budowania nastawienia na rozwoj.

17.2. Zarzadzanie réznorodnoscig

Zarzadzanie to zestaw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi, i kontrolowanie)
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informa-
cyjne), wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposéb
sprawny i skuteczny. Sprawnos$¢ oznacza wykorzystanie zasobow madrze i bez
zbednego marnotrawstwa, skutecznos¢ z kolei podejmowanie wlasciwych decyzji
i wprowadzanie ich z powodzeniem w zycie (Griffin, 2017).

W ramach procesu zarzadzania istotne z punktu widzenia ksztaltowania
konkurencyjnoséci przedsigbiorstwa na rynku staje si¢ zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Przeglad literatury dostarcza wielu propozycji zdefiniowania tego
zagadnienia. A.S. DeNisi oraz R.W. Griffin (2011) uwazaja, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi (human resource management — HRM) to zestaw dziatan
organizacji majacych na celu pozyskiwanie, rozwoj i utrzymywanie dzialajacej
efektywnie sity roboczej. Zdaniem A. Rogozinskiej-Pawelczyk (2016) celem
zarzadzania réznorodnoscig jest budowanie i utrwalanie przyjaznego srodo-
wiska pracy dla pracownikéw poprzez dostrzeganie ich indywidualizmu i rézno-
rodnosci o charakterze demograficznym, spofecznym i kulturowym, takich jak:
ple¢, wiek, niepetnosprawnos¢, a takze przynalezno$¢ etniczna, rasowa, religijna.
Zarzadzanie réznorodnoscia odnosi sie zatem do dostrzegania rdéznic i $wiado-
mego rozwijania strategii, polityk i programoéw, ktére je uwzgledniaja. Takie
dzialanie sprzyja za§ wykorzystaniu potencjatu intelektualnego, co przyczynia
sie do sukcesu organizacji (Kaczmarek i in., 2009).

Obecny rynek pracy charakteryzuje si¢ czteropokoleniowg struktura
wiekowg oraz zauwazalng tendencja do zmniejszajacej si¢ liczby mlodych
pracownikow. To zrdznicowanie wymaga uwzglednienia szeregu czynnikow
majacych wplyw na wzajemne stosunki pomiedzy pracownikami, ich zaanga-
zowanie, zadowolenie z pracy, che¢ rozwoju i tworzenia sprzyjajacej atmosfery
w $rodowisku organizacyjnym. Warto przyjrzec si¢ obszarom, ktore réznicujg te

200



Rozdziat 17. Zarzadzanie réznorodnoscig i nastawienie na rozwoj w organizacji

pokolenia. Sg one niezwykle istotnym elementem majacym wplyw na ksztatto-
wanie pozycji przedsiebiorstwa na rynku.

Przyjmujac, ze pokolenie stanowi wyodrebniona grupa ludzi, ktéra laczy
zblizony czas urodzenia oraz istotne wydarzenia w okreslonych etapach rozwoju,
wyroéznia si¢ cztery generacje osob aktywnych zawodowo (Sadowski, 2018):

B pokolenie BB (baby boomers) — osoby urodzone w latach 1946-1964,
B pokolenie X - osoby urodzone w latach 1965-1979,

B pokolenie Y - osoby urodzone w latach 1980-1995,

B pokolenie Z - osoby urodzone w 1996 r. i p6znie;j.

Pokolenie baby boomers to tzw. pokolenie wyzu demograficznego, ktore
dorastalo w okresie politycznych i spoleczno-gospodarczych transformacji.
Intensywny rozwdj gospodarki wolnorynkowej stanowil niekiedy powazne
zrodlo utrudnien na rynku pracy. Rozwoéj technologii informatycznej, a takze
pomnazanie wszelakich dobr materialnych zapewnialy wzrost poziomu zycia.
Jednoczesnie prywatyzacja panstwowych zakladéw pracy byta przyczyna zwol-
nien grupowych. W zwigzku z tym osoby nalezace to tego pokolenia cenig sobie
zaangazowanie w prace, sa niezwykle lojalne wzgledem pracodawcy, odnajduja
zadowolenie zaréwno w pracy indywidualnej, jak i zespotowej. Osoby z tej grupy
charakteryzuja si¢ duza stabilnoscig zachowan, uznaniem autorytetéw, wytrwa-
toscia w dazeniu do celu (Hysa, 2016). Baby boomers maja wieksza skfonnos¢
do akceptowania regul narzucanych przez organizacje. Zazwyczaj potrzebuja
wsparcia w procesie dokonywania zmian oraz uznania. Dobro wspdlne oraz
wlasny wklad w realizacje celow przedsigbiorstwa sg dla nich bardzo wazne.
Niektorzy przedstawiciele tej generacji cieszg si¢ udang karierg i sprawnie postu-
guja sie tym, co oferuje nowoczesna technologia, jednak wiele 0s6b wycofuje si¢
z zycia zawodowego w zwiazku z napotkanymi trudnodciami na rynku pracy
(Rosa, 2013).

Osoby z pokolenia X, idac za przykladem rodzicéw, poszukiwaly stabi-
lizacji, dlatego kariera zawodowa oraz maksymalne zaangazowanie w prace
lub dziatania na rzecz rodziny zaspokajaly te potrzebe. Konsekwencja tego byt
lub jest permanentny lek przed utratg pracy. Czas ich dorastania i wchodzenie
w doroste zycie przypadal na okres restrukturyzacji gospodarki. Inflacja, nasi-
lenie bezrobocia i niestabilno$¢ zatrudnienia wymuszaly akceptacje umow
czasowych i pracy ponizej kwalifikacji. W zwiazku z tym do$wiadczeniem osoby
czynne zawodowo doceniajg stabilizacje oraz spokojng, niewymagajaca nowych
wyzwan prace. Nalezy zauwazy¢, ze przedstawiciele pokolenia X dbajg jednoczes-
nie o jako$¢ zycia prywatnego i zawodowego. Sa samodzielni w podejmowaniu
decyzji, potrzebuja poczucia sensu przedsigwzietych dziatan i jednoczesnie sa
nastawieni na wspotprace.
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Warto zaznaczy¢, iz pierwszy kontakt z medialng rzeczywisto$ciag (radio,
telewizor, wideo) oraz ze §wiatem wirtualnym nastapil, kiedy najstarsi przed-
stawiciele pokolenia X osiagneli wiek dojrzaly. Pozwala to na bezproblemowe
komunikowanie si¢ za posrednictwem Internetu (Gruchota, 2020).

Pokolenie Y nalezy do wyzu demograficznego lat 80. W Polsce grupa ta
stanowi pierwsza generacj¢ osob wychowanych i wyksztalconych w warun-
kach kapitalizmu. Reprezentanci tego pokolenia wzrastali w dobie powszechnej
komputeryzacji, rozwoju Internetu i telewizji satelitarnej, co umozliwialo otwarte
komunikowanie si¢ ze §wiatem. Brak polityczno-spotecznych ograniczen, mozli-
wos¢ emigracji zarobkowej, wolno$¢ stowa i wyznania, dostepnos¢ nowoczes-
nych technologii stanowity dla nich naturalng rzeczywisto$¢. Grupa ta umie
szybko dociera¢ do informacji, tworzy¢ spotecznosci, szybko si¢ komunikowac,
a jednoczesnie odczuwa potrzebe otaczania sie elektronika. Przedstawiciele
pokolenia Y cenig sobie niezalezno$¢, jednak szukaja w swoim otoczeniu kogos,
kto mdgltby by¢ mentorem. Wykazuja wigksza niz ich poprzednicy elastycznos¢
i otwartos$¢ na zmiany, gotowo$¢ do uczenia si¢ i nieche¢ do dtugoterminowych
zobowigzan. Osoby te chetnie inwestujg w siebie, rozwijaja pasje. Tym, co istotnie
odréznia je od przedstawicieli pokolenia X oraz BB, jest wigksza koncentracja
na sobie, swoich potrzebach i korzysciach. Sa znacznie mniej lojalne wzgledem
pracodawcow, ale potrafig by¢ zaangazowane w prace, jesli spelnia ich oczeki-
wania i zaspokaja potrzeby. GIéwnymi wartosciami reprezentantéw pokolenia Y
sa ambicje, kreatywnos¢, innowacyjnos¢ oraz rozwdj. Do ich stabych stron
mozna zaliczy¢ niska etyke pracy, brak cierpliwosci oraz samodyscypliny, a takze
stabsza decyzyjnos¢, roszczeniowo$¢ i trudnosci w kontaktach bezposrednich
(Stosik i Le$niewska, 2015).

Generacja Z zaczyna wchodzi¢ na rynek pracy, dlatego konkluzje na temat
funkcjonowania tego pokolenia w przestrzeni organizacyjnej nalezy traktowac
bardziej jako prognoze¢ anizeli obserwacje. Pokolenie Z to osoby wychowywane
w dobie wszechobecnego Internetu. Ich umiejetnos¢ postugiwania si¢ nowymi
technologami jest zatem na wysokim poziomie. Dla nich $wiaty wirtualny i realny
to ta sama rzeczywisto$¢. Potrafig szybko dociera¢ do informacji. Mlodzi z poko-
lenia Z wyrazajg przekonanie, Ze praca ma sens, gdy dostarcza niekonczacych sie
wyzwan. Potrzebuja cigglej stymulacji do wszechstronnego rozwoju. Chcieliby
osiggna¢ oszalamiajacy kariere zawodowa natychmiast, bez wysitku (Charakte-
rystyka pokolenia Z, 2021). Poszukuja pracy nie tylko w Polsce czy swojej najbliz-
szej okolicy, ale na calym $wiecie, co ulatwia mobilnos$¢ i znajomos¢ jezykow
obcych. To, co dla starszych pokolen stanowi zagrozenie, dla przedstawicieli
generacji Z jest obiektem fascynacji i polem do eksperymentowania. Nie zalezy
im na stabilno$ci pracy, szukaja réznorodnosci, uciekaja od rutyny. Chetnie
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komunikuja sie z innymi kulturami, chca wyjezdza¢ na zagraniczne staze, stale
zmienia¢ i doskonali¢ procesy oraz prébowa¢ nowych metod pracy. Cenig sobie
prace w grupie bardziej niz samodzielne wyzwania. Wielozadaniowo$¢ zaspokaja
ich potrzebe aktywizacji, cho¢ czesto pojawiajg si¢ problemy zwigzane z koncen-
tracjg uwagi (Hysa, 2016).

Zarzadzanie roznorodnodcia definiuje sie jako systematyczne dzialania
organizacji zmierzajace do zaangazowania réznorodnosci zasobow ludzkich do
realizowania celéw przedsigbiorstwa. Zasadniczo zarzadzanie réznorodnoscia
dotyczy (Gross-Gotacka, 2018):

B wykorzystywania wszystkich dostepnych w organizacji talentéw, bez
odwolywania sie do etnocentryzmu i stereotypow,

B prowadzenia polityki na rzecz réznorodnosci, co przyczynia si¢ do wzrostu
innowacyjnosci i tworczego dziatania, zmniejszenia brakéow kadry posia-
dajacej okreslone umiejetnosci oraz poprawy jakosci obstugi klienta,

B zaspokajania potrzeb réznych klientéw, zwiekszania rynku, zaréwno
w kontekscie klientéw indywidualnych, jak i pracownikéw oraz interesa-
riuszy.

Zarzadzanie r6znorodno$cia wymaga zatem m.in. podjecia proby identyfi-
kacji oraz analizy takich obszaréw funkcjonowania pracownikéw, jak: potrzeby,
wartosci, motywacje, oczekiwania, postawy wobec pracodawcéw i wspolpracow-
nikow oraz sposob zdobywania wiedzy i uczenia si¢. Wiedza kadry zarzadzajacej
w zakresie wymienionych sfer umozliwia podjecie dziatan, ich modyfikacje oraz
opracowywanie strategii efektywnego wykorzystania potencjatu pracowniczego.
Wskazanie zaréwno roéznic, jak i wspolnych komponentéw wielopokoleniowego
zespolu pracowniczego moze pomdc w wyznaczeniu $ciezki rozwoju satysfakcjo-
nujacej obydwie strony — pracownika i organizacje. Jednym z zadan w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie odpowiedniego rozwoju poten-
cjatu pracownikow.

17.3. Nastawienie na rozwaj

Biorac pod uwage aspekty przedstawione w poprzednim punkcie (rézno-
rodnosci pokoleniowej) oraz cel, jakim jest pozyskanie, utrzymanie oraz rozwdj
kadry efektywnie dzialajacej, obserwuje si¢ tendencje przedsiebiorstw do
dazenia w kierunku rozwoju kompetencji osobistych i spotecznych oraz budo-
wania nastawienia na rozwoj pracownikéw. Implementacja takiego podejscia
wymaga uprzedniej identyfikacji potrzeb pracownikoéw, analizy oraz skonkrety-
zowania sposobu oddziatywania.
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W ramach doskonalenia zasobow osobowosciowych z pomoca przychodza
rozwigzania stworzone przez psychologie pozytywna. C.S. Dweck, profesor
Wydziatu Psychologii Uniwersytetu w Stanford, opracowala koncepcje postaw,
ktére majg wplyw na motywacje i przyczyniajg si¢ do odnoszenia sukcesu albo
jegobraku. Pierwsza z nich, zwana growth mindset, okreslona jest jako nastawienie
na rozwdj. Przejawiajac taka postawe, jednostka wykazuje potrzebe rozwijania
swoich umiejetnosci, inteligencji, zdolnosci, doskonalenia siebie. Chetnie podej-
muje wyzwania. Odmienna postawa, tzw. fixed mindset, to sztywne nastawienie,
ktére uniemozliwia swobodny rozwoj. Osoby z takim podejsciem postrzegaja
swoja inteligencje i talenty jako stale i niezmienne cechy osobowosci. W zwigzku
z tym unikajg wyzwan, a pojawiajace si¢ przeszkody staraja si¢ omija¢ (Dweck
i Yeager, 2019).

Growth mindset sprzyja czerpaniu rado$ci z uczenia si¢, stanowi zrédlo
automotywacji, znajduje wiec niebagatelne zastosowanie w praktyce zarza-
dzania. Ksztaltowanie wéréd pracownikéw nastawienia na rozwdj realizowane
jest przez ich uczestnictwo w programach, warsztatach i szkoleniach. Istota
tychze jest rozwijanie wewnetrznych predyspozycji w obszarze poznawczym,
emocjonalnym, behawioralnym i spotecznym. Do newralgicznych kompo-
nentéw wypracowanych lub wzmacnianych w ramach growth mindset zalicza sie:
zaufanie do kreatywnego podejscia, empatie, rozumienie wieloznacznosci,
tworzenie, uczenie sie¢ na bledach, eksperymentowanie, korygowanie, ulepszanie,
optymizm oraz wyobrazni¢ (Juchnowicz i Woliniska-Skuza, 2021).

Pracownicy wykazujacy nastawienie na rozwéj podejmuja zadania
o $rednim i wysokim poziomie trudnosci, co bardzo rézni ich od pozostalych
osob (wykazujacych postawe fixed mindset). Z kolei zwolennicy stalosci, reali-
zujac wyzwania, wkiadaja dodatkowy wysilek w poszukiwanie rozwigzan, ktore
chronig ich przed obnizeniem lub utrata pozytywnej samooceny. Niezbedne
wydaja si¢ zatem ekspozycja na do§wiadczenie i przepracowanie stanéw emocjo-
nalnych pojawiajacych si¢ w przebiegu pracy. W procesie budowania growth
mindset bledy traktowane sg jako naturalny element empirii, a porazka (jako
ocena wyniku dzialania) stanowi okazje do refleksji i wyciggniecia wnioskow.

Zespoly wielopokoleniowe charakteryzuja si¢ zréznicowanymi prefe-
rencjami odnosnie do sposobu zdobywania wiedzy, motywacji do pracy, checi
i kierunku rozwoju. Dlatego zalecanym rozwigzaniem w kwestii podnoszenia
kompetencji pracownikow jest ksztaltowanie myslenia nastawionego na rozwdj.
Taka forma oddzialywania na zmiane postrzegania, postaw, a takze zachowania
moze dawaé pracownikom poczucie swobody wyboru obszaru, ktéry chca
doskonali¢.
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Proces budowania growth mindset zwiazany jest z pracg w kilku fundamen-
talnych obszarach, a mianowicie: samoswiadomosci, samokontroli, kreatyw-
nosci, krytycznego myslenia, automotywacji, radzenia sobie z krytyka oraz
otwartosci na wyzwania. Pierwszy etap to zdobywanie wiedzy merytorycznej na
temat wymienionych kwestii, a nastepnie proba samooceny poziomu posiadanych
kompetencji w tym zakresie. Eksploracja wewnetrznego $wiata zapoczatkowana
w trakcie spotkan szkoleniowych/warsztatowych jest niezbedna w poglebianiu
samo$wiadomosci, bedacej podstawa dalszego rozwoju. Wiasne doswiad-
czenie i préba ,odpamietania” okreslonych zdarzen, a takze mysli, odczug,
jakie towarzyszyly osobie w danej sytuacji, i konsekwencji podjetych dzialan
stanowig material do analizy. Nalezy zaznaczy¢, iz istotne staje si¢ rozwazanie
przywolanego przezycia z punktu widzenia sukcesu oraz porazki. To pozwala
na odzwierciedlenie pewnych tendencji m.in. wlasnej postawy wobec wyniku
podejmowanej aktywnosci. Niezwykle istotnymi punktami sg poszukiwanie
i analiza mechanizméw utrudniajacych skuteczne funkcjonowanie. Pomocne
na tym etapie jest studium przypadku rozpatrywane przez grupe uczestnikow.
Kazda z 0s6b przedstawia dang sytuacje z perspektywy wlasnego doswiadczenia.
Dzielenie si¢ opiniami i zajmowanie stanowisk sg niezbedne w poznaniu innego
punktu widzenia oraz pozyskaniu wiedzy co do alternatywnych rozwigzan
(w kazdym z obszaréw funkcjonowania czlowieka). Nalezy pamigta¢, ze jednym
z ograniczen jest wysoki poziom leku. Mozliwo$¢ ekspresji emocji oraz otrzy-
mania wsparcia w postaci zrozumienia i akceptacji stanowia silne wzmocnienie
w budowaniu i rozwijaniu potencjatu.

Podkresli¢ nalezy wage gotowosci 0sob do podejmowania wysitku polega-
jacego na analizowaniu zachowan poza spotkaniami szkoleniowymi/warsztato-
wymi. Praca nad sobg to zmiana w kierunku doskonalenia wlasnych umiejet-
nosci i rozwoju osobowosci. To akt stawania sie osobg zorientowang na sukces na
wszystkich plaszczyznach zycia. Taka postawa pracownikéw sprzyja osigganiu
celow przedsigbiorstwa.

Przedstawione w ogdlnym zarysie techniki realizowania programu growth
mindset zostaly opracowane na podstawie programu realizowanego w ramach
prowadzenia warsztatow rozwojowych przez autorke artykulu, jak réwniez
uczestnictwa w szkoleniach coachingowych oraz psychoterapeutycznych. Dodat-
kowo wywiad przeprowadzony z pracownikami instytucji finansowych na temat
kierunku rozwoju potencjatu ludzkiego postuzyl jako weryfikator zagadnien
przedstawianych podczas spotkan szkoleniowych z zakresu growth mindset.
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17.4. Metodyka badania i opis proby badawczej

Celem przeprowadzonego badania bylo uzyskanie informacji na temat
oczekiwan pracownikow instytucji finansowych wobec pracodawcy, szczegélnie
w obszarze zaspokajania potrzeb rozwoju kompetencji. Kolejnym zamierzeniem
byto poznanie opinii kadry menedzerskiej co do wyzwan i trudnosci pojawiaja-
cych sie w procesie zarzadzania wielopokoleniowymi zespotami. Zastosowano
metode sondazu diagnostycznego. Narzedziem, za pomoca ktérego pozyskano
dane, byty kwestionariusze ankiet oraz metryczka wtasnego autorstwa. Ankiety
skladaly si¢ z pytan zamknietych oraz otwartych.

Badanie zostalo zrealizowane w maju 2024 r. Procedura badania obejmo-
wala spotkania z pracownikami dwdch organizacji dziatajacych w sektorze finan-
sowym na terenie wojewodztwa malopolskiego. Podczas spotkan badani zostali
poinformowani o sposobie wypelnienia formularzy ankiet i metryczki, wyja-
$niono tez watpliwosci zglaszane przez badanych dotyczace rozumienia zawartej
w tresci terminologii. Spotkania odbywaly si¢ w grupach (2 grupy 10-osobowe,
3 grupy 4-osobowe, 5 grup 3-osobowych, 1 grupa 9-osobowa), jak réwniez indy-
widualnie z przedstawicielami kadry kierowniczej. W badaniu wziglo udziat
68 0s6b. Uczestnictwo bylo dobrowolne i anonimowe.

Liczebno$¢ respondentdw sugeruje, Ze grupa ta nie jest proba reprezenta-
tywna, a zatem wnioski z badan odnosza si¢ tylko do zbadanej grupy. Z tego
wzgledu przedsiewzigcie nalezy traktowac jako badanie pilotazowe.

Pytania zawarte w kwestionariuszach ankiet stuzyty uzyskaniu odpowiedzi
na nastepujace pytania badawcze:

B Co stanowi najwieksze wyzwanie dla kadry menedzerskiej?

B Jakie kompetencje pracownikéw wymagaja doskonalenia w opinii bezpo-
$rednich przetozonych?

m Jakie sg oczekiwania pracownikéw wobec organizacji?

B Jakie sg potrzeby pracownikéw w zakresie rozwoju wlasnych kompetenc;ji?

m Jaka postawe wykazujg pracownicy w budowaniu growth mindset?

Grupe badawczg stanowilo 68 respondentdw. Ich charakterystyka zostala
przedstawiona w tabelach 17.11 17.2.

Respondenci byli pracownikami oddzialéw dwodch instytucji zajmujacych
sie sprzedaza dobr i ustug finansowych. To osoby zatrudnione na stanowiskach
kierowniczych, osoby zajmujace si¢ obstugg klientéw oraz pracownicy wykonu-
jacy czynno$ci administracyjne. Kadra kierownicza liczy 12 oséb (18%), doradcy
klienta tworza najliczniejszg grupe ze wzgledu na zajmowane stanowisko — 51 0s6b
(75%), a najmniej liczna grupa to pracownicy back office — 5 0s6b (7%). Kobiety
stanowig 62% skiadu osobowego zespotu, mezczyzni - 38%. Najliczniejsza grupa
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Tabela 17.1. Dane socjodemograficzne respondentéow

. Respondenci
Kryteria N = 68 (100%)
Plec kobieta 42 (62%)
mezczyzna 26 (38%)
Wiek 19-29 lat 11 (16%)
30-44 lat 35 (52%)
45-59 lat 17 (25%)
60 lat i wiecej 5 (7%)
Zajmowane stanowisko kadra kierownicza 12 (18%)
doradca klienta 51 (75%)
pracownik administracyjny (back office) 5 (7%)
inne 0 (0%)
Staz pracy u obecnego pracodawcy do 6 miesiecy 10 (15%)
powyzej 6 miesiecy do 1 roku 6 (9%)
powyzej 1 roku do 3 lat 11 (16%)
powyzej 3 lat 41 (60%)
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 17.2. Charakterystyka grupy badawczej
Grupa pokoleniowa Kobiety Mezczyzni Ogoétem (N = 68)
Pokolenie baby boomers 2 3 5
Pokolenie X 10 7 17
Pokolenie Y 22 13 35
Pokolenie Z 8 3 11

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wiekowa to osoby w wieku 30-44 lat (52%), kolejna co do liczebnodci jest grupa
reprezentujaca pokolenie X (25%), osoby najmltodsze stanowia 16% kadry, nato-
miast najstarsi pracownicy 7%. Ze wzgledu na staz pracy u obecnego pracodawcy
grupa réznicuje si¢ nastepujaco: pracownicy najdtuzej zwigzani z dang instytucja
stanowig 60% kadry, osoby pracujace najkrocej, tj. do 6 miesiecy — 15%, zatrud-
nieni od powyzej 1 roku do 3 lat - 16%, pracownicy ze stazem powyzej 6 miesiecy
do 1 roku - 9%.

17.5. Wyniki badan

Wszystkie zespoly pracownicze zréznicowane sa pod wzgledem przynalez-
nosciosdb do okreslonego pokolenia. W skiad trzech zespotéw wchodzg reprezen-
tanci kazdego z wymienionych pokolen, natomiast pozostate trzy zespoly lacza
pokolenia X, Y oraz Z. Kadra kierownicza zapytana o najczesciej podejmowane
dziatania dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi wymienia (rysunek 17.1):
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wsparcie merytoryczne (9 wskazan), motywowanie (10), wyjasnianie pracow-
nikom zasadnosci ustalonych celéw (6), szkolenie pracownikéw (7), rozmowy
oceniajace (12), biezace kontrolowanie pracy podwladnych (9), udzielanie
wsparcia emocjonalnego (9).
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Rysunek 17.1. Najcze$ciej podejmowane dzialania w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jako wyzwania o wysokim poziomie trudnosci (rysunek 17.2) wska-
zano: dobdr pracownikéw (10 wskazan), radzenie sobie z oporem pracow-
nikéw przy wdrazaniu zmian (11), radzenie sobie ze stresem (11), rozwia-
zywanie konfliktéw (7), egzekwowanie od pracownikéw wywigzywania si¢
z obowiazkéw (8), przeprowadzanie rozmoéw oceniajacych (12), komunikacja
z pracownikami (5), zarzadzanie czasem (7).

Do kompetencji, ktére pracownicy powinni rozwija¢, w opinii kadry mene-
dzerskiej naleza (rysunek 17.3): radzenie sobie ze stresem (12 wskazan), umie-
jetnos¢ komunikowania sie (10), automotywacja (10), umiejetnos¢ perswazji
w kontakcie z klientem (10), zaangazowanie w realizacje nowych zadan (9),
samodzielno$¢ (8), kreatywnos¢ (6), standardy obstugi klienta (4), szacunek do
wspolpracownikow (4), asertywnosé (2).
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Rysunek 17.2. Wyzwania o wysokim poziomie trudnosci w obszarze zarzadzania

wielopokoleniowym zespolem

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 17.3. Opinie menedzeréw na temat kompetencji, ktore wymagaja doskonalenia

przez pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

209



Maftgorzata Miernikowska

Opinie pracownikéow dotyczace kwestii oczekiwan, potrzeby rozwoju
i oceny przydatnosci ksztalttowania nastawienia na sukces to informacje pozy-
skane zaréwno od kadry zarzadzajacej, jak i podwtadnych (rysunek 17.4). Liczba
odpowiedzi udzielonych przez menedzeréw jest dodatkowo podana obok tacznej
liczby wskazan danej opinii (ujete w nawias). Ma to na celu wstepne zidentyfiko-
wanie, czy wystepuja roznice w pogladach na badany temat ze wzgledu na zajmo-
wane stanowisko. Pracownicy zapytani o oczekiwania, jakie maja wobec praco-
dawcy, wymieniali przede wszystkim: wzrost wynagrodzenia — 45 wskazan (6),
wsparcie od przetozonych i wspolpracownikéw - 39 (5), mozliwos¢ rozwoju -
21 (10), docenienie przez przetozonego — 43 (10), zachowanie wysokosci premii
podczas okresu niezdolnosci do pracy - 16 (0), wigcej wolnego czasu — 47 (9).
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Rysunek 17.4. Opinie na temat oczekiwan wobec pracodawcy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kompetencje, ktdre pracownicy chcieliby rozwija¢, to przede wszystkim
(rysunek 17.5): perswazja w sprzedazy - 49 wskazan (6), myslenie analityczne
- 28 (1), asertywno$¢ — 36 (3), wiedza na temat psychologii sprzedazy - 32 (9),
umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw w zespole — 17 (5), znajomos¢ jezykow
obcych - 29 (5), zadne - 17 (0).
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Rysunek 17.5. Kompetencje, ktore respondenci chcieliby rozwijaé

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Respondenci zapytani o preferowany sposob pozyskiwania wiedzy i ucze-
nia si¢ wymienili (rysunek 17.6): szkolenia w formie stacjonarnej — 62 wska-
zania (10), czytanie literatury specjalistycznej — 27 (8), studiowanie - 18 (2),
samorozwdj — 25 (9), szkolenia on-line - 15 (2).

Wszyscy ankietowani uczestniczyli w szkoleniach/warsztatach poswieco-
nych budowaniu growth mindset. W zwigzku z tym zapytano ich o poglad na temat
korzysci ptynacych z rozwijania kompetencji w takiej formie. Udzielono naste-
pujacych odpowiedzi (rysunek 17.7): zadne - 35 wskazan (0), myélenie bardziej
pozytywne niz dotychczas — 7 (2), ¢wiczenie wytrwalosci — 29 (7), poczucie wigk-
szej wartosci na rynku pracy - 15 (1), radzenie sobie ze stresem — 43 (5), mniejszy
lek zwigzany z porazka — 27 (10), zwigkszenie §wiadomosci na temat swoich
ograniczen - 34 (10).

Przedstawione wyniki sondazu diagnostycznego moga stanowi¢ punkt
wyjscia do podjecia badan na wiekszej probie badawczej. Ze wzgledu na mala
liczebnos¢ grupy opinie respondentéw rysuja pewien obraz dzialan w zakresie
zarzadzania wielopokoleniowym zespolem w tej grupie. Nie podlegaja one opera-
cjonalizacji statystycznej, ktora mogtaby wskaza¢, czy przedstawione tendencje
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sg charakterystyczne w danym srodowisku biznesowym oraz czy zréznicowane
opinie pracownikéw wynikaja z zajmowania okreslonego stanowiska, przynalez-
nosci do danego pokolenia, czy tez majg zwigzek z plcia.

17.6. Podsumowanie

Wyniki otrzymane podczas badania pilotazowego wskazuja, ze dziatalnos¢
instytucji sektora finansowego w zakresie pojawiajacych si¢ wyzwan w procesie
zarzgdzania zasobami ludzkimi jest podobna do podejmowanej w innych sekto-
rach gospodarki.

Nalezy zauwazy¢, iz zespoly pracownicze zréznicowane sg pod wzgledem
wieku. Wigkszo$¢ stanowia przedstawiciele pokolenia Y, pomimo Ze obecny
rynek pracy charakteryzuje tendencja do zmniejszajacego si¢ udzialu ludzi
mlodych. By¢ moze dzialalno$¢ zwigzana ze sprzedaza produktow i ustug finan-
sowych jest w polu zainteresowania przede wszystkim tej grupy wiekowej. Suge-
ruje to, iz zadania dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi beda zwigzane
w duzej mierze z wnoszonymi przez tych pracownikéw potrzebami, oczekiwa-
niami, warto$ciami i postawami. Przeglad literatury pod katem charakterystyki
pokolenia Y wskazuje na: wystepowanie trudnosci w bezposrednim kontakcie,
stabsza decyzyjnos¢, brak cierpliwosci i samodyscypliny, potrzebe mentoringu
oraz zaangazowanie w prace, jesli spelnia ona potrzeby i oczekiwania. Repre-
zentanci tego pokolenia sa kreatywni, wykazuja che¢ uczenia sie i zdoby-
wania wiedzy. Badana grupa menedzeréw wskazala, Ze najczesciej podejmuja
oni dzialania zwigzane z prowadzeniem rozméw oceniajacych, wspieraniem
zaré6wno merytorycznym, jak i emocjonalnym, motywowaniem pracownikéw
i kontrolowaniem ich pracy. Potrzeba wsparcia, stymulowania do okreslo-
nego dzialania, a zarazem kontroli jest konieczna najczesciej w sytuacji, kiedy
podwladni charakteryzuja si¢ niskim poziomem kompetencji lub motywaciji, czy
tez nie rozumieja lub nie akceptuja ustalonych celéw organizacyjnych. Moze to
wynikac z ich oceny wlasnych mozliwosci i pojawiajacych si¢ wyzwan, a takze
poczucia zewngtrznego umiejscowienia kontroli oraz wielu innych czynnikéw.
Nalezy podkresdli¢, ze gotowos¢ do uczenia si¢, podnoszenia swoich kompetencji
sprzyja czerpaniu wiedzy od wspétpracownikéw, w tym kadry menedzerskie;j.
Taka praktyka buduje wigzi interpersonalne. Warto zaznaczy¢, ze przedstawi-
ciele pokolenia X, ktorzy stanowig druga pod wzgledem liczebnos$ci podgrupe
wiekowg zespolow, sg zwolennikami kooperacji, a jednoczes$nie wykazuja wysoki
poziom samodzielno$ci.

Do realizowanych przez menedzeréw zadan ocenianych jako trudne naleza:
prowadzenie rozmoéw oceniajgcych, radzenie sobie ze stresem oraz oporem ze
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strony podwladnych w sytuacji wdrazania nowych rozwigzan, a takze dobdr
pracownikéw. Ucigzliwo$¢ oceniania pracy podwladnych moze by¢ zwigzana
z problemami w komunikacji, a takze wysoka wrazliwoscig emocjonalng zaréwno
osoby dokonujacej oceny, jak i ocenianej. Takie postrzeganie sytuacji rozmowy
przez uczestnikow staje si¢ dodatkowym stresorem. Poza tym charakter pracy
zwigzany z cigglym kontaktem z klientami oraz wymogi sprzedazy produktow
i uslug na wyznaczonym poziomie moga stanowi¢ obciazenie dla wiekszosci
pracownikow. Niezbedne wydaje si¢ zatem radzenie sobie ze stresem. W sytu-
acji zmiany czy wdrazania nowych elementéw pracy réwniez pojawia si¢ napiecie
emocjonalne, co jest naturalng reakcja psychosomatyczng. W przypadku wyso-
kiego poziomu leku opér staje sie¢ mechanizmem obronnym. Wystepowanie
takiego zjawiska potwierdza wywiad. Postrzegane jest ono przez kadre mene-
dzerska jako problem, ktéry utrudnia realizowanie celéw organizacyjnych.
W takiej sytuacji polecanym rozwigzaniem jest podejmowanie wysitkéw maja-
cych na celu redukowanie napiecia, a jednym z nich jest wyjasnianie ustalonych
celow i zasadnosci podejmowanych decyzji. Takie tez dzialania s prowadzone
przez kadre menedzerska.

Dobdr pracownikow traktowany jest jako jedno z trudniejszych zadan.
W czasie sondazu nie zbadano, na jakim etapie tworzenia zespotu pojawiaja sie
takie odczucia. Warto wigc poglebi¢ temat w tym obszarze podczas kolejnych
badan.

Oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcy dotycza w zdecydowane;j
wiekszosci wzrostu wynagrodzenia, otrzymywania wsparcia od wspotpracow-
nikow, docenienia ze strony przelozonych, jak réwniez zapewnienia wigkszego
wymiaru wolnego czasu. Postulat wspierania rozwoju przez instytucje zglaszalo
niewielu podwtadnych, w odrdznieniu od kadry menedzerskiej - wymienit go
prawie kazdy menedzer. Moze to wskazywa¢ na niski poziom zaangazowania
w rozwoj zawodowy, jak réwniez na potrzebe realizowania celéw jednostko-
wych poza przestrzeniag organizacyjna. By¢ moze jest to zwigzane z poczuciem
przecigzenia obowigzkami, co sugerowatyby opinie dotyczace potrzeby zwick-
szenia czasu wolnego i wynagrodzenia. Na podstawie tych przestanek wydaje sie
zasadne przeprowadzenie kolejnych badan podejmujacych problematyke dobro-
stanu pracowniczego.

Kadra zarzadzajaca widzi potrzebe podnoszenia kompetencji (zaréwno
whasnych, jak i podwladnych). Dodatkowo zauwaza si¢ rozbiezno$¢ opinii co do
wyboru obszaréow doskonalenia sie. Zarzadzajacy wskazujg na koniecznos¢ pracy
nad umiejetno$ciami osobistymiispotecznymi pracownikéw. Z punktu widzenia
podwladnych nie ma takiej potrzeby. Wyjatek stanowi umiejetnos¢ przyjmo-
wania postawy asertywnej. Istotne natomiast jest pozyskiwanie wiedzy na temat
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skutecznej perswazji w sprzedazy, psychologii sprzedazy oraz rozwdj umiejet-
nosci analitycznych i znajomo$¢ jezykow obcych. Réznice opinii ze wzgledu na
zajmowane stanowisko moga sugerowa¢ niska samo$wiadomos¢ co do poziomu
wlasnych kompetencji, jak rowniez duza dysproporcje miedzy wymaganiami
wobec siebie i wobec innych 0séb, szczegdlnie w przypadku kompetencji spotecz-
nych. Ten obszar réwniez powinien by¢ doglebnie eksplorowany w kolejnych
badaniach.

Preferencje pracownikéw co do sposobu pozyskiwania wiedzy i doskona-
lenia sie sa zblizone. Zdecydowana wigkszos¢ wskazuje na che¢ uczestniczenia
w szkoleniach odbywajacych sie w formie stacjonarnej. Samorozwdj rozumiany
jako forma podnoszenia wlasnych kompetencji bez wsparcia ze strony praco-
dawcy, a takze rozwijanie si¢ w obszarze pozazawodowym oraz czytanie litera-
tury specjalistycznej rowniez jest praktykowany przez pracownikéw. Szkolenia
w formie on-line nie cieszg si¢ powodzeniem nawet wsrdd przedstawicieli poko-
lenia Z i Y. Nie znajduje to potwierdzenia w deskrypcji sklonnosci do zamykania
sie w $wiecie réznorodnych mediéw oséb nalezacych do tych generacji. By¢
moze specyfika pracy wplyneta na uksztaltowanie nieco innej postawy wobec
kontaktéw spotecznych.

Ponad potowa pracownikéw (35 0s6b) postrzegata uczestnictwo w programie
budowania growth mindset jako aktywnos¢ nieprzynoszaca zadnych korzysci.
Pozostali respondenci zauwazyli, ze lepiej radzg sobie ze stresem. Kolejne wymie-
nione profity, takie jak zwiekszona §wiadomos¢ wlasnych ograniczen, akceptacja
porazek polaczona z proba przeformulowania ich w taki sposdb, aby staly sie
punktem wyjscia drogi do sukcesu oraz ¢wiczenie wytrwalosci, moga oddzia-
tywa¢ na zmniejszenie poziomu napiecia emocjonalnego.

Wyniki przeprowadzonego badania sklaniajg do wniosku, iz kadra mene-
dzerska, zaréwno w kwestii trudnosci, jakie napotyka w kierowaniu zespotem, jak
i obszaréw doskonalenia potencjatu podwtadnych, wskazuje przede wszystkim
na kompetencje osobiste i spoleczne. Podkreslenie potrzeby zachowania lub
podwyzszenia standardu obstugi jest kolejng przestanka, ze niezbedna jest nie
tylko wiedza merytoryczna, lecz takze wysoki poziom kompetencji migkkich.
Wzajemne oddzialywanie (pracownik-klient) wymaga pracy nad soba, szcze-
gblnie w obszarze emocjonalnym. Wysoka samoswiadomos¢ pozwala dostrzegac
trudnosci, jakie moga si¢ pojawia¢ w czasie wykonywania zadan. Trudnosci te
s3 niemierzalne, a zarazem silnie wplywaja na efekt pracy. Kolejna kwestig jest
potrzeba i gotowos$¢ do zmiany w tym obszarze. Wymaga to zaréwno determi-
nacji, jak i otwarto$ci na nowe wyzwania oraz na prace ze swoimi ograniczeniami.
Samodoskonalenie jest niekonczacym si¢ procesem, dlatego zasadne wydaje
sie wprowadzanie przez organizacje programu growth mindset. Warto zwrdci¢
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uwage, iz wiekszo$¢ opinii pracownikéw odnosnie do rodzaju kompetenciji, ktore
chcieliby rozwija¢, dotyczy tych z obszaru pozyskiwania wiedzy specjalistycznej
oraz kompetencji spolecznych ukierunkowanych na osigganie celéw sprzedazo-
wych. Wskazuje to na niski poziom $§wiadomosci, ze ksztaltowanie nastawienia
na rozwdj wptywa na funkcjonowanie jednostki w kazdym obszarze.
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Rozdziat 18

Propozycja organizacji pracy zespotow
zajmujacych sie prototypowaniem
w kontekscie grupowego uczenia sie osob dorostych*

Wojciech Zuziak

18.1. Wprowadzenie

Prototyp to ,prébka, model, jeszcze niedokonczony produkt, ustuga lub
proces, wykorzystywany do testowania oplacalnosci i zbierania opinii interesa-
riuszy” (Ingle, 2014, s. 162). Tworzenie (budowanie) prototypow ,,pozwala skory-
gowa¢, ulepszy¢, uatrakcyjni¢ lub zoptymalizowa¢ rozwigzania, nad ktérymi
pracujemy” (Michalska-Dominiak i Grocholinski, 2019, s. 116). Natomiast proto-
typowanie — jako proces, podczas ktorego tworzone sg prototypy - to ,jedna
z najbardziej skutecznych wizualnych technik analitycznych stuzacych do (...)
potwierdzania potrzeb i wymagan uzytkownikéw poprzez iteracyjny proces
tworzenia projektu lub modelu wymagania” (Popova, 2020).

Zagadnienie prototypowania w pracy zespoléow (w tym takze zespolow
miedzypokoleniowych) moze by¢ interesujace nie tylko w kontekscie tworzenia
oprogramowania i nowych narzedzi (w tym narzedzi cyfrowych). O prototypo-
waniu powinno si¢ pamigta¢, poszukujac nowej lub podejmujac préby adaptaciji
istniejacej formy grupowego uczenia si¢ 0s6b zawodowo czynnych, zwlaszcza
z uwzglednieniem dzisiejszej dynamiki proceséw: ksztalcenia, ksztalcenia usta-
wicznego i doskonalenia zawodowego.

O wyzwaniach grupowego uczenia si¢ oséb czynnych zawodowo myslimy
takze w zwigzku ze zmiang struktury zatrudnienia w organizacjach, bedaca
nastepstwem procesu starzenia si¢ spoleczenstw (Eurostat, 2020). Zespoly
pracownicze i projektowe bedg zlozone z osob nalezacych do réznych pokolen.

* Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie — Projekt nr 81/SD/2023/PRO.
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Wspolpraca miedzypokoleniowa w obrebie takich zespotéw nie bedzie ograni-
cza¢ sie tylko do mentoringu. Ich czlonkowie beda musieli nauczy¢ si¢ wspot-
pracy partnerskiej pomimo znaczacych réznic wieku i stazu pracy. Autor propo-
nuje wykorzysta¢ proces prototypowania jako rame dla aktywnosci zespolow
miedzypokoleniowych w ich grupowym uczeniu sig.

Prototypowanie jako proces $wiadomie podejmowany przez zespoly
(w tym zespoly miedzypokoleniowe) moze by¢ rozpatrywane w kilku réznych
kontekstach. W kazdym akcent bedzie potozony na odmienne sktadowe procesu
prototypowania. Mozemy moéwic o prototypowaniu, kfadac nacisk na: 1) produkt
tworzony przez zespoly zajmujace si¢ prototypowaniem; 2) proces tworzenia
produktu w warstwie wytwdrczej; 3) proces tworzenia produktu w warstwie
budowania zespolu (nie kazda grupa oséb pracujacych razem tworzy zespo?)
oraz 4) cechy procesu prototypowania jako ramy (framework) dla grupowego
uczenia si¢ 0s6b dorostych.

W opracowaniu zostanie podjeta proba odpowiedzi na nastepujace pytanie
badawcze: jak zorganizowac prace zespolow (w tym: zespotéw miedzypokolenio-
wych), aby wspiera¢ grupowe uczenie si¢ 0sob dorostych?

Przeglad narracyjny, ktory zostal przeprowadzony na potrzeby odpowiedzi
na pytanie badawcze, zorganizowano, uwzgledniajgc wymienione powyzej
konteksty wraz z uzupelniajacym spojrzeniem w strong¢ edukacji dorostych
(andragogiki).

Kolejne czesci opracowania zawierajg: opis metody badawczej (przeglad narra-
cyjny), wyniki przegladu i ich analize, dyskusje i wnioski oraz podsumowanie.

18.2. Metoda badawcza

Poszukiwanie odpowiedzi na pytania badawcze zostalo ujete w ramy prze-
gladu narracyjnego (narrative review). Ten typ przegladu na poszczegolnych
etapach cechuje (Lenart-Gansiniec, 2021, s. 36): 1) wyszukiwanie — bez koniecz-
nosci dokumentowania strategii wyszukiwania; 2) ocena — brak formalnej oceny
jakosci; 3) synteza — narracyjna; 4) analiza - podsumowanie i zsyntetyzowanie
wnioskow.

Przeglad narracyjny jest zaliczany do przegladow jakosciowych (Zdonek,
Hysa i Zdonek, 2016). Bywa tez nazywany przegladem tradycyjnym (Orlowska,
Mazur i Laguna, 2017). Do zalet tego typu przegladu literatury mozna zaliczy¢
mozliwos¢ (Hensel, 2020, s. 8): 1) pominiecia badan, ktérych zwigzek z tematem
jest niewielki; 2) pominiecia badan, ktére (wedlug osoby dokonujacej prze-
gladu) nie s3 odpowiednio rzetelne lub trafne; 3) budowania swobodnej narracji;
4) uwzglednienia rezultatéw opublikowanych w specyficznych zrédtach.

218



Rozdziat 18. Propozycja organizacji pracy zespotéw zajmujgcych sie prototypowaniem...

Duza wada tej metody badawczej jest natomiast ,latwos¢ celowego lub
przypadkowego pominiecia rezultatéw, ktére sa niezgodne z zamiarami/hipo-
tezami/pytaniami sformufowanymi przez badacza” (Hensel, 2020, s. 8). W celu
uporzadkowania $ciezki narracji w planowanym przegladzie literatury zastoso-
wano kolejno$¢ opisu nawigzujacg do etapéw poglebionej refleksji autora nad
zagadnieniem prototypowania (rysunek 18.1).

Produkt Proces
tworzony przez zespoly tworzenia produktu:
zajmujace si¢ warstwa budowania zespotu
prototypowaniem

| |

—_1>
——

Cechy procesu
prototypowania
jako ramy dla grupowego
uczenia si¢ 0séb dorostych

Proces
tworzenia produktu:
warstwa wytworcza

Rysunek 18.1. Etapy poglebionej refleksji nad zagadnieniem prototypowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W dalszej czesci opracowania zaprezentowane zostang wyniki przegladu
literatury z podziatem na podsekcje poswiecone kolejno: produktowi, procesowi
tworzenia produktu (w warstwie wytworczej i w warstwie budowania zespotu)
oraz cechom procesu prototypowania jako ramy dla grupowego uczenia sie.
Uzupelnieniem bedzie spojrzenie na samo uczenie si¢ 0séb dorostych czynnych
zawodowo.

18.3. Wyniki przegladu i ich analiza

18.3.1. Produkt tworzony przez zespoty zajmujace sie prototypowaniem

Etap zainteresowania produktem tworzonym przez zespoly zajmujace si¢
prototypowaniem zostanie oméwiony na przyktadzie prototypowania wtasnych
pomocy dydaktycznych (wlasnych narzedzi edukacyjnych).

Idea tworzenia autorskich pomocy dydaktycznych przez uczniéw — poprzez
prototypowanie nowych rozwigzan mechanicznych, informatycznych lub
mechatronicznych - jest obecna w literaturze (Resnick, 2006; Dasgupta i Resnick,
2014). O pomocach dydaktycznych w kontekscie procesu samodzielnego uczenia
sie dziecka czytamy w pracy J. Kruk (2015), a w zwigzku z dydaktyka inter-
aktywna (wystawy, muzea i centra nauki) — we wczesniejszej publikacji G. Karwasz
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i]. Kruk (2012). W tekstach tych pobrzmiewa konstrukcjonistyczne podejscie do
edukacji zapoczatkowane przez S. Paperta (1980) na Massachusetts Institute of
Technology w USA jeszcze w latach 80. ubieglego wieku. Konstrukcjonizm opiera
sie na o$miu ideach S. Paperta przypomnianych przez A. Walata (2007): 1) uczymy
sie przez dzialanie; 2) technologia jest tworzywem; 3) potrzebna jest satysfakcja
z dobrze wykonanej pracy i ostra zabawa (hard fun); 4) uczmy dzieci, jak si¢ maja
uczy¢; 5) dajmy sobie czas; 6) nie ma sukcesu bez niepowodzen; 7) praktykujmy
sami to, co zalecamy swoim uczniom; 8) wejdzmy w cyfrowy $wiat.

Czlonkami zespoléw zajmujacych sie prototypowaniem pomocy dydak-
tycznych nie muszg by¢ jednak tylko uczniowie. W tej roli moga odnalez¢ sie
takze nauczyciele. Idee S. Paperta leza u podstaw oddzialywania dydaktycznego
instytucji typu centra nauki; w Polsce przyktadem jest Centrum Nauki Kopernik
w Warszawie (Centrum Nauki Kopernik, 2020; Wiatr, 2020). W Centrum orga-
nizowane sg bezplatne warsztaty dla nauczycieli pod nazwg Letnia Szkota Proto-
typowania, w trakcie ktdrych projektuje sie pomoce dydaktyczne (Ilowiecka-
-Tanska, Gop i Jaskulska, 2021). Zajecia warsztatowe pod nazwg Wakacyjna
Szkola Prototypowania zostaly zaplanowane i przeprowadzone réwniez przez
autora artykutu w Regionalnym Osrodku Doskonalenia Nauczycieli ,WOM”
w Bielsku-Bialej w lipcu i sierpniu 2023 r.

18.3.2. Proces tworzenia produktu (warstwa wytwadrcza)

Proces tworzenia produktu (w jego warstwie wytworczej) jest zorganizo-
wany na podstawie pewnego — przyjetego przez zespdt — modelu prac. Ponizej
zostanie przedstawiony model iteracyjny oraz jego szczegélny przypadek: itera-
cyjny model prototypowy.

Model iteracyjny

Modele strukturalne przebiegu projektéw moga stanowic¢ (w warstwie orga-
nizacyjnej) pewien trop w poszukiwaniu ram dla procesu grupowego uczenia sie.
E. Buktaha i M. Trocki (2017) wyro6zniaja pie¢ cech modeli strukturalnych prze-
biegéw projektéw: 1) kompleksowos¢, 2) przewidywalnos¢, 3) kierunkowosé,
4) powtarzalno$¢ oraz 5) charakter rezultatu. Cechy i ich przejawy przedsta-
wiono w tabeli 18.1. Przyjmujac za autorami wykazu cech, ze modele przebiegu
projektow opierajg sie na kombinacji tychze cech, model iteracyjny mozna opisaé
jako: kompleksowy, planistyczny/presytuacyjny, cykliczny, powtarzalny/itera-
cyjny, przyrostowy/inkrementalny.

Do zalet modelu iteracyjnego mozna zaliczy¢ m.in. (Buklaha i Trocki,
2017): 1) mozliwos¢ uzyskania wczesniejszych, niz pierwotnie planowano,
korzysci ze zmian wprowadzanych projektem; 2) stopniowe wdrazanie rozwigzan
innowacyjnych w oparciu o konsekwentny plan dziatania; 3) mozliwo$¢ bardziej
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efektywnego tworzenia kolejnych wersji produktu koncowego (przyrostowos¢).
Te trzy cechy majg takze niebagatelne znaczenie, jesli model iteracyjny ma sta¢
sie rama dla grupowego uczenia si¢ pracownikow danej organizacji (firmy).
Niezwykle ciekawy w tym kontekscie jest iteracyjny model prototypowy, ktory
zostanie przedstawiony w dalszej czesci opracowania.

Tabela 18.1. Istotne cechy modeli strukturalnych przebiegéw projektow

Cechy Przejawy cech
Kompleksowos¢ kompleksowy czastkowy
Przewidywalno$¢ planistyczny/presytuacyjny sytuacyjny/adaptacyjny
Kierunkowos¢ liniowy cykliczny
Powtarzalno$¢ jednorazowy powtarzalny/iteracyjny
Charakter rezultatu catosciowy przyrostowy/inkrementalny

Zroédlo: (Buklaha i Trocki, 2017, s. 80).

W modelu iteracyjnym (rysunek 18.2) pewne cechy rozwigzania moga by¢
juz znane. Do zdefiniowania pozostaje tylko kilka mniej istotnych cech. Moze
tez by¢ znana pewna wersja rozwigzania, ktdrej brakuje pewnych cech i funkcji.
Znane wreszcie moga by¢ rozwigzania alternatywne i w trakcie prac projekto-
wych nalezy zdecydowa¢, ktdre rozwigzanie finalnie bedzie wdrozone.

Model iteracyjny sktada si¢ z grup proceséw, ktore s3 powtarzane w $cistej
kolejnosci. Po zakonczeniu kazdej iteracji nastepuje sprzezenie zwrotne. W prace
zespolu projektowego pracujacego w tym modelu jest zaangazowany klient.
To on decyduje o tym, czy ,ukonczenie ostatniej grupy proceséw w ramach
iteracji skutkuje przekazaniem czes$ciowego rozwigzania” (Wysocki, 2017, s. 390).

Modele iteracyjne daja szanse na uczenie si¢ zespotowi pracujacemu nad
projektem. Mozna stwierdzi¢, ze te modele sg oparte na uczeniu si¢. W zwigzku
z tym wymienione przez R.K. Wysockiego (2017, s. 440) jako wady trzy cechy
modeli iteracyjnych: 1) wymaganie, aby zespot projektowy pracowat w jednym
miejscu; 2) potencjalnie problematyczne wdrazanie rozwigzan posrednich;
3) brak definicji ostatecznej wersji rozwigzania na poczatku prac, moga
tworzy¢ nowy kontekst dla aktywnego i angazujacego uczestnikéw zespolo-
wego uczenia si¢, zorganizowanego na podstawie iteracyjnego modelu prze-
biegu prac.

Na szczegolng uwage zastluguje wspomniany juz iteracyjny model prototy-
powy, ktory pozwalajac budowac fizyczne prototypy produktéw/narzedzi, dodat-
kowo angazuje cztonkéw zespotu w rzeczywisty proces wytworczy.
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Rysunek 18.2. Model iteracyjny na tle innych modeli cyklu zarzadzania projektem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Wysocki, 2017, s. 77).

Iteracyjny model prototypowy

W iteracyjnym modelu prototypowym (rysunek 18.3) na jedna iteracje
(jeden przebieg gtéwnej fazy projektu) skladajq si¢ nastepujace procesy (Wysocki,
2017, s. 443): 1) planowanie kolejnego prototypu, 2) budowa prototypu, 3) przeka-
zanie prototypu oraz 4) proces pozyskiwania informacji zwrotne;.

Model ten sprzyja cigglemu gromadzeniu informacji o powstajacym
produkcie. Osoby wspoétpracujace w ramach zespotu powinny poddawac zbie-
rane informacje (szczegdty dotyczace produktu) selekeji i ocenie w kontekscie
ich przydatnosci i ewentualnego wdrozenia w kolejnej iteracji. Klient i sam zespo6t
maja mozliwos¢ eksperymentowania z biezgcg wersjg rozwigzania. Wysoce poza-
dane jest, aby czlonkowie zespotu oraz zespoét i klient wspolpracowali ze soba,
poszukujac dalszych udoskonalen.

Planujgc wykorzystanie iteracyjnego modelu prototypowego jako ramy dla
procesu grupowego uczenia si¢ w organizacji (firmie), nalezy uwaznie przemy-
sle¢ role klienta. W tym przypadku moze on by¢ zastapiony na potrzeby procesu
uczenia si¢ trenerem wewnetrznym lub innym interesariuszem wewnetrznym
w organizacji (firmie).
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Rysunek 18.3. Iteracyjny model prototypowy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Wysocki, 2017, s. 443).

18.3.3. Proces tworzenia produktu (warstwa budowania zespotu)

Warstwa budowania zespotu w kontekscie szans i zagrozen dla wspotpracy
w zespolach miedzypokoleniowych zostata juz szerzej oméwiona w publikaciji
autora (Zuziak, 2023). Na podstawie semisystematycznego przegladu literatury,
uwzgledniajacego publikacje indeksowane w bazach Scopus i Google Scholar
oraz szarg literature (grey literature), zidentyfikowano 12 czynnikéw. Jako szanse
wstepnie oceniono cztery z nich: 1) szybka integracje, 2) mentoring, 3) male
i zréznicowane zespoly oraz 4) projektowanie miejsca swojej pracy. Jako mozliwe
zagrozenie dla pracy zespoldw miedzypokoleniowych wskazano dwa kolejne
czynniki: 5) réznice w postrzeganiu oczekiwan i 6) konflikt pomiedzy czton-
kami zespolu. Pozostatych szes¢ czynnikéw moze stac si¢ dla zespolu miedzy-
pokoleniowego albo szansg albo zagrozeniem,; sg to: 7) zarzadzanie komunikacja
i uczeniem sie, 8) rotacje lideréw w ramach zespotu, 9) wybdr cztonkéw zespotu,
10) udzielanie (i otrzymywanie) informacji zwrotnej, 11) nastawienie do pracy
oraz 12) zarzadzanie srodowiskiem pracy (autonomia zespotu). W przypadku
ostatniej grupy (czynniki o numerach od 7 do 12) duzg role odgrywac bedzie
sposob organizacji pracy zespoléw oraz zarzadzanie danym czynnikiem (i zwia-
zanym z nim ryzykiem). To na nie nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage, organizujac
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prace zespolow miedzypokoleniowych; warto, aby te czynniki sprzyjaty tworczej
wspolpracy w zespolach.

Na zidentyfikowane czynniki mozna réwniez spojrze¢ z innej perspek-
tywy i dokona¢ innego podziatu (Zuziak, 2023): 1) z perspektywy indywidualnej
(cztonka zespotu) beda to takie czynniki, jak: réznice w postrzeganiu oczekiwan,
nastawienie do pracy, umiejetnos¢ udzielenia (i odebrania) informacji zwrotnej,
mentoring indywidualny, sklonnos¢ do popadania w konflikty; 2) z perspektywy
zbiorowej (calego zespolu): szybka integracja, zarzadzanie komunikacjg i ucze-
niem si¢ w zespole, mentoring grupowy, zarzadzanie $srodowiskiem pracy (auto-
nomia zespotu); 3) z perspektywy organizacji pracy zespotu: wybor cztonkow
zespolu, rotacje lideréw w ramach zespotu, tworzenie matych i zréznicowanych
zespolow, projektowanie miejsca pracy dla zespotu.

Przeglad wybranych pozycji szarej literatury, w tym przypadku przeglad
tekstow zamieszczonych na witrynie Harvard Business Review - Ideas and
Advice for Leaders (https://hbr.org), sygnalizuje potrzebe uczenia si¢ ,,pomiedzy
pokoleniami”. W tym konteks$cie mozna: 1) docenia¢ role starszych pracow-
nikéw, 2) odrzucac stereotypy dotyczace wieku oraz 3) probowa¢ nietradycyj-
nego (dwukierunkowego) mentoringu (Zuziak, 2023).

18.3.4. Cechy procesu prototypowania jako ramy dla grupowego uczenia sie
os6b dorostych

Prototypem moze by¢ jeden produkt (lub niewielka ich liczba), ktory zostat
zbudowany, aby sprawdzi¢ funkcjonalno$¢ pomystéw stanowigcych podstawe
jego przygotowania. Prototypy produktéw odgrywaja wazng role w weryfikacji
ol$nien (spontanicznych przeloméw, podczas ktérych kreatywna osoba osiaga
nowe zrozumienie problemu czy sytuacji), ktdre pojawily sie¢ w trakcie procesu
tworczego (Griflin, 2017, s. 497).

Prototypowanie jest w niniejszym opracowaniu rozumiane jako prototypo-
wanie o charakterze ewolucyjnym (evolutionary prototyping). Produkt jest w nim
rozwijany w kolejnych iteracjach (McConnell, 2017). Prototypowanie ewolucyjne
oznacza udoskonalanie prototypu i rozwijanie go zamiast planowego porzucania
po kazdej iteracji.

Na prototypowanie mozna spojrzec takze w ujeciu bliskim mysleniu projek-
towemu (design thinking) jako na czynno$¢ tworczg, silnie zwigzang z procesem
zespolowego uczenia si¢, poniewaz daje ono ,,czas i przestrzen «na madre» popet-
nianie bledéw” (Michalska-Dominiak i Grocholinski, 2019, s. 117).

W kontekscie pracy kreatywnej zespoléw miedzypokoleniowych (pracy
zakladajacej ,czas i przestrzen” na popelnianie bledéw) nalezy zwréci¢ uwage
na pojecie productive failure (Kapur, 2008). Sugeruje ono ukrytg produktywnos¢
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w tym, co poczatkowo wydawalo si¢ niepowodzeniem. W tym ujeciu mozna
nawet mowi¢ o projektowaniu pod katem niepowodzen oraz o uczeniu si¢ na
nich (Kapur, 2015). Angielska fraze productive failure mozna przettumaczy¢
na jezyk polski (zachowujgc ducha tego pojecia) jako ,,konstruktywne niepowo-
dzenie” lub ,,produktywnos¢ niepowodzen”.

Productive failure jest podejsciem, ktére obejmuje stworzenie dla oséb
uczgcych sie warunkow do wytrwalego generowania i eksplorowania reprezen-
tacji i metod rozwigzywania nowych, ztozonych probleméw. Cho¢ taki proces
moze poczatkowo prowadzi¢ do niepowodzen w generowaniu kanonicznych
reprezentacji i metod rozwigzywania nowych probleméw, ma on ukrytg skutecz-
nos¢, ktora jest istotna dla uczenia sie, pod warunkiem Ze nastepuje odpowiednia
forma interwencji instruktazowej, ktéora moze skonsolidowa¢ oraz polaczy¢
reprezentacje i metody stworzone przez osoby uczace si¢ w ich kanoniczne odpo-
wiedniki (ETH Zurich, 2023).

Przydatno$¢ prototypow w weryfikacji olsnien, ewolucyjny charakter
procesu prototypowania, jego otwarto$¢ w ,czasie i przestrzeni” na bladzenie
w poszukiwaniu nowych rozwigzan oraz ukryta w tym procesie produktywnos¢
niepowodzen - czynig z prototypowania rame dla grupowego uczenia si¢ osob
dorostych.

18.3.5. Uczenie sie os6b dorostych czynnych zawodowo

Etapy poglebionej refleksji nad zagadnieniem prototypowania (nad pro-
duktem oraz procesem i jego cechami) zostang uzupelnione odniesieniami do
edukacji dorostych i jej specyfiki.

Edukacja dorostych

Mozemy dzi§ mowi¢ o edukacji w odniesieniu do ludzi dorostych jako o:
1) nauczaniu dorostych (adult education); 2) ksztalceniu ustawicznym (lifelong
education) lub edukacji permanentnej (continuing education); 3) uczeniu si¢ przez
cale zycie (lifelong learning) (Malewski, 2010, s. 45). Samo postrzeganie czlowieka
dorostego w procesie edukacji rowniez uleglo zmianie. Nalezy zwroci¢ uwage
na przejscie od pojecia ,,ucznia dorostego” do ,,uczacego si¢ dorostego”, co czyni
dorostg osobe uczacg sie podmiotem procesu (Dubas, 2018).

Na poczatku lat 70. ubiegltego wieku M.S. Knowles (1970, 1973) opra-
cowal i opublikowal oryginalng, kompleksowa i pelng koncepcje dydaktyczna
przeznaczong do pracy o$wiatowej z ludzmi dorostymi. Jej najwazniejsza cecha
byto dazenie do upodmiotowienia dorostych uczestnikéw edukacji. Mialo to
zostaé osiggniete przez ograniczenie formalnej wiadzy nauczyciela w procesie
nauczania/uczenia si¢ i przeniesienie akcentu na aktywno$¢ samych dorostych
uczniéw (dorostych uczacych si¢) (Malewski, 2009).
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Andragogiczny model uczenia sig

U podstaw uczenia si¢ osob dorostych leza dzialania, ktére powinny
by¢ $wiadomie planowane i podejmowane przez organizatoréw ich grupo-
wego uczenia si¢: 1) uznanie czlowieka za podmiot samosterowny; 2) dostrze-
zenie, docenienie i wykorzystanie zdobytego wczesniej przez osobe uczacy si¢
doswiadczenia, z ktéorym wlacza sie ona w proces edukacji; 3) motywowanie
dorostych do uczenia si¢ poprzez wykorzystanie ich potrzeby poznania czego$
nowego lub potrzeby doskonalenia umiejetnosci, ktére utatwig im funkcjono-
wanie w wielu obszarach zycia; 4) koncentrowanie uczenia si¢ dorostych na
rozwigzywaniu problemu lub wykonaniu zadania wynikajacego z ich sytuacji
zyciowej; 5) uwzglednianie faktu, ze dorosli s3 motywowani przez ich potrzeby
wewnetrzne, np. przez potrzebe wzmacniania poczucia wlasnej wartosci,
uznania, podnoszenia jakosci zycia, wzrostu pewnosci siebie, samorealizacji
(por. Knowles, Holton i Swanson, 2009, s. 264).

Z kazdym z powyzszych dzialan mozemy polaczy¢ specyficzny dla oséb
dorostych kontekst: 1) dorosli chcg ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za planowanie,
wdrazanie oraz ewaluacje swojego uczenia sie; 2) doswiadczenie zdobyte wczes-
niej moze by¢ zrédlem wiedzy dla uczacego sig, jak i pozostatych cztonkéw grupy;
3) gotowos¢ dorostych do uczenia si¢ moze by¢ stymulowana poprzez pomoc
w diagnozowaniu luki pomigdzy ich obecnym poziomem umiejetnosci a tym, co
chcieliby umie¢ w przysztoéci; 4) dorosli chcg szybko wyprobowac w praktyce to,
czego si¢ nauczyli; 5) motywacja poprzez czynniki zewnetrze (np. presja wiladz,
placa) jest na drugim planie (odgrywa mniejszg role) (por. Knowles, Holton
i Swanson, 2009, s. 264).

Uczenie sig 0s6b dorostych czynnych zawodowo a prototypowanie

Warto przyjrze¢ si¢ prototypowaniu w kontekscie pieciu powyzszych
dzialan planowanych i podejmowanych przez organizatoréw grupowego uczenia
sie 0os6b dorostych. W tabeli 18.2 nagléwki kolumn od 2 do 5 zawieraja cztery
rézne aspekty prototypowania omawiane w tym opracowaniu, natomiast
nagtowki wierszy od 3 do 7 to dzialania planowane i podejmowane w procesie
uczenia si¢ dorostych. W komorkach tabeli — na przecigciu wierszy (dziatan)
i kolumn (aspektdéw prototypowania) — znalazly si¢ wybrane wyniki przeprowa-
dzonego przegladu narracyjnego oraz przywolanego juz przegladu semisystema-
tycznego przeprowadzonego przez autora.

Czytajac tabele 18.2 wierszami, otrzymujemy opis wybranych cech proto-
typowania, ktére mozemy wykorzysta¢ w planowaniu i podejmowaniu danego
dzialania w procesie edukacji dorostych. Dla pozadanego skoncentrowania
uczenia si¢ dorostych na rozwigzywaniu problemu (probleméw) mamy: 1) wyko-
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rzystanie technologii jako tworzywa oraz przekonanie, Ze nie osiagniemy
sukcesu bez niepowodzen (aspekt produktu procesu prototypowania); 2) brak
definicji ostatecznej wersji rozwigzania na poczatku prac (warstwa wytworcza
procesu prototypowania); 3) nastawienie do pracy oraz praca w matych i zrézni-
cowanych zespotach (warstwa budowania zespolu w procesie prototypowania);

4) ewolucyjny charakter prototypowania oraz produktywno$¢ niepowodzen
(cechy procesu prototypowania).

Tabela 18.2. Uczenie si¢ 0s6b dorostych a prototypowanie

Dziatania planowane
i podejmowane w procesie
uczenia sie dorostych
(por. Knowles, Holton
i Swanson, 2009, s. 264)

Prototypowanie (r6zne aspekty)

produkt
procesu
prototypowania

proces:
warstwa
wytwoércza

proces:
warstwa

budowania
zespotu

cechy
procesu
prototypowania

wczesniej przez osobe
uczacg sie doswiadczenia

(pomocy dydak-
tycznych)

towy pracowat
w jednym miejscu

w ramach zespotu;
wybor czfonkéw
zespotu

Uznanie uczacego sie uczenie sie stopniowe wdra- projektowanie okazja do weryfi-
dorostego za podmiot przez dziafanie zanie rozwigzan miejsca pracy; kadji olsnien
samosterowny innowacyjnych zarzadzanie

na podstawie planu | $rodowiskiem

dziatania pracy
Dostrzezenie, docenienie tworzenie autor- wymaganie, mentoring; ewolucyjny
i wykorzystanie zdobytego | skich narzedzi aby zespot projek- | rotacje liderow charakter

prototypowania

Motywowanie dorostych

narzedzia (pomoce

potencjalnie

zarzadzanie

otwartosc¢ na popet-

problemu

technologia jest
(tylko) tworzywem

rozwigzania na
poczatku prac

mate i zréznicowane
zespoty

do uczenia sie dydaktyczne) problematyczne komunikacja nianie bteddw;
w procesie wdrazanie rozwig- | i uczeniem sie produktywnos¢
samodzielnego zan posrednich niepowodzen
uczenia sie

Koncentrowanie uczenia sie | nie ma sukcesu brak definicji nastawienie ewolucyjny charak-

dorostych na rozwigzywaniu | bez niepowodzen; | ostatecznej wersji | do pracy; ter prototypowania;

produktywnos¢
niepowodzen

Uwzglednianie faktu,
ze dorosli s3 motywo-
wani przez ich potrzeby
wewnetrzne

satysfakcja z dobrze
wykonanej pracy

mozliwo$¢ uzyska-
nia wczesniejszych,
niz planowano,
korzysci ze zmian

szybka integracja;
udzielanie (otrzy-
mywanie) informacji
zwrotnej

okazja do weryfi-
kacji olsnien

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Koncentracja na rozwigzywaniu problemu (problemoéw) jest chyba najlep-
szym powodem do wykorzystywania prototypowania w grupowym procesie

uczenia si¢ dorostych. Prototypowanie: 1) prowadzone z wykorzystaniem
fatwo dzi$ dostepnej technologii (mechatroniczne zestawy edukacyjne), ktora
traktowana bedzie jako tworzywo; 2) przeprowadzane ewolucyjnie — w itera-
cyjnym procesie; 3) rozpoczynane w sytuacji niepewnosci co do ostatecznego
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rozwigzania; 4) prowadzone w matych zespotach szukajacych produktywnosci
we wlasnych niepowodzeniach, wydaje si¢ dogodnym srodowiskiem do grupo-
wego uczenia si¢ 0sob dorostych czynnych zawodowo.

18.4. Dyskusja i wnioski

Prototypowanie (dzialanie na podstawie modelu prototypowego) moze sta¢
sie ramg dla: 1) planowej i celowej pracy zespoléw w obrebie jednej organizacji
lub 2) pracy zespoléw tworzonych w ramach danej grupy zawodowej, w kontek-
$cie ich ksztalcenia, ksztalcenia ustawicznego lub doskonalenia.

Wspolpraca w prototypujacych zespotach (w tym: w zespotach miedzypo-
koleniowych) oraz poszukiwanie ukrytej produktywnosci wlasnych niepowo-
dzen mogg stanowi¢ instrumenty budowania przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw. Mozliwe wydaje sie takze wykorzystanie modelu iteracyjnego jako
ramy dla procesu poszukiwania innowacji pochodzacych z wnetrza organizacji
(innowacji pracowniczych). Moga to by¢ innowacje produktowe lub (drobne)
usprawnienia procesow.

Prototypowanie nowego produktu/narzedzia — rozumiane jako proces
tworczy - zapewni osobom wspdtpracujagcym w ramach zespotéw: 1) mozliwosé
celowego wspdldzialania; 2) poczucie sensownosci podejmowanych dzialan oraz
3) $rodowisko (warunki) do oceny czynnikéw decydujacych o organizacyjnym
powodzeniu (lub zagrozeniu niepowodzeniem) dla prac tychze zespotow.

Proces prototypowania moze by¢ traktowany jako rama dla aktywnosci
zespolow (w tym: zespoldw miedzypokoleniowych) w ich grupowym uczeniu sie.
W trakcie takiego procesu autor planuje (w toku dalszych badan wtasnych):
1) wprowadza¢ i poddawa¢ ocenie specyficzne artefakty wykorzystywane przez
zespoly oraz 2) tworzy¢ wydarzenia, woko! ktérych koncentrowac si¢ bedzie praca
zespolow. Przy czym za artefakt uznawane bedzie kazde celowo zaproponowane
narzedzie materialne lub wirtualne (cyfrowe), ktére ulatwi organizacje pracy
zespoldw, w tym: planowanie, porzadkowanie, rozliczanie, wizualizacje i oceng
pracy.

Zadaniem do realizacji podczas dalszych badan zespoldw (w tym: zespotéw
miedzypokoleniowych) jest taki dobor wydarzen i stosowanych w ich czasie arte-
faktow, aby maksymalizowa¢ wykorzystanie ukrytej produktywnosci tkwiacej
w niepowodzeniach pojawiajacych sie w procesie prototypowania nowych
produktéw (narzedzi).
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18.5. Podsumowanie

Zaprototypowanie autor przyjmuje celowe i Swiadome dziatanie grupy oséb
tworzgcych zespot (w tym: zesp6l miedzypokoleniowy), polegajace na stworzeniu
prototypu w celu jego przetestowania i oceny. W kontekscie prototypowania jako
ramy dla grupowego uczenia si¢ 0s6b dorostych niezwykle przydatna i angazu-
jaca wydaje sie praca nad prototypami, ktdre sg fizycznymi modelami pewnych
produktéw (wykonanymi w skali) lub nawet gotowymi fizycznymi produktami
(w rzeczywistych rozmiarach).

Poszukujgc rozwigzania pilotazowego dla planowanych badan wtasnych
w zakresie form grupowego uczenia si¢ 0sob dorostych, autor zwrdcit uwage na
modele organizacji pracy grupowej (pracy zespoléw, w tym: zespotéw miedzy-
pokoleniowych). Na wyroznienie zastuguja w tym kontekscie iteracyjne modele
organizacji pracy.

W wyniku narracyjnego przegladu literatury ustalono, ze grupowe uczenie
sie moze zosta¢ zorganizowane na podstawie iteracyjnego modelu prototypo-
wego (Wysocki, 2017). Sposéb ten ma stworzy¢ srodowisko do pelnej oceny
zidentyfikowanych wczesniej czynnikow (Zuziak, 2023), wplywajacych na prace
zespolow (w tym: zespoléw miedzypokoleniowych).
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Rozdziat 19

Roéznice w opiniach na temat wybranych instrumentéw
motywacji pozaptacowej w zaleznosci od stazu pracy

Michat Stepien

19.1. Wprowadzenie

Motywacja i motywowanie z uwagi na rézne interpretacje procesu moty-
wacyjnego i jego zastosowan s w odmienny sposob definiowane w litera-
turze. Bodzce motywacyjne powinny uwzglednia¢ wczesniejsze doswiadczenia
i postawy odbiorcy, ksztaltujac jego specyficzne zachowanie. Motywacje defi-
niuje si¢ jako wewnetrzny atrybutowy stan jednostki, natomiast motywowanie
to $wiadome dzialanie majace na celu wplywanie na motywy dzialania poprzez
dostosowanie do systemow wartosci i celow jednostki, ktora chce sie motywowac.
Roéznice wynikajg z przyjecia innych punktéw widzenia na proces motywacyjny.
Bodzce motywacyjne powinny uwzglednia¢ doswiadczenia i postawy odbiorcy,
ksztaltujac jego zachowania. Celem opracowania jest wykazanie, ze istnieje
zalezno$¢ miedzy stazem pracy a hierarchig dodatkowych motywatoréw poza-
placowych. Przeprowadzone badania miaty na celu sprawdzenie skutecznosci
systemow motywacyjnych, ich dopasowania do indywidualnych potrzeb pracow-
nikéw, ktdre roznia sie w zaleznosci od stazu pracy i osobistych preferencji. Daty
one réwniez odpowiedz na pytanie, czy organizacje powinny tworzy¢ elastyczne
i zindywidualizowane systemy motywacyjne, aby wspiera¢ rozwoj i zaangazo-
wanie pracownikéw na réznych etapach ich kariery.

19.2. Synteza literaturowa

Motywowanie to celowe i $wiadome oddzialywanie na motywy dzialania
pracownikow, majgce na celu stwarzanie warunkéow i mozliwosci realizacji ich
wartosci i celéw. Obejmuje to réznorodne techniki i narzedzia zarzadzania, ktore
maja pobudzi¢ i ukierunkowa¢ zachowania pracownikéw w sposéb sprzyjajacy
realizacji celéw organizacji (Koztowski, 2019). Jest to psychologiczny mechanizm
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reakcji na niezaspokojone potrzeby, wspierajacy cele, oczekiwania i kontrolowanie
zachowan (Kopertynska, 2008). Motywacja moze by¢ pozytywna lub negatywna,
ekonomiczna lub pozaekonomiczna; stuzy zwigckszeniu wydajnosci i jakosci
pracy (Sztaba, 2007). P. Lencioni (2007) zidentyfikowal trzy gléwne czynniki
prowadzace do niezadowolenia z pracy: anonimowos¢, bezsensowno$¢ oraz brak
mierzalno$ci. Podkreslal, ze pracownicy muszg czu¢ si¢ zauwazeni i docenieni
przez swoich przelozonych, widzie¢ znaczenie swojej pracy oraz mie¢ mozliwos¢
sledzenia swojego postepu. Te elementy motywacji pozaplacowej sg kluczowe dla
zaangazowania i satysfakcji z pracy. Wedtug M. Armstronga (2005) motywacja
ksztaltuje zachowania jednostki w celu osiggniecia nagrody poprzez zaspokojenie
potrzeb. Jest to proces kontrolowany przez nagrody i unikanie kar, wspierajacy
efektywno$¢ i dobre zachowanie (Lenik, 2012). Wazne jest rozpoznawanie potrzeb
jednostki i stosowanie odpowiednich metod, co przekiada si¢ na lepsze wyniki
oraz zadowolenie pracownikow i wlascicieli przedsigbiorstwa (Adamus, 2005).

Motywacja jest powiazana z hierarchicznie uporzadkowanymi potrze-
bami jednostki wedlug piramidy potrzeb A. Maslowa. Zgodnie z tg teoris,
potrzeby wyzszego rzedu musza poczekaé, dopdki nie zostang zaspokojone
potrzeby nizszego rzedu w danym modelu motywacyjnym (Maslow, 2017). Pira-
mida potrzeb znajduje zastosowanie w miejscu pracy, gdzie jest dostosowywana
do potrzeb organizacyjnych. L. Koziot (2002) podkreslil, Ze taki model organi-
zacji, oparty na piramidzie, moze wzmocnic¢ potrzeby pracownikéw w kontekscie
motywaciji, ale tez moze prowadzi¢ do zaniku potrzeb nizszego rzedu. W zwiazku
z motywacja w przedsiebiorstwie wazne jest zauwazenie, ze motywowanie moze
zaspokaja¢ pewne potrzeby oraz wzmacnia¢ i rozbudowywac je, co moze prowa-
dzi¢ do wzrostu kosztow implementacji mechanizméw motywacyjnych. Aby osiag-
na¢ podobne efekty, konieczne beda wigksze naklady finansowe na generowanie
bodzcéw motywacyjnych.

Motywacja jest realizowana wedtug réznych modeli odnoszacych sie do stylu
dzialania i charakterystyki organizacji, np. motywacja materialna, finansowa,
mieszana oraz oparta gléwnie na relacjach (Juchnowicz, 2010). Istnieja tez modele
z teoriami instrumentalnymi, koncentrujace si¢ na zachowaniach jednostki i jej
potrzebach, oraz teorie procesu badajace psychologiczne mechanizmy motywacji.
Istotne jest odpowiednie dobieranie bodzcow. Kluczowe sg bodzce, ktore zaspoka-
jaja potrzeby i dzialaja jako motywatory wptywajace na zachowanie pracownikéow.
Wazne jest, aby ich stosowanie uwzglednialo ryzyko nadmiernego uzywania
negatywnej motywacji, co moze prowadzi¢ do niepozadanych reakgji, takich jak
unikanie pracy, wypalenie zawodowe czy nawet choroby (Terelak, 2008). Stoso-
wanie negatywnych bodzcéw motywacyjnych, z ktérymi wiaza si¢ konsekwencje
dla pracownika, jest negatywnym modelem motywacji. Takie podejscie opiera
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sie na strachu przed karg, co nie sprzyja pozytywnemu zachowaniu czlowieka.
W tym modelu ignoruje si¢ potrzeby jednostki na rzecz instynktownych bodzcow
motywacyjnych (Sekuta, 2008). Model motywacji bazujacy na negatywnych
bodzcach nie jest wskazany, poniewaz ignoruje potrzeby jednostki i szacunek
wobec niej. Negatywna motywacja moze prowadzi¢ do mobbingu. Jako forma
zachowan antypracowniczych moze generowac¢ negatywne skutki i wzmacniaé
negatywne wzorce zachowania u pracownikow (Erenkfeit, Dudzinska i Indyk,
2011).

Modele motywacji koncentrujg si¢ gtéwnie na unikaniu negatywnych
zachowan i bodZcéw oraz na zaspokajaniu potrzeb réznego rzedu, co organi-
zuje dzialania czlowieka. Wedlug harwardzkiego modelu motywacji w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi motywacja zalezy od wielu czynnikow, takich jak
polityka pracy, polityka zasobéw ludzkich oraz dlugofalowe wyniki i konsek-
wencje. Wedlug modelu T. Oleksyna (2011) motywowanie opiera si¢ giéwnie
na placy jako kluczowym czynniku motywacyjnym, zapewniajacym efektywne
funkcjonowanie pracownikéw. Sprawiedliwe wynagrodzenie, zaspokajajace
potrzeby materialne pracownikéw i ich rodzin, jest istotne szczegoélnie w krajach
o nizszym poziomie zasobnosci ekonomicznej; stymuluje ono rozwdj potrzeb
wyzszego rzedu. Przy analizie motywacji wazne jest zrozumienie poziomu
zadowolenia i oczekiwan pracownikéw ksztaltowanych przez warunki pracy.
Istotne jest tworzenie odpowiedniego srodowiska pracy i warunkéw organiza-
cyjnych, wptywajacych na efektywno$¢ dziatania w organizacji oraz ustalanie
jasnych zasad i warunkéw pracy (Heller, 2014). Modelowanie motywacji skupia
sie na zasobach ludzkich, promujgcych pozytywne doznania i bodzce poprzez
samodzielno$¢ w pracy oraz spdjne okreslenie celéw zaréwno pracownika, jak
i pracodawcy (Fereniec, 2012), co jest szczegdlnie wazne w branzach ustugowych
i rozproszonych, wymagajacych zarzadzania dziataniami pracownikéw i budo-
wania zaufania do ich samodzielno$ci. Jedna z najwazniejszych teorii motywaciji,
ktéra odnosi si¢ do potrzeb pracownikdéw, jest opracowana przez D. McGregora
teoria X i Y, bazujaca na hierarchii potrzeb A. Maslowa. Teoria ta skupia sie
na potrzebach jednostki. W latach 60. XX w. zauwazono potrzebe zmiany roli
pracownikow, polozenia wigkszego nacisku na poszukiwanie efektywnych
metod motywowania zamiast opierania si¢ na przymusie i grozbach. Zauwazono
réwniez, ze pracownicy mogg dziala¢ zgodnie nie tylko z oczekiwaniami praco-
dawcy, lecz takze swoimi wlasnymi (Gick i Tarczynska, 1999).

Teoria X zaklada, Ze ludzie pracuja gléwnie z powodu koniecznosci,
co czesto minimalizuje ich zaangazowanie. Nowoczesniejsze podejscie stanowi
teoria Y, wedlug ktérej ludzie sg bardziej efektywni i produktywni, gdy maja
autonomi¢ w podejmowaniu decyzji oraz rozwigzywaniu problemoéw zwigza-
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nych z praca i osigganymi rezultatami (Pink, 2009). Teorie X i Y to przeciwstawne
modele motywacji pracownikéw.

Teoria D. McClellanda opiera si¢ na przekonaniu, ze satysfakcja z pracy
wynika z osiggania okreslonych sukceséw, co jest wystarczajagcym zZrédlem
motywacji. D. McClelland wyréznia trzy rodzaje motywacji: osiagnie¢, wladzy
i afiliacji. Motywacja afiliacyjna dotyczy potrzeby bliskos$ci i harmonijnych relacji
(Banka, 2016). Motywacja wladzy wiaze si¢ z dgzeniem do posiadania wplywu
i zdobywania wladzy. Teoria uwzglednia takze motyw unikania porazki oraz
dazenie do sukcesu, co wymaga ciagtego doskonalenia, rozwoju i gotowosci do
ponoszenia ryzyka.

Proces motywacyjny obejmuje zardwno materialne, jak i niemate-
rialne czynniki istotne dla struktury organizacji. Z. Sekuta (2008) wymienia
m.in.: bezpieczenstwo zatrudnienia, warunki pracy, szkolenia, ocene pracow-
nikoéw, klimat pracy oraz nagrody niematerialne i kary. Duze organizacje
stosuja takze: awanse, wzbogacenie pracy, ksztaltowanie kultury organizacyjnej,
elastyczno$¢ zatrudnienia i czasu pracy, benefity oraz kary pieniezne. System
motywacyjny powinien uwzglednia¢ czynniki kierownicze i jako$¢ pracy,
aby zapobiega¢ wypaleniu zawodowemu. P. Lenik (2012) zaleca nagradzanie
za wybitne osiggniecia, regularng informacj¢ zwrotng oraz prywatng krytyke
i publiczne pochwaty. System motywacyjny winien integrowac czynniki mate-
rialne i niematerialne. Proces motywowania jest ciagly i wymaga uwzglednienia
réznych zachowan i modeli dziatania, ktére bezposrednio wplywaja na pracow-
nika. Pracodawca analizuje potrzeby pracownikéw i stara sie je zaspokoié. Proces
motywacji polega na zaspokajaniu potrzeb pracownikéw poprzez wybdr odpo-
wiednich zachowan. Ocena zaspokojenia i przewidywanie przysztych potrzeb
maja istotne znaczenie dla ksztaltowania zachowan w miejscu pracy (Pietron-
-Pyszczek, 2007).

Analizujac motywacje, warto uwzgledni¢ ergonomie pracy, ktéra istotnie
wplywa na zaangazowanie pracownikow. E. Gorska (2002) wskazala na powia-
zania miedzy czlowiekiem a technologia, wplyw otoczenia na realizacje zadan,
fizjologie pracy, psychologie pracy, antropometri¢ oraz czynniki materialne
i techniczno-organizacyjne wplywajace na podejscie do pracy. Motywacja zwia-
zana z placami opiera si¢ na wynagrodzeniu i dodatkach, ktére podkreslajg atrak-
cyjnoé¢ stanowiska pracy. Instrumenty placowe motywuja przez zaspokajanie
podstawowych i zaawansowanych potrzeb pracownikéw. Motywacja finansowa
obejmuje réwniez poczucie przynaleznosci i osiggnieé, wazne dla czlonkow
organizacji. Wsparciem dla motywacji wewnetrznej sg efektywna komunikacja,
docenienie oraz szacunek, wyrazane przez gesty, pochwaly i mozliwosci rozwoju
zawodowego (Karney, 2007). Pensja zasadnicza buduje dtugofalowe zaangazo-
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wanie. Bezpieczenstwo wynagrodzenia reguluje rynek pracy i przepisy prawne
(Wisniewski i Pocztowski, 2004). Motywacja wynagrodzeniowa obejmuje stale
oraz dodatkowe elementy motywacyjne za osiggniecia (Jasinski, 2005). Modele,
np. placa zadan, moga wpltywaé na motywacje pozytywnie i negatywnie. Inne
formy to wynagrodzenie ryczaltowe, miesigczna pensja i systemy premiowe
stymulujace do osiggania celéow. Wynagrodzenie kafeterii wymaga elastycznej
administracji benefitéw (Le$niewski i Berny, 2011, s. 104). Motywacja niema-
terialna ksztaltuje postawy pracownikéw niezaleznie od wynagrodzenia i jest
bardzo wazna dla ich rozwoju. Formy motywowania niematerialnego moga mie¢
wieksze znaczenie niz motywacja materialna, zaspokajajac wyzsze potrzeby
jednostki. Po zaspokojeniu potrzeb materialnych istotne stajg si¢ aktywizacja,
uznawanie i poczucie wartosci. Wspolczesne podejscie uwzglednia zaréwno
bodzce materialne, jak i niematerialne, niezaleznie od pieniedzy.

Najwazniejsze grupy bodzcéw pozamaterialnych to (Sansone i Harackie-
wicz, 2000): szacunek i uznanie, wiezi z innymi, tworcza aktywnos¢ i doskona-
lenie. Zwiekszenie zaangazowania pracownikow przez integracje i satysfakcje
z pracy jest istotne dla firm. Delegowanie odpowiedzialno$ci motywuje pracow-
nikow, jednak brak samodzielnosci i zaufania moze prowadzi¢ do rotacji kadry.
Optymalna kontrola pracy powinna wspiera¢ samodzielne dzialania pracow-
nikéw, wzmacniajac ich poczucie warto$ciiodpowiedzialnosci. Satysfakcjonujaca
tre$¢ pracy jest waznym motywatorem pozaplacowym, ksztaltujagcym charakter
dzialan i odpowiedzialno§¢ pracownikéw. Innowacje organizacyjne i techno-
logiczne zmieniajg tre$¢ pracy, stawiajac przed pracownikami nowe wyzwania
i wspierajac ich rozwdj. Prestiz przedsiebiorstwa i grupy, w ktérych pracownik
dziala, oraz odpowiednio zaplanowana organizacja pracy sa podstawowymi
narzedziami motywacyjnymi, wspierajacymi integracje spoteczng i efektywne
zarzadzanie zadaniami. W przeszlosci przewazala opinia, ze prostsze zadania
sa efektywniejsze, lecz wzrost wyksztalcenia pracownikow zmienit te percepcje.
Obecnie pracownicy oczekuja wiecej niz tylko wynagrodzenia; potrzebuja
mozliwosci rozwoju, zmian, odpowiedzialnosci oraz szacunku i uznania (Lenik,
2012). Organizacja pracy dostosowana do tych oczekiwan wspiera motywacje
wewnetrzng i samorealizacje pracownikéw, podnoszac satysfakcje z pracy.
Partnerstwo w zespolach, eliminujgce tradycyjne hierarchie, oraz udzial kierow-
nika jako réwnorzednego uczestnika w podejmowaniu decyzji sprzyjaja kreatyw-
nosci, jakosci decyzji i ich realizacji. Formy grupowej organizacji pracy, takie
jak uczestnictwo w ustalaniu wynagrodzen i budowanie relacji miedzyludzkich,
zwiekszaja zaangazowanie, otwarto$¢ i wzajemne zaufanie, co przeklada sie na
wyzszg jakos¢ i efektywnos¢ pracy.
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19.3. Skutecznos$¢ instrumentéw motywacji pozaptacowej
— wyniki badan

Badania przeprowadzono na przetomie lat 2022 i 2023. Dotyczyly rynku
lokalnego i wziety w nich udzial niewielkie firmy w fazie start-up. Ich celem
byla analiza pozafinansowych czynnikéw motywacyjnych w zarzadzaniu
personelem w badanych firmach oraz sprawdzenie, czy istnieje zaleznos¢
miedzy stazem pracy a hierarchiag dodatkowych motywatoréw pozafinan-
sowych. Przeprowadzono badania w zakresie stosowanych w przedsigbior-
stwie systemow motywacyjnych oraz ich znajomos$ci przez pracownikéw.
Wybrano 10 firm z Krakowskiego Parku Technologicznego zatrudniajacych
od 50 do 150 osob, z sektora finansowego. Wszystkie firmy wyrazily zgode
na przeprowadzenie badania, dlatego sposréd nich wybrano 3 firmy zatrud-
niajace ok. 80 0sdb (+/-5 0sob). Respondenci zostali wybrani losowo sposréd
pracownikow zatrudnionych na réznych stanowiskach w dzialach finansow,
ksiegowosci i zarzadzania wytypowanych firm. Prezentowane wyniki badan
maja charakter eksploatacyjny i wyczerpujacy, poniewaz analizg objeto
wszystkie firmy z sektora finanséw w Krakowskim Parku Technologicznym.
Ankieta zawierala 16 pytan merytorycznych, a respondenci che¢tnie uczestni-
czyli w badaniach. Metoda badawcza oparta byla na technice ankietowej (uzyto
kwestionariusza ankietowego). Proba byta losowo-systematyczna - obejmo-
wala co pigtego pracownika wyznaczonego w drodze losowania sposrod osob
zatrudnionych w firmach. Nazwiska pracownikéow zostaly wydrukowane na
fiszkach papieru i umieszczone w zamknigtym worku. Badania przeprowa-
dzono na probie 50 0sob w wieku od 21 do 55 lat. Grupa byta zréznicowana
pod wzgledem wieku, plci, stanu cywilnego, wyksztalcenia oraz stazu pracy.
Wstepnie respondenci zostali zapytani o to, czy sg informowani przez praco-
dawce o systemach motywacji pozaptacowej w firmie. Na to pytanie twierdzaco
odpowiedzialy 32 osoby, 6 osob stwierdzilo, ze nie otrzymalo takiej infor-
macji, a 12 nie wiedzialo lub nie byto pewnych. Kolejne pytanie dotyczylo tego,
czy pracodawca oferuje premie jako element motywacji. Twierdzaco odpowie-
dzialo 45 o0sdb, nikt nie odpowiedzial, ze premii nie ma, natomiast 5 0sdb nie
chcialo udzieli¢ odpowiedzi. Postawy badanych wobec réznych bodzcéw poza-
finansowych motywacji zaprezentowano w tabeli 19.1, a stosunek badanych
do réoznych bodzcéw pozafinansowych motywacji, w podziale na grupy stazu
pracy do 3 lat (n < 3) i powyzej 3 lat (n > 3) zaprezentowano w tabeli 19.2.
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Tabela 19.1. Postawy badanych wobec réznych bodzcow pozafinansowych motywacji

Pytanie

Liczba wskazan

tak nie i€ mam
zdania

Czy fakultatywne szkolenia to dodatkowy system motywacji? 41 2 7
Czy oficjalna pochwata od przetozonego to element systemu motywacji? 38 6 6
Czy jest wazne, aby w firmie byt dostep do réznych systeméw motywacji 36 6 8
pozaptacowej?

Czy mozliwo$¢ pracy w swieta mozna uznac za system motywacji w firmie? 32 12 6
Czy Pani/Pana zdaniem awans zawodowy mozna uznac za system motywacji? 31 19 0
Czy firmowe wydarzenia poza godzinami pracy to system motywacji 31 3 6
pozapfacowej?

Czy tworzenie indywidualnego planu rozwoju moze Pani/Pan uznac za system 28 1 10
motywacji?

Czy dodatkowy pakiet opieki medycznej to system motywacji pozaptacowej? 28 4 18
Czy dodatkowy urlop uznataby Pani/uznatby Pan za system motywacji? 12 36 2

Zrédlo: badania wlasne.

Tabela 19.2. Postawy badanych wobec réznych bodzcéw pozafinansowych motywacji w podziale

na grupy stazu pracy do 3 lat (n < 3) i powyzej 3 lat (n > 3)

Liczba wskazan, Liczba wskazan,
. staz do 3 lat (n < 3) staz powyzej 3 lat (n > 3)
Pytanie - -
tak nie nie mam tak nie nie mam
zdania zdania

Czy fakultatywnglszkolema to dodatkowy 2% 0 ) 17 5 5
system motywacji?
Czy oficjalna pochwata od prz__efo?onego 28 1 4 10 5 )
to element systemu motywacji?
C;yjest Wazne,raby w flrmle“byl dostep dol 17 3 4 19 3 4
réznych systeméw motywacji pozaptacowej?
Czy mozliwos¢ pracy w $wieta mozna uznac 20 ) 4 " 10 )
za system motywacji w firmie?
Czyl Pani/Panla zdaniem awans zayyodowy 15 " 0 16 8 0
mozna uznac za system motywacji?
Czy firmowe Wydar_z_enla poza god;lnaml pracy 10 9 3 21 4 3
to system motywacji pozaptacowej?
Czyltworz'enle |ndyW}duaInego planu rozwoju 1 6 5 1 6 5
moze Pani/Pan uznac za system motywacji?
Czy dodatkowy pakiet opieki medycznej

- . 8 3 n 20 1 7
to system motywacji pozaptacowej?
Czy dodatkowy urlo_p uznafaby Pani/uznatby Pan 1 36 ) 10 1 1
za system motywacji?

Zroédlo: badania wlasne.

Zadano réwniez pytania z mozliwoscig wielokrotnego wyboru odpowiedzi.
Rozklad odpowiedzi na pytanie o sposéb oceny pracownikéw w przedsigbiorstwie
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zostal przedstawiony w tabeli 19.3, oceng systeméw motywacji przez pracownikow
w tabeli 19.4, a ocene korzysci z istniejacych systeméw motywacji w tabeli 19.5.

Tabela 19.3. Ocena wplywu dzialan motywacji

W jaki sposéb w przedsiebiorstwie dokonywana jest ocena wptywu dziatan . ,
; i Liczba wskazan
motywacyjnych na wykonywang przez pracownikow prace?

Badanie indywidualnych wynikow 37
Badania ankietowe pracownikow 22
Whptyw nie jest badany 12
Coroczna ewaluacja 1
Inne (premie uznaniowe, udziat w targach, wyjazdy stuzbowe, dodatki dla dzieci) 6

Zroédlo: badania wlasne.

Tabela 19.4. Ocena aktualnego systemu motywacji przez pracownikow

Alfreref Raczej Raczej ' Nie mam
Wyszczegdlnienie Dobrze dobrze ile Zle 2dania
Jak oceniajg pracownicy obelcny‘ system 6% 64% 26% 4% 0%
motywacyjny stosowany w firmie?
Zrédto: badania whasne.
Tabela 19.5. Ocena korzysci aktualnego systemu motywacji
Wyszczegélnienie Tak Raczej tak | Raczej nie Nie W2 mam
zdania
Czly obecnie fgnkqon'uqucy system motywa- 22% 16% 8% 20% 36%
cyjny przynosi korzysci dla przedsiebiorstwa?

Zroédlo: badania wlasne.

Z badan wynika, ze wérod réznych systeméw motywacji pozafinansowe;j
najwyzsze uznanie maja fakultatywne szkolenia, oficjalne pochwaly od przetozo-
nego oraz dostep do réznych systeméw motywacji pozaptacowej. Mniej cenione
s3 mozliwosci pracy w $wieta oraz dodatkowy urlop. Najbardziej efektywne
systemy motywacji dla pracownika ze stazem mniejszym niz 3 lata to:

m fakultatywne szkolenia (24 wskazania),
m oficjalne pochwaty od przetozonego (28 wskazan),
B mozliwo$¢ pracy w $wigta (20 wskazan).
Pracownicy ze stazem wigkszym niz 3 lata za najbardziej efektywne uznaja:
m fakultatywne szkolenia (17 wskazan),
® oficjalne pochwaly od przetozonego (10 wskazan),
B firmowe wydarzenia poza godzinami pracy (21 wskazan).

Badania wskazujg réwniez na istnienie kontrowersyjnych systeméw moty-

wagcji, takich jak mozliwos¢ pracy w $wieta, ktéra wywotuje mieszane odczucia
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zarowno wsrod pracownikéw z mniejszym, jak i wigkszym stazem. Awans
zawodowy réwniez nie jest skutecznym motywatorem. Rozklad odpowiedzi byt
w tym przypadku niemal identyczny: wsrédd pracownikéw z krétszym stazem
tylko 15 na 26 uwaza awans za motywujacy, a wérdéd pracownikow z dltuzszym
stazem - 16 na 24.

Mniejszym uznaniem wsrod respondentdw cieszg si¢ takie systemy moty-
wagji, jak:

® dodatkowy urlop (niski poziom uznania wsréd pracownikéw zaréwno

z krétszym stazem — 12 wskazan na 50 odpowiedzi, jak i z dtuzszym sta-

zem - 10 wskazan na 23 odpowiedzi),

B dodatkowy pakiet opieki medycznej (szczegélnie wsréd pracownikow

z krotszym stazem — 8 wskazan na 22 odpowiedzi).

Zauwazalne s3 jednak trendy i preferencje pracownikéw w grupach ze
stazem krotszym niz 3 lata oraz pracownikow ze stazem dluzszym niz 3 lata.
Pracownicy z krétszym stazem pracy bardziej cenia oficjalne pochwaty i fakul-
tatywne szkolenia niz ci z dluzszym stazem. Pracownicy z dluzszym stazem
sa bardziej sklonni do uznania wydarzen firmowych poza godzinami pracy za
motywujace. Istnieje silna potrzeba dostepu do réznych systemdéw motywacji
pozaplacowej, co jest kluczowe dla zaangazowania pracownikéw.

Literatura podkresla znaczenie dostosowania bodzcéw motywacyjnych do
indywidualnych potrzeb pracownikéow (Adamus, 2005). Motywacja jest procesem
dynamicznym, a potrzeby pracownikéw moga zmieniac si¢ wraz z ich rosnagcym
stazem pracy, doswiadczeniem oraz sytuacja zyciowa. Personalizacja motywacji
pozwala na lepsze zrozumienie i zaspokojenie specyficznych oczekiwan pracow-
nikéw, co zwigksza ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy.

Wyniki badan potwierdzaja, ze skutecznos¢ systeméw motywacji jest
silnie zalezna od stazu pracy pracownikéw oraz od indywidualnych preferencii.
Dla pracownikéw z krétszym stazem istotne sg uznanie przez przelozonych
oraz mozliwosci rozwoju zawodowego poprzez szkolenia. Pracownicy z dluz-
szym stazem wykazuja wigksze zainteresowanie wydarzeniami firmowymi
oraz innymi formami integracji poza godzinami pracy. Kontrowersyjne systemy
motywacji, takie jak mozliwo$¢ pracy w swigta, pokazuja, ze nie wszystkie bodzce
s3 uniwersalnie akceptowane i moga prowadzi¢ do podziatéw wsréd pracow-
nikéw. Z kolei mniej uznawane systemy, jak dodatkowy urlop czy pakiety opieki
medycznej, wymagaja przemyslenia i lepszego dopasowania do rzeczywistych
potrzeb pracownikow. Trendy wskazujg na rosnace znaczenie motywacji poza-
placowej, szczegolnie w kontekscie oficjalnych pochwat i szkolen. Jest to zgodne
z wnioskami plynacymi z literatury, w ktdrej podkresla sie znaczenie pozy-
tywnych bodzcow i unikania nadmiernej negatywnej motywacji, ktéra moze
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prowadzi¢ do niepozadanych skutkéw takich jak wypalenie zawodowe (Terelak,
2008). Personalizacja motywacji jest waznym aspektem skutecznego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wspoélczesne podejscie do motywacji zaklada dostosowanie
bodzcéw do indywidualnych potrzeb i sytuacji pracownikéw, co prowadzi do
lepszych wynikéw oraz zadowolenia zaréwno pracownikéw, jak i organizacji.
Wzrost zaangazowania pracownikow, dzigki odpowiednim systemom moty-
wacji, przyczynia sie do zwigkszenia efektywnosci i jakosci pracy, co jest celem
nadrzednym kazdej organizacji (Lenik, 2012).

19.4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, ze istnieje
zalezno$¢ miedzy stazem pracy a hierarchig dodatkowych motywatoréw poza-
placowych. Skutecznos¢ systeméw motywacyjnych zalezy od ich adekwatno$ci
do potrzeb pracownikoéw, ktére moga si¢ rézni¢ w zaleznosci od stazu pracy
i indywidualnych preferencji. Organizacje powinny zatem dazy¢ do tworzenia
elastycznych i zindywidualizowanych systeméw motywacyjnych, ktére beda
wspiera¢ rozwdj i zaangazowanie pracownikéw na réznych etapach ich kariery.
Badania motywacji pracownikéow wskazujg na istotno$¢ takich czynnikow, jak:
interesujaca praca, uznanie, wynagrodzenie, dobre warunki pracy i bezpie-
czenstwo. Techniki finansowe, np. wynagrodzenia, premie i dodatki, s3 wazne,
ale samodzielnie nie wystarczaja do pelnego motywowania pracownikow.
Motywatory pozafinansowe odgrywaja bardzo wazng role, przynoszac satys-
fakcje psychiczng i emocjonalng (Pink, 2009). Zapewnienie bezpieczenstwa
pracy jest niezbedne do efektywnego motywowania pracownikéw tymczaso-
wych. Dynamiczni pracownicy preferuja trudne zadania, a mentoring oraz
przeprojektowanie pracy sa istotne dla ich zaangazowania i rozwoju. Uznanie
za ciezka prace, nawet w formie stownej pochwaly, skutecznie motywuje
pracownikéow do utrzymania wysokiej wydajnosci oraz zwigksza ich zaanga-
zowanie. Silny zespot pracownikéw stanowi najwazniejszy zasob kazdej firmy,
wplywajac pozytywnie na $rodowisko pracy i interakcje z klientami. Pozy-
tywna kultura organizacyjna jest fundamentem trwalego sukcesu, poniewaz
wspiera motywacje i lojalno$¢ pracownikéow. Dodatkowe nagrody pozafinan-
sowe, stosowane oprocz tradycyjnych zachet finansowych, moga by¢ réwnie,
a czasem bardziej motywujace, zwlaszcza w zespole sprzedazowym. Kultura
organizacyjna, ktdra zapewnia uznanie i wsparcie dla pracownikdw, istotnie
zwigksza ich wydajnos¢ i zaangazowanie. Wspolczesne miejsce pracy wymaga
$wiadomych dziatan na rzecz motywacji pracownikéw, wykraczajacych poza
tradycyjne formy zachet finansowych.
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