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Wprowadzenie

Problematyka oddawanej w rece czytelnikow monografii wpisuje si¢ w nurt
dyskusji nad przeobrazeniami nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz nad zmianami
w praktyce zarzadzania wspdlczesng organizacja. Do najwazniejszych kwestii
w zakresie ewolucji nauki i praktyki zarzadzania i jakosci zaliczy¢ mozna m.in.:
kontekst i uwarunkowania ksztaltowania teorii i praktyki zarzadzania, role
relacji, wartosci i spotecznych aspektéw we wspolczesnym zarzadzaniu, para-
doksy zarzadzania. Dynamika zmian obejmuje liczne tematy, m.in.: terazniej-
sz0$¢ i przyszlo$¢ nauk o zarzadzaniu i jakosci, nowe koncepcje i paradygmaty
oraz ewolucje¢ podejs¢ do badan w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Na zmiany
w obszarze zarzadzania mozna patrze¢ w wymiarze strategicznym, opera-
cyjnym i funkcjonalnym. Waznymi obszarami dyskusji, zdaniem redaktorow
monografii, sa: zarzadzanie strategiczne w kontekscie przeobrazen otoczenia
organizacji, zarzadzanie zasobami ludzkimi, materialnymi i niematerialnymi
w $§wiecie ponowoczesnym, organizacja i wsparcie projektow, procesoéw, inno-
wacji we wspolczesnych warunkach konkurowania, zarzadzanie dziatalnos$cia
marketingowa w erze konsumeryzmu, zarzadzanie jakosciag w okoliczno$ciach
przeobrazen technologicznych i spotecznych.

Zagadnienia ewolucji zarzadzania stanowia obszerny, wielotematyczny
przedmiot badan. Monografia skupia si¢ na wybranych kwestiach ewolucji
teorii i praktyki zarzadzania i jakosci. Twércy monografii skoncentrowali sig
na ukazaniu przejawdw ewolucji, dynamice zmian oraz wspolczesnym etapie
rozwoju koncepcji.

Monografia sklada si¢ z dwudziestu jeden rozdziatéw pogrupowanych
w pig¢ czedci tematycznych:

L. Przejawy ewolucji wspolczesnego zarzadzania.

II. Kapital ludzki - organizowanie, przywddztwo, rozwoj kompetencji.

II1. Konteksty wspolczesnego zarzadzania — zasoby, branze, rynki.

I'V. Konteksty wspolczesnego zarzadzania — technologie.



Wprowadzenie

V. Konteksty wspolczesnego zarzadzania — kompetencje miekkie, zarzg-
dzanie zespotem.

W czesci pierwszej skoncentrowano sie na przejawach ewolucji wspoétcze-
snego zarzgdzania. Rozwdj nauk o zarzadzaniu i jakos$ci ujeto interdyscypli-
narnie, w powiazaniu z innymi dyscyplinami (]J. Biatynicka-Birula i P. Bialy-
nicki-Birula). Na ewolucje zarzadzania nalezy patrze¢ przez pryzmat dynamiki
uwarunkowan zewnetrznych - dynamicznego rozwoju sztucznej inteligencji
(P. Adamczewski), oraz wewnetrznych - zmian w infrastrukturze zasobow
organizacyjnych (P. Lukasik). Przejawem ewolucji zarzadzania jest zmiana roli
naukowca, badacza i dydaktyka (J. Marcisz).

Cze$¢ druga monografii przedstawia zagadnienia zwigzane z kapitalem
ludzkim, rozwojem zasobéw ludzkich i podnoszeniem kompetencji. Kwestie
zarzadzania kapitalem ludzkim warto rozpatrywaé, uwzgledniajac metodyke
badan. Interesujaca propozycja metodyczng stuzacg do poznawania problema-
tyki rozwoju kapitatu ludzkiego wydaje si¢ podejscie abdukcyjne (F. Olchawa).
Popularng metoda badawczg s systematyczne przeglady literatury, ktére réwniez
w obszarze kapitatu ludzkiego pozwalaja diagnozowa¢ stan badan i wyznacza¢
przyszle kierunki poznania. Korzystajac z metadanych, podjeto problematyke
marki osobistej (H. Gorska-Warsewicz), wrazliwosci przetwarzania sensorycz-
nego (A. Trybulec) oraz wypalenia zawodowego (I. Gawron).

W czesciach trzeciej, czwartej i pigtej zaprezentowano rézne konteksty
wspolczesnego zarzadzania. Czes$¢ trzecia ilustruje problemy analityczne
i zarzadcze dotyczace efektywnego wykorzystania zasobow z uwzglednieniem
specyfiki branz i rynkéw. Modele statystyczne mozna wykorzysta¢ do progno-
zowania cen surowcow (B. Pukowska i M. Kostrzewski; B. Lamasz i R. Puka).
Roézne branze majg specyficzne uwarunkowania, ktére wymagaja identyfikacji
w celu usprawniania systeméw i metod zarzadzania (J. Piekos$; M. Wolska
i M. Roszak; B. Btyskal i A. Bojda). W cze¢sci czwartej najwazniejszym rozwa-
zanym kontekstem wspdlczesnego zarzadzania jest technologia: sztuczna inteli-
gencja (M. Stepien; M. Kocot) oraz ustugi IT (D. Kocot).

Czes¢ pigta koncentruje si¢ na kompetencjach miekkich oraz zarzadzaniu
zespolem. Waznem aspektem wspolczesnego zarzadzania jest przekazywanie
pracownikom informacji zwrotnych (M. Prorok i K. Wilk). Bardzo istotng role
w zarzadzaniu odgrywa empatia, ktéra pozwala m.in. rozumie¢ i zaspokaja¢
potrzeby nabywcow (A. Kolbusz). Zarzadzanie zespotem dotyczy wielu kwestii
zwigzanych z doborem pracownikow (M. Karwinski i A. Metelski) oraz ksztalto-
waniem ich zaangazowania (M. Kowalczyk; K. Gatuszczynska).

Poznanie i interpretowanie przejawdéw ewolucji zarzadzania oraz doko-
nujacych sie zmian, tak na gruncie koncepcji, modeli, poje¢, metod poznania,
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jak i wynikéw analiz i obserwacji, jest waznym elementem procesu naukowego,
dydaktycznego oraz praktyki zarzadzania organizacjg. Monografia jest adre-
sowana do naukowcéw podejmujacych studia nad zagadnieniami zarzadzania
i jakosci, dydaktykow ksztalcacych kadry kierownicze i specjalistow zarzadzania,
doktorantéw i studentéw poszerzajacych zakres wiedzy o zarzadzaniu oraz prak-
tykéw podejmujacych wyzwania skutecznego zarzadzania organizacjami.

Redaktorzy monografii pragng szczegélnie podzigkowa¢ recenzentom,
ktérymi byli Pani Profesor Izabela Bednarska-Wnuk oraz Pan Profesor Nazar
Hlynskyy. Dziekujemy za zyczliwos¢, otwartos¢, ale tez obiektywizm i kryty-
cyzm. Panstwa uwagi pozwolily wyeliminowa¢ bledy oraz skorygowac i udosko-
nali¢ teksty rozdzialéw.

Pawet Chlipata i Angelika Wodecka-Hyjek
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Rozdziaf 1

Sztuka w perspektywie dyscyplin ekonomii i finanséw
oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci

Joanna Biatynicka-Birula, Pawet Biatynicki-Birula

1.1. Wprowadzenie

Ekonomia i sztuka byty niejednokrotnie zestawiane w literaturze przed-
miotu jako przeciwstawne obszary ludzkich mysli i dziatan. W latach 50. XX w.
jeden z wazniejszych ekonomistow J.K. Galbraith stwierdzil, ze artysci nie
maja pojecia o ekonomii, a ekonomisci nie maja pojecia o sztuce, dlatego nie
maja sobie nawzajem nic do powiedzenia. D. Throsby, aby poréwnaé ekonomie
i sztuke zestawil starego, grubego mezczyzne z pigkng, mloda kobieta. Z kolei
w tytule pracy M. Murzyn-Kupisz (2010) ekonomista to herbertowski ,,barba-
rzynca’”, ktéry znalazl sie ,w ogrodzie” sztuki.

Celem niniejszego rozdziatu jest okredlenie mozliwosci wykorzystania
wiedzy z zakresu dyscyplin ekonomii i finanséw oraz nauk o zarzadzaniu
i jako$ci w dziedzinie sztuki. Zaprezentowano przeglad literatury polskie;j
w zakresie omawianego zagadnienia oraz wskazano mozliwos$ci implemen-
towania osiagnie¢ dziedziny nauk spotecznych, w tym dyscyplin ekonomii
i finanséw oraz nauk o zarzadzaniu i jako$ci, w obszarze sztuki. Uwaga zostala
skoncentrowana na najwazniejszych refleksjach polskich ekonomistéw w odnie-
sieniu do samej sztuki oraz wymiany i handlu dzietami sztuki. W rezultacie
dokonano identyfikacji gléwnych obszaréw badawczych dyscyplin ekonomii
i finanséw oraz nauk o zarzadzaniu i jako$ci, ktore dotycza dziedziny sztuki.
Na tym tle wskazano potencjalne obszary i tematy dalszych badan naukowych.

1.2. Nauka ekonomii wobec dziedziny sztuki

Rozpoczynajac rozwazania, nalezy wskaza¢, ze w klasyfikacji JEL (Journal
of Economic Literature) ekonomika sztuki (art economics — Z11) zostata wyod-
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rebniona jako oddzielna subkategoria w ramach ekonomiki kultury (cultural
economics — Z1)'. Za poczatek powstania ekonomiki kultury uznaje si¢ publi-
kacje pracy W.J. Baumola i W.G. Bowena (1966) pt. Sztuki performatywne.
Dylematy ekonomiczne (Performing Arts. The Economic Dilemma). Naukowcy
podejmujacy badania w tym obszarze s3 stowarzyszeni w miedzynarodowej
organizacji naukowej Association for Cultural Economics International (ACEI),
powstatej w 1973 r. Pierwsza konferencja ekonomiki kultury zostata zorgani-
zowana w 1979 r. w Edynburgu, a w 2025 r. odbyla si¢ 23. konferencja z tego
cyklu. Wspélczesnie oprdcz konferencji o zasiggu §wiatowym organizowane sg
réwniez warsztaty o zasiegu kontynentalnym, dotyczace wykorzystania metod
ilosciowych w kulturze/sztuce. Pismem naukowym zwigzanym ze stowarzy-
szeniem ACEI jest Journal of Cultural Economics (JCE). Warto wspomnie¢, ze
w Uniwersytecie Warszawskim dziatalno$¢ rozpoczeto Association for Cultural
Economics Poland (ACEP), a pierwsza Polska Konferencja Ekonomiki Kultury
zostala zorganizowana w 2022 r. w Warszawie.

Zarzadzanie sztuka (arts management) stanowi przedmiot uwagi badaczy
zrzeszonych w miedzynarodowej organizacji International Association for
Arts and Cultural Management (AIMAC) powstaltej w 1991 r. Ogoélnoswiatowe
konferencje AIMAC odbywaja sie¢ w cyklu dwurocznym, a czasopismem zwig-
zanym z tg organizacja jest International Journal of Arts Management (IJAM).
W artykule Y. Evrarda i F. Colberta (2000) pt. ,,Zarzadzanie sztuka: Nowa
dyscyplina wkraczajaca w nowe tysigclecie?” (,,Arts Management: A New Disci-
pline Entering the Millennium?”) wskazano na powstanie ,nowej dyscypliny
naukowej”. W kolejnych latach opublikowano wiele prac naukowych z tego
zakresu (Chong, 2010; Johansson i Luonila, 2017; Cankaya, 2021; Tian, 2024).
W tabeli 1.1 zestawione zostaly najwazniejsze informacje na temat dziatalnosci
miedzynarodowych organizacji naukowych, ktore zrzeszaja badaczy podejmuja-
cych w swych pracach zagadnienia dotyczace ekonomicznych aspektow sztuki.

Na potrzeby rozdzialu opracowano koncepcje schematu opartego na
dwoch wymiarach oddzialywania ekonomii na sztuke: 1) poziomie zaintere-
sowania i oddzialywania dzialalnosci ekonomicznej (poziom mikro-, mezo-,
makro-) oraz 2) stopniu instytucjonalizacji. Pierwszy wymiar obejmuje artyste,
podmioty rynku sztuki oraz panstwo. W tym ujeciu artysta jest traktowany
jako podmiot gospodarujacy, prowadzacy swoista dziatalno$¢ o charakterze
ekonomicznym. Podmioty rynku sztuki to kategoria obejmujgca domy aukcyjne,
galerie, antykwariaty oraz marchandéw. Ponadto do grupy tej zaliczono takze

! Termin anglojezyczny arts economics to ,,ekonomika sztuki”, ktora nalezy traktowa¢ jako
ekonomike branzowa (szczegdtows), tak jak ekonomike zdrowia, ekonomike przemystu, ekono-
mike pracy, ekonomike rolnictwa, ekonomike lesnictwa, ekonomike transportu itd.
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Tabela 1.1. Dziatalno$¢ najwazniejszych organizacji miedzynarodowych zajmujacych
sie obszarami taczacymi dyscypliny ekonomii i finanséw oraz nauk o zarzadzaniu
i jakosci ze sztuka

Obszar Organizacja Pierwsza Ostatnia Crasopismo
(rok powstania) | konferencja konferencja p
Ekonomika ACEI Edynburg Bloomington | Journal of Cultural
sztuki (1973) (1979) (2023) Economics
Zarzadzanie AIMAC Montreal Lizbona International Journal of
sztuka (1991) (1991) (2014) Arts Management
STP&A b.d. Osuna Journal of Arts Manage-
(1973) (1974) (2024) ment, Law, and Society

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https:/culturaleconomics.org; https://www.aimac-cul-
turalmanagement.org; https:/stpaconference.org (dostep: 26.01.2025).

podmioty instytucjonalne prowadzace réznorodna dziatalno$¢ w obszarze
otoczenia rynkowego (fundacje, stowarzyszenia, wydawnictwa itp.). Ostatnia
kategoria (makro-) to przede wszystkim panstwo i inne wladze publiczne, jak
réwniez instytucje miedzynarodowe, ktére funkcjonujg w zakresie regulacji oraz
wsparcia. Drugi wymiar dotyczy stopnia instytucjonalizacji, rozumianego jako
sztuka pozostajaca poza rynkiem lub sztuka bedaca towarem na rynku. Zapro-
ponowane ujecie oméwiono w odniesieniu do dyscypliny ekonomii i finanséw
oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci.

1.3. Obszary badawcze dotyczace sztuki w dyscyplinie
ekonomii i finansow

W odniesieniu do sztuki pozostajacej poza rynkiem nalezy podja¢ kwestie
zwigzane z kreatywnoscig. Tworczos¢ artystyczna jest przedmiotem badan
na gruncie ekonomiki kreatywnosci (ekonomiki twdrczosci). Przyjmujac za
R. Florida (2010, s. 9), ze ,ludzka kreatywnos¢ to podstawowy kapitat ekono-
miczny”, nalezy zaznaczy¢, ze kreatywnos¢ artystyczna moze by¢ traktowana
jako cecha kapitatu ludzkiego, kapitatu intelektualnego i kapitatu kreatywnego?.
Zrédta kreatywnosci upatruje sie w wyjatkowym potencjale twérczym artysty
(talencie) (Lipka, 2012).

Ekonomicznym aspektem dziatalnosci artysty jest zagadnienie kosztéw,
przy czym nie chodzi wyltacznie o szacowanie kosztow wytworzenia samego
dzieta sztuki. Konieczna jest takze kalkulacja innego rodzaju kosztow,

2 Kreatywno$¢ w organizacji obejmuje formutle 4P: ludzie (people), proces kreatywnosci
(process), presja (pressure) — srodowisko i uwarunkowania procesu kreacji oraz produkt (product)
(Necka, 2001).
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tj.: kosztow przechowywania, zabezpieczenia przed uszkodzeniem i zniszcze-
niem, konserwacji, ubezpieczenia, transportu oraz wystawiania dziet sztuki.

Kolejny istotny aspekt dziatalnosci artysty stanowi kwestia jego funkcjo-
nowania na rynku pracy. W literaturze przedmiotu (Zawadzki, 2016; Kope¢,
2018) wymienia si¢ cechy charakterystyczne dla rynku pracy artystéw (samoza-
trudnienie, wigcej niz jedno miejsce pracy, nieregularnos¢ wykonywania pracy,
wysoki stopien niepewnosci zatrudnienia, zréznicowanie poziomu dochoddéw).
Ponadto zwraca si¢ rowniez uwage na zI3 sytuacj¢ spoteczno-zawodowg arty-
stow (Ilczuk i in., 2020). Specyficznym zagadnieniem w tym obszarze jest kwestia
popularnosci (,mody”) na artystdw, mogaca stanowi¢ przedmiot poglebionych
analiz w zakresie trendéw na rynku sztuki.

Innym waznym obszarem zainteresowan ekonomistow jest okreslenie
wartosci sztuki. Warto zwréci¢ uwage, ze warto$¢ sztuki jest zagadnieniem
o charakterze interdyscyplinarnym i wielowymiarowym. Sztuce przypisuje
sie rozne rodzaje wartosci — warto$¢ artystyczng, estetyczna, kulturowa, auto-
teliczng, ideologiczng, spoteczng, poznawczg, historyczna, historiograficzna,
etyczna, religijng i sentymentalng. Sztuka pozostajaca poza rynkiem jest
przedmiotem wyceny eksperckiej, ktérg mozna traktowac jako istotny czynnik
tworzenia warto$ci pozarynkowej (a takze rynkowej). Nalezy doda¢, ze wazna
role w tworzeniu warto$ci pozarynkowej dzieta odgrywa renoma instytucji.
Juz sam fakt zainteresowania dzielem przez instytucje o wysokiej reputacji
oddzialuje korzystnie na postrzegang warto$¢ dziefa/artysty.

Przechodzac do obszaru rynku dziet sztuki, nalezy zwrdci¢ uwage, ze
najwazniejszymi rynkami formalnymi (instytucjonalnymi) w handlu dzietami
sztuki sg aukcje dziel sztuki i targi sztuki. W ujeciu mikroekonomicznym przed-
miotem zainteresowania ekonomistéw sg przede wszystkim podmioty rynkowe
(sprzedajacy - reprezentujacy podaz i kupujacy - reprezentujacy popyt) oraz
przedmioty rynkowe (towary). W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze to wlasnie
na rynku powstaje kluczowa z punktu widzenia ekonomii wartos¢, tzn. wartos¢
rynkowa (cena wyrazona zawsze w ujeciu ilo§ciowym w okreslonej walucie).
Warto zwrdci¢ uwage, ze jest ona zwigzana z innymi rodzajami wartoéci dzieta
sztuki, przy czym wzajemne relacje wartosci i ceny moga by¢ wyjatkowo zrézni-
cowane. Ceny stanowig podstawe analiz ekonomicznych zaréwno o charakterze
statycznym, jak i dynamicznym. W ujeciu statycznym analizy dotyczg przede
wszystkim struktury rynku w danym okresie oraz identyfikacji czynnikéw
wplywajacych na ceny dziel sztuki (Szyszka i Bialowgs, 2012). Natomiast w ujeciu
dynamicznym analizy odnoszg si¢ do zmian cen w czasie oraz zmiennosci
indeksow cen dziel sztuki w ujeciu temporalnym. Analiza rynku dziet sztuki,
oprocz wspomnianych podstawowych kategorii rynkowych (podazy, popytu
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i cen), obejmuje wiele innych aspektéw, m.in.: konkurencje, preferencje, zacho-
wania nabywcéw oraz wplyw blizszego i dalszego otoczenia na rynek.

Rozpatrujac finansowe aspekty sztuki, nalezy zwréci¢ uwage na zagad-
nienie inwestowania w dziela sztuki, art banking i ubezpieczenia dziet sztuki.
Dzieta sztuki, jako przedmioty inwestowania, sa zaliczane do inwestycji alterna-
tywnych (inwestycji stanowigcych przeciwienstwo inwestycji tradycyjnych) lub
inwestycji emocjonalnych (inwestycji w pasje)®. Z teoretycznego punktu widzenia
inwestowanie w sztuke moze przybiera¢ dwie formy. Po pierwsze, forme¢ inwe-
stycji bezposrednich, polegajacych na dokonywaniu faktycznych zakupow
dziet sztuki na rynku pierwotnym lub wtérnym, a po drugie, forme inwestycji
posrednich, w ogéle niezwigzanych z posiadaniem dziela sztuki. W tym ujeciu
inwestowanie odbywa si¢ poprzez nabywanie akgji spotek gieldowych dziataja-
cych na rynku sztuki lub poprzez zakup jednostek uczestnictwa w funduszach
inwestycyjnych wyspecjalizowanych w inwestowaniu w sztuke?. Nalezy w tym
miejscu nadmieni¢, ze z ekonomicznego punktu widzenia waznym aspektem
inwestowania jest wyznaczanie stop zwrotu w inwestycje w dzieta sztuki (Kompa
i Witkowska, 2014) oraz pomiar ryzyka zwigzanego z inwestycjami w sztuke
(Lucinska, 2021).

Nastepnym wartym omodwienia obszarem, ktory faczy ekonomie i sztuke,
jest art banking. Dziatalno$¢ bankéw zwigzana ze sztuka obejmuje zréznicowane
ustugi bankowe skierowane do klientéw bankowosci prywatnej (Borowski,
2013)°. Specjalne ustugi sa oferowane zamoznym klientom (high net worth indi-
viduals - HNWI) w oparciu o kryterium majatkowe®. Warto doda¢, ze dziela
sztuki moga by¢ wykorzystane jako rzeczowe zabezpieczenie udzielanych
kredytow. Ponadto banki oferujg mozliwos¢ uruchomienia osobnych linii kredy-

* Inwestycje w pasje facza w sobie motyw ekonomiczny i emocjonalny. Podstawowa deter-
minantg inwestycji emocjonalnych nie jest zysk. Wplyw na decyzje zakupowe inwestoréw maja
czynniki pozaekonomiczne, np. emocje czy przezycia estetyczne.

* Fundusze inwestycyjne w dzieta sztuki sg zarzadzane przez ekspertéw, ktorzy zawierajg
transakcje na rynku sztuki w imieniu inwestorow.

> Ustugi art bankingu obejmuja: potwierdzanie autentycznoéci dziet sztuki, okreglanie pro-
weniencji, sprawdzanie Rejestru Zaginionych Dziel Sztuki, wyceng, oceng stanu technicznego
dzieta, analiz¢ rynku dziel sztuki, inwentaryzacje dziet wchodzacych w sktad kolekeji; prze-
chowywanie, transport, ubezpieczenie, konserwacje, organizacj¢ wypozyczen dziet sztuki na
wystawy; wspolprace z ekspertami, reprezentowanie klienta, wyszukiwanie dziet na rynku mig-
dzynarodowym, pozyskanie informacji na temat mozliwosci i warunkéw importu lub eksportu
obiektu, okreslanie ,,portfela dziel sztuki”, udostgpnianie powierzonych dziet sztuki (wystawy,
targi), doradztwo w zakresie optymalizacji podatkowej; pomoc w zatozeniu fundacji, trustéw
zabezpieczajacych kolekeje, ustugi kredytowe (Piechaczek, 2009).

¢ Minimum 1 mln USD w $rodkach finansowych o wysokiej plynnosci (gotowka, akcje,
depozyty bankowe).
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towych przeznaczonych na zakup dziel sztuki, a takze udzielanie kredytéw na
zakup dziet sztuki przy posrednictwie instytucji aukcyjnych. Nalezy podkre-
8li¢, ze banki czesto posiadaja wlasne kolekcje sztuki, ktore stanowia narzedzie
ksztaltowania wizerunku instytuciji.

Kolejnym finansowym aspektem odnoszacym si¢ do sztuki jest ubezpie-
czanie dziel sztuki. Zakres i rodzaj ochrony ubezpieczeniowej jest w przypadku
tego rodzaju ubezpieczen wyjatkowo zréznicowany (Gorecki, 2015). Mozna tu
wymieni¢ m.in. ubezpieczenia dziet sztuki podczas pobytu w miejscu ubezpie-
czenia, ubezpieczenia wystaw, ubezpieczenia zbioréw muzeum, ubezpieczenia
od szkod w trakcie transportu, ubezpieczenia dziel sztuki znajdujacych sie
w procesie konserwaciji, a takze ubezpieczenia muzealiéw podczas wystaw czaso-
wych w kraju i za granicg’.

Waznym ekonomicznym aspektem jest handel zagraniczny i miedzynaro-
dowy dzietami sztuki. W tym kontekscie warto zwroci¢ uwage, ze dzieta sztuki
roznia si¢ od innych towaréw bedacych przedmiotem wymiany miedzynaro-
dowej. Chodzi tu nie tylko o ich cechy charakterystyczne, lecz réwniez o to, ze sa
one kwalifikowane do débr kultury (dziedzictwa kulturowego, dziedzictwa naro-
dowego). Niejednokrotnie z tego powodu dzieta sztuki s3 dobrami podlegajacymi
ochronie, w szczegélnosci ochronie prawnej przed wywozem poza granice kraju.

Przechodzac do poziomu trzeciego, tzn. panstwa i wladz publicznych,
najwazniejszymi dzialaniami pozostajg regulacje i finansowanie. Jesli chodzi
o regulacje, obejmuja one gtéwnie regulacje dziatalnosci artystycznej (status
artysty, prawa autorskie, ubezpieczenia spoteczne), ochrony dziel sztuki przed
zachowaniami przestepczymi (falsyfikacja, kradzieze, wandalizm) oraz regu-
lacje w zakresie ochrony dziedzictwa narodowego i wywozu dziel sztuki za
granice. Realizujac funkeje finansowania, pafistwo wydatkuje srodki publiczne
na edukacje artystyczng, wspieranie dziatalnosci artystycznej i tworzenie prze-
strzeni artystycznych. W tym obszarze waznym aspektem dzialalnosci jest
ochrona i konserwacja débr kultury. Ponadto panstwo odgrywa role mecenasa
sztuki, a takze moze by¢ aktywnym podmiotem polityki kulturalnej (zakupy
i pozyskiwanie dziet sztuki, prowadzenie i wspieranie dziatalno$ci wystawienni-
czej). W obszarze rynku sztuki panstwo odgrywa role regulatora oraz gwaranta
zapewniajacego bezpieczenstwo obrotu dzietami sztuki.

7 Obowiazek ubezpieczenia spoczywa na ,,muzeum bioracym” (ubezpieczajacym), natomiast
ubezpieczonym jest muzeum wypozyczajace (Sikora, 2015).
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Tabela 1.2. Obszary badawcze dotyczace sztuki w dyscyplinie ,ekonomia i finanse”

Obszar Artysta Podmioty rynku sztuki | Panstwo/wtadze publiczne
Sztuka |Kreatywnos¢ Analiza wartosci (,poza- | Ochrona i konserwacja
Koszty (wytworzenia, rynkowe;j”) dobr kultury
przechowywania, zabez- | Koszty dzialalnosci Regulacje dziatalno$ci
pieczenia, wystawiania, podmiotéw (przechowy- | artystycznej
przestrzeni artystycznych) |wania, zabezpieczenia, Edukacja artystyczna
wystawiania) Wspieranie dziatalno$ci
artystycznej
Zakupy i pozyskiwanie

dziel sztuki przez panstwo
Prowadzenie i wspieranie
dzialalnosci wystawien-
niczej

Wypozyczenia czasowe
Tworzenie przestrzeni

(tzw. moda na artystg)

Warto$¢ rynkowa (cena)
Indeksy cen dziet sztuki

artystycznych
Rynek | Artysta na rynku pracy Rynki formalne w handlu | Regulacje
sztuki | Analiza trendéw na rynku |sztuka Zapewnienie bezpieczen-

stwa obrotu dzielami
sztuki

Analiza rynku dziel sztuki
Finansowe aspekty dziet
sztuki

Handel miedzynarodowy
dzietami sztuki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 1.2 zestawiono obszary badawcze dotyczace sztuki, ktdre wyste-
puja w dyscyplinie ekonomii i finanséw.

1.4. Obszary badawcze dotyczace sztuki w naukach
o0 zarzadzaniu i jakosci

W poréwnaniu z dyscypling ekonomii i finanséw dziedzina sztuki cieszy
sie w Polsce mniejszym zainteresowaniem wsréd badaczy nauk o zarzadzaniu
i jako$ci. Postulat potrzeby profesjonalnego zarzadzania sztuka mozna znalez¢
w pracy P. Gryglewskiego i D. Trzmielaka (2002). Bioragc pod uwage problema-
tyke zarzadzania w aspekcie twdrczosci artysty, nalezy uwzgledni¢ dwie kwestie:
indywidualne zarzadzanie karierg przez samego artyste (samozarzadzanie) oraz
zarzadzanie karierg artysty przez osoby trzecie. Samozarzadzanie jest trakto-
wane jako samodzielne zarzadzanie wlasna karierg artystyczng przez jednostke
tworcza, z uwzglednieniem indywidualnych uwarunkowan (Szostak, 2023).
Z kolei zarzadzanie kariera, z punktu widzenia dziatan zewnetrznych, dotyczy
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wsparcia artystow poprzez oferowanie zréznicowanych dzialan przez mene-
dzerdéw, przedsigbiorstwa, instytucje, organizacje, uczelnie czy stowarzyszenia.
Mimo ze wigkszo$¢ koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi (Jaremczuk,
Mazurkiewicz i Molter, 2014) odnosi si¢ do podmiotéw gospodarczych, zagad-
nienia takie jak zarzadzanie talentami w sztuce czy zarzadzanie kreatywnoscia
relatywnie niedawno staly si¢ przedmiotem dyskusji naukowej (Ingram, 2016;
Lipka, 2012).

W odniesieniu do aspektéw zarzadzania drugiego z wyrdznionych
pozioméw (podmiotéw rynkowych) nalezy zwrdci¢ uwage, ze tworczos¢ arty-
styczna moze by¢ niekiedy traktowana jako dzialalno$¢ gospodarcza. W tym
kontekscie pojawia si¢ kwestia aktywnosci przedsigbiorczej artystow i stowarzy-
szen artystycznych. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie przedsie-
biorczosci spotecznej (Zboron, 2018), w ktdrej cele spoleczne sg co najmniej tak
samo wazne, jak korzysci ekonomiczne.

Zarzadzanie, nieodlaczenie zwigzane z kazda organizacja, dotyczy pod-
miotéw dzialajacych zaréwno na rynku sztuki: instytucji aukcyjnych (Biatynicka-
-Birula, 2023), galerii, antykwariatéw, muzedw itp. (Fyderek, 2016), jak i pod-
miotéw funkcjonujgcych w otoczeniu rynkowym (organizacje, stowarzyszenia,
zwiazki, agencje, wydawnictwa, przedsi¢biorstwa, fundusze inwestycyjne, banki).
Ponadto, oprécz zarzadzania zwigzanego z réznego rodzaju podmiotami nalezy
zwroci¢ uwage na zarzadzanie dotyczace przedmiotéw zarzadzania, czyli dziet
sztuki. W tym kontekscie mozna moéwic o zarzadzaniu kolekcjami przez muzea
(Fyderek, 2016), zarzadzaniu projektami artystycznymi (Slusarczyk, 2016), zarza-
dzaniu wystawami sztuki (Szymanska, 2013) oraz zarzadzaniu sztuka w prze-
strzeni miejskiej (Palicki i Stachowska, 2016).

Z punktu widzenia rachunkowosci dzieta sztuki sg zaliczane do $rodkéw
trwalych, ale nie podlegaja amortyzacji ze wzgledu na brak mozliwosci okre-
$lenia okresu ich uzytkowania. Dziela sztuki spetniaja warunki ustawowe;j defi-
nicji inwestycji i powinny by¢ kwalifikowane do kategorii inwestycji dtugo- lub
krotkoterminowych (konta ,Inne inwestycje diugo- lub kréotkoterminowe”).
Waznym aspektem rachunkowosci jest okreslanie wartosci dziet sztuki znaj-
dujacych si¢ poza rynkiem, np. wchodzacych w sktad zbioréw muzealnych.
Co do zasady wycena ksiegowa obiektow odbywa si¢ w ramach procesu naby-
wania dziel sztuki do kolekcji muzealnych. Jednoczeénie nalezy zauwazy¢, ze
moze to by¢ zakup obiektu, przekazanie darowizny na rzecz muzeum, zapis
testamentowy, umieszczenie pracy w depozycie muzealnym, przyjecie dzieta
sztuki na podstawie orzeczenia sadu lub decyzji innego wtasciwego organu albo
uzupetnianie dokumentacji nabycia lub reinwentaryzacji zbioréw (Modrzewska
i Zatorska, 2021; Klat i Majchrzak, 2021).
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Sztuka traktowana jako produkt kultury (Smolen, 2006) jest przedmiotem
zainteresowania marketingu sztuki. Spoérod trzech koncepcji marketingu
(transakcyjnego marketingu sztuki (4P), adaptacyjnego marketingu sztuki i rela-
cyjnego marketingu sztuki) szczegdlne znaczenie w zarzadzaniu instytucjami
$wiata sztuki przypisuje si¢ tej ostatniej (Rogozinska, 2016). W artykule M. Sobo-
cinskiej (2019) podjeta zostata kwestia relacji miedzy tozsamoscig artysty a jego

wizerunkiem.

Tabela 1.3. Obszary badawcze dotyczgce sztuki w naukach o zarzadzaniu i jakosci

Przedsigbiorczos¢

Obszar Artysta Podmloo ty ry.nku. sztuki Panstwo/wladze publiczne
rganizacje

Sztuka |Samozarzadzanie Zarzadzanie instytucjami | Zarzadzanie instytucjami
kultury (sztuki) kultury (sztuki)
Zarzgdzanie talentami Zarzgdzanie talentami
Zarzadzanie muzeum Zarzadzanie sztuka
Zarzadzanie kolekcjami w przestrzeni miejskiej
Zarzadzanie dziedzictwem | Zarzadzanie kolekcjami
kulturowym Zarzadzanie dziedzictwem
Zarzadzanie sztuka kulturowym
w przestrzeni miejskiej Zarzadzanie projektami

artystycznymi
Rynek |Kreacja marki artysty Zarzadzanie domami Marketing sztuki
sztuki | Zarzadzanie marka aukcyjnymi, galeriami, Promocja sztuki w kraju

antykwariatami itd.
Zarzadzanie organizacjami
zwigzanymi z rynkiem
sztuki: muzeami, insty-
tucjami zwigzanymi ze
sztuka, stowarzyszeniami
Zarzadzanie bogactwem
Zarzadzanie kolekcjami
Zarzgdzanie wystawami
Marketing sztuki
Przedsigbiorczos¢
Rachunkowo$¢ w podmio-
tach rynku sztuki

Promocja polskiej sztuki
za granica

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 1.3 zestawiono obszary badawcze dotyczace sztuki, ktdre wyste-
puja w naukach o zarzadzaniu i jakosci.

1.5. Zakonczenie

W rozdziale oméwiono mozliwosci zastosowania wiedzy z zakresu
dziedziny nauk spofecznych, w tym dyscyplin ekonomii i finanséw oraz nauk
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o zarzadzaniu i jako$ci, w dziedzinie sztuki. Poglebiona analiza literatury przed-
miotu wskazuje, ze ekonomiéci podejmuja w swych pracach rézne zagadnienia
zwigzane ze sztukg. Jak wykazano, mozna je przypisa¢ do dyscyplin ekonomii
i finansow lub nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage,
ze mozliwe jest wlaczanie sztuki do kolejnych obszaréw rozwazan ekonomicz-
nych. Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze w literaturze nie podejmowano
dotad tematéw zwigzanych z zarzadzaniem wartoscig klienta oraz wartos$cia
sztuki dla klienta. Ponadto nie rozwazano koncepcji wspoltworzenia wartosci
z klientem. Innym zagadnieniem jest mozliwo$¢ wykorzystania osiggniec¢
ekonomii doswiadczen, ktéra odwotuje si¢ do przezy¢, wrazen i emocji wywoty-
wanych przez towar (dziela sztuki). Z kolei ekonomia behawioralna, analizujaca
zachowania podmiotéw na rynku, moze okazac si¢ przydatna do zrozumienia
zachowan towarzyszacych podejmowaniu decyzji przez uczestnikéw rynku dziet
sztuki. Jeszcze innych tematéw do rozwazan nad sztuka mozna poszukiwac
w kontekscie ekonomii szczescia.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze zwiazki miedzy ekonomig i sztuka
majg wielowymiarowy charakter. W ich badaniu mamy do czynienia ze sprze-
zeniami zwrotnymi. Warto zauwazy¢, ze nie tylko ekonomia wkracza na grunt
dziedziny sztuki, ale rowniez sztuka wieloaspektowo oddzialuje na zjawiska
ekonomiczne. Nalezy oczekiwac, ze wraz ze wzrostem zamoznosci spoleczenstwa
oraz rozwojem ustug z zakresu zarzadzania majatkiem nastapi intensyfikacja
wzajemnych powigzan miedzy ekonomig i sztuka.
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Rozdziatf 2

Znaczenie Al w rozwoju systemow informatycznych
wspierajacych procesy zarzadzania na przyktadzie
polskich przedsiebiorstw inteligentnych

Piotr Adamczewski

2.1. Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa w polskich realiach gospodarczych, podobnie jak
w krajach rozwinigtych, stala si¢ obowigzujaca konwencja rozwojowa. Gospo-
darka wkroczyla w okres, w ktorym sama cyfryzacja proceséow biznesowych
w przedsigbiorstwach juz nie wystarcza, by odnies¢ sukces rynkowy. Rozwoj
technologii informacyjno-komunikacyjnych (information and communication
technology — ICT) zdeterminowat funkcjonowanie nowoczesnych organizacji,
dla ktoérych okres transformacji cyfrowej jest duzym wyzwaniem na rynkach
globalnych. Dynamika zmian w otoczeniu zewnetrznym powoduje koniecznos¢
szybkiego dostosowywania si¢ do nowych uwarunkowan rynkowych. Kategoria
organizacji inteligentnej oznacza, ze pozadane efekty jej dziatania s3 wymu-
szane odpowiednimi kolekcjami danych i skutecznym zarzadzaniem wiedza.
Ewolucja technologii teleinformatycznych doprowadzita do upowszechnienia si¢
tzw. III platformy ICT, okreslanej jako SMAC (social, mobile, analytics, cloud),
tworzacej — wraz z technologiami IoT (internet of things), Al (artificial intelli-
gence) i blockchain - swoisty ekosystem rozwigzan informatycznych nowocze-
snych przedsiebiorstw.

Od konca 2022 r. obserwuje sie¢ nowy jakosciowo etap rozwojowy opiera-
jacy sie na dynamicznie rozwijanej Al Sztuczna inteligencja staje si¢ kluczowym
czynnikiem transformacji w obszarze informatycznego wspomagania procesow
zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach. Wedlug najnowszych danych
z poczatku 2025 r. ponad polowa organizacji w Polsce planuje zwigkszy¢ swoje
inwestycje w rozwigzania oparte na Al, a co czwarty przedsigbiorca przewiduje
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wzrost sprzedazy dzieki wdrozeniu takich technologii (KPMG, 2024a). Rozwia-
zania wykorzystujace sztuczng inteligencje znajduja zastosowanie w automaty-
zacji procesow biznesowych, analizie danych, personalizacji obstugi klienta oraz
wspieraniu decyzji zarzadczych, przyczyniajac si¢ do glebokiej transformacji
metod zarzadzania i funkcjonowania polskich firm. Wedlug najnowszego Baro-
metru Al odczyt na pierwsze pdtrocze 2025 r. wynosi 66,8 punktéw, co swiadczy
o bardzo korzystnych warunkach do rozwoju rozwigzan opartych na sztucznej
inteligencji w sektorze matych i srednich przedsi¢biorstw w Polsce. Wskaznik
ten opiera si¢ przede wszystkim na prognozach dotyczacych inwestycji i sprze-
dazy. Ponad polowa badanych firm (56%) deklaruje zamiar zwigkszenia poziomu
inwestycji w rozwoj technologii wykorzystujacych AI w najblizszej przysztosci.
Jest to wyrazny sygnal, ze polscy przedsigbiorcy dostrzegaja potencjal sztucznej
inteligencji w kontekscie rozwoju swoich biznesow' (Augustyniak, 2025).

Celem rozdzialu jest ukazanie roli AI jako swoistego akceleratora rozwoju
informatycznego w zakresie wspomagania proceséw zarzadzania w realizacji
transformacji cyfrowej w polskich przedsiebiorstwach inteligentnych. Rozwa-
zania zilustrowano za pomocg wynikéw autorskich badan przeprowadzonych
w latach 2024-2025 wéréd wybranych celowo 120 przedsiebiorstw z Wielko-
polski, nalezacych do sektora MSP (48% badanych podmiotéw) oraz duzych
organizacji zatrudniajacych ponad 250 pracownikéw. Doboru analizowanych
przedsigbiorstw dokonano na podstawie reprezentatywnej proby wedlug kryte-
riéw sektorowych. W badaniach wykorzystano metody: ankietowa (wspomagang
technikg CAWT - computer-assisted web interview), obserwacji bezposredniej
oraz poglebiong analize poréwnawczg i syntezy.

2.2. Przedsiebiorstwo w gospodarce inteligentnej

Wspolczesne przedsigbiorstwa nie konkurujg juz wytacznie o udzial
w rynku, ale rywalizuja o to, kto szybciej stworzy swoja wizje przyszlosci. Sukces
zalezy od ich zdolnosci do sprawnego wdrazania zmian i wlasciwego zarzadzania
nimi we wszystkich obszarach dziatalnosci. To z kolei jest bezposrednio powia-
zane z decyzjami technologicznymi, ktére determinujg perspektywy rozwojowe.

Okres transformacji cyfrowej (digital transformation - DX) pokazuje,
ze dotychczasowe metody zarzadzania przedsigbiorstwami, zorientowane
wylacznie na zapewnienie stabilno$ci i przewidywalnosci, nie s3 w stanie spro-
sta¢ wymogom konkurencji. Pomocne staja si¢ zaawansowane rozwigzania ICT
wspomagajace zarzadzanie wiedza, ktore jest rozumiane jako systematyczne

! Barometr Al to nowy wskaznik poziomu wykorzystania rozwiazan opartych na sztucznej
inteligencji w polskich matych i $rednich firmach (Augustyniak, 2025).
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i zorganizowane wykorzystywanie jej zasobow do usprawnienia funkcjonowania
przedsiebiorstwa, realizowane w ramach orientacji procesowej poprzez (Adam-
czewski, 2024; Gregor i Kaczorowska-Spychalska, 2020):

m lokalizowanie wiedzy i jej pozyskiwanie,

B gromadzenie i przetwarzanie,

B wzbogacanie i udostepnianie.

Kluczowymi sktadnikami systemu zarzadzania wiedza s3 (Sledziewska
i Wloch, 2020):

B strategia zarzadzania wiedza - wskazuje priorytety dziatan,

B ludzie i kultura organizacyjna — oznaczaja gotowos¢ pracownikéw do dzie-
lenia si¢ wiedza, wspierang kulturg organizacyjna,

B procesy biznesowe — stosowana orientacja procesowa organizacji pozwala
efektywnie gromadzi¢, udostepniac i wyszukiwa¢ wiedze,

B technologie informacyjno-komunikacyjne - ich wykorzystywanie zapewnia
efektywne gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie danych (przetwa-
rzanych w informacje, a nastepnie w wiedze), ktore stanowig zasoby strate-
giczne organizacji.

Ewolucja spoteczenstwa informacyjnego w spoleczenstwo wiedzy spro-
wadza sie do traktowania nowoczesnych przedsigbiorstw jako organizacji inteli-
gentnych, czyli takich, ktdre opieraja filozofie swojego dzialania na zarzadzaniu
wiedzg. Na potrzeby dalszych rozwazan przyjeto, zZe organizacja inteligentna
to organizacja majaca zdolnosci do kreowania, pozyskiwania i organizowania
wiedzy, dzielenia si¢ nig, a takze wykorzystywania jej w celu podniesienia efek-
tywnosci dzialania oraz zwiekszenia konkurencyjnos$ci na rynku globalnym
(Grosser i Zeier, 2012; Schwaninger, 2010). Idea takiej organizacji opiera si¢ na
podejéciu systemowym, co oznacza traktowanie jej jako zlozonego organizmu
funkcjonujacego w strukturach procesowych, ze szczeg6élnym podkresleniem roli
wiedzy. Do najwazniejszych atrybutéw organizacji inteligentnych mozna zaliczy¢
m.in. (Adamczewski, 2023; Jabtonski i Jablonski, 2021):

B szybkos$¢ i elastycznos¢ dzialania,

B umiejetnos¢ obserwowania otoczenia,

B zdolno$¢ wezesnego diagnozowania sygnatéw rynkowych i reagowania na
zmiany w otoczeniu,

B umiejetnosci szybkiego wdrazania nowych rozwigzan opartych na wiedzy
i osiagania dzieki temu korzysci ekonomicznych.

Cechy te pozwalajg traktowa¢ nowoczesne przedsiebiorstwa jako organi-
zacje inteligentne, ktdre staja przykladem efektywnego zarzadzania w czasach
transformacji cyfrowej, stanowiacej jeden z gtéwnych trendéw przemian
w nowoczesnych organizacjach. Jej istota sprowadza si¢ do wprowadzania i efek-
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tywnego wykorzystywania rozwigzan opartych na technologiach cyfrowych,

dzigki ktérym organizacje zmieniaja swoje modele biznesowe (w tym nowe

metody obstugi klientéw), wprowadzaja innowacyjne produkty i ustugi. Dzia-

tania takie sg kompleksowe i zintegrowane, ale zazwyczaj roztozone w czasie.
Transformacja cyfrowa wywoluje skutki obserwowane w réznych obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa. DX na poziomie organizacji przejawia si¢
w gléwnych jej wymiarach, ktérymi sg (Gartner Group, 2025; KPMG, 2024a):

procesy biznesowe — pelna ich cyfryzacja realizowana jest poprzez robo-
tyzacje (robotic process automation). Dzigki temu pojawia si¢ mozliwos¢
analizy trendéw, prognozowania wynikdw, wariantowania mozliwych
dziatan, ich modelowania, monitorowania oraz kontrolowania w sposdb
wysoce zautomatyzowany. Oznacza to krok w strong systemow kognityw-
nych typu Watson Data, ktdre sg niezbedne do analizowania dynamicznie
rosnacych wolumenéw zaréwno danych strukturalnych, jak i niestruktu-
ralnych;

kultura organizacyjna - personelowi pozwala si¢ na kwestionowanie
wszystkich aspektow swojej dziatalnosci niezaleznie od szczebla, poczy-
najac od proceséw zarzadzania wiedza, az po systemy wspierajace ich
prace. Waznym elementem jest zmiana sposobu prowadzenia projektow,
polegajaca na zastosowaniu metodyk zwinnych, co umozliwia obnizenie
stopnia ryzyka projektéw oraz sprawowanie nad nimi lepszej kontroli;
zmiany organizacyjne — niezbedne jest zbudowanie $cistych relacji wspot-
pracy miedzy poszczegdlnymi dzialami organizacji. Oznacza to nie tylko
spojnos¢ celow i dzielenie si¢ informacjami, ale réwniez inicjowanie wspdl-
nych inicjatyw biznesowych, np. poprzez tworzenie nowych stanowisk
typu CDO (chief digital officer);

ekosystem partneréw rynkowych - wymaga zdefiniowania newralgicznych
obszardw, stanowigcych gléwna wartos¢ organizacji i budujacych przewage
rynkowa. Moze si¢ to wigzaé — poprzez cyfrowa integracje¢ kanatéw sprze-
dazy - ze znacznym skrdéceniem czasu opracowania nowych produktéw
i ustug, a jednoczesnie z podniesieniem poziomu obstugi klientow;

relacje z klientami — komunikacja w czasie rzeczywistym z klientem
powinna by¢ wspierana przez wiele kanalow, w tym gléwnie media spolecz-
nosciowe. W coraz szerszym zakresie wykorzystywane sa nowoczesne
technologie, takie jak np. inteligentne chatboty, automatyzacja proceséw
obslugi, sztuczna inteligencja (maszynowe uczenie) czy dynamiczna perso-
nalizacja ofert;

personel - modele operacyjne organizacji w ramach transformacji cyfrowej
wymagaja zapewnienia pracownikom dostepu do nowoczesnych platform
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komunikacyjnych wraz z mozliwosciami zdobywania wiedzy i nowych
umieje¢tnosci praktycznych;

stuzby ICT - dzial informatyczny staje si¢ partnerem jednostek bizneso-
wych, wnoszacym wiedze o najnowszych trendach, rozwigzaniach i narze-
dziach w zakresie realizacji strategicznych celéw organizacji. Oznacza to
doskonalenie istniejacych rozwigzan przez stosowanie technologii SMAC
(social media, mobility, big-data analytics, cloud computing), wspomaga-
nych przez sztuczng inteligencje, blockchain czy internet rzeczy. Dzial ten,
wychodzac poza typowe funkcje wsparcia operacyjnego, staje si¢ inicja-
torem zmian w tym zakresie. Dzi¢ki dostepnym modelom przetwarzania
chmurowego wzrasta znaczenie otwartoséci technologicznej oraz §wiad-
czenia uslug opierajacych si¢ na klasycznym outsourcingu. Zapewnia to
ewolucje w strone metodyk zwinnych, co przy wzro$cie kompetencji cyfro-
wych pracownikéw gwarantuje wyzszg efektywnoé¢ funkcjonowania orga-
nizacji.

Inteligencje organizacji mozna postrzegac nie tylko w wymiarze wewnetrz-

nym, ale réwniez w kontekscie jej relacji z otoczeniem. W zwigzku z tym wyro6z-

nia si¢ nastepujace zakresy inteligencji przedsiebiorstwa (Adamczewski, 2018;
KPMG, 2024b):

inteligencja organizacyjna - przejawia si¢ w zdolnosci do szybkiej adaptacji
do nowych zadan oraz umiejetnosci odpowiedniej aranzacji stanowisk
pracy,

inteligencja informacyjna - odnosi si¢ do umiejetnosci szybkiego pozyski-
wania informacji i sprawnego ich wykorzystania,

inteligencja marketingowa - oznacza umiejetnos¢ kreowania zachowan
rynkowych oraz reagowania na zmienne potrzeby klientéw,

inteligencja spoleczna - przejawia sie dbaloscig o personel, ulepszaniem
warunkoéw pracy i gotowoscia do delegowania uprawnien,

inteligencja finansowa — oznacza zdolno$¢ efektywnego gospodarowania
funduszami, racjonalne wydatkowanie srodkéw na dzialania biezace oraz
inwestycje,

inteligencja innowacyjna — dotyczy poszukiwania innowacyjnych rozwia-
zan i dziatan kreatywnych,

inteligencja technologiczna - obejmuje stosowanie efektywnych techno-
logii dla zapewnienia wysokiej konkurencyjnosci rynkowej,

inteligencja ekologiczna — przejawia si¢ troska o ochrone srodowiska.
Przytoczona syntetyczna charakterystyka przedsiebiorstw inteligentnych

dotyczy wszystkich wymiaréw nowoczesnej gospodarki, co przy wzrastajacym

udziale rynkowym takich organizacji oznacza upowszechnianie si¢ atrybutéw
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gospodarki inteligentnej (Davenport i Mittal, 2023; European Commission, 2025;
SAP, 2024).

2.3. Cyfryzacja proceséw biznesowych

Nowoczesne przedsi¢biorstwa staja przed nowymi wyzwaniami rynko-
wymi, a dla wiekszosci z nich transformacja cyfrowa jest jednym z fundamentéw
utrzymania zajmowanej pozycji i dalszej ekspansji rynkowej. Transformacja
cyfrowa wiaze si¢ z redefinicja przebiegu proceséw biznesowych oraz zmiang
dotychczasowego podejscia do klientéw. Dla przedsigbiorstw oznacza to
kompleksowe przejscie do nowych sposobéw funkcjonowania poprzez wykorzy-
stanie technologii cyfrowych SMAC. Warto jednak wskaza¢, ze rolg zaawanso-
wanych technologii cyfrowych w tym procesie jest stymulowanie zmian rozwo-
jowych i otwieranie organizacji na nowe mozliwosci. Powinny by¢ one zatem
narze¢dziem, a nie celem transformacji. W centrum tego procesu musi znajdowac
si¢ klient i jego potrzeby, jako gltéwna sila sprawcza dzialania producentow
i dostawcow ustug. Inaczej mowiac, transformacja cyfrowa jest szczegoélna
zmiang organizacyjna, ktdrej efektem jest przenikanie technologii cyfrowych
przez wszystkie aspekty dzialania organizacji. Jej wynikiem jest integracja ICT
i proceséw biznesowych, prowadzaca do powstania nowego modelu funkcjono-
wania organizacji, ktoérego rdzeniem s3 technologie cyfrowe.

Rozwigzania ICT od lat rewolucjonizuja modele i przebieg proceséw
biznesowych. Umiejetnosci efektywnego wykorzystania potencjatu technologii
cyfrowych i kompetencji cyfrowych organizacji staja si¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej calych branz i gospodarek. Organizacje inteligentne w gospo-
darce globalnej stanowia wzorzec nowoczesnego gospodarowania. Nabiera to
szczegolnego znaczenia w okresie transformacji cyfrowej, ktérej istota spro-
wadza si¢ do budowania efektywniejszych relacji z klientami z wykorzystaniem
nowych modeli biznesowych wspomaganych zaawansowanymi rozwigzaniami
ICT. Celem tych przemian jest osiggniecie pelnej dojrzatosci cyfrowej, w ktorej
(Ayming Polska, 2025; Adamczewski, 2018):

m  kluczowy role w cyfryzacji organizacji odgrywa postawa konsumentéw,
poniewaz bez ich cyfrowych potrzeb nie wyksztalci si¢ podaz na e-pro-
dukty i e-ustugi,

B procesy digitalizacji obejmuja kolejne obszary, wypierajac rozwigzania
analogowe, co jest niezwykle wazne dla organizacji, np. w kontekscie
konieczno$ci wdrazania analityki cyfrowej, rozwigzan w chmurze, obec-
nos$ci w mediach spolfecznosciowych czy rozwoju e-commerce,
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B wraz z upowszechnianiem si¢ zaawansowanych rozwigzan ICT zwiekszy
sie zapotrzebowanie na tzw. pracownikéw wiedzy dysponujacych odpo-
wiednim instrumentarium zarzadzania i kompetencjami cyfrowymi,

B w élad za gospodarka musi podazaé panstwo, zwiekszajac zasoby danych
cyfrowych i utatwiajac cyfrowa transformacje organizacji m.in. za pomoca
regulacji prawnych.

Podczas analizowania dojrzatosci cyfrowej gospodarki najczesciej bierze sie
pod uwage, w jaki sposéb cyfryzacja — rozumiana jako proces wykorzystywania
technologii i narzedzi cyfrowych do prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej -
rozpowszechnia si¢ w poszczegdlnych dzialach gospodarki oraz jak wptywa na
jej otoczenie. Uwzgledniane sg zatem gtéwne komponenty gospodarki cyfrowe;
(Kaplan, 2024; Przegalinska i Jemielniak, 2023; Stanusch, 2025):

B otwarta perspektywa strategiczna (open strategic perspective),

cyfrowe do$wiadczenie klienta (digital customer experience),

kompetencje cyfrowe (digital competence),

potencjal transformacyjny (transformational capabilities),

efektywna organizacja (efficient organisation).

Proces cyfrowego dojrzewania nalezy rozumie¢ jako adaptacje organizacji
do skutecznego konkurowania w coraz bardziej cyfrowym $rodowisku. Dojrza-
to$¢ ta wykracza daleko poza prostg implementacje nowych technologii i wymaga
dostosowania strategii funkcjonowania i rozwoju, kultury organizacyjnej, tech-
nologii oraz struktury organizacji do oczekiwan klientéw, pracownikéw i part-
ner6w. Inaczej, cyfrowa dojrzatos¢ jest cigglym procesem adaptacji do zmieniajg-
cego si¢ cyfrowego otoczenia. Z tego powodu zasadne staje si¢ uzywanie terminu
»dojrzewanie” zamiast ,,dojrzaly” (maturing instead of mature).

Wraz z dynamicznym rozwojem zaawansowanych rozwigzan ICT poja-
wiajg sie propozycje wyodrebniania tzw. poziomoéw dojrzatosci cyfrowej organi-
zacji inteligentnych. W tabeli 2.1 przedstawiono probe takiej typologii, w ktorej
najwyzszy, piaty poziom opiera si¢ na wyuczonej zdolnosci reagowania na
cyfrowe zmiany $rodowiska biznesowego. Warto zaznaczy¢, ze podczas okre-
$§lania poszczegoélnych pozioméw dojrzatosci cyfrowej konkretnej organizacji
nalezy wzia¢ pod uwage szerokie uwarunkowania biznesowe, tj. kraj, branze
i kulture organizacyjng, ale takze uwarunkowania cywilizacyjno-kulturowe
(Adamczewski, 2018; Unhelkar i Gonsalves, 2021). Ma to $cisty zwiazek z prze-
ksztalceniem spoteczenstwa informacyjnego w spoteczenstwo wiedzy, w ktérym
zasoby wysoko przetworzonych danych i umiejetnosci ich efektywnego wykorzy-
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stywania sg kluczowymi elementami strategii funkcjonowania organizacji i ich
rozwoju w ramach procesow transformacji cyfrowej?.

Tabela 2.1.

Poziomy dojrzatoéci cyfrowej przedsiebiorstw inteligentnych

Poziom

Opis

Cyfryzacja stanowi jadro strategii funkcjonowania i rozwoju organizacji. Realizo-
wane procesy (ustugi) biznesowe sg cyfrowe i opieraja si¢ na technologiach SMAC,
IoT i rosnacym strategicznym udziale Al Kultura cyfrowa jest trwata oraz zwinna,
zorientowana na uzytkownika, innowacyjna i elastyczna. W organizacji funkcjo-
nuje tzw. pelnomocnik do spraw cyfryzacji

Naczelna kadra zarzadcza organizacji poczynita widoczne postepy w przekazywa-
niu wizji i planéw cyfryzacji oraz we wdrazaniu nowych rozwigzan w tym zakresie
poprzez redefiniowanie gléwnych proceséw biznesowych (ustug) na cyfrowe,
charakteryzujace sie dojrzatoécia procesowa. Technologie SMAC staja si¢ obowia-
zujacym standardem, a IoT i Al sa rozwigzaniami rekomendowanymi

Naczelna kadra zarzadcza organizacji realizuje skoordynowane obowiazki w zakre-
sie ustalenia celéw oraz opracowywania strategicznych wizji i planéw digitalizacji

z pelnym wykorzystaniem podejécia procesowego. Cyfryzacja jest postrzegana jako
kluczowy element transformacji organizacji. Opracowana strategia transformacji
opiera si¢ na technologiach SMAC

Wybrane procesy biznesowe (ustugi) stajg si¢ cyfrowe w ramach podejécia proce-
sowego, ale czesto ich zakres jest ograniczony. Pojawiajg si¢ rozwigzania ICT dla
wybranych jednostek organizacyjnych. Wystepuja ograniczenia budzetu w zakresie
cyfryzacji. Dzialania w zakresie cyfryzacji nie sa koordynowane na poziomie calej
organizacji. Stosowane sg wybrane technologie SMAC (gléwnie cloud computing

i mobility)

Kierownictwo organizacji nie ma $wiadomosci potrzeb cyfryzacji proceséw biz-
nesowych (ustug); nie sa przydzielone zasoby, nie ma strategii, planéw i systemu
miernikéw. W zakresie cyfryzacji proceséw brakuje wizji rozwoju DX, $wiadomo-
$ciizrozumienia; rébwniez w praktyce nie korzysta si¢ z rozwiazan cyfrowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Adamczewski, 2024).

Wspomniane poziomy dojrzatosci cyfrowej przedsigbiorstw inteligentnych
nie s3 jednak gléwnym tematem dalszych rozwazan przedstawionych w niniej-
szym rozdziale - jest nim wiodacy trend rozwojowy w nowoczesnym zarza-

dzaniu, jakim od kilku lat s biznesowe zastosowania Al

% Por. badania wlasne autora z okresu 2024-2025 (Adamczewski, 2024) oraz prace (Ayming
Polska, 2025; KPMG, 2024a; Wodecki, 2021).
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2.4. Zastosowanie Al w polskich przedsiebiorstwach —
wyniki badan wtasnych

Stopien zastosowania Al w polskich inteligentnych przedsigbiorstwach na
poczatku 2025 r. w ujeciu syntetycznym mozna przedstawi¢ nastepujaco’:

B 22% przedsigbiorstw deklaruje, ze Al jest elementem ich strategii bizne-
sowej,

B 41% przedsiebiorstw jako kluczowa bariere wdrazania AI wskazuje brak
specjalistow na rynku, a 38% — niedobér wewnetrznych kompetencji,

B 36% przedsigbiorstw uwaza, ze trudnosci w pozyskaniu zewnegtrznego
finansowania sg gtéwna barierg wdrazania Al,

B 82% przedsiebiorstw finansuje wdrozenie Al z wlasnych $rodkéw,

B 57% przedsigbiorstw aktywnie poszukuje zewnetrznych Zrdédet finanso-
wania,

B 63% przedsigbiorstw deklaruje, ze wdrozenie Al zwiekszylo ich innowacyj-
nos¢, a 61% - ze rozwineto kompetencje zespotu.

Mimo Ze zainteresowanie sztuczng inteligencja gwaltownie wzrosto na prze-
strzeni ostatnich trzech lat, technologia ta jest obecna w otoczeniu biznesowym
od dawna (przyjmuje sie, ze od lat 60.). Algorytmy sztucznej inteligencji od lat
rekomendujg oferty, analizujg ryzyko kredytowe i pomagaja filtrowa¢ wiadomosci
w skrzynkach mailowych. W wielu zastosowaniach AI dziala w tle — niezauwa-
zalnie, ale skutecznie. Mozna wrecz rzec, ze wykorzystanie AI w polskich przed-
siebiorstwach inteligentnych przestaje by¢ domeng testow i prototypdw, a staje
sie elementem codziennej praktyki operacyjnej. W przedsiebiorstwach, ktére
powaznie podchodzg do innowacji, Al petni dzisiaj funkcje narzedzi wspomaga-
jacych analize danych, rozwdj produktéw czy automatyzacje procesow.

Jednym z gléwnych ograniczen spowalniajacych dynamiczny rozwéj Al
w polskich przedsigbiorstwach jest stopient inwestowania. Prawie dwie trzecie
firm przeznacza na rozwéj AI mniej niz 2% swojego rocznego przychodu, jedna
piata — od 2% do 3%, a tylko jedna trzecia - powyzej 3%. Ma to zasadnicze prze-
tozenie na tempo i zakres zaawansowanych wdrozen w obszarze Al (Ayming
Polska, 2025). Wigze sie z tym réwniez zréznicowanie branzowe w zakresie
wydatkow rocznych na wdrozenia Al Branze technologiczne, przetworstwa
przemystowego oraz FMCG wyrézniaja sie najwyzszym udzialem réwnym
2%. Przedsigbiorstwa zatrudniajace od 50 do 250 0s6b czesciej przeznaczaja na
AT wyzszy procent przychodéw - az 45% z nich inwestuje ponad 2% rocznego
budzetu, podczas gdy wsrdd wigkszych organizacji (czyli powyzej 250 pracow-

* Dane pochodza z badan przeprowadzonych przez autora w okresie 2024-2025 na probie
120 przedsigbiorstw z Wielkopolski.
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nikéw) odsetek ten wynosi 28%. Pewnym wyjasnieniem moze by¢ to, ze chociaz
mniejsze przedsigbiorstwa inwestuja mniej w ujeciu kwotowym, to w stosunku
do ich przychodéw sa to bardziej zauwazalne naklady. Warto odnotowac, ze 25%
przedsigbiorstw znaczaco zwigkszyto inwestowanie w AI w ciagu ostatnich lat
(jedna trzecia utrzymata wydatki na niezmienionym poziomie, a jedynie 5%
je ograniczylo). Istotnym uzupelnieniem tych statystyk sa plany zwigckszenia
nakladéw na AI w ciggu najblizszych lat w przypadku prawie 65% przedsie-
biorstw. Swiadczy to o wzroscie §wiadomosci wérdd naczelnego kierownictwa
co do strategicznego traktowania zastosowan sztucznej inteligencji. Jednoczesnie
widoczna jest zalezno$¢: im wyzsze obecnie naklady, tym wieksza gotowos¢ do
dalszego inwestowania w Al. Moze to oznaczac rosnace zaufanie do efektow
wdrozen - organizacje, ktére juz z powodzeniem zainwestowaly w Al, dostrze-
gaja korzysci i zdecydowanie przechodzg z fazy eksperymentalnej do strate-
gicznej integracji Al z procesami biznesowymi i infrastrukturg organizacyjna.

Wsrdd zasadniczych czynnikéw ograniczajacych wdrozenia AI w polskich
przedsiebiorstwach najczesciej wskazywane sg kwestie zwigzane z kompeten-
cjami, zaréwno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Na pierwszy plan wysuwa
sie brak specjalistow z zakresu Al na rynku pracy. W 41% wskazan czynnik ten
w znacznym stopniu lub nawet catkowicie uniemozliwia wdrazanie Al a w 38%
barier¢ stanowi brak kompetencji wewnetrznych. Oznacza to, ze skuteczne
skalowanie projektow AI wymaga rownolegtych dzialan w dwoch obszarach:
budowaniu potencjalu zespotéw wewnatrz organizacji oraz stworzeniu takich
warunkoéw zatrudnienia, ktére pozwolg przycigga¢ zewnetrznych ekspertow
technologicznych. Bez odpowiednich inwestycji w zasoby ludzkie trudno bedzie
skutecznie pokonac te bariery.

Na szczegdlng uwage zastuguje ponadto wysoki poziom trudnosci w pozy-
skiwaniu zewnetrznego finansowania, wskazany przez ponad jedna trzecia
przedsigbiorstw. Czynnik ten zostal oceniony jako bardziej istotny niz brak
dostepnych $rodkéw na ten cel (blisko jedna pigta wskazan). Oznacza to, ze orga-
nizacje maja $wiadomo$¢ istnienia instrumentéw wsparcia finansowego, jednak
skuteczne dotarcie do nich i skorzystanie z nich nie zawsze jest mozliwe. Problem
nie lezy bowiem w braku stosownych rozwigzan na rynku, lecz w ograniczonej
zdolno$ci do ich efektywnego pozyskania.

Przedsigbiorstwa z sektora technologicznego zdecydowanie cz¢$ciej sygna-
lizuja problem braku specjalistow z zakresu AI (blisko potowa wskazan), co
odzwierciedla silne zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowang kadre oraz
rosnacg konkurencje w pozyskiwaniu jej w tym obszarze. Wydaje sig, ze wlasnie
to ograniczenie nalezy do najbardziej hamujacych dalszy, dynamiczny rozwoj
zastosowan Al. Jednoczesnie ponad 40% przedsiebiorstw technologicznych
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zglasza niepewnos¢ regulacyjna, a kolejne tyle — obawy dotyczace bezpieczen-
stwa rozwigzan opartych na tych innowacyjnych technologiach. Swiadczy to
o wysokiej swiadomosci ryzyk systemowych i prawnych, nawet wérdd najbardziej
zaawansowanych organizacji (por. KPMG, 2023).

W przemysle przetwérczym bardziej odczuwalny jest brak kompetencji
wewnetrznych — blisko 45% organizacji deklaruje, Ze czynnik ten w duzym
stopniu ogranicza lub wrecz calkowicie uniemozliwia rozwoj zastosowan Al
Dodatkowo, ponad 40% tych przedsi¢biorstw wskazuje na obawy zwigzane
z bezpieczenstwem technologii.

W branzy FMCG najcze¢sciej wskazywanymi barierami sg z kolei: brak
specjalistow AI (38% wskazan), niedobor kompetencji wewnetrznych (35%)
oraz trudnos$ci w pozyskiwaniu zewnetrznego finansowania (podobny poziom
wskazan). Na tle innych sektoréw wyrdznia sie takze niepewnosé¢ co do zwrotu
z inwestycji (wskaznik ROI), sygnalizowana przez 30% organizacji.

Analizujac bariery kompetencyjne w przedsigbiorstwach wdrazajacych
Al trzeba wskaza¢ na modelowe rozwigzania w tym zakresie. Wspétpraca
z zewnetrznymi ekspertami umozliwia szybki start produkcyjny i zapewnia
dostep do najlepszych praktyk i do§wiadczonych zespotéw. Pozwala réwniez
na elastyczne skalowanie zasobdw, co jest niekwestionowang korzyscia, szcze-
gllnie w poczatkowej fazie wdrozen. Jednak w dluzszej perspektywie taki model
prowadzi do zaleznosci od podmiotéw zewnetrznych i ogranicza zdolnos¢ organi-
zacji do samodzielnego stosowania Al w wymiarze strategicznym. Bez wewnetrz-
nych kompetencji trudno bowiem zrozumie¢, jak nowoczesne rozwigzania
moga wspomaga¢ unikatowe procesy biznesowe, obstuge klientéw czy kulture
organizacyjng. Mimo bogatego do§wiadczenia zewnetrzni partnerzy rzadko maja
wystarczajacy wglad w kontekst organizacyjny, aby projektowane rozwiazania
mogly stac si¢ przewaga konkurencyjna, a przeciez to jest sednem wprowadzania
innowacji organizacyjno-technologicznych.

2.5. Al w budowaniu przewagi konkurencyjnej

W polskiej praktyce gospodarczej najczesciej wdrazanymi technologiami
sztucznej inteligencji sg generative Al (57%), systemy predykcyjne i preskrypcyjne
(56%) oraz klasyczne uczenie maszynowe (53%). Chociaz pierwsza z wymie-
nionych technologii przyciggneta najwigksza uwage jako innowacja ostatnich
trzech lat, to badane przedsigbiorstwa z powodzeniem wykorzystuja bardziej
zaawansowane i wyspecjalizowane rozwigzania. Wdrozenia obejmuja m.in.
systemy rekomendacyjne (35%), przetwarzanie jezyka naturalnego (24%) czy
analize obrazu i wideo (22%), co wskazuje na stosunkowo szerokie spektrum
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praktycznego wykorzystania Al. Stosowanie takich technologii, jak deep learning
(18%) czy reinforcement learning (9%) — pomimo wyzszych wymagan wdrozenio-
wych - oznacza, ze przedsigbiorstwa inteligentne nie ograniczaja sie wylacznie
do najbardziej dostepnych technologii. Swiadczy to o znacznym potencjale
zastosowania Al w badanych organizacjach nie tylko w prostych, codziennych
zadaniach, ale takze w ztozonych zadaniach analitycznych, ktorych celem jest
optymalizacja oraz projektowanie innowacyjnych rozwigzan.

W przedsiebiorstwach technologicznych i w sektorze FMCG najczgsciej
wdrazane s3 rozwigzania generatywne (odpowiednio 80% i 76%), podczas gdy
w przetwdrstwie przemystowym generative AI zajmuje dopiero czwarte miejsce
(16%). W tej branzy priorytetem s3a technologie wspierajace analize danych
i procesy decyzyjne. Dominuja tutaj systemy predykcyjne i preskrypcyjne (64%)
oraz analiza obrazu i wideo (30%). Taka struktura wdrozen moze wynikac
z bardziej ugruntowanych i praktycznych potrzeb operacyjnych przemystu, ktory
skupia si¢ na zwigkszaniu efektywnosci, optymalizacji proceséw i wykrywaniu
anomalii. Warto zauwazy¢, ze w sektorze przetwoérczym znacznie rzadziej poja-
wiaja sie technologie, takie jak NLP czy reinforcement learning (kazde po 4%), co
odrodznia go od organizacji technologicznych, w ktérych stosowane sg bardziej
zaawansowane i eksperymentalne rozwigzania. Z kolei w sektorze FMCG obser-
wuje sie szerokie i zréznicowane podejscie do wdrazania AI - obok duzego
udziatu generative AI popularnoscia cieszg si¢ takze NLP (42%) oraz systemy
rekomendacyjne (34%). Mozna to interpretowac jako szersze wykorzystanie Al
do wspierania proceséw marketingowych i sprzedazowych oraz analiz zachowan
konsumenckich.

Stopien zastosowania AI w organizacjach wskazuje, ze lepiej rozumieja one,
w ktorych obszarach technologie te moga przynies¢ realng warto$¢ biznesowa.
Al jest obecnie wykorzystywane w dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstw,
takich jak produkcja (66%), logistyka (58%) czy obstuga klientéw (57%). Poka-
zuje to, ze decyzje wdrozeniowe nie sg przypadkowe, lecz koncentruja si¢ na
tych procesach, ktdre maja bezposrednie przetozenie na efektywno$¢ operacyjna
i jakos¢ dzialania. Jednoczesnie widoczna jest obecno$¢ AI w marketingu (53%),
tinansach (46%) i HR (43%), co moze $wiadczy¢ o rosngcej swiadomosci jej
potencjatu w réznych strukturach organizacyjnych. Osobng kategorie stanowi
rozwdj produktéw (42%), ktoéry nalezy traktowac jako element dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. Jego wysoki wynik wskazuje na stopniowe integrowanie
Al z obszarami o strategicznym znaczeniu dla innowacyjnosci przedsiebiorstw.

Nowoczesne organizacje dopasowuja technologie do swojej dziatalnosci.
Przemyst przetworczy wykorzystuje Al przede wszystkim w produkcji (100%),
logistyce i zarzadzaniu tancuchami dostaw (58%), ale takze w obszarze B+R
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(56%). Moze to $wiadczy¢ o rosnagcym znaczeniu Al w budowaniu przewagi
konkurencyjnej w przedsiebiorstwach przemystowych. W sektorze techno-
logicznym obserwowane jest szerokie i zaawansowane wykorzystanie tych
technologii. Szczegélnie dotyczy to wspomagania obstugi klienta (84%), cyber-
bezpieczenstwa (82%), marketingu (80%) i rozwoju produktow (74%). Z kolei
w sektorze FMCG najwyzsze wyniki dotycza sprzedazy i obstugi klientow (76%)
oraz finanséw (70%), co oznacza, ze zastosowanie Al jest silnie ukierunkowane
na wspieranie relacji z rynkiem i zarzadzanie danymi.

Uzyskane wyniki badan pokazuja, ze wdrazanie Al przeklada si¢ na realne
efekty w zakresie innowacyjnosci. Az 63% przedsiebiorstw zgadza sie ze stwier-
dzeniem, ze sztuczna inteligencja zwiekszyla innowacyjnos¢ ich oferty produk-
towej. Jest to najwyzej oceniany obszar wplywu Al spoérod analizowanych, co
sugeruje, ze technologia ta nie jest jedynie trendem, lecz odgrywa istotng role
w budowaniu przewagi rynkowe;j.

Poza wzrostem innowacyjnosci przedsiebiorstwa zauwazaja takze istotny
wplyw Al na rozwdj kompetencji technologicznych wewnatrz organizacji.
Az 61% respondentéw zgadza sie, ze wdrozenie Al przyczynito si¢ do poprawy
umiejetnosci ich zespotéw. Obserwacja ta jest wazna w kontekscie jednej z najcze-
$ciej wskazywanych barier, czyli braku kompetencji wewnetrznych. Wyniki suge-
ruja, ze stosowanie Al nie tylko wymaga wiedzy, ale jednocze$nie przyczynia si¢
do jej poszerzenia, poniewaz wdrozenie technologii staje si¢ impulsem do nauki,
rozwoju i nabywania nowych umiejetnosci. Moze to stanowi¢ argument za tym,
by nie traktowa¢ bariery kompetencyjnej jako czynnika, ktéry blokuje wdrozenie
Al szczegolnie w organizacjach gotowych do uczenia si¢ i adaptacji.

Kolejne wysoko oceniane efekty to poprawa do$wiadczen klienta (60%)
oraz usprawnienie zarzadzania ryzykiem (59%). Potwierdzaja one, ze inteligentne
przedsiebiorstwa coraz czesciej wykorzystujg Al zaréwno do optymalizacji
wewnetrznych procesoéw, jak i do poprawy jakosci obstugi i zarzadzania niepew-
noscia operacyjna. Blisko potowa organizacji zauwaza, ze Al wspiera wzrost
konkurencyjnosci (53%). Zastosowanie Al do optymalizacji proceséw, automa-
tyzacji produkcji czy doskonalenia produktéw jest forma innowacji osadzona
w biezagcym funkcjonowaniu przedsigbiorstw. AI moze sta¢ si¢ elementem
samych produktéw i ustug, prowadzac do powstania nowych rozwigzan i petnigc
funkcje katalizatora innowacyjnoséci w nowoczesnych organizacjach. Z drugiej
strony, sztuczna inteligencja staje si¢ narzedziem wspierajacym proces badawczo-
-rozwojowy. Technologia ta wspomaga bowiem analize danych, automatyzuje
eksperymenty, generuje koncepcje rozwigzan czy prognozuje ich efektywnos¢
jeszcze przed wdrozeniem.
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2.6. Zakonczenie

Przemiany gospodarcze wywolane procesami transformacji cyfrowej opie-
rajacej si¢ na Al oraz ewolucja modeli biznesowych powoduja, ze polskie inte-
ligentne przedsigbiorstwa, chcac coraz efektywniej konkurowa¢ na globalnych
rynkach, muszg zdecydowanie uelastyczni¢ zdolnosci do wdrazania nowych
technologii teleinformatycznych, gtéwnie zaawansowanej analityki, uczenia
maszynowego i sztucznej inteligencji. W rezultacie pozwoli to na osigganie
wyzszych poziomdéw dojrzalosci cyfrowej, co przetozy si¢ na lepsza efektywnos¢
funkcjonowania przedsiebiorstw.

Droga ku inteligentnej gospodarce wymaga jednak przemyslanych stra-
tegii transformacji cyfrowej oraz racjonalnych dziatan w tym zakresie, ktore
pozwola polskim przedsigbiorstwom inteligentnym kreowa¢ innowacyjne
produkty i ustugi rynkowe poprzez nowe modele biznesowe. Zdaniem autora
konieczna staje si¢ koncentracja na holistycznym postrzeganiu efektéw transfor-
macji cyfrowej wspomaganej przez Al a nie na jednej konkretnej technologii.
Przelozy si¢ to na osigganie przez polskie przedsigbiorstwa wiekszej zwinnosci
i konkurencyjnosci, bedacych bezposrednimi efektami tych przemian. Droga do
uwolnienia petnego potencjatu transformacji cyfrowej polega na wykorzystaniu
technologii do wspierania ludzkiej kreatywnosci. Istotne jest zatem skupienie
sie nie tylko na wdrazaniu inteligentnych technologii, lecz takze na rozwoju
umiejetnosci ich uzytkownikéw, co pozwoli w pelni osigga¢ korzysci z nowych
rozwigzan, przy jednoczesnym uwzglednieniu zagrozen zwigzanych z realizacja
transformacji cyfrowe;j.

Sztuczna inteligencja jest obecnie wdrazana w systemach przedsigbiorstw
na coraz szersza skale, a modele AI - obok tradycyjnych systeméw informa-
tycznych i zasobdw ludzkich - moga sta¢ sie trzecim elementem orkiestracji
procesow biznesowych. Ta zmiana paradygmatu w projektowaniu organizacji ma
szczegolne znaczenie w kontekscie wyzwan demograficznych, ktére stoja przed
polska gospodarkga. Automatyzacja jest postrzegana jako kluczowy czynnik
umozliwiajacy utrzymanie tempa rozwoju gospodarczego mimo prognozowa-
nego spadku liczby oséb w wieku produkcyjnym. Warto réwniez zauwazy¢, ze
automatyzacja procesow biznesowych nie ogranicza si¢ jedynie do duzych korpo-
racji. Coraz czedciej takze male i srednie przedsigbiorstwa dostrzegaja w niej
szans¢ na zwigkszenie konkurencyjnosci i efektywnosci. Dostepnos¢ rozwigzan
chmurowych i modeli subskrypcyjnych sprawia, ze zaawansowane narzedzia
automatyzacji staja si¢ osiagalne rowniez dla mniejszych podmiotéw, ktére
moga wdrazac je stopniowo, zgodnie z wlasnymi potrzebami i mozliwo$ciami
finansowymi, co w efekcie pozwoli podnie$¢ poziom konkurencyjnosci polskiej
gospodarki z wykorzystaniem technologii AL
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Rozdziaf 3

Rozwaj kapitatu organizacyjnego w swietle koncepcji
zrownowazonej karty wynikow*

Pawet tukasik

3.1. Wprowadzenie

Wzrost znaczenia wiedzy, kapitatu ludzkiego i innowacji, typowy dla
gospodarki opartej na wiedzy (Valente, 2020, s. 257), wymusza na zarzadzajacych
przedsi¢biorstwami dostosowanie strategii tak, by w warunkach tych utrzyma¢
konkurencyjnos¢ i rentowno$¢ przedsigbiorstwa. Konieczne jest zatem oparcie
strategii na fundamentach organizacyjnych dajacych mozliwos¢ wdrazania
zmian o innowacyjnym charakterze, mocno zakorzenionych w wiedzy pozy-
skanej lub wygenerowanej w organizacji. Taka role w przedsigbiorstwie odgrywa
kapital organizacyjny, bez ktérego nie mozna wprowadza¢ zmian, tak bardzo
potrzebnych w zmiennym otoczeniu organizacji w gospodarce opartej na wiedzy
(Mikutla, 2001, s. 11).

Celem rozdzialu jest ukazanie znaczenia kapitalu organizacyjnego dla
funkcjonowania przedsiebiorstw oraz wskazanie sposobdéw jego rozwoju
w oparciu o koncepcje zrownowazonej karty wynikéw. Do zrealizowania tego
celu postuzono si¢ krytycznym przegladem literatury.

3.2. Pojecie kapitatu organizacyjnego

Podstawowy i najszerzej rozpowszechniony sposéb rozumienia pojecia
kapitatu organizacyjnego zostal przedstawiony w modelu wartos$ci rynkowe;j
Skandii, ktoéry opracowali L. Edvinsson i M.S. Malone w 1997 r. W modelu tym
zaklada si¢, ze warto$¢ rynkowa firmy zfozona jest z kapitatu finansowego i kapi-

* Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie — Projekt nr 049/Z227/2025/POT.
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talu intelektualnego, ktdry dzieli si¢ na kapital ludzki i kapitat strukturalny; ten
z kolei dzieli si¢ na kapital kliencki i kapital organizacyjny, sktadajacy si¢ z kapi-
tatu innowacji i kapitatu proceséw (Edvinsson i Malone, 2001, s. 45). Inaczej
kapital organizacyjny definiujg S.E. Black i L.M. Lynch. Ich zdaniem sklada
sie on z takich elementéw, ktdrych istnienie w wigckszosci badan kojarzone jest
z wiekszg produktywnoscig firmy i wyzszymi wynagrodzeniami pracownikow.
Przykladowo mogg to by¢ szkolenia, partycypacja w zarzadzaniu i organizacja
pracy (Black i Lynch, 2005, s. 206). Hiszpanskie Centrum Badan nad Spoleczen-
stwem Wiedzy w Madrycie definiuje kapital organizacyjny jako kombinacje
jawnej i ukrytej, formalnej i nieformalnej wiedzy, ktéra w sposdb skuteczny
i wydajny strukturyzuje i rozwija aktywno$¢ organizacyjng firmy, obejmujaca
kulture — wiedza niejawna i nieformalna; strukture — wiedza jawna i formalna;
i organizacyjne uczenie si¢ — proces odnowy wiedzy jawnej i niejawnej, formalne;j
i nieformalnej (cyt. za: Martin-de-Castro i in., 2006, s. 328). ET. Bozbura
i A. Beskese (2007, s. 126) do kapitalu organizacyjnego zaliczyli wizje organizacji,
wartosci strategiczne, dzialajace systemy, kulture, system zarzadzania, wykorzy-
stanie wiedzy oraz bazy danych. Z kolei O. Ludewig i D. Sadowski zdefiniowali
kapital organizacyjny jako zbidr praktyk, proceséw i projektéw organizacyjnych,
ktore umozliwiajg firmom uzyskanie wyzszego poziomu zwrotéw z danego
zasobu (Ludewig i Sadowski, 2009, s. 408). A. Carmona-Lavado, G. Cuevas-
-Rodriguez i C. Cabello-Medina (2010, s. 681) uwazaja, ze kapital organizacyjny
odnosi si¢ do tych aspektow wiedzy jawnej, ktére moga by¢ udokumentowane
w formie pisemnej. Wedlug R.S. Kaplana i D.P. Nortona kapital organizacyjny
obejmuje: kulture, przywddztwo, dopasowanie oraz prace w zespole i okreslany
jest jako ,zdolno$¢ do uruchomienia i utrzymania procesu zmian, wymaganego
do osiagnigcia celéw strategicznych” (Kaplan i Norton, 2011b, s. 72, 307).

Zdaniem B. Mikuly, T. Myjak i H. Trzcinskiej kapital organizacyjny jest
zwigzany z inwestycjami w filozofie firmy, systemy i narzedzia, ktére uspraw-
niajg procesy transferu wiedzy. Obejmuje on kapital innowacyjny polegajacy na
zdolnosci do tworzenia aktywow niematerialnych i wdrazania nowych rozwigzan
w roznych obszarach oraz kapital proceséw, na ktory skladaja sie zaréwno narze-
dzia majace pozytywny wplyw na produkcje wyrobow lub ustug, jak i know-
-how przyczyniajace sie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa (Mikula, Myjak
i Trzcinska, 2023, s. 39). Z kolei K. Beyer wskazuje, Ze kapital organizacyjny jest
czynnikiem zwiekszajacym efektywnos¢ pracy dzigki takim elementom, jak
struktura czy infrastruktura. Zwraca rowniez uwage na powigzanie kapitatu
organizacyjnego ze zdolno$ciag odnowy organizacji poprzez innowacje, ktére
prowadza do wzrostu wartosci intelektualnej przedsiebiorstwa (Beyer, 2017,
5. 255).
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Tabela 3.1. Podzial podej$¢ do definiowania kapitalu organizacyjnego

Kapital organizacyjny Kapital organizacyjny jako
Autorzy definicji jako skladowa kapitatu zrédto lepszych rezultatow
intelektualnego organizacji
L. Edvinsson, M.S. Malone v
S.E. Black, L.M. Lynch v
Hiszpanskie Centrum Badan
nad Spoteczenstwem Wiedzy v
w Madrycie
E.T. Bozbura, A. Beskese v
O. Ludewig, D. Sadowski v
A. Carmona-Lavado, G. Cuevas- v
-Rodriguez, C. Cabello-Medina
R.S. Kaplan, D.P. Norton v
B. Mikuta, T. Myjak, v
H. Trzciniska
K. Beyer v

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Edvinsson i Malone, 2001, s. 45; Black i Lynch, 2005,
s. 206; Martin-de-Castro i in., 2006, s. 328; Bozbura i Beskese, 2007, s. 126; Carmona-Lavado,
Cuevas-Rodriguez i Cabello-Medina, 2010, s. 681; Kaplan i Norton, 2011b, s. 72, 307; Mikula,
Myjak i Trzcinska, 2023, s. 39; Beyer, 2017, s. 255).

Podsumowujac powyzsze definicje kapitatu organizacyjnego, wyod-
rebni¢ mozna dwa podstawowe podejscia (zob. tabela 3.1). Pierwsze jest zwia-
zane ze sposobem rozumienia kapitatu organizacyjnego, ktéry zaproponowali
L. Edvinsson i M.S. Malone - kapital organizacyjny jest w nim traktowany jako
sktadowa kapitatu intelektualnego. Natomiast w drugim podejéciu rézni autorzy
postrzegaja kapital organizacyjny jako element organizacji przyczyniajacy si¢ do
osiggania przez nig lepszych rezultatéw, np. wyzszej produktywnosci.

3.3. Pomiar kapitatu organizacyjnego

Jednym ze sposobéw pomiaru kapitalu organizacyjnego jest przeprowa-
dzenie badania ankietowego z odpowiednio dobranymi pytaniami opracowa-
nymi na podstawie literatury przedmiotu lub analizy badanych podmiotow.
Bylo ono czgsto wykorzystywane w badaniach opierajacych si¢ na zalozeniu, ze
kapital organizacyjny obejmuje szkolenia, partycypacje w zarzadzaniu i organi-
zacje pracy (Black i Lynch, 2005, s. 213-215). Podej$cie oparte na badaniu ankie-
towym zastosowal rowniez A. Zalewski (2023). W swoim badaniu zastosowal
metode¢ badania ankietowego z kwestionariuszem ankiety ztozonym z 70 pytan.
Do pomiaru stopnia wystepowania kazdego z wymiaréw kapitatu organizacyj-
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nego uzyl pieciostopniowej skali Likerta. Wykorzystane mierniki dotyczyly:
wlasnoéci intelektualnej i uzyskanych koncesji, regulacji wewnetrznych, infor-
matyzacji, innowacyjnosci, zarzadzania ryzykiem i compaliance, kluczowych
zasobow informacji i wiedzy, ustrukturyzowania proceséw na poziomie opera-
cyjnym, taktycznym i strategicznym, kultury organizacyjnej oraz réznorodnosci
i tolerancji (Zalewski, 2023, s. 132).

FE.T. Bozbura i A. Beskese zaproponowali nastepujace wskazniki stuzace
do pomiaru kapitatu organizacyjnego: procent wdrozonych nowych pomystow,
szybko$¢ dostepu do informacji, udziat inwestycji w badania i rozwoj na jednego
pracownika, dostep do wszystkich informacji bez ograniczen, wzrost przychodow
na jednego pracownika, stopien aktualizacji danych, informatyczne systemy
zarzadzania zawierajace wszystkie informacje, zmniejszenie udziatu kosztow
w przychodach, stopien dzielenia si¢ wiedza, indeks czasu realizacji procesow
(Bozbura i Beskese, 2007, s. 132). Banki to specyficzna grupa podmiotéw gospo-
darczych, w ktérych réowniez nalezy mierzy¢ kapital intelektualny. Propozycje
wskaznikéw umozliwiajacych pomiar kapitatu organizacyjnego bankéw przed-
stawila m.in. K. Anielak-Sobczak. Dotyczyly one liczby oddziatéw, przyrostu
nowych klientéw w stosunku do bankéw konkurencyjnych oraz efektywnosci
pracy (Anielak-Sobczak, 2023, s. 67).

R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali kompleksowe narzedzie pomiaru
kapitatu organizacyjnego: raport o gotowosci kapitatu organizacyjnego. Jest to
proste narzedzie majace forme tabelki, w ktorej poszczegélne kolumny odnosza
sie do celu strategicznego, miernikéw tego celu, jego poziomu docelowego oraz
obecnego. Wiersze natomiast to poszczegdlne subkapitaly kapitatu organizacyj-
nego (Kaplan i Norton, 2011b, s. 341).

3.4. Znaczenie kapitatu organizacyjnego

A. Beskese i E. Haktanir udowodnili, ze kapital ludzki ma bezposredni
wplyw na innowacje organizacyjne, a kapital organizacyjny sprawia, ze relacja
ta jest silniejsza (Beskese i Haktanir, 2016, s. 261). K. Bigos zbadal wplyw
wybranych elementéw kapitalu organizacyjnego na sktonnos¢ do wczesnej
internacjonalizacji start-upu. Stwierdzil, ze zjawisku temu sprzyjaja: kultura
organizacyjna oparta na finansowym wspieraniu edukacji pracownikéw, opra-
cowanie strategii internacjonalizacji oraz wybor strategii konkurencji opartej
na réznicowaniu produktu (Bigos, 2024, s. 71). Badanie, ktdre przeprowadzit
U. Pauli, potwierdzilo pozytywny zwiazek miedzy udziatem inwestycji w kapitat
organizacyjny w poziomie inwestycji ogélem a jakoscia produkcji, wartoscia
sprzedanych produktéw i ustug, zyskami, liczba klientéw, kondycja finansowa
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oraz rozpoznawalnoscig marki (Pauli, 2016, s. 112). U. Igbal i in. (2022, s. 1)
dowiedli, ze kapital organizacyjny wzmacnia pozytywna relacje pomig¢dzy inno-
wacjami $rodowiskowymi a wartoscia firmy. W modelu wspoétzaleznosci migdzy
kapitatem ludzkim a organizacyjnym w strategicznym zarzadzaniu kapitalem
ludzkim kapitat organizacyjny stanowi system zasobdw ludzkich (Junita, 2016,
s. 58). W badaniu, ktére przeprowadzili H. Panta, A. Narayanasamy i A. Panta
(2023, s. 9), wskazano, Ze agencje ratingowe biorg pod uwage kapital organi-
zacyjny spolek podczas okreélania ich wiarygodnosci finansowej. Jak wynika
z innych badan, spétki majace wyzszy kapital organizacyjny publikuja bardziej
czytelne sprawozdania (Panta i Panta, 2023). M. Zareie i in. (2024, s. 8) dowodza,
ze wplyw digitalizacji na wydajnos¢ jest wigkszy w przypadku firm o wysokim
kapitale organizacyjnym. Ponadto z badan przeprowadzonych przez F.H. Shah
wynika, ze kapital organizacyjny sprzyja wystepowaniu zachowan obywatelskich
wérod pracownikéw organizacji (Shah, 2024, s. 11)

Z kolei S.J. Miles i M. Van Clieaf (2017) opracowali model objasniajacy, jak
kapital organizacyjny wplywa na warto$¢ przedsiebiorstwa. Elementy modelu
i powigzania miedzy nimi zostaly przedstawione na rys. 3.1.

Czynniki wejécia do procesu
kreowania warto$ci — zasoby  f<— Reinwestowanie —
materialne i niematerialne

: T

Czynniki transformacyjne

Wartos¢ przedsiebiorstwa
(przyszta i biezgca)

kreowania warto$ci: Kapital organizacyjny:
przywdédztwo organizacyjne, L Rozwdj kapitatu kapital innowacji, kapitat
strategia, wizja, warto$ci, organizacyjnego doskonatosci operacyjnej,

systemy i struktura kapital interesariuszy

organizacyjna

Rys. 3.1. Model rozwoju kapitatu organizacyjnego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Miles i Van Clieaf, 2017, s. 58).

Przywddztwo organizacyjne obejmuje kluczowe stanowiska menadzerskie
i odpowiada za opracowanie strategii, zarzadzanie zasobami i rezultaty przedsie-
biorstwa. Strategia okresla, w jaki sposob przedsiebiorstwo bedzie osiagato prze-
wage konkurencyjng. Kluczowe jest to, by wizja, wartosci, systemy i struktura
organizacyjna byly dopasowane do strategii. Rozw¢j kapitalu organizacyjnego
przebiega w trzech domenach strategicznego przywodztwa: operacyjnej, rozwoju
biznesu i przemystu §wiatowego. Kazda z nich podzielona jest na poziomy,
ktorych tacznie jest siedem. Domena operacyjna sktada sie trzech poziomoéw:
wykonawczego (niemenedzerskiego), jakosci i cigglego rozwoju oraz innowacji
procesowych, podczas gdy domena rozwoju biznesu dzieli si¢ na dwa poziomy:
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innowacji produktowych i innowacji w modelu biznesu. Domene¢ przemystu
globalnego tworzg innowacje w obrebie przemystu (sektora) oraz innowacje
w zakresie globalizacji biznesu i/lub innowacje spoteczne. Rozwdj kapitalu
organizacyjnego prowadzi do jego akumulacji i jednoczesnego wzrostu warto$ci
przedsiebiorstwa, ktorej czeécia jest kapital organizacyjny. Wyzsza przyszta
i obecna warto$¢ przedsiebiorstwa to z kolei wieksze mozliwe naklady na reinwe-
stowanie, ktore nastepnie prowadzg do zwigkszenia wartoéci czynnikow wejscia
(Miles i Van Clieaf, 2017, s. 58, 62).

3.5. Rozwdj kapitatu organizacyjnego w oparciu o zréwnowazong
karte wynikow

Zmiany bedace nastepstwem przyjecia nowej strategii organizacji wiaza si¢
z konieczno$cia przyswojenia przez pracownikéw nowych wartosci i zachowan.
Rozwdj kapitatu organizacyjnego nalezy rozpocza¢ od opracowania kalendarza
zmian organizacyjnych wynikajacych z przyjecia nowej strategii. Taki kalen-
darz obejmuje dwie zasadnicze kwestie: tworzenie wartosci i realizacje strategii.
Tworzenie wartosci odbywa si¢ poprzez zorientowanie dziatan na klienta w celu
zrozumienia jego potrzeb i rozwigzania jego probleméw, wprowadzanie inno-
wagcji, jak rowniez generowanie pozytywnych wynikéw dla klientéw i akcjona-
riuszy. Z kolei realizacja strategii polega na zrozumieniu jej w polaczeniu z misja,
wizja i warto$ciami organizacji, okresleniu kierunkow i celéw oraz zakreséw
odpowiedzialno$ci, zapewnieniu otwartej komunikacji poprzez jasno$¢ przekazu
i pozyskiwanie informacji zwrotnych, a takze rozwoju pracy zespotowej. Zwykle
jedno przedsigbiorstwo uwzglednia w kalendarium od dwdch do czterech zmian.
Strategia kapitalu organizacyjnego realizowana jest w podziale na jego sktadowe
elementy, czyli kulture, przywédztwo, dopasowanie i prace w zespole (Kaplan
i Norton, 2011b, s. 310-311).

Wazna role w rozwoju kapitatu organizacyjnego odgrywa dynamika
tworzenia warto$ci z wykorzystaniem zréwnowazonej karty wynikow. Obejmuje
ona: kwantyfikacje polegajaca na wyznaczeniu celow i zwiazkéw przyczynowo-
-skutkowych w obrebie zréwnowazonej karty wynikéw, zdefiniowanie perspek-
tywy czasowej, a wiec okreslenie, co powinno by¢ zrobione w krétkim, $rednim
i dlugim terminie, wybor inicjatywy, czyli podjecie decyzji dotyczacej inwestycji
o0 znaczeniu strategicznym oraz programow, ktdre umozliwiaja osiggniecie celow
w zdefiniowanych na poprzednim etapie okresach (Kaplan i Norton, 2011b, s. 403).

Cele rozwoju kapitatu organizacyjnego w odniesieniu do jego sktadowych
- w zrownowazonej kacie wynikéw - przedstawiajg sie nastepujaco (Kaplan
i Norton, 2011b, s. 248):
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B rozwijanie kompetencji przywodczych wérod menedzeréw organizacji na
wszystkich jej poziomach w celu wplywania na pracownikéw tak, aby dzia-
tali na rzecz realizacji strategii,

B budowanie $wiadomosci misji, wizji i wartosci organizacji zgodnych ze
strategia firmy poprzez ksztaltowanie kultury organizacyjnej,

B dopasowanie celow taktycznych i operacyjnych do celéw strategicznych,

B zapewnienie zespolom latwego dostepu do wiedzy o charakterze strate-
gicznym.

Wiréd kompetencji przywoddczych potrzebnych do ksztaltowania wysoko
skutecznej kultury organizacyjnej nalezy wymieni¢ zdolnos¢ do: myslenia
w perspektywie strategicznej, przelozenia celow strategicznych na cele taktyczne
i operacyjne, tworzenia angazujacej wizji, budowania marki osobistej, wdrazania
koncepcji organizacji uczacej sig, zarzadzania zmiang, budowania satysfakeji
klientéw, podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci, skutecz-
nego zarzadzania zespolami, pozytywnego wplywu emocjonalnego na personel,
rozwijania kompetencji pracownikéw, ksztattowania srodowiska pracy, ktore
sprzyja efektywnosci, okreslania warto$ci firmy, zawierania sojuszy, koordyno-
wania dzialalno$ci organizacji oraz facylitacji wspolpracy interorganizacyjnej
(Kazak, 2017, s. 93).

Zdaniem G. Yukla i W.L. Gardnera rozwdj przywddztwa w organizacji jest
bardziej efektywny, gdy najwyzsze przywodztwo przyjmuje perspektywe syste-
mowg. Zatem podczas podejmowania decyzji dotyczacych rozwoju kompetencji
przywoédczych powinno ono wzig¢ pod uwage takie czynniki, jak: przyjeta stra-
tegia konkurencji, systemy zarzadzania w firmie, plany sukcesji wltadzy w orga-
nizacji, kryteria oceny kandydatéw do pracy i pracownikéw (Yukl i Gardner,
2020, s. 414). Z kolei M. Debets i in. (2023, s. 6) zwrdcili uwage na czynniki,
takie jak fundusze, infrastruktura szkoleniowa, kultura organizacyjna i oczeki-
wane rezultaty. Zalecenia te sg zgodne z pogladami R.S. Kaplana i D.P. Nortona.
Dla budowania kapitatu organizacyjnego wazne jest zatem dopasowanie dziatan
w zakresie rozwoju przywodztwa do przyjetych inicjatyw strategicznych doty-
czacych rozwoju tego kapitatu.

Kultura organizacyjna to ,,system zalozen norm i wartosci wspdlny dla
czlonkoéw organizacji, ktory moze by¢ obiektywnie opisany” (cyt. za: Aniszewska,
2003, s. 18). Firmy w ktérych menedzerowie traktuja kulture organizacyjna jako
mozliwa do zmiany i adaptacji, realizujg strategi¢ organizacji poprzez wpro-
wadzanie odpowiednich zmian w jej kulturze. Mozna to robi¢ na dwa sposoby.
W pierwszym nacisk ktadziony jest na przyjmowanie osob, ktérych cechy osobo-
wosciowe i kwalifikacje najlepiej pasuja do wzorca nowej kultury, okreslonego
przez naczelne kierownictwo. Drugim sposobem jest wybranie w organizacji
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wzorcowej grupy pracownikow i podporzadkowanie jej pozostalych oséb
(Serafin, 2015, s. 95). Szczegdlnie wazna role moze tutaj odegrac koncepcja zarza-
dzania przez wartosci, ktdra jest ukierunkowana na identyfikacje i polaczenie
wartoséci waznych z punktu widzenia strategicznego, oraz promowanie wokot
nich konsensusu (Sobiecki, 2015, s. 12).

Dopasowanie celéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych wymaga
zarzgdzania tym procesem. Przebiega on w nastepujacych etapach (Kaplan
i Norton, 2011a, s. 296-298):

1. Menedzerowie najwyzszego szczebla pracujacy w centrali firmy formu-
tuja strategie, koncentrujgc si¢ na najwazniejszych dla firmy wartosciach.

2. Rada nadzorcza, rada dyrektoréw i walne zgromadzenie akcjonariuszy
akceptuja, oceniajg i zatwierdzajg strategie.

3. Menedzerowie pracujacy w pionach wsparcia przy centrali firmy doko-
nuja przelozenia strategii na zasady operacyjne, takie jak np. wspotdzielenie
zasobow czy podejscie do podejmowania ryzyka.

4. Menedzerowie centrali we wspolpracy z dyrektorami strategicznych
jednostek biznesu dokonuja kaskadowania celéw firmy na cele poszczegdlnych
strategicznych jednostek biznesu.

5. Menedzerowie strategicznych jednostek biznesu we wspotpracy
z kierownikami pionéw wsparcia dokonuja przetozenia strategii podlegtych im
jednostek na strategie funkcjonalnych pionéw wsparcia.

6. Dyrektorzy marketingu poszczegélnych strategicznych jednostek
biznesu uzgadniajg priorytety zawarte w propozycji wartosci dla klienta z odbior-
cami poprzez zbieranie informacji zwrotnych.

7. Uzgodnienie strategii poszczegdlnych jednostek biznesowych z dostaw-
cami, podwykonawcami i partnerami biznesowymi.

8. Menedzerowie lokalnych i centralnych piondéw wsparcia sprawdzaja, czy
strategie podleglych im jednostek sg ze soba zgodne, i dokonujg potrzebnych
ustalen.

Systematyczne realizowanie powyzszego procesu pozwala unikna¢ niedo-
pasowania w réznych pionach funkcjonalnych i poziomach organizacji. Zdaniem
autora to wlasnie dopasowanie przywddztwa, kultury organizacyjnej, strategii
i struktury organizacyjnej odgrywa decydujaca role, poniewaz jego brak sprawia,
ze inwestycje w rozwdj organizacji sg nieskuteczne, co zniechg¢ca interesariuszy
organizacji do realizacji tego typu dziatan w przysztosci.

Zdaniem B. Mikuly i T. Stefaniuka wiasciwe funkcjonowanie zespotu
wirtualnego wymaga wykorzystania koncepcji zarzadzania wiedzg i zaprojekto-
wania odpowiedniego systemu zarzadzania nia, bedacego podsystemem systemu
zarzadzania wiedzg organizacji (Mikutla i Stefaniuk, 2013, s. 104). Zasade te
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mozna jednak uogdlni¢ dla wszystkich zespoléw organizacji. System zarzadzania
wiedzg organizacji powinien by¢ zgodny ze strategia zarzadzania wiedza, a ta
z kolei z wizja i strategia wiedzy w organizacji (Mikula, 2018, s. 40). Strategia
zarzadzania wiedzg jest jedna ze strategii funkcjonalnych (Mikuta, 2006, s. 136),
dlatego, jak juz wczesniej wspomniano, wymaga uzgodnienia przez zarzadzaja-
cych w procesie dopasowania.

3.6. Zakonczenie

Kapital organizacyjny wplywa pozytywnie na jakos¢ produkeji, zyski,
rozpoznawalnos$¢ marki, innowacyjno$¢ firmy i wzrost jej wartosci. Ze wzgledu
na liczne korzysci, jakie niesie dla wspolczesnych organizacji, szczegolnie wazny
staje si¢ rozwoj tego zasobu niematerialnego. Przydatnym i sprawdzonym
narzedziem, ktére mozna w tym celu wykorzystac, jest zrbwnowazona karta
wynikow. Takie podejscie zapewnia wlasciwe ukierunkowanie rozwoju poszcze-
golnych sktadowych kapitalu organizacyjnego. Jest to istotne z kilku powodow.
Po pierwsze, rozwoj takich zasobow jak przywédztwo czy kultura organizacyjna
wymaga czasu. Po drugie, warto przy tym wykorzysta¢ doradztwo organizacyjne
i szkolenia, co wigze si¢ z nakladami. Nalezy jednak pamieta¢, ze zréwnowa-
zona karta wynikow jest tylko wyznacznikiem kierunku zmian, podczas gdy ich
realizacja jest juz przedmiotem innych obszaréw zarzadzania, takich jak rozwdj
przywodztwa czy zarzadzanie przez wartosci.
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— rozbieznos$ci miedzy oceng rzeczywistq a pozadang
w opinii nauczycieli akademickich

Joanna Marcisz

4.1. Wprowadzenie

Uczelnie jako organizacje pelnig wazne misje spoteczne. Pierwsza z nich
polega na ksztalceniu studentéw, przekazywaniu wiedzy oraz ksztaltowaniu
takich kompetencji spotecznych, jak: przyjmowanie aktywnej postawy, zaan-
gazowanie, rozwijanie komunikacji i umiejetnosci pracy w zespole czy budo-
wanie relacji. Mozna zatem stwierdzi¢, ze uczelnia — poza ksztalceniem, czyli
przekazywaniem wiedzy i umiejetnosci — réwniez wychowuje. Druga misja
polega na prowadzeniu dzialalno$ci naukowo-badawczej, a wigc podejmowaniu
badan naukowych, wnioskowaniu na ich podstawie i wzbogacaniu dotychcza-
sowej wiedzy poprzez uwzglednianie nowych, innowacyjnych aspektow. Trzecia
misja realizowana przez uczelnie zwigzana jest z kreowaniem wzajemnych
relacji z otoczeniem, ktorych efektem ma by¢ upowszechnianie i popularyzacja
wynikéw badan oraz ich wdrazanie, w tym komercjalizacja (Kola i Leja, 2015,
s. 21-22). Kazda ze wskazanych misji jest tak samo wazna, zaréwno dla uczelni,
ktorej funkcjonowanie jest obecnie uzaleznione od studentéw, czyli otoczenia,
jak i dla spoleczenstwa rozwijajacego si¢ dzigki odkryciom naukowcédw oraz
zdobywajacego wyksztalcenie na uczelni.

Wskazane misje uczelnia realizuje przy wspoétudziale swoich pracownikoéw,
w szczegolnosci wyktadowcdw, ktérzy poprzez wykonywana prace, zaangazo-
wanie, osobowo$¢, ciekawo$¢ swiata, otwartos¢ na wiedze i innych ludzi przy-
czyniajg sie do ich urzeczywistnienia, wplywajac réwnoczesnie na ksztaltowanie
opinii o organizacji oraz budujac jej potencjal. Znaczaca czg¢$¢ teoretykow i prak-
tykéw zarzadzania potwierdza, ze najwazniejszym elementem kazdej organizacji
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jest cztowiek. Umiejetno$¢ wlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
ksztaltowania odpowiedniego srodowiska pracy, wplywa na zachowania ludzi
w organizacji i moze przesadzac o jej sukcesie. W zwigzku z tym ksztaltowanie
odpowiednich zachowan, tzw. artefaktéw behawioralnych cztonkéw organizaciji,
nizacyjnych, tym bardziej, Ze na zachowania uczestnikéw organizacji wptywaja
rézne czynniki pochodzace zaréwno z jej wnetrza, jak i z jej otoczenia. Rozpa-
trujac uwarunkowania wewnetrzne zachowan jednostki w $rodowisku zawo-
dowym, na szczegdlng uwage zastuguja czynniki zalezne od organizacji, takie jak:
strategia, struktura organizacyjna czy uksztaltowana kultura organizacji. Z kolei
uwarunkowania zewnetrzne, oddzialujace na zachowania uczestnikéw organi-
zacji, to czynniki, na ktére organizacja ma niewielki wptyw, poniewaz znajduja
sie poza nig, tworzac jej otoczenie blizsze (np. konkurencja, klienci, spoteczno$é
lokalna, urzedy czy instytucje) oraz dalsze (uwarunkowania ekonomiczne,
prawne, demograficzne, spoleczno-kulturowe i ekologiczne) (Myjak, 2014, s. 7).

Kolejng kwestig $cisle zwigzang z funkcjonowaniem uczelni jako orga-
nizacji s3 wysokie oczekiwania spoleczne wobec tych instytucji. Szeroko rozu-
miane otoczenie, w ktorym funkcjonuja uczelnie, oczekuje od nich osiggniec
naukowych na najwyzszym poziomie, komercjalizacji wynikéw badan nauko-
wych, wysokiej jakosci ksztalcenia, a takze publikowania w znanych i uznawa-
nych czasopismach krajowych i zagranicznych. Oczekuje si¢ rowniez, ze uczelnie
beda wywiera¢ istotny wptyw na lokalna, regionalng gospodarke, dostarcza¢
na rynek potencjalnych pracownikéw wyposazonych w doskonate kompetencje
zgodne z potrzebami rynku pracy czy zajmowac wysokie miejsca w rankingach
uczelni wyzszych. Wreszcie, spoleczenstwo oczekuje od uczelni pewnego rodzaju
nieskazitelnosci, statusu wzoru, bycia drogowskazem, punktem odniesienia.
Oznacza to, ze spoteczne oczekiwania oraz nadzieje pokladane w szkolnictwie
wyzszym s3 wysokie, podczas gdy opinia i wizerunek systemu szkolnictwa
wyzszego w spoleczenstwie niekoniecznie spetniajg te oczekiwania. Nie sprzyjaja
temu rowniez wydarzenia, ktére od czasu do czasu s3 wykrywane lub ujawniane
w pojedynczych jednostkach, a nastepnie wskazywane jako przyktady negatyw-
nych praktyk na uczelniach. Mimo ze dotycza one pojedynczych przypadkow,
opinia rzutuje na caly system szkolnictwa wyzszego i niejednokrotnie podwaza
jego wlasciwe funkcjonowanie.

Wszystko to sprawia, ze istnieje powazny rozdzwick miedzy postrzeganiem
zawodu wyktadowcy w srodowisku zewnetrznym a postrzeganiem go przez
samych wykladowcow. Szok, jaki czesto towarzyszy osobom po raz pierwszy
stykajacym si¢ z realiami pracy na uczelni, bywa na tyle duzy, ze cze¢$¢ wykla-
dowcoéw rezygnuje z zatrudnienia na uczelni i przechodzi do branzy gospodar-
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czej, ktéra obecnie postrzegana jest jako dajaca mozliwosci rozwoju, awansu
zawodowego i spolecznego, a takze oferujaca lepsze warunki zatrudnienia
i dodatkowe benefity. Z tego powodu traktowana jest jako bardziej atrakcyjna od
pracy na uczelni.

Ten mniej lub bardziej uswiadomiony rozdzwigk moze zosta¢ ograniczony
poprzez podejmowanie wlasciwych dziatan. Wydaje sig, ze identyfikacja i wdra-
zanie odpowiednich codziennych praktyk w uczelniach moze by¢ wlasciwym
kierunkiem dzialania, ktéry pozwoli cho¢ czgsciowo zniwelowaé negatywne
aspekty pracy zawodowej i sprawi, ze Srodowisko akademickie bedzie moglo czué
sie bardziej zaopiekowane.

Nalezy zwroci¢ uwage na znaczenie i istotno$¢ artefaktéw behawioralnych
w kontekscie ksztaltowania oraz interpretacji kultury organizacyjnej uczelni,
mimo ich relatywnej ulotnosci. Interesariusze uczelni w praktyce rzadko poswie-
caja czas i angazuja si¢, aby zrozumie¢ wartosci wazne dla organizacji, a takze
skonfrontowac z nimi swoje wlasne odczucia. W efekcie kultura organizacyjna
poznawana i oceniana jest ad hoc dopiero po zetknieciu si¢ interesariusza z orga-
nizacja. Dlatego tez tak duze znaczenie przypisuje si¢ zachowaniom organiza-
cyjnym, stanowigcym zewnetrzne przejawy kultury danego podmiotu. Rozdziat
ma na celu identyfikacje rozbieznosci w ocenie rzeczywistych i pozadanych
artefaktow behawioralnych przez nauczycieli akademickich badanych jednostek
organizacyjnych o profilu ekonomicznym.

4.2. Artefakty behawioralne w literaturze przedmiotu

Na kulture organizacyjna podmiotu sktada si¢ kilka ,,poziomdéw”, ktére
wspolnie tworzg pewng charakterystyczng dla danej organizacji calo$¢. Arte-
fakty stanowia najbardziej widoczny i namacalny element kultury organiza-
cyjnej, ktory jest dostrzegany przez interesariusza jako pierwszy po zetknieciu
si¢ z organizacja.

Stowo ,,artefakt” wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego. Powstalo przez pola-
czenie dwdch slow: arte oznaczajace ,,sztucznie” oraz factum - ,,to, co zrobiono”.
Artefakt definiowany jest jako przedmiot bedacy dzietem ludzkiej pracy lub
noszacy jej slady, w odréznieniu od przedmiotéw naturalnych (Kopalinski, 2011).
W archeologii odnosi si¢ do wytworu reki ludzkiej. Jest nim kazdy przedmiot
wykonany lub zmodyfikowany przez czlowieka, wykazujacy slady obrébki,
inaczej - zabytek, wyrdb. Artefakt jest przeciwstawiany przedmiotom natu-
ralnym, zwanym geofaktami (Encyklopedia PWN, 2023). Wigkszos¢ definicji
tego slowa skupia si¢ na jakosci artefaktu jako rzeczy, przedmiocie, rzadziej
natomiast na procesie czy produkcji (Friedman, 2007, s. 6). Stowo ,,behawioryzm”
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z kolei pochodzi od angielskiego stowa behaviour, oznaczajacego ,,zachowanie”
(Sobol, 2002, s. 117). Wiele artefaktow istnieje wylacznie w ludzkim zachowaniu,
zachowaniu jednostki lub catej grupy spolecznej, w tym przypadku czlonkow
danej organizacji. To wlaénie tego rodzaju artefakty sg przedmiotem niniejszego
rozdziatu. Pojecie artefaktow behawioralnych stosowane jest w nauce o zarza-
dzaniu gtéwnie w kontekscie kultury organizacyjnej podmiotéw gospodarczych
i administracyjnych, jako jeden z elementéw ja tworzacych. Wielu badaczy
podjeto probe stworzenia wlasnej definicji tego pojecia. Ponizej przedstawiono
wybrane przyktady.

G. Hofstede (2000, s. 267) opisuje kulture organizacyjng, wykorzystujac
tzw. diagram cebuli, w jadrze ktérego znajduja si¢ wartosci, a otoczka, czyli
warstwa najbardziej widoczna z zewnatrz, reprezentuje symbole. Warstwy
posrednie to z kolei bohaterowie i rytuaty. Artefaktéw behawioralnych mozna sie
tutaj doszukaé na poziomie rytuatéw, bohateréw i symboli, ktére sg zbiorowymi
dziataniami. Chociaz sa one powierzchowne w swej naturze, to przez cztonkow
danej grupy postrzegane sa jako spotecznie niezbedne. Przykladami moga by¢
zwyczaje powitan, sposoby okazywania szacunku innym czy obchody réznych
uroczystosci. Na ,,diagramie cebuli” symbole, bohaterowie i rytualy zostaly ujete
w szerszg kategorie praktyk, ktore sg widoczne na zewnatrz, ale ich znaczenie
kulturowe nie dla kazdego jest czytelne. Trafnie moga je interpretowa¢ tylko
cztonkowie danej kultury.

Artefakty wedlug E. Scheina (2004, s. 25-27) to wszelkie zjawiska, ktore
mozna zobaczy¢, ustyszec i poczu¢ w chwili, gdy spotyka si¢ grupe o nieznanej
wezesniej kulturze. Klimat panujacy w grupie jest artefaktem glebszego poziomu
kulturowego i jest dostrzegalny poprzez zachowania jej cztonkéw. Artefakty
obejmuja réwniez procesy organizacyjne, przez ktére zachowania te s3 rutynowe,
oraz elementy strukturalne, takie jak statuty, oficjalne opisy dotyczace sposobu
dzialania organizacji i schematy organizacyjne. Mimo ze artefakty, w tym arte-
fakty behawioralne, s3 fatwe do zaobserwowania, ich interpretacja jest trudna.

C. Sikorski (2002, s. 10) dokonuje podzialu kultury organizacyjnej na
trzy grupy: wspolnote myslenia, wspolnote zachowan oraz wspdélnote symboli.
Druga z wymienionych grup tworzg wzory zachowan, w ramach ktérych mozna
doszukiwac¢ si¢ artefaktéw behawioralnych. Wzory te ksztaltuja si¢ na skutek
upowszechniania postaw bedacych konsekwencja okreslonych wzoréw myslenia.
Zgodnie z psychologia spoleczng postawami mozna nazwaé trwate predyspo-
zycje psychiczne cztowieka do okreslonych sposobow reagowania na okreslone
rodzaje bodzcoéw. Dotyczg one stosunku czlowieka do konkretnych przedmiotéw
i sytuacji. Podkresla sie przy tym, ze postawa jest rezultatem dostosowania si¢ do
konkretnych norm i wartos$ci kulturowych.
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W literaturze przedmiotu mowa jest takze o artefaktach behawioralnych
na poziomie: zachowan (Homburg i Pflesser, 2000), wzoréw zachowan (Rudelj,
2012), norm zachowan (Rudelj, 2012), praktyk (Hofstede, 2000). Badaczy podej-
mujacych tematyke kultury organizacji taczy przekonanie, ze artefakty beha-
wioralne (pomimo réznic w stosowanym nazewnictwie) stanowig najbardziej
widoczny i dajacy sie zaobserwowac element kultury organizacyjne;.

Artefakty behawioralne traktowane sg przez badaczy jako relatywnie tatwy
przedmiot badan. Ich elementy s3 przekazywane nowym cztonkom kultury, aby
ta mogta przetrwac. Sa zewnetrznymi przejawami kultury, odzwierciedlajacymi
jej wewnetrzne, organizacyjne wartosci oraz podstawowe zalozenia. Mozna je
zaobserwowac lub przeprowadzi¢ analiz¢ dokumentéw wewnetrznych podmiotu
w celu ich lepszego poznania (por. Hall, 2002). Cze¢$¢ badaczy kultury twierdzi
(zob. Wilkins, 1983, s. 24-38), ze na podstawie zewnetrznych przejawéw kultury
bardzo trudno wnioskowac¢ o ich znaczeniu, a znajomo$¢ kultury ufatwia rozu-
mienie jej artefaktow. Natomiast cze$¢ znawcow tematu (Hofstede i Hofstede,
2007; Zbiegien-Maciag, 2005) prezentuje poglad odmienny, twierdzac, ze przy
zachowaniu dystansu interpretacyjnego i obiektywizmu mozna interpretowac
i opisywac kulture (Furmanczyk, 2011, s. 24).

W niniejszym rozdziale w celu usystematyzowania rozumienia pojecia
artefaktu przyjmuje sie, ze artefakty behawioralne to obserwowalne i powta-
rzalne sposoby zachowania si¢ danej grupy ludzi. Sg one wynikiem uznawanych
w danej organizacji wartosci i norm. Przykladem artefaktéw behawioralnych
w kontekscie uczelni wyzszej s3 np. formy i przebieg organizowanych zebran
pracowniczych, sposoby witania sie, sposoby zegnania pracownikéw przecho-
dzacych na emeryture czy celebrowania przez studentéw takich wydarzen, jak
wreczenie dyploméw czy juwenalia.

W organizacjach wystepuje wiele sytuacji, w ktérych mozna dostrzec prze-
jawy rytualtow, tj. artefaktéw behawioralnych. Przedmiotem rozwazan w tym
rozdziale sg artefakty behawioralne na uczelniach wyzszych. Propozycje klasy-
tikacji artefaktow oparto zatem na zasadach funkcjonowania tych podmiotow.
Podzial artefaktow na grupy zostal dokonany na podstawie pigciu obszaréw
aktywnosci zawodowej nauczyciela akademickiego:

B dydaktyka - obejmuje prace zwigzang z procesem organizacji i realizacji
zaje¢ dydaktycznych, tj. m.in. ¢wiczen, laboratoriéw oraz wykladéw, promo-
torstwem i recenzowaniem prac dyplomowych, jak réwniez utrzymywaniem
kontaktdw i relacji ze studentami;

B nauka - obejmuje rézne aspekty naukowo-badawcze, m.in.: poziom odczu-
wanej presji na gromadzenie punktéow za publikacje, wsparcie lub brak
wsparcia ze strony uczelni w prowadzeniu badan naukowych, poziom
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wspolpracy w ramach badan naukowych czy rozwéj kompetencji wykta-
dowcy;

sprawy organizacyjne — obejmuja wszelka aktywnos$¢ zwigzang z funk-
cjonowaniem jednostki organizacyjnej (poza dzialalnoscig dydaktyczna,
naukowa i administracyjng), m.in.: przebieg procesu rekrutacji na studia,
zebrania pracownicze, dystans wladzy, przebieg oceny okresowej pracow-
nika, godzenie zycia zawodowego z osobistym, przechodzenie na emery-
ture, lojalno$¢ wzgledem pracodawcy;

prace administracyjne — dotycza obowiazkéw wynikajacych z koniecznosci
przeprowadzania zaliczen i egzamindw oraz zwigzanej z nimi archiwizacji
prac na potrzeby uczelni; moga one dotyczy¢ réwniez samego procesu
dydaktycznego, np. aktualizacji kart przedmiotu czy programu studiéw,
jednak czesto wynikajg takze z procesu akredytacji jednostki/kierunku
studiéw, np. gromadzenie materialéw i opracowywanie raportéw czy spra-
wozdan, w zwigzku z petnieniem dodatkowych funkgji przez wykladowce,
takich jak dziekan, dyrektor, opiekun roku, opiekun kierunku studiéw,
opiekun kota naukowego, opiekun praktyk zawodowych itd.;

relacje interpersonalne - ostatni obszar, na podstawie ktérego doko-
nano selekcji artefaktéw behawioralnych w pracy wyktadowcy. Wska-
zano tu artefakty zwigzane z kontaktami bezpoérednimi i e-mailowymi
na poziomie nauczycieli akademickich, wzajemnym oddzialywaniem na
siebie wykladowcdéw, procesem on-boardingu wynikajacym z przyjecia do
pracy nowego wykladowcy czy procesem awansowania.

Przedmiotem zainteresowania w tym rozdziale sg artefakty behawioralne

wystepujace w obszarze nauki, w ramach ktérych wyodrebniono cztery artefakty

behawioralne: presje na gromadzenie punktéw, wsparcie wyktadowcy w prowa-

dzeniu badan naukowych, wspoétprace w ramach badan naukowych oraz rozwdj
kompetencji wyktadowcy.

4.3. Metodyka badawcza

Uczelnie, ktorych jednostki poddano badaniu, réznig si¢ pod wzgledem

rodzaju, typu, dlugos$ci funkcjonowania, liczby studentéw, struktury organi-

zacyjnej oraz zasobow materialnych i niematerialnych. Jednocze$nie posiadaja

pewne wspdlne cechy, ktore celowo zostaly wybrane przez autorke, a mianowicie:
B miejsce prowadzenia dziatalnosci (Matopolska),
B zwigzek z naukami ekonomicznymi,

B dobre miejsce w rankingu Perspektywy 2022 (Uniwersytet Ekonomiczny

w Krakowie - 5. miejsce wérdd uczelni ekonomicznych w Polsce, Wyzsza
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Szkota Biznesu WSB-NLU - 35. miejsce wsrdd uczelni niepublicznych

w Polsce, Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu - 7. miejsce wsréd

publicznych uczelni zawodowych w Polsce) (Perspektywy, 2022).

Taki zabieg pozwolil na analize trzech zréznicowanych przypadkow,
tj. Instytutu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (w dalszej
czesdci rozdzialu oznaczony skrétem UEK), Wydzialu Nauk Ekonomicznych
Akademii Nauk Stosowanych w Nowym Saczu (ANS) oraz Wydziatu Nauk
Spotecznych Wyzszej Szkoly Biznesu - National Louis University w Nowym
Saczu (WSB).

Kwestionariusz ankiety opracowano w taki sposob, aby zgromadzi¢ infor-
macje o artefaktach behawioralnych jednostki w dwdch ujeciach: stanie rzeczy-
wistym i stanie pozadanym. Respondenci udzielili odpowiedzi na kazde pytanie
poprzez ocene natezenia danego zjawiska w siedmiostopniowej skali (od 1 do 7).
Uzyskane wskazniki niedostosowania, czyli rozbieznosci pomiedzy stanem
rzeczywistym a pozadanym przyjmuja wartosci w przedziale od -6 do +6.

W oparciu o udzielone odpowiedzi odnoszace si¢ do stanu rzeczywistego
opracowana zostala cze¢$¢ analizy dotyczaca rzeczywistych artefaktéw behawio-
ralnych, natomiast odpowiedzi udzielone na pytanie ,,Jak powinno by¢?” byty
podstawa do opracowania czesci dotyczacej pozadanych artefaktéw behawioral-
nych.

Dane zestawiono odrebnie dla kazdej badanej jednostki. Na rys. 4.1-4.3
zaprezentowano:

B wskazniki $redniego rzeczywistego poziomu artefaktéw behawioralnych
wykladowcow odrebnie dla kazdej z badanych jednostek,

®m  wskazniki $redniego pozadanego poziomu artefaktéw behawioralnych
wykladowcow odrebnie dla kazdej z badanych jednostek.

Zestawienie na jednym wykresie (rys. 4.4) wynikéw dotyczacych stanu
rzeczywistego pozwolito na poréwnanie zaréwno aktualnej sytuacji w badanych
jednostkach, jak i ocen pracownikéw réznych podmiotéw. Analogicznie, zesta-
wienie na jednym wykresie (rys. 4.5) wynikéw dotyczacych stanu pozadanego
umozliwito dokonanie poréwnania oczekiwan pracownikéw kazdej z badanych
jednostek.

Zaprezentowane wyniki stanowig element szerszego badania, ktore
przeprowadzono metoda CAWI w okresie od maja do lipca 2023 r. Wygenero-
wany link do formularza ankiety wystano do respondentéw. Liczba poprawnie
wypelnionych ankiet wynosita 95 (w tym: UEK - 33, ANS - 30, WSB - 32).
Na podstawie zgromadzonego materiatu przeprowadzono analize artefaktow
behawioralnych w kazdej z jednostek poddanych badaniu. Zweryfikowano
postawione hipotezy i opracowano wnioski badawcze.
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Hipoteza gléwna brzmiata: Istnieja rozbieznosci w ocenie poziomu arte-
faktow rzeczywistych i pozadanych w badanych jednostkach organizacyjnych.

Weryfikacja hipotezy pozwolila na realizacj¢ celu badan, tj. identyfikacje
rozbieznosci w ocenie rzeczywistych i pozadanych artefaktéw behawioralnych
przez nauczycieli akademickich analizowanych jednostek organizacyjnych.

4.4. Analiza rozbieznosci w ocenie artefaktéw behawioralnych
w obszarze nauki

Na rys. 4.1 zaprezentowano rozbieznoéci w ocenie rzeczywistych i poza-
danych artefaktow w oparciu o odpowiedzi respondentéw z UEK dla obszaru
,hauka™

B AB9 - presja na gromadzenie punktow,

m ABI10 - wsparcie wykladowcy w prowadzeniu badan naukowych,
B ABII - wspdlpraca w ramach badan naukowych,

B ABI2 - rozwdj kompetencji wykladowcy.

w

) \

AB9 \ ABIO ' ABIL ' ABI2
'

-4

Poziom niedostosowania
o

Rys. 4.1. Rozbiezno$¢ miedzy rzeczywistymi a pozadanymi artefaktami
behawioralnymi, wykladowcy UEK w obszarze nauki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie danych przedstawionych na rys. 4.1 mozna stwierdzi¢, ze
w przypadku wiekszosci artefaktéw behawioralnych ocenionych przez wykta-
dowcow UEK, tj. AB9 - presja na gromadzenie punktow, AB10 — wsparcie wykta-
dowcy w prowadzeniu badan naukowych oraz AB11 - wspolpraca w ramach
badan naukowych, poziom rzeczywistych wskaznikéw jest rozny od poziomu
pozadanych, a poziom wskaznikow niedostosowania przyjmuje wartosci
w przedziale (-3, +3). W przypadku AB12 - rozwdj kompetencji wyktadowcy
réwniez wystepuje niedostosowanie, lecz jego poziom jest nizszy i przyjmuje
warto$¢ bliskg —1. Oznacza to, ze pracownicy tej uczelni identyfikuja potrzebe
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zmian w swojej jednostce. W przypadku artefaktu AB9 - presja na gromadzenie
punktow respondenci oczekujg obnizenia obecnego poziomu tego wskaznika.
Dla potwierdzenia istotnosci réznic wykazanych w odpowiedziach wykladowcow
UEK przeprowadzono test kolejnosci par Wilcoxona. Na podstawie uzyskanych
wynikow ustalono, ze wszystkie réznice pomigdzy oceng stanu rzeczywistego
i oceng stanu pozadanego artefaktow behawioralnych w obszarze ,,nauka” sa
istotne przy poziomie 0,05 (p < 0,05).

Na rys. 4.2 przedstawiono rozbieznosci w ocenie rzeczywistych i pozada-
nych artefaktéw dla obszaru ,,nauka” (ANS).
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Rys. 4.2. Rozbiezno$¢ miedzy rzeczywistymi a pozadanymi artefaktami
behawioralnymi, wyktadowcy ANS w obszarze nauki

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie analizy rys. 4.2 mozna dostrzec dysonans pomiedzy
poziomem wartosci rzeczywistych i pozadanych artefaktéw behawioralnych
w ANS. Réznice w poziomie artefaktow sa zbiezne z tymi, ktére w obszarze
»hauka” przedstawiono na rys. 4.1 dla UEK. Réznice mozna jednak zauwazy¢
w poziomie artefaktu AB9 - presja na gromadzenie punktéow. W przypadku ANS
poziom niedostosowania tego wskaznika jest nizszy — osigga wartos$¢ bliska 1 -
w poréwnaniu z UEK (warto$¢ wskaznika bliska 2).

Dla potwierdzenia istotnosci réznic w odpowiedziach wykladowcéw ANS
wykonano test kolejnosci par Wilcoxona, ktéry wykazal, Zze w odniesieniu do
wszystkich czterech artefaktéw behawioralnych w obszarze ,,nauka” réznice
pomiedzy oceng stanu rzeczywistego i stanu pozadanego sg istotne przy
poziomie 0,05 (p < 0,05).

Na rys. 4.3 zaprezentowano rozbiezno$ci w ocenie rzeczywistych i pozada-
nych artefaktow behawioralnych dla obszaru ,,nauka” w WSB.
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Poziom niedostosowania
=

Rys. 4.3. Rozbieznos$¢ miedzy rzeczywistymi a pozgdanymi artefaktami
behawioralnymi, wyktadowcy WSB w obszarze nauki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie danych przedstawionych na rys. 4.3 mozna zaobserwowac,
ze w przypadku wszystkich badanych artefaktow behawioralnych w WSB wskaz-
niki niedostosowania przyjmuja wartosci nizsze od zera i zawierajg si¢ w prze-
dziale (-2, 0). Zaskakujacy jest fakt, ze respondenci oczekuja wyzszego poziomu
(w stosunku do rzeczywistego) w przypadku artefaktu AB9 - presja na groma-
dzenie punktow. Obserwacja ta potwierdza, ze presja — cho¢ z natury postrzegana
jako zjawisko negatywne - jest jednocze$nie oczekiwana przez wyktadowcéow.
Pozwala to sadzi¢, ze jesli odczuwana presja utrzymuje si¢ na akceptowalnym
poziomie, moze oddzialywa¢ pozytywnie zaréwno na pracownikéw, np. ich
motywacje czy zaangazowanie w prace, jak i na samg organizacje. W przypadku
artefaktow AB10 — wsparcie wyktadowcy w prowadzeniu badan naukowych, AB11
— wspolpraca w ramach badan naukowych i AB12 — rozwdj kompetencji wykta-
dowcy zauwazone réznice pomiedzy stanem rzeczywistym i stanem pozadanym
sa analogiczne, jak w przypadku UEK i ANS. Wskaznik niedostosowania w przy-
padku artefaktu AB10 - wsparcie wyktadowcy w prowadzeniu badan naukowych
w WSB osiaga jednak nizszg warto$¢ (bliska -1) niz w przypadku UEK i ANS
(wskazniki o wartosci oscylujacej w przedziale od -3 do -2).

Aby potwierdzi¢ istotno$¢ roznic w ocenach wykladowcow WSB doty-
czacych artefaktow rzeczywistych i pozadanych, wykonano test kolejnosci par
Wilcoxona. Potwierdzono, ze w odniesieniu do artefaktu AB9 - presja na groma-
dzenie punktow poziom istotnosci p > 0,05 upowaznia do stwierdzenia, ze nie
ma réznic w ocenie stanu rzeczywistego i stanu pozadanego tych artefaktow.
W odniesieniu do pozostalych artefaktow test wykazal, ze roznica ta jest istotna
przy poziomie 0,05 (p < 0,05).
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Kolejnym rozwazanym aspektem jest rzeczywisty poziom artefaktow
behawioralnych wskazanych przez wykladowcéw kazdej z badanych uczelni dla
obszaru ,nauka”. Przedstawiono je na rys. 4.4.
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Rys. 4.4. Rzeczywisty poziom artefaktéw behawioralnych wykladowcow uczelni
w obszarze nauki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na tle badanych uczelni oceny wyktadowcéw UEK wyrdzniaja sie pozio-
mem artefaktu AB9 - presja na gromadzenie punktéw. Deklarowana warto$¢
wskaznika jest relatywnie wyzsza (x, = 5,76) niz w przypadku pracownikéw
pozostatych analizowanych uczelni (ANS: x, = 4,73; WSB: X, = 2,50). Najwyz-
szy poziom niedopasowania wskaznika AB9 w przypadku UEK nie wydaje si¢
zaskakujacy. Uczelnia ta, jako uniwersytet, ma nieco wyzszy status niz pozostate
uczelnie, zatem mozna si¢ spodziewac, ze presja wywierana na pracownikach
i oczekiwania wzgledem nich sa wysokie. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na rela-
tywnie niski poziom odchylenia standardowego w przypadku rzeczywistego
poziomu wskaznika dla tego artefaktu w ocenie wyktadowcéw UEK: §; = 1,54
(dla ANS: S, = 1,74; dla WSB: S, = 1,88). Moze to oznaczac, ze wszystkie
badane osoby z UEK odczuwaja presje¢ na gromadzenie punktéw za publikowanie
wynikéw prowadzonych badan i ze jest to zjawisko powszechne na tej uczelni.
Jednostka, dla ktérej wskaznik ten osiagnal najnizsza wartos¢, jest WSB. Nalezy
jednak zwrdci¢ uwage na relatywnie wysoki poziom odchylenia standardowego
w przypadku tej uczelni. Oznacza to, ze cze¢$¢ wyktadowcow odczuwa niska
presje, a cze$¢ — wysoka. Taka sytuacja moze wynikac z faktu, ze pracownicy
WSB s3 zatrudnieni na podstawie réznych form zatrudnienia, réwniez czaso-
wych, krétkookresowych. Moze to mie¢ wptyw na odczuwanie lub nieodczu-
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wanie przez nich presji na gromadzenie punktéw za publikacje. W przypadku
kazdej z uczelni wartodci ekstremalne réznig sicod x . =1dox_ =7

Jesli chodzi o odpowiedzi udzielone przez pracownikow ANS, wskaznik
AB9 - presja na gromadzenie punktéw pozostaje na poziomie x, = 4,73 i charak-
teryzuje si¢ relatywnie wysokim zréznicowaniem w ocenie, wynoszacym
S,,, = 1,74. Moze to wynikac stad, ze uczelnia do 2022 r. funkcjonowata jako
Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa w Nowym Saczu, a posiadajgc status
uczelni zawodowej, nie byta zobowiagzana do prowadzenia badan naukowych.
Obecnie uczelnia stara si¢ spelni¢ warunki niezbedne do uzyskania statusu
akademii, co wigze si¢ z intensyfikacjg dzialan badawczych i naukowych.
Moglo to w znaczacy sposdb wplyna¢ na do§¢ wysoki poziom zréznicowania
odpowiedzi respondentéw. Wsrdd nich znalezli si¢ bowiem zaréwno pracownicy
dydaktyczni, ktorzy odczuwajg nizsza presje zwigzang z gromadzeniem punktow
za publikacje, jak i pracownicy badawczo-dydaktyczni, zobowigzani do prowa-
dzenia dzialalnosci badawczo-naukowej, w tym réwniez publikowania wynikow
badan w wysoko punktowanych wydawnictwach.

Nalezy zwrdci¢ uwage na ten artefakt réwniez dlatego, ze coraz wigksze
grono naukowcow krytykuje nie tylko presje na gromadzenie punktéw, ale
réwniez sposob funkcjonowania czasopism wysoko punktowanych. Jak wskazuje
A. Rakowska (2020), uczelnie i pracownicy naukowi oceniani sg na podstawie
swoich publikacji, przez co czasami podejmujg rézne dziatania zapewniajace im
stosunkowo wysokie wyniki. Zdarza si¢ réwniez, ze stosuja watpliwe praktyki
badawcze. Ponadto, publikowanie w czasopismach o wysokim impact factor
krytykowane jest za dfugi czas oczekiwania na publikacje, ktéry moze prowadzi¢
do utraty aktualnosci ustalen, nie zawsze rzetelny proces rewizji oraz wymog
przejrzystej struktury tekstu, co ogranicza krag potencjalnych autoréw. Dlatego
tez zagadnienie to staje si¢ przedmiotem coraz czestszych dyskusji o celo-
wosci takich praktyk i ich rzeczywistym wplywie na nauke (Rakowska, 2020,
s. 263-275).

Nalezy zauwazy¢, ze WSB osiggneta relatywnie wysoki wskaznik w przy-
padku artefaktu behawioralnego AB10 — wsparcie wyktadowcy w prowadzeniu
badat naukowych: x , = 4,76 przy S, = 2, podczas gdy wskaznik dla UEK:
X, =361 (S, =137)idla ANS:x,, =376 (S,
denci WSB najwyzej ocenili system wsparcia wykltadowcow przez uczelnie.

= 1,31). Oznacza to, Ze respon-

W odniesieniu do tego artefaktu w ankiecie znalazty si¢ cztery pytania dotyczace
otrzymywanego wsparcia, odpowiednio: finansowego, materialno-sprzeto-
wego, merytorycznego, administracyjno-organizacyjnego. W przypadku trzech
rodzajow wsparcia WSB uzyskala znaczng przewage w ocenach - wsparcie
finansowe: x = 4,66 (wobec UEK: X = 3,06; ANS: X = 3,67), materialno-sprzetowe:
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X = 4,88 (UEK: X = 3,09; ANS: x =3,60) oraz administracyjno-organizacyjne:
X =5,09 (UEK: x = 3,70; ANS: x = 3,77). Wykltadowcy WSB maja zatem poczucie
wigkszego wsparcia ze strony uczelni niz pracownicy pozostalych badanych
jednostek. Moze to rowniez $wiadczy¢ o tym, ze wypracowany przez t¢ uczelnie
system wsparcia dla pracownikéw naukowych jest przez nich ceniony. Nalezy
podkresli¢, ze artefakt behawioralny AB10 - wsparcie wyktadowcy w prowa-
dzeniu badani naukowych charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem ocen
wyktadowcow WSB (S, . = 2), co wskazuje, ze nie wszyscy wyktadowcy odczu-
waja wsparcie zwigzane z proponowanym systemem. Dodatkowo, pracownicy
tej uczelni najwyzej ocenili artefakt AB11 — wspotpraca w zakresie prowadzenia
bada#n naukowych (WSB: x|, = 3,88), przy $redniej arytmetycznej odpowiedzi
wszystkich respondentéw, wynoszacej 3,81 (facznie dla UEK, ANS, WSB).
Wyktadowcy WSB najwyzej sposrdd wszystkich respondentéw ocenili takze
AB12 - rozwdj kompetencji wyktadowcy. Wskaznik ten wyniost x , = 5,27
(UEK:Xx,,,=5,09; ANS: X, =4,97). Podobnie jak w przypadku artefaktu AB10,
réwniez w odniesieniu do kolejnych artefaktéw dla WSB oceny wyrodzniajg sie
najwyzszym poziomem spo$rod wszystkich badanych uczelni.

Nastepnie ujeto wskazniki §redniego pozadanego poziomu artefaktéw
behawioralnych na podstawie wskazan wyktadowcédw wszystkich badanych
jednostek dla obszaru ,,nauka”.
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Rys. 4.5. Pozadany poziom artefaktéw behawioralnych wyktadowcéw uczelni
w obszarze nauki

Zrédto: opracowanie wlasne.
Oceny wykladowcoéw badanych jednostek w zakresie pozadanych arte-

faktéw behawioralnych osiggaja zblizone warto$ci. Na rys. 4.5 mozna zauwazyg,
ze wskazniki dla artefaktow AB10 — wsparcie wyktadowcy w prowadzeniu badan
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naukowych, AB11 — wspétpraca w ramach badan naukowych oraz AB12 - rozwij
kompetencji wyktadowcy oscyluja wokdt wartosci 6, a roznice pomiedzy ich
poziomami dla danego artefaktu sg nieznaczne. Wyjatek stanowi artefakt AB9
- presja na gromadzenie punktow, ktérego pozadana warto$¢ w ocenie wykla-
dowcow kazdej z uczelni jest bliska 3. Presja jest zjawiskiem negatywnym,
ktore jest nieroztacznie zwigzane z poziomem odczuwanego stresu, dlatego tez
wyktadowcy oczekujg, ze jej poziom bedzie niski. Nalezy zwrdci¢ uwage na
fakt, ze respondenci nie oczekuja calkowitego wyeliminowania presji, wskazuja
jednak na koniecznos¢ jej ograniczenia. Umiarkowana presja moze bowiem mie¢
pozytywny wplyw na motywacje do pracy i budowanie odpowiedniego klimatu
kooperacji czy pozytywnej rywalizacji w organizacji.

4.5. Wnioski i rekomendacje

O tym, ze w organizacji konieczne jest zidentyfikowanie nieprawidlo-
wosci i podjecie decyzji naprawczych poprzez wprowadzenie odpowiednich
zmian, najczeéciej $wiadczg sygnaly ostrzegawcze. Mozna je zaobserwowac
w codziennej pracy i zwigkszeniu intensywnosci wystepowania negatywnych
zjawisk, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in. wzrost niezadowolenia wérdd pracow-
nikéw organizacji, fluktuacja kadry, wzrost liczby konfliktéw wsréd pracow-
nikéw czy pogorszenie atmosfery pracy (Mikuta i Makowiec, 2009, s. 49). Po ich
zaobserwowaniu kierownictwo powinno ustali¢ przyczyny nieprawidlowosci
oraz zainicjowa¢ dzialania zmierzajace do ich usuniecia lub ztagodzenia. Nalezy
mie¢ jednak $wiadomos¢, ze nie wszystkie zmiany w tym obszarze s3 mozliwe
w krotkim okresie. Moga pojawic sie takie przyczyny nieprawidtowosci, ktérych
usuniecie nie jest mozliwe na poziomie uczelni, gdyz wynikaja one z przepiséw
czy zasad krajowych lub europejskich (np. konieczno$¢ gromadzenia punktéw
za publikacje). Kazda ze zidentyfikowanych nieprawidtowos$ci powinna zostaé
wczeéniej poddana ocenie przez kierownictwo jednostki w celu ustalenia, czy
mozliwe jest dokonanie zmian w zakresie probleméw zgtaszanych przez nauczy-
cieli akademickich. Warto podejmowa¢ dyskusje o mozliwych rozstrzygnieciach
i wlacza¢ w nig samych wyktadowcéw — pozwoli to na wypracowanie mozliwych
do wdrozenia rozwigzan, a tam, gdzie nie jest to mozliwe — znalezienie kompro-
misu.

Niniejszy etap prac sprowadza si¢ do nastepujacych faz:

B zrozumienie istoty problemu,
B dobdr odpowiednich dzialan w celu zmniejszenia rozbieznosci pomigdzy
rzeczywistym i pozagdanym stanem artefaktu behawioralnego.
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Wybér dzialan stuzacych zmniejszeniu rozbieznosci miedzy stanem
rzeczywistym artefaktéw behawioralnych a stanem pozadanym przez wyktla-
dowcow uzalezniony jest od ustalen przyjetych w poprzednim etapie, tj. wyboru
metody i diagnozy stanu obecnego, jak réwniez dobrej znajomos$ci badanej
jednostki, aktualnie obowigzujacych zasad (lub ich braku) oraz procedur. Istotna
jest takze znajomos¢ kadry wyktadowcow, ich charakteréw, relacji wewnatrz
grupy czy problemdw interpersonalnych. Wazne jest przemyslane, odpowiednio
zaplanowane, skoordynowane i sukcesywne wprowadzanie zmian. Pozwoli to
na dobdr w dalszych fazach postepowania wlasciwych dziatan, ktére umozliwia
poprawe stanu rzeczywistego. Dzialania powinny zosta¢ wdrozone mozliwie
naturalnie bez wywierania niepotrzebnej presji czy wywolywania przez przefo-
zonych poczucia przymusu, co nie jest fatwym procesem.

W przestrzeni publicznej wiele miejsca poswieca si¢ tematowi niedo-
finansowania - uczelni wyzszych, wykladowcow, badan naukowych - oraz
jego powaznym konsekwencjom. Mniej uwagi poswieca si¢ natomiast innym
aspektom pracy nauczyciela akademickiego, czesto niemajacym charakteru
finansowego, takim jak atmosfera w miejscu pracy, relacje interpersonalne, trud-
no$ci zwigzane z iloécig i réznorodnosciag obowigzkéw czy presja wynikajaca
z wysokich oczekiwan wzgledem naukowcéw. Aby uzasadni¢ potrzebe zmian
stanu rzeczywistego — obecnego, warto przywola¢ niektoére skutki tego niedo-
stosowania:

B ograniczenie mozliwosci prowadzenia badan naukowych i publikowania
ich wynikéw w wysoko punktowanych (liczacych si¢) wydawnictwach;

B utrata prestizu uczelni w kraju i na arenie migdzynarodowej oraz nega-
tywny wplyw na jej wizerunek w $rodowisku zewnetrznym, wynikajace
z braku znaczacych publikacji naukowych pracownikéw;

B konieczno$¢ poswigcania przez naukowcéw dodatkowego czasu na udziat
w konkursach na dofinansowanie prac badawczych, co wigze si¢ z obowigz-
kiem spelnienia okreslonych warunkéw i dostosowania sie do ograniczen
konkursowych oraz wielogodzinng pracg nad przygotowaniem doku-
mentacji konkursowej spelniajacej wymagania; czesto zakres i charakter
prac badawczych podporzadkowywany jest wymogom konkursowym,
co przeczy jednej z najistotniejszych wartosci akademickich: wolnosci
w prowadzeniu badan naukowych;

B nadmierne przecigzenie pracg nauczycieli akademickich, ktérzy poza
obowiazkami dydaktycznymi podejmujg réwniez préby pozyskania dodat-
kowych srodkéw na finansowanie prac badawczych (w zwigzku z obowigz-
kiem prowadzenia badan naukowych przez nauczycieli akademickich,
szczegolnie tych, ktdrzy maja status nauczycieli dydaktyczno-naukowych
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i naukowych). Ponadto poswigcaja czas na sprawy organizacyjne oraz

wykonuja wiele prac o charakterze administracyjnym, wynikajacych

z koniecznoéci dokumentowania np. procesu dydaktycznego, ale takze

z realizacji proceséw kontrolnych przez instytucje szkolnictwa wyzszego

(np. kontrole Polskiej Komisji Akredytacyjna i przygotowanie zwigzanej

z nimi dokumentacji);

B zaburzenie rownowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, wynika-
jace z charakteru pracy nauczyciela akademickiego, ktéra czesto wykony-
wana jest wieczorami czy w weekendy. Wymaga to umiejetnosci samoor-
ganizacji i zarzadzania czasem zaréwno wlasnym, jak i czlonkéw rodziny.
Godzenie celéw zawodowych i prywatnych nierzadko w praktyce okazuje
sie niemozliwe;

B frustracjaiszybsze wypalenie zawodowe, ktére sg skutkami dtugotrwatego
przeciazenia praca;

B zmiana miejsca pracy, gdy pracownik uzna, ze jego granice zostaly prze-
kroczone i nie jest w stanie dtuzej pracowa¢ w danym miejscu;

B przecigzenie pracg moze wplywa¢ na sposéb wykonywania pracy dydak-
tycznej, jako$¢ materialow wykorzystywanych podczas zaje¢ ze studentami,
ogolne samopoczucie i sposob postepowania w relacjach ze studentem, a co
za tym idzie - ksztaltowanie wizerunku uczelni.

Wszystko to stanowi pewnego rodzaju sprzezenie zwrotne, poniewaz
nadmierne przecigzenie praca nauczycieli akademickich, ktdre z zalozenia ma
prowadzi¢ do podniesienia jakosci ksztalcenia, przyczynia si¢ do jego obnizenia.
W obliczu coraz to liczniejszych obowigzkéw i wytycznych zatracony zostaje
czynnik ludzki, ktéry w funkcjonowaniu uczelni jest przeciez bardzo wazny,
a moze nawet najwazniejszy.

4.6. Zakonczenie

Diagnoza stanu istniejacego w kazdej organizacji stanowi kluczowy etap
w procesie zarzadzania zmiang oraz doskonalenia struktur i proceséw wewnetrz-
nych. Rzetelna identyfikacja probleméw oraz analiza przyczyn ich wystepowania
umozliwia formulowanie trafnych wnioskdéw i podejmowanie adekwatnych
dziatan naprawczych. W przypadku uczelni wyzszych, ktére odgrywaja wazna
role w ksztaltowaniu kapitatlu ludzkiego, prowadzeniu badan naukowych oraz
wspieraniu rozwoju spoleczno-gospodarczego, znaczenie tego etapu jest szcze-
golnie istotne. Ze wzgledu na zlozonos¢ funkcjonowania instytucji akademic-
kich, a takze ich odpowiedzialno$¢ wobec otoczenia spotecznego konieczna
jest systematyczna ocena efektywnosci dziatania oraz gotowosci do wdrazania
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zmian opartych na diagnozie rzeczywistego stanu funkcjonowania. Tylko w ten
sposob mozliwe jest zapewnienie trwalego rozwoju uczelni oraz wzmacnianie
ich pozycji jako kluczowych podmiotéw w systemie wiedzy i innowacji. W przy-
padku uczelni szczegolng troska powinny zosta¢ objete zasoby ludzkie, a przede
wszystkim nauczyciele akademiccy, poniewaz to dzigki nim uczelnie moga pelni¢
misje spofeczna, edukacyjng i naukowa. Przez pryzmat pracy nauczycieli akade-
mickich, ich zaangazowania, motywacji, rozwoju kompetencji, poziomu komu-
nikacji w zespole, wspdtpracy oraz podejmowanych aktywnosci ksztalttowana
jest w duzym stopniu ocena uczelni i jej wizerunek w srodowisku zewnetrznym.
Z tego powodu tak istotne jest zapewnienie pracownikom odpowiednich
warunkow pracy oraz budowanie dobrej atmosfery w miejscu zatrudnienia.
Przedstawiona metodologia pozwolilta ustali¢ nie tylko poziom zgodnosci, ale
takze poziom rozbieznosci pomiedzy rzeczywistymi a pozadanymi artefaktami
behawioralnymi w obszarze nauki w badanych jednostkach. Uzyskane wyniki
umozliwiaja identyfikacje niedostosowan i moga przyczyni¢ sie do rozwazenia
przez wladze jednostek uczelni mozliwosci podjecia dziatan naprawczych lub
dzialan fagodzacych dyskomfort pracy w obszarach, w ktdrych jest to wskazane
i mozliwe.
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Rozdziat 5

Podejscie abdukcyjne w badaniach mikroprzedsiebiorstw
w zakresie zarzgdzania kapitatem ludzkim

Fryderyk Olchawa

5.1. Wprowadzenie

W literaturze toczy si¢ dyskusja dotyczaca znaczenia i warto$ci wynikow
badan jakosciowych oraz ilosciowych (Conaty, 2021, s. 1). Badacze wskazuja
jako kontrowersyjne kwestie zwigzane z rzetelnoécig badan jakosciowych, ktére
sa krytykowane ze wzgledu na ich subiektywnos¢, waznos¢, stosownosé, ogra-
niczong wiarygodnos¢, uzasadnienie metod badawczych oraz wklad w rozwdj
nauki (Aguinis i Solarino, 2019; Pratt, Kaplan i Whittington, 2019; Conaty, 2021).
Woo, O’Boyle i Spector (2017, s. 255) zwracaja uwage na czesta krytyke recen-
zentow i redaktorow odnoszacg sie do prac, ktore zawierajg ,,za mato teorii” lub
wyrozniajg si¢ ,niedoborem teorii”. Obecne podejscie skutkuje tym, ze badacze
najczesciej preferuja badania dedukcyjne, pomijajac lub marginalizujac badania
indukcyjne. Powoduje to, ze ogranicza si¢ badania w obszarach zagadnien,
ktérych ramy teoretyczne nie sg rozwinigte, lub minimalizuje si¢ dzialania
eksplorujace nowe zjawiska, w przypadku ktorych teoria jeszcze nie istnieje
(Woo, O’Boyle i Spector, 2017).

Istotne dla nauki jest przedstawienie wlasciwych metod podejscia do
badan jakosciowych i §wiadome wskazanie m.in. interpretacyjnego podej-
$cia badawczego, jakim jest abdukcja, ktéra Conaty (2021) okresla jako jedna
z problematycznych metod wnioskowania. Autor artykutu, koncentrujac sig
na rachunkowosci zarzadczej, wskazuje, ze nie przeprowadzono wielu badan
z uwzglednieniem metody abdukcyjnej. Ciesielski (2014) stwierdza, ze Swiadome
wykorzystanie schematu poznania obejmujacego abdukecje, dedukeje i indukcje
w logicznym oraz spdjnym ukladzie wydaje si¢ nie tylko atrakcyjne dla badaczy
w zakresie zarzadzania, ale i konieczne. Podejscie abdukcyjne, cho¢ coraz
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czesciej stosowane w badaniach, wcigz pozostaje nierozpoznane w pelni oraz jest
nieswiadomie wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu (Conaty, 2021).

Kazda osoba rozpoczynajaca badania, bez wzgledu na jej doswiadczenie
w tym zakresie, posiada juz pewna wiedz¢. Ramy teoretyczne wigkszo$ci badan
empirycznych sa okreélane podczas przegladu dostepnej literatury. Na podstawie
dotychczasowej wiedzy wyciaga sie wnioski, ktére najczesciej dotycza: jej aktu-
alizacji, stabego rozumienia przedmiotu badan, braku szczegélowych badan
w pewnym obszarze, stabego uzasadnienia poprzednich badan i metod badaw-
czych lub btedow, ktore pojawiaja sie w procesie badawczym innych autoréw.
W przeszlosci badacze odnosili sie przede wszystkim do tego, co sami byli
w stanie zaobserwowac i zrozumie¢ (Szydlo, 2020). Popper (2002) wskazuje, ze
badania nie zaczynaja si¢ od calkowitej ignorancji w jakiej$ dziedzinie, ale od
posiadania czesciowej wiedzy. Istotna jest Swiadomos¢ wykorzystania jedynie
cze$ci istniejacej literatury, ktdra w obecnych czasach jest tatwo dostepna dzieki
réznorodnym bazom danych.

W procesie tworzenia wiedzy promuje sie¢ wykorzystanie podejs¢ badaw-
czych, ktore tacza analiz¢ empiryczng oraz dotychczasowa wiedze, szczegélnie
w odniesieniu do zlozonych, wielowymiarowych zjawisk. Abdukcja jest metoda
wnioskowania, ktérej celem jest opracowanie najlepszego mozliwego wyjasnienia
obserwowanych zjawisk na podstawie wiedzy, doswiadczenia badacza oraz zebra-
nych danych empirycznych (Haig, 2005; Ciesielski, 2014). Rozwdj teorii nastepuje
przez polaczenie analizy dotychczasowej wiedzy z praktyczng wiedza badacza
i danymi empirycznymi. Odbiegajace obserwacje, wymiana perspektyw, dialog
oraz refleksja umozliwiaja konfrontowanie wiedzy z obszarem badawczym, a tym
samym testowanie aktualnej teorii wzgledem rzeczywistosci. Podejscie abduk-
cyjne pozwala uchwyci¢ dynamike proceséw zachodzacych w obszarze zarza-
dzania kapitatem ludzkim (ZKL). Sg one szczegolne w mikroprzedsigbiorstwach,
ktdre stanowia ponad 97% wszystkich przedsigbiorstw w Polsce i generuja ponad
30% PKB (PARP, 2022). Tego typu przedsiebiorstwa charakteryzuja sie unikalno-
$cig procesow, brakiem lub ograniczona liczbg formalnych procedur zwigzanych
z funkcja personalng oraz silnym wplywem indywidualnych decyzji wlasciciela,
czesto podejmowanych ad hoc, na zarzadzanie (Teo, Le Clerc i Galang, 2011;
Rodrigues i in., 2022).

Celem artykulu jest przedstawienie roli abdukgcji jako podejscia meto-
dologicznego w badaniach dotyczacych ZKL w mikroprzedsiebiorstwach oraz
wskazanie propozycji jej zastosowania do identyfikowania probleméw, tworzenia
hipotez oraz budowania teorii na podstawie dotychczasowej wiedzy, badan
empirycznych i doswiadczenia badacza. Praca przedstawia miejsce abdukcji
w naukach o zarzagdzaniu i jej podstawy teoretyczne, wskazuje relacje z indukcja
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i dedukcja, okresla potencjalne zastosowanie we wskazanym obszarze oraz
identyfikuje wyzwania zwigzane z wykorzystaniem abdukcji w mikroprzed-
siebiorstwach. Publikacja ma zwiekszy¢ swiadomos¢ metodologiczng badaczy
w zakresie wykorzystania podejscia abdukcyjnego w odniesieniu do unikalnych
typow organizacji oraz dynamicznych i nieprzewidywalnych zmian w otoczeniu.

5.2. Definicja i istota abdukgji

W zaleznosci od liczby proceséw wnioskowania wykorzystanych podczas
rozwigzania problemu Ajdukiewicz (2012) wyrdznil rozumowanie proste
i ztozone. Rozumowanie proste dzieli si¢ na dedukcje, indukcje i abdukeje
(Szydto, 2020). W rozumowaniu dedukcyjnym wnioski wynikaja logicznie
z przestanek (od przestanki do wniosku, gdzie nastepstwa znanej przestanki sa
nieznane). Dedukcje definiuje si¢ czesto jako wyciagniecie logicznego wniosku
na podstawie istniejacych przestanek, co pokazuje jednoczesnie ograniczenie tej
metody, poniewaz badanie jest wtedy wyprowadzeniem wnioskéw z przestanek
(Woo, O’Boyle i Spector, 2017, s. 256). Spector (2015) wykazal, ze odsetek badan
skoncentrowanych na podejsciu dedukcyjnym wzrést z 28% w 1971 r. do 100%
w 2015 r. Jako zagrozenia wynikajace z wykorzystania tylko tego sposobu rozu-
mowania Woo, O’Boyle i Spector (2017) wymieniajg opieranie si¢ na domystach,
osobistych opiniach oraz ograniczonych wynikach.

W rozumowaniu indukcyjnym mamy w pewnym stopniu do czynienia
z odwrotnoscig dedukgji, tj. wnioski stanowia same w sobie uzasadnienie prze-
stanek. Przeslanka nie jest znana, ale nastepstwo cze¢$ciowo jest znane. Taki
sposob rozumowania dotyczy uogélniania wynikéw poza zakresem dostep-
nych obserwacji (Woo, O’Boyle i Spector, 2017, s. 256). Indukcja nie gwarantuje
w pelni prawdziwos$ci wnioskéw, poniewaz wymaga zbadania wszystkich przy-
padkow, co w naukach o zarzadzaniu jest trudne do realizacji (Szydlo, 2020).
Proces indukcyjny polega na obserwacjach, a nastepnie poszukiwaniu wzorcow,
ktore mozna uogolni¢ na wieksze populacje. Hanson (1958) zwrdcit uwage, ze
odkrycie nowej wiedzy zaczyna si¢ od indukcyjnej obserwacji, a nastepnie zostaje
ono zweryfikowane przez abdukcyjne wyjasnienie.

Abdukcja, mimo ze jest obecna w wielu naukach spotecznych, nie jest
bezposrednio wskazywana przez autoréow badan, ktérzy ja wykorzystuja
(Ciesielski, 2014). Swiadczy to o braku $wiadomosci jej stosowania wéréd
badaczy. Szydlo (2020) zwroécita na to uwage w kontekscie badan nad relacjami
interpersonalnymi. Rozumowanie abdukcyjne zostalo opisane przez Peirce’a
jako podejscie badacza wyrdzniajace si¢ oparciem na wczesniejszych doswiadcze-
niach, tzw. praktyczne zrozumienie (phronesis) (Haig, 2005); w niniejszej pracy
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okreslane jest réwniez jako praktyczna wiedza badacza. Jest to rozumowanie,
w ktérym badacz na tyle, na ile jest to mozliwe, stara si¢ wyjasni¢ zaskakujace
zjawiska. We wnioskowaniu abdukcyjnym istnieje zasada dazenia do uzyskania
najlepszego wyjasnienia (Grobler, 2008; Szydto, 2020). Proces abdukcyjny
(rys. 5.1) polega na formulowaniu hipotez na podstawie danych dostarczonych
z otoczenia. Moga one dotyczy¢ wlasnych obserwacji, doswiadczenia badacza lub
wynikéw badan empirycznych. Nastepnie sg oceniane i wybrana zostaje najlepsza
z nich, ponownie na podstawie do§wiadczenia i wiedzy badacza. Peirce uwazal,
ze dedukcja, indukcja i abdukcja stanowig etapy jednej metody badawczej. Na tej
podstawie Szydlo (2020) uzasadnita, Ze ,,w oparciu o to, co jest sugerowane przez
abdukcje, dedukeja tworzy prognozy, ktére moga by¢ testowane przez indukcje”.
Swiadomo$¢ wspotzaleznosci wszystkich metod rozumowania stanowi podstawe
do opracowywania rzetelnych badan naukowych.

abdukcja

dedukcja

indukcja

przewidywania

Rys. 5.1. Schemat wspolzaleznoséci metod rozumowania
Zrédlo: (Hartshorne i Weiss, 1931-1958, za: Ciesielski, 2014, s. 5).

Kolasinska-Morawska (2023), opierajac si¢ na logice postgpowania
w zakresie wydobycia danych, wskazuje, ze przy uwzglednieniu ztozonosci proce-
dury gromadzenia danych na réznych etapach procesu badania powinno odwo-
tywac sie do tych samych lub r6znych metodyk analizy, tj. indukeji, dedukcji lub
abdukcji. Podejscie abdukcyjne wiaze sie z psychologia poznawcza, jest w nim
konieczne wykorzystanie proceséw heurystycznych podczas porzadkowania
hipotez (Ciesielski, 2014). Wymaga to opracowywania hipotez na podstawie
wiedzy, doswiadczenia i obserwacji jednostki, a nastgpnie §wiadomego odrzu-
cania mniej prawdopodobnych hipotez na rzecz hipotez, ktére sa ,najlepsze” lub
najbardziej prawdopodobne.
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Abdukcja nie jest czesto stosowang metoda badawczg (Conaty, 2021).
W niektérych opracowaniach z rachunkowosci zarzadczej wykorzystuje si¢
abdukcje jako podejscie metodologiczne do badan studium przypadku. Freeman
(1999), omawiajac teorie interesariuszy (stakeholder theory), odwoluje sie do
filozoficznego pragmatyzmu jako kluczowego elementu badan abdukcyj-
nych. Opracowujac studium przypadku, badacz znajduje si¢ blisko badanego
przedmiotu i zrodet danych (Conaty, 2021). Abdukcja wyrdznia si¢ tym, ze we
wstepnym dzialaniu zaczyna sie czesto od ustalen empirycznych, a nie teorii,
niemniej jednak podkresla sie role wiedzy teoretycznej jako tta dla wyjasnienia
obserwacji empirycznej (Lukka i Modell, 2010). Opracowanie wstepnych ram
teoretycznych nie ma wtedy na celu, tak jak w przypadku dedukcji, przetesto-
wania teorii, ale ulatwienie eksploracji zjawisk przez analize poszczegdlnych
przypadkéw (Thomas, 2010). Wyciagniete w taki sposdb wnioski uznawane sg za
wiarygodne, przez co przyczyniaja si¢ do rozwoju istniejacej teorii lub tworzenia
nowej (Conaty, 2021). Podejscie wspiera ciagle relacje i transfer wiedzy miedzy
badaczami, danymi i teorig (Haig, 2005), co jest wskazywane jako cecha charak-
terystyczna dla abdukcji. Wymiana perspektyw staje si¢ kluczowa dla gléwnego
ograniczenia tego rodzaju podejscia, jakim jest subiektywnos$¢ badacza.

Abdukcja sprzyja twérczemu i intuicyjnemu mysleniu badacza. Pomaga
w rozwijaniu przez niego teorii i dostrzeganiu, w jakim zakresie badane zjawiska
mogga zosta¢ uogolnione (Dubois i Gadde, 2002). Wspiera réwniez podzial wiedzy
na ogolna i specyficzna. Istotne dla abdukcji staje sie prawidlowe podejscie do
refleksji (Conaty, 2021) oraz aspektéw poznawczych, ktére wplywaja na proces
analityczny. Autorzy wykorzystuja okreélenie phronesis (Conaty, 2021), ktdre
dotyczy stosowania praktycznego zrozumienia, madrosci, roztropnosci i zdro-
wego osadu. Analiza istniejacego studium przypadku, ktére zostato zbadane
w literaturze, pozwala na zrozumienie problemu na podstawie istniejacej wiedzy,
bez konfrontowania badania z praktyczng wiedzg badacza.

Woo, O’Boyle i Spector (2017) wskazuja, ze przez ostatnie 50 lat badania
przechodzily z paradygmatu indukcyjnego na dedukcyjny. Conaty (2021) zwraca
uwage, ze abdukcja niekoniecznie musi by¢ wylacznie alternatywa dla dedukcji
i indukcji. Kazda ze wskazanych metod moze zosta¢ wykorzystana w rézny
sposob podczas roznych dziatan. Dedukcja, indukcja i abdukcja powinny by¢
w pelni uznawane w nauce i docenione ze wzgledu na réznorodne wykorzystanie
w zalezno$ci od obszaru badawczego (Woo, O’Boyle i Spector, 2017, s. 256). Tym
samym ich wykorzystanie moze uwzgledniac rézne cele badawcze, tj. (Conaty,
2021):

B testowanie teorii (dedukgcja),
B rozwdj teorii na podstawie danych (indukgcja),
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B generowanie hipotez na podstawie wnioskowania sugerujacego rozwoj
nowej lub istniejacej teorii (abdukeja).

W przeciwienstwie do podejscia dedukcyjnego abdukcja nie obejmuje
wstepnego wyboru teorii, ktéra ma by¢ zweryfikowana podczas badan przez
dokladne jej okreélenie i przetestowanie hipotez (Haig, 2005). Podobnie jak
podejscie indukcyjne abdukcja dotyczy budowania i uzasadniania teorii na
podstawie analizy danych empirycznych dzieki obserwacjom pojedynczych
zdarzen (Haig, 2005). W przypadku abdukcji hipotezy sa formutowane na
podstawie badania faktéw uwzgledniajacego dwa zalozenia (Haig, 2005; Kapitan,
1992; za: Conaty, 2021):

B nowa teoria moze mie¢ waznosc¢ i moze zosta¢ zaakceptowana, jezeli zadne
inne wyjasnienie nie ma wigkszej waznosci,
B istniejgca teoria moze by¢ wcigz rozwijana.

Ahrens i Chapman (2006, s. 820) wskazujg, ze abdukcja wiaze si¢ z podej-
$ciem, wedlug ktorego jakosciowe badania terenowe wymagaja statej refleksji
nad danymi i ich pozycjonowania wobec réznych teorii, co moze przyczynic si¢
do rozwoju badanych obszaréw. Abdukcja jako podejscie metodologiczne ma na
celu wzmocnienie jakosci badan przez doswiadczenie badacza, a nie ich podwa-
zanie (Conaty, 2021). Przedstawione podejscie wskazuje na bardziej rozbudowany
schemat, obejmujacy rézne etapy i wspoétzaleznosci (rys. 5.2).

/ [ Testowanie teorii ] \

I analiza
i refleksja

Rozwdj teorii /
propozycje zmian:
nowe hipotezy

Dotychczasowa Praktyczna wiedza
wiedza teoretyczna badaczy

obsgrwa}cje I dialog, wymiana Il refleksja
odbiegajace perspektyw

Potencjalne

Obszar badawczy, ' zastosowanie '
k teren badan / | wnioskow ,:

Rys. 5.2. Abdukcja jako proces badawczy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Kovacs i Spens, 2005, s. 139).

Gléwnym zalozeniem procesu badawczego uwzgledniajacego abdukcje
jest konfrontacja dotychczasowej wiedzy z praktyczng wiedzg badacza. Wszelkie
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odbiegajace obserwacje oraz refleksje powinny zosta¢ przedstawione z wykorzy-
staniem wiedzy z danego obszaru badawczego. Moze to by¢ zrealizowane przez
badania empiryczne lub wymiane perspektyw z innymi badaczami. Tym samym
relacja ta staje sie dwukierunkowa, a podejscie minimalizuje subiektywizm
badacza. W ten sposéb testowana jest istniejaca teoria, czego wynikiem moze by¢
jej rozwoj, propozycje zmian lub sformufowanie nowych hipotez. Na tym etapie
uwzglednia sie potencjalne zastosowanie wnioskéw w praktyce, co jest istotne dla
uzytecznosci calego podejscia.

5.3. Abdukcja w naukach o zarzadzaniu

W najnowszej literaturze znalez¢ mozna tylko pojedyncze artykuty,
w ktorych bezposrednio wskazano na wykorzystanie wnioskowania abdukcyj-
nego. Jeden z nich przedstawia praktyczny przyklad abdukgji jako podejscia meto-
dologicznego do badan studium przypadku. Autor zwraca uwage na wyzwania
zwigzane z badaniami jako$ciowymi i omawia zagadnienia abdukcji jako metody
badawczej (Conaty, 2021). Wskazanie tych elementéw jest wazne, poniewaz
wiekszo$¢ badaczy wykorzystuje wnioskowanie abdukcyjne nieswiadomie. Woo,
O’Boyle i Spector (2017, s. 263) zaproponowali ponizsze dziatania, aby poprawic¢
jakos¢ badan ze swiadomym wykorzystaniem podejscia abdukcyjnego:

B zwiekszenie transparentno$ci badan przez podanie przez czasopisma liczby
artykulow opartych na poszczegélnych podejsciach,

® promowanie badan indukcyjnych oraz abdukcyjnych,

B przedstawianie jasnych wytycznych dla autoréw oraz szkolenia metodolo-
giczne dla autoréw artykultow,

B okreslenie wytycznych w odniesieniu do oceny badan.

Abdukcja moze by¢ wykorzystana w badaniach jakosciowych opierajacych
sie na wskazanych wyzej studiach przypadkéw oraz ustrukturyzowanych wywia-
dach, np. z menedzerami lub innymi interesariuszami organizacji. Dzieki ciaglej
i zintegrowanej wymianie migedzy badaczem, danymi i teorig mozna tworzy¢
powiazania migdzy teorig a ustaleniami z terenu, oceniajac zainteresowanie
przyszlymi badaniami w miare ich rozwoju bez doktadnej analizy ram teore-
tycznych (Ahrens i Chapman, 2006; Conaty, 2021). Proces abdukcyjny pozwala
na wyjasnienie dynamiki relacyjnej. Jest to szczegélnie wazne w badaniach nad
zarzadzaniem w przedsiebiorstwach, poniewaz dotyczg one zlozonych zjawisk
spotecznych, ktére wymagaja od badaczy elastycznego i twérczego podejscia do
ich interpretacji (Conaty, 2021).

Wyzwaniem w przypadku tego typu badan s ograniczenia wynikajace
z trudnosci uogdlnienia wynikéow. W dotychczasowych badaniach przeprowa-
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dzonych z wykorzystaniem abdukcji (Conaty, 2021) wskazano ograniczenia
zwigzane z trudnosciag uzyskania kompromisu miedzy gtebig i bogactwem
zrozumienia a mozliwosciami uogélnien. Abdukcja z wykorzystaniem studium
przypadku skoncentrowana jest na konkretnym przykladzie z praktyki, co
utrudnia opracowanie wnioskéw dla wszystkich organizacji lub jej konkretnego
rodzaju. Mimo to wykorzystanie zwigzku miedzy jako§ciowymi obserwacjami,
debatg naukowa oraz analizg procesu organizacyjnego moze mie¢ istotny wkiad
w nauke. Badacz nie musi posiada¢ umiejetnosci swiadomego obserwowania
zjawisk dla celow badawczych, ale konieczne jest, aby mial swiadomos¢, ktéra
ogranicza dysonans poznawczy (Conaty, 2021). Przykltadem wykorzystania
abdukcji w naukach o zarzadzaniu sg eksperymenty, ktore przeprowadzit Mayo.
Obserwujac pewne nadzwyczajne zjawisko, np. wzrost wydajnoséci pracownikow
przy pogarszaniu si¢ warunkow pracy, formulowat on wiele réznych hipotez
abdukcyjnych, ktore nastepnie weryfikowat. Wybieral hipoteze¢ najlepiej wyja-
$niajacy zjawisko, ktora jednocze$nie byla najbardziej prawdopodobna.

Podejscie abdukcyjne wplywa na pojawienie sie nowych, nieoczekiwa-
nych tematéw i daje mozliwo$é¢ ich rozwazenia w kontekscie pytan badawczych.
Umozliwia wyciggniecie wiarygodnych wnioskow dzieki cigglej wymianie
miedzy badaczem, danymi i teorig. Pozwala na tworzenie réznych hipotez ze
wzgledu na mozliwoéci poznawcze i ich weryfikacje na podstawie wlasnej wiedzy
i analizy literatury. Podejscie to umozliwia wykorzystanie ram teoretycznych,
ktdre pojawia si¢ podczas badan abdukeyjnych, a nie tylko tych wskazanych przy
analizie literatury. Wazne jest, aby badacze, znajac metody rozumowania, byli
w stanie wykorzysta¢ je wszystkie w ramach jednej metody badawczej. Swiado-
mos¢ ich wykorzystania wptynie réwniez na minimalizowanie bledéw wynika-
jacych z kwestii poznawczych, ktdre sg istotne dla abdukji.

5.4. Abdukcja w badaniach dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi
w mikroprzedsiebiorstwach

Sektor matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) opiera sie przede
wszystkim na wiedzy, kreatywnosdci i talencie ludzi. Kluczowe znaczenie w tego
typu przedsigbiorstwach ma zarzadzanie kapitatem ludzkim (ZKL), ktére
powinno by¢ realizowane przez wdrozenie odpowiednich praktyk w zakresie
funkcji personalnej. Sektor MSP jest przedmiotem wielu badani naukowych.
Obejmuje mikro-, mate i §rednie przedsiebiorstwa, ktére stanowig 99,8% przed-
siebiorstw w Polsce (PARP, 2022). Komisja Europejska podkresla znaczenie MSP
dla catej Unii Europejskiej: ,, MSP stanowig 99% wszystkich firm w UE, co czyni
je kregostupem unijnej gospodarki. (...) Pobudzajg one zmyst przedsigbiorczosci
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i innowacyjnosci, co pomaga w stymulacji konkurencyjnosci, wzrostu gospodar-
czego i zatrudnienia w Europie” (Komisja Europejska, 2020). Niemniej jednak
wiekszos¢ przedsiebiorstw charakteryzuje niski poziom profesjonalizacji ZKL.

Mikroprzedsiebiorstwa (MP) zatrudniaja mniej niz 10 pracownikoéw, a ich
obrot lub bilans roczny nie moze by¢ wyzszy niz 2 mln euro (Komisja Euro-
pejska, 2020). Tuszynski (2011, s. 188) w artykule dotyczacym roli mikroprzed-
siebiorstw w gospodarce krajowej przywoluje stowa Konfucjusza: ,wszystko, co
teraz jest duze, kiedys byto mate, i nawet tysiackilometrowa podroz zaczyna si¢
od pierwszego kroku”. Wptyw MP na ogélny rozwoj gospodarki potwierdzaja
dane z 2019 r. przedstawione w raporcie PARP. Wynika z nich, ze wytworzyly ok.
30,6% PKB Polski, bedac najwieksza grupa organizacji, stanowiaca 97% wszyst-
kich przedsi¢biorstw w Polsce, a ich liczba od 2013 r. stale rosnie (PARP, 2022).
Przecigtne zatrudnienie w tego typu przedsiebiorstwach w 2021 r. wyniosto
1 527,4 tys. os6b (GUS, 2022).

Dziatania zwigzane z zarzadzaniem pracownikami w MP sa w wiek-
szosci nieustrukturyzowane (Teo, Le Clerc i Galang, 2011), a decyzje podejmo-
wane przez wlascicieli sa ukierunkowane na sprostanie biezacym wyzwaniom
(Atkinson i in., 2022). Zdaniem Rodrigues i in. (2022) wtasciciele MP powinni
skupi¢ si¢ na procesach personalnych, gdyz pracownicy sg kluczowym zrédiem
wartos$ci w tego typu organizacjach, a skuteczne zarzadzanie nimi wplywa na
efektywnos¢ podejmowanych dzialan (McElwee i Warren, 2000). Badania wska-
zujg na nieprzywigzywanie wagi przez wlascicieli MP do proceséw pozyskiwania
pracownikéw, m.in. na brak planowania zapotrzebowania na personel, brak bazy
danych z poprzednich naboréw, wykorzystywanie najprostszych i najtanszych
instrumentéw oraz wieksza koncentracje na umiejetnosciach zawodowych niz
na kompetencjach spofecznych (Gaura, 2014, s. 41). Badania potwierdzaja tez
niska skltonno$¢ do podejmowania inwestycji w kapitat ludzki (Kukulak-Dolata,
2014, s. 43-44). Selekcja pracownikéw polega gtéwnie na analizie dokumentéw
aplikacyjnych oraz rozmowie kwalifikacyjnej (Kowalewski, 2016). Potwierdza to
przewage dzialan ad hoc w zarzadzaniu personelem - decyzje o dzialaniu podej-
muje sie dopiero w momencie pojawienia si¢ potrzeby.

Polaczenie metod ilosciowych i jako$ciowych, ktére umozliwia abdukgja,
moze przyczynic si¢ do lepszego zrozumienia mechanizmu i ztozonosci bada-
nego obszaru. Dalsze badania pozwolg na zbadanie kontekstu oraz identyfikacje
czynnikéw wspomagajacych profesjonalizacje dziatan w zakresie zarzadzania
kapitatem ludzkim w mikroprzedsi¢biorstwach. Abdukcja moze zosta¢ wykorzy-
stana w badaniach dotyczacych ZKL w mikroprzedsiebiorstwach w calym jego
procesie. Ze wzgledu na charakterystyke tego typu przedsiebiorstw oraz indywi-
dualne zarzadzanie przez wlascicieli stosowanie abdukcji moze by¢ konieczne.
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Wiele przedsiebiorstw nie prowadzi zadnych statystyk i dokumentacji
zwigzanej z ZKL, dlatego abdukcja moze pozwoli¢ badaczom na identyfikacje
problemdéw na podstawie wlasnych doswiadczen lub obserwacji proceséw zacho-
dzacych w MP. Sformulowanie hipotez na podstawie wczesniejszej identyfikacji
probleméw moze by¢ skuteczniejsze. Taki sposéb pozwala na uwzglednienie
obserwagji, dialogu i wymiany perspektyw przy formulowaniu hipotez, ich testo-
waniu oraz wycigganiu wnioskéw dla praktyki.

Ze wzgledu na charakterystyke MP i ich unikalny sposdb zarzadzania
abdukcja stanowi cenny sposdb na identyfikacje i formutowanie hipotez badaw-
czych podczas badan dotyczacych ZKL. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze indy-
widualne podejscie do poszczegdlnych przedsiebiorstw charakteryzuje wysoka
subiektywno$¢, rowniez ze wzgledu na podejscie badacza oraz brak skalowal-
noséci wynikéw badan. Jak stwierdzaja Woo, O’Boyle i Spector (2017, s. 256-257),
polaczenie wszystkich trzech form wnioskowania: indukcyjnego (w celu odkry-
wania nowej wiedzy), abdukcyjnego (w celu formutowania wyjasnien i teorii)
oraz dedukcyjnego (w celu sprawdzania stusznosci teorii), staje si¢ konieczne dla
wlasciwego zrozumienia proceséw zachodzacych we wspolczesnym $wiecie.

5.5. Zakonczenie

Abdukcja to wartosciowe podejscie metodologiczne w kontekscie wysokiej
zlozonosci i unikalnosci badanych proceséw, co wyréznia zarzadzanie kapitalem
ludzkim w mikroprzedsigbiorstwach. Jako podej$cie metodologiczne umozliwia
integrowanie badan jakosciowych i ilo§ciowych, a przez to pozwala nie tylko na
przeprowadzenie badan empirycznych na podstawie dotychczasowej wiedzy, ale
przede wszystkim na identyfikowanie probleméw, formulowanie nowych hipotez
i budowanie teorii osadzonej w rzeczywistym kontekscie réznych organizacji,
srodowisk i gospodarek. Dzigki praktycznej wiedzy badaczy podejscie abduk-
cyjne pozwala na glebsze zrozumienie relacji zachodzacych miedzy poszcze-
goélnymi podmiotami rynku, organizacjami, pracownikami i spoteczenstwem
z uwzglednieniem perspektywy ZKL.

W konteksécie mikroprzedsiebiorstw podejscie abdukcyjne ma szczegélne
znaczenie ze wzgledu na potrzebe eksploracji dynamicznych i niestrukturyzo-
wanych procesdw, ktore sg uzaleznione od wielu czynnikéw i otoczenia danego
przedsigbiorstwa. Procesy te sg czasami trudne do zbadania wylgcznie za pomoca
dedukgji lub indukeji. Abdukcja pozwoli na lepsze zbadanie mikroprzedsiebior-
stwa, ktdrego funkcjonowanie jest uzaleznione od indywidualnego podejscia
wlasciciela.
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Abdukcja wykazuje ogdlny wysoki potencjal zastosowania réwniez
w obszarach nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Moze stanowi¢ istotne wsparcie
badan nad identyfikacja nowych trendéw i zjawisk rynkowych lub generowac
innowacyjne rozwigzania, rowniez te skoncentrowane na modelach bizneso-
wych. W zarzadzaniu procesami lub projektami moze zosta¢ wykorzystana
przy identyfikacji zrédel probleméw, projektowaniu dopasowanych rozwigzan,
ktére skutecznie usprawnia proces lub wplyna na realizacje projektu. Integracja
danych ilosciowych i jakosciowych w abdukcji znajduje zastosowanie takze
w badaniach nad innowacjami, przywdédztwem, analiza potrzeb i §wiadomosci
klientéw. Podejscie to pozwala na budowanie wiedzy opartej na rzeczywiscie
zachodzacych procesach ze wzgledu na wykorzystanie praktycznej wiedzy
badaczy, wyrdznia si¢ elastycznoscig oraz dopasowaniem do zmieniajacych sie
warunkéw.

Stosowanie podejscia abdukcyjnego wigze si¢ z ryzykiem subiektyw-
nosci, poniewaz proces wnioskowania opiera si¢ na wiedzy, doswiadczeniu oraz
interpretacjach badacza. W badaniach, ktére wymagaja gltebokiego osadzenia
w specyficznym kontekscie i jego zrozumienia, moze to prowadzi¢ do ograni-
czenia mozliwo$ci uogdlniania uzyskanych wynikéw. W przysztych badaniach
nalezy skoncentrowac si¢ na rozwijaniu metodologii badan, by zwiekszy¢ swia-
domos¢ wykorzystania podejscia abdukcyjnego. Moze to wspierac proces formu-
fowania hipotez, proponowania zmian oraz zwiekszy¢ zastosowanie wnioskow
z przyszlych badan. Dodatkowo warto przeprowadzi¢ badania poréwnawcze
dotyczace réznych metod wnioskowania, tj. dedukcji, indukcji i abdukc;ji, oceni¢
ich potencjal w wyjasnianiu zlozonych zjawisk opisywanych w naukach o zarza-
dzaniu i jako$ci.
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Rozdziat 6

Personal branding jako rosnacy trend w naukach
o0 zarzadzaniu i jako$ci — wyniki analizy bibliometrycznej

Hanna Gdrska-Warsewicz

6.1. Wprowadzenie

W dobie intensywnej cyfryzacji, rosnacej konkurencji na rynku pracy
oraz transformacji modeli przywddztwa pojecie personal brandingu (marki
osobistej) zyskuje na znaczeniu jako istotny komponent zarzadzania kariera
i kapitalem reputacyjnym jednostki. Marka osobista, rozumiana jako §wiadomie
ksztaltowany wizerunek profesjonalny, stanowi obecnie nie tylko narzedzie
autopromocji, lecz takze strategiczny zasob wplywajacy na postrzegana warto$é
jednostki w organizacjach i spoteczenstwie (Shepherd, 2005; Rampersad,
2009). Jak zauwazyt Peters (1997), w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
pracownik staje si¢ ,,produktem” aktywnie zarzadzajacym swoja widocznoscia
i reputacja.

Koncepcja personal brandingu wyewoluowala z obszaru marketingu
i komunikacji do interdyscyplinarnego pola badawczego, ktére obejmuje zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, rozwoj organizacyjny, zarzadzanie jakoscia, a takze
employer branding i leadership branding (Khedher, 2015; Labrecque, Markos
i Milne, 2011). W ostatnich latach obserwowany jest wzrost liczby publikacji
poswieconych temu zagadnieniu, co wskazuje na jego znaczenie w teorii i prak-
tyce zarzadzania (Sivertzen, Nilsen i Olafsen, 2013).

Mimo rosnacego znaczenia personal brandingu w praktyce zarzadzania
wcigz brakuje analiz bibliometrycznych uwzgledniajacych to zagadnienie jako
osobng dziedzin¢ badan. Dotychczasowe prace maja charakter czastkowy,
skupiajg si¢ na konkretnych kontekstach (np. mediach spotecznosciowych, przy-
woddztwie), a nie dostarczajg przekrojowego obrazu struktury i dynamiki pola
badawczego. Sformulowano nastgpujace pytania badawcze:
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1. Jak zmienialo si¢ zainteresowanie problematyka personal brandingu
wyrazone liczba publikacji i cytowan w latach 2005-2024?

2. W jakich dziedzinach naukowych najczesciej klasyfikowane sg publi-
kacje na temat personal brandingu?

3. Jakie tematy dominujg w klastrach stéw kluczowych dotyczacych
personal brandingu?

Celem niniejszego opracowania jest wypelnienie istniejacej luki przez prze-
prowadzenie bibliometrycznej analizy literatury naukowej dotyczacej personal
brandingu. Analiza pozwoli na identyfikacj¢ obszaréw tematycznych oraz dyna-
miki rozwoju tego pola badawczego.

6.2. Przeglad literatury

Pojecie personal brandingu pojawilo si¢ w literaturze w latach 90. XX w.
jako odpowiedz na rosngce znaczenie jednostki w strukturze organizacyjnej
i rynkowej. Za jedna z pierwszych fundamentalnych publikacji uchodzi artykut
Petersa (1997) pt. The Brand Called You, w ktérym autor dowodzil, ze ,kazdy
z nas jest marka” i powinien zarzadza¢ sobg tak, jak przedsi¢biorstwa zarza-
dzaja produktami. Argumentowal, Ze w nowoczesnym $wiecie pracy kluczowe
znaczenie ma widoczno$¢, rozpoznawalnos¢ i spéjnos¢ komunikacyjna jednostki
— cechy typowe dla silnej marki.

Z biegiem czasu personal branding zaczeto postrzega¢ nie tylko jako narze-
dzie promocji jednostki, ale jako strategiczne podejécie do zarzadzania wlasnym
wizerunkiem i tozsamoscig zawodowa (Montoya i Vandehey, 2002; Rampersad,
2009). Montoya i Vandehey (2002) wskazali, ze marka osobista opiera si¢ na
autentycznosci, konsekwencji oraz wartosci, ktére dana osoba komunikuje
w relacjach zawodowych. Z kolei Rampersad (2009) dodal, ze skuteczny personal
branding powinien by¢ spojny z osobista misja i wizja jednostki oraz wspierac jej
cele zawodowe i spoteczne.

W ramach nauk o zarzadzaniu personal branding znajduje zastosowanie
w takich obszarach, jak: zarzadzanie kariera, przywédztwo, employer branding,
zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz komunikacja organizacyjna. Shepherd
(2005) zwrocil uwage, ze marka osobista stanowi specyficzny rodzaj kapitatu
symbolicznego, ktéry moze wplywa¢ na decyzje rekrutacyjne, awanse, a nawet
strategie organizacyjng. Silna marka osobista menedzera moze zwigksza¢
zaufanie interesariuszy, wspiera¢ skuteczno$¢ zespotu oraz ksztattowa¢ kulture
organizacyjna. Personal branding zyskal na znaczeniu w kontekscie przy-
wodztwa i reputacji lideréw. Harris i Rae (2011) stwierdzili, ze liderzy aktywnie
zarzadzajacy swoja marka w kanalach cyfrowych buduja wiekszg wiarygodnosé
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i lojalno$¢ wérod wspdtpracownikéw oraz w otoczeniu zewnetrznym. Podobnie
Labrecque, Markos i Milne (2011) wykazali, Ze §wiadome zarzadzanie marka
osobista w mediach spofeczno$ciowych wplywa na postrzegang autentycznosé
i kompetencje jednostki. Ponadto personal branding pojawia sie¢ w literaturze
dotyczacej zarzadzania reputacja, jakoscig ustug oraz zaufania do ekspertéw
i instytucji. W modelach jakosci opartych na zorientowaniu na klienta postrze-
gana jakos¢ osoby swiadczacej ustuge jest bezposrednio powigzana z jej marka
osobistg (Lair, Sullivan i Cheney, 2005).

W ostatnich latach obserwowany jest dynamiczny wzrost zainteresowania
tematyka personal brandingu. Wedlug przegladu literatury przeprowadzonego
przez Khedhera (2015) od 2010 r. liczba publikacji naukowych poswigconych
tej tematyce wzrosta kilkukrotnie. Temat ten zyskal szczeg6lng popularnosé
w kontekscie rozwoju mediow spolecznosciowych, cyfrowej obecnosci zawo-
dowej i transformacji modeli pracy. Z kolei Sivertzen, Nilsen i Olafsen (2013)
zauwazyli, ze personal branding staje si¢ integralng czescig employer bran-
dingu i wplywa na postrzegang atrakcyjnos¢ organizacji przez potencjalnych
pracownikéw. Ponadto pojawily si¢ nowe kierunki badawcze, takie jak: personal
branding w pracy zdalnej, rola sztucznej inteligencji w kreowaniu marki osobi-
stej oraz zagrozenia zwigzane z komercjalizacjg tozsamos$ci zawodowej (Lair,
Sullivan i Cheney, 2005).

6.3. Metodyka

Celem badania byla identyfikacja rozwoju przestrzeni badawczej doty-
czacej personal brandingu z zastosowaniem analizy bibliometrycznej. Wyko-
rzystano dwie gtéwne bazy: Scopus oraz Web of Science (WoS), zapewniajace
szeroki dostep do interdyscyplinarnych publikacji z zakresu nauk spotecznych,
zarzadzania, marketingu oraz pokrewnych dziedzin.

W obu bazach wyszukiwano publikacje z uzyciem stow kluczowych
»personal branding”. Przyjeto stan na koniec 2024 r., natomiast wyszukanie
przeprowadzono w dniach 20-25 kwietnia 2025 r. Analiza dotyczyla trendow
czasowych (liczba publikacji i cytowan w kolejnych latach), dziedzin nauko-
wych (klasyfikacja publikacji wedtug przypisanych dyscyplin naukowych) oraz
wspolwystepowania stéw kluczowych (identyfikacja klastréw tematycznych
oraz dominujacych zagadnien badawczych). W tym celu dane pobrane z obu baz
zaimportowano do programu VOSviewer.

Wyniki uzyskane z baz Scopus i Web of Science poréwnano pod katem
liczby publikacji, zréznicowania tematycznego oraz interdyscyplinarnosci.
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6.4. Opis wynikow
6.4.1. Ewolucja liczby publikacji i cytowan w bazie Scopus

Analiza liczby publikacji dotyczacych personal brandingu indeksowanych
w bazie Scopus w latach 2005-2024 wyniosta 451 (rys. 6.1). Pierwszy artykut
pt. Marketization and the Recasting of the Professional Self: The Rhetoric and
Ethics of Personal Branding (Lair, Sullivan i Cheney, 2005) ukazat si¢ w czaso-
pi$mie ,Management Communication Quarterly”. Autorzy przeanalizowali
personal branding jako forme autopromocji, w ktérej jednostki kreuja swoje
kariery i wizerunek jak marki. Badali wplyw tego zjawiska na jednostki oraz
relacje spoleczne, zwracajac uwage na etyczne implikacje takiej strategii komu-
nikacyjne;j.
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Rys. 6.1. Liczba publikacji i cytowan dotyczacych personal brandingu w publikacjach
indeksowanych w bazie Scopus
Zrédlo: obliczenia na podstawie danych pochodzacych z bazy Scopus, stan na dzien 31.12.2024.

Do 2010 r. roczna liczba publikacji nie przekraczala pigciu, co wskazuje na
faze wstepna rozwoju tego obszaru badawczego. Od 2011 r. obserwowano zwiek-
szenie aktywnosci naukowej, ktore w 2016 r. osiagneto 16 publikacji. W kolej-
nych latach (2017-2020) indeksowano od 28 do 47 publikacji rocznie, przy czym
2018 r. wyrdznit sie jako pierwszy, w ktérym przekroczono prég 45 publikacji.
Od 2020 r. liczba prac utrzymuje si¢ na wysokim poziomie, oscylujac wokot
40-45 publikacji rocznie. Rok 2024 charakteryzuje si¢ znaczacym wzrostem,
kiedy to liczba publikacji wzrosta do 78, niemal podwajajac wynik z poprzed-
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niego roku. Taka dynamika wskazuje na ugruntowanie personal brandingu jako
istotnego obszaru badawczego w bazie Scopus oraz rosngce znaczenie tej proble-
matyki w kontekscie zarzagdzania marka osobistg w srodowisku cyfrowym oraz
naukach spolecznych.

Laczna liczba cytowan publikacji indeksowanych w bazie Scopus wyniosta
8957. Poczatkowo, w latach 2005-2010, cytowalno$¢ byla znikoma - 24 cyto-
wania. Dopiero od 2011 r. nastgpil zauwazalny wzrost: 25 cytowan w 2011 r.,
107 w 2013 r., 274 w 2015 r., a nastepnie 388 w 2016 r. W latach 2017-2019
cytowalnos$¢ osiagneta poziom 450-694 cytowan rocznie. Najbardziej znaczacy
przyrost cytowan przypadt na lata 2020-2024. W tym czasie publikacje cyto-
wano na poziomie przekraczajacym 850 cytowan rocznie (1057 w 2023 r. i 1516
w 2024 r.). Publikacja o najwiekszej liczbie cytowan w bazie Scopus okazal sie
artykul I Tweet Honestly, I Tweet Passionately: Twitter Users, Context Collapse,
and the Imagined Audience opublikowany w 2011 r. w ,,New Media and Society”
(Marwick i Boyd, 2011). W artykule przeanalizowano, w jaki sposéb uzytkow-
nicy Twittera zarzadzaja swoja publiczno$ciag w warunkach zatarcia granic
miedzy grupami odbiorcéw. Opisano stosowane strategie, takie jak ukrywanie
tematéw, dostosowywanie przekazu i budowanie autentycznosci.

6.4.2. Ewolucja liczby publikacji i cytowan w bazie Web of Science

Dane przedstawiajace liczbe publikacji indeksowanych w bazie Web of
Science w latach 2005-2024 dotyczacych tematyki personal brandingu wskazuja
na wzrost zainteresowania tym zagadnieniem w literaturze naukowej (rys. 6.2).
Lacznie w bazie Web of Science indeksowanych jest 327 publikacji. W 2005 r.
ukazaly sie dwie publikacje, z czego jedna to artykul opublikowany w ,,Journal
of Marketing Management” pt. From Cattle and Coke to Charlie: Meeting the
Challenge of Self Marketing and Personal Branding (Shepherd, 2005). W publi-
kacji przeanalizowano rozwoj koncepcji self-marketingu i personal brandingu,
ktore od lat 90. XX w. zyskaly popularnos¢ gtéwnie w praktyce i literaturze
poradnikowej. Podjeto probe zdefiniowania teoretycznych podstaw tych zjawisk,
wskazujac na wyzwania i kontrowersje zwigzane z ich wdrazaniem w progra-
mach ksztalcenia przysztych specjalistow ds. marketingu.

Do 2010 r. liczba publikacji indeksowanych w bazie Web of Science oscy-
lowata w granicach zaledwie 0-3 rocznie, co wskazuje na ograniczone zaintere-
sowanie tg tematyka w poczatkowym okresie. Od 2011 r. mozna zaobserwowac
stopniowy wzrost liczby publikacji: 5 w 2011 r., 7 w 2012 r., a nast¢pnie przy-
spieszenie — w 2013 r. opublikowano 14 prac. Rok 2015 przynidst 17 publikaciji,
a w 2016 r. liczba ta wzrosta do 19. Kulminacja rozwoju badan nad personal
brandingiem przypadla na lata 2017-2020. W 2017 r. pojawilo sie 30 publi-
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kacji, a w 2018 r. liczba ta osiggneta maksimum - 38 publikacji. W kolejnych
latach utrzymywatl sie wzglednie wysoki poziom zainteresowania: 32 publikacje
w2019 1., 35w 2020 1., 29 w 2021 r. oraz 28 w 2022 r. Lata 2023 i 2024 przyniosly
odpowiednio 31 i 27 publikacji, co moze $§wiadczy¢ o ustabilizowaniu si¢ ich
liczby po wzroscie obserwowanym w poprzednich latach.
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Rys. 6.2. Liczba publikacji i cytowan dotyczacych personal brandingu w publikacjach
indeksowanych w bazie Web of Science

Zrédlo: obliczenia na podstawie danych pochodzacych z bazy Web of Science, stan na dzien
31.12.2024.

Laczna liczba cytowan publikacji indeksowanych w bazie Web of Science
wyniosla 6458. W okresie poczatkowym (2005-2010) odnotowano pojedyncze
odniesienia, maksymalnie 10 w 2010 r. Od 2011 r. obserwowano wzrost cyto-
walnosci, co korespondowato z rosnaca liczbg publikacji naukowych. W latach
2011-2015 liczba cytowan wzrosta z 34 do 205, a w latach 2016-2020 - z 301
do 792. Lata 2021-2024 charakteryzowaly si¢ wzgledna stabilizacja na wysokim
poziomie cytowalnosci (740-866), co moze $wiadczy¢ o konsolidacji pozycji
personal brandingu jako istotnego i rozpoznawalnego obszaru badawczego.
Publikacjg o najwigkszej liczbie cytowan w bazie Web of Science okazat sie ten
sam artykul, co w bazie Scopus (Marwick i Boyd, 2011).

6.4.3. Rozkfad dziedzin naukowych

Analiza tematyczna publikacji indeksowanych w bazie Scopus pokazala, ze
personal branding jest tematem interdyscyplinarnym, pojawiajacym si¢ w ponad
25 roznych dziedzinach naukowych. Najwiecej publikacji pochodzito z obszaru
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business, management and accounting (196 publikacji), co podkresla znaczenie
personal brandingu w zarzadzaniu kariera, marketingu osobistym i strate-
giach zawodowych. Drugim najliczniej reprezentowanym obszarem byty nauki
spoteczne (187), w ktorych temat ten analizowano w kontekscie socjologicznym,
psychologicznym i komunikacyjnym. Istotna okazala si¢ takze obecnos¢
personal brandingu w informatyce (103), co wskazuje na rosnaca role techno-
logii cyfrowych i mediéw spoteczno$ciowych w budowaniu wizerunku. Wysoka
liczba publikacji pojawila si¢ w takich dziedzinach, jak ekonomia i finanse (71),
nauki humanistyczne (55), inzynieria (44) oraz nauki o decyzji (28). Z kolei
obecnos¢ tematdw z zakresu medycyny, psychologii, matematyki czy nauk
srodowiskowych sugeruje, ze personal branding jest analizowany w kontekstach
specjalistycznych i zawodowych, np. jako element ksztaltowania profesjonalnego
wizerunku lekarzy, naukowcow i ekspertow branzowych.

W przypadku publikacji w bazie Web of Science analiza klasyfikacji dzie-
dzin naukowych réwniez wskazuje na interdyscyplinarny charakter tego zagad-
nienia. Temat ten znajduje zastosowanie w naukach spotecznych, technicznych
i przyrodniczych. Najwigksza liczba publikacji (105) zostata sklasyfikowana
w dziedzinie business and economics, co wskazuje na powigzanie personal
brandingu z marketingiem, zarzadzaniem marka osobista, strategia kariery
oraz przedsigbiorczoscia. Kolejne obszary to komunikacja (65) i edukacja (44),
co oznacza zainteresowanie tym zagadnieniem w kontek$cie mediéw, edukacji
i ksztaltowania kompetencji jednostki. Znaczaca jest rowniez obecnos¢ tej tema-
tyki w naukach spotecznych (34), informatyce (30) czy psychologii (26). Podkresla
to role tego zagadnienia w $rodowiskach cyfrowych, mediach spotecznos$ciowych
oraz w kontekscie budowania i ksztaltowania tozsamosci osobistej. Takie zrdz-
nicowanie klasyfikacyjne wskazuje na wieloaspektowo$¢ personal brandingu,
od zarzadzania wiedzg i rozwoju technologicznego, przez refleksje kulturowa
i spoleczna, az po zagadnienia zwigzane z prawem i ochrong srodowiska.

6.4.4. Analiza wystepowania i wsp6twystepowania stéw kluczowych
w bazie Scopus

Analiza stéw kluczowych publikacji indeksowanych w bazie Scopus ziden-
tyfikowata 1739 pozycji. Najczesciej pojawiajacym si¢ stowem kluczowym jest
»personal branding” (197 wystapien). Na dalszych pozycjach znalazly si¢ terminy
zwigzane z cyfrowym $rodowiskiem komunikagji: ,,social media” (97), ,,social
networking (online)” (33), ,twitter” (18), ,linkedin” (14), ,facebook” (11), ,.insta-
gram” (9) i ,youtube” (5). Czesto pojawialy si¢ stowa kluczowe zwigzane z marke-
tingiem i zarzadzaniem markg, odnoszace si¢ do tozsamosci marki, jej kapitatu,
korporacyjnego brandingu i influencer marketingu. Znaczaca byla takze obec-
no$¢ stow kluczowych zwigzanych z zarzadzaniem wrazeniem, autoprezentacja
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i autentycznos$cig. Wskazuje to na istote sSwiadomego kreowania wlasnego wize-
runku jako kluczowego elementu budowania marki osobistej. Stowa kluczowe
dotyczace rynku pracy i rozwoju zawodowego pojawialy sie rzadziej, co dowodzi,
ze personal branding jest postrzegany jako narzedzie w warunkach wspdtcze-
snego, konkurencyjnego rynku pracy.
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Rys. 6.3. Klastry tematyczne publikacji indeksowanych w bazie Scopus
Zrédlo: VosViewer na podstawie danych pochodzacych z bazy Scopus, stan na dzien 31.12.2024.

Wspotwystepowanie stow kluczowych w bazie Scopus pozwolilo na wyty-
powanie o$miu klastréw tematycznych (rys. 6.3) z zalozeniem minimalnej liczby
wystepowania danego stowa kluczowego na poziomie 4. Klastry tematyczne
ksztaltuja sie nastepujaco:

®m Klaster 1: ,Personal branding i rynek pracy” (19 stéw kluczowych). Tema-
tyka dotyczy personal brandingu w kontekscie komunikacji zawodowej,
rozwoju kariery oraz funkcjonowania w cyfrowym s$wiecie pracy. Wska-
zuje na zarzadzanie swoim wizerunkiem w obliczu zmieniajacego si¢
rynku pracy, transformacji edukacji i rosnacej roli mediéw spotecznoscio-
wych. Watki obejmuja réwniez branding polityczny, zarzadzanie reputacja,
edukacje wyzszg oraz wplyw pandemii COVID-19 na zatrudnienie i stra-
tegie autoprezentaciji.
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Klaster 2: ,Badania jakosciowe i spoleczne aspekty kariery” (18 stow
kluczowych). Tematyka skupia si¢ na badaniach jakosciowych dotyczacych
kariery zawodowej oraz spoteczno-demograficznych aspektach funkcjono-
wania w §rodowisku pracy. Zawiera pojecia zwiazane z motywacjg, przy-
wodztwem, profesjonalizmem i kompetencjami.

Klaster 3: ,Zarzadzanie informacja i marka w $rodowisku cyfrowym”
(13 stow kluczowych). Tematyka publikacji koncentruje sie na zagadnie-
niach zwigzanych z marketingiem i zarzadzaniem marka, szczegélnie
w $rodowisku cyfrowym. Obejmuje takze takie tematy, jak tozsamos¢
marki, jej kapital, marki osobiste, zarzadzanie wiedzg, systemy informa-
cyjne i interakcje cztowiek-komputer.

Klaster 4 ,Autentyczno$¢ i branding w mediach spotecznosciowych”
(11 stéw kluczowych). W publikacjach analizowano role autentycznosci,
wiarygodnosci i przedsiebiorczosci w kontekscie personal brandingu oraz
marketingu w mediach spofecznosciowych. Badano zjawiska takie jak
influencer marketing, self-branding czy kapital spoleczny, a takze wyko-
rzystywanie platform do budowania wlasnej marki.

Klaster 5: ,,Tozsamos¢ i dziennikarstwo w erze mediéw spolecznosciowych”
(10 stéw kluczowych). Tematyka koncentruje si¢ na tozsamo$ci, dziennikar-
stwie oraz uzytkowaniu mediéw spotecznoéciowych. Uwzglednia wplyw
platform na praktyki dziennikarskie, ksztaltowanie tozsamosci i sposoby
budowania relacji z odbiorcami.

Klaster 6: ,Influencerzy i zaangazowanie w mediach spotecznoscio-
wych” (6 stéw kluczowych). Tematyka skupia si¢ na dziatalnosci influen-
ceréw w mediach spoleczno$ciowych oraz mechanizmach angazowania
odbiorcéw. Uwzglednia sposéb tworzenia i konsumpcji tresci, zaangazo-
wanie odbiorcéw oraz analize narracji i praktyk komunikacyjnych influ-
encerow.

Klaster 7: ,,Autoprezentacja i wizerunek w sieciach zawodowych” (4 stowa
kluczowe). Tematyka koncentruje si¢ na sposobach zarzadzania wizerun-
kiem i autoprezentacja w kontekécie zawodowym, szczegoélnie w $rodowi-
skach zwigzanych z markami osobistymi. Uwzglednia zarzadzanie wraze-
niem oraz ksztaltowanie swoich marek przez profesjonalistow.

Klaster 8: ,Sprzedaz i profesjonalne sieci spoleczne” (3 stowa kluczowe).
Tematyka dotyczy wykorzystania sieci spofecznos$ciowych do celéw sprze-
dazowych i budowania relacji biznesowych. Analizuje funkcjonowanie
sieci zawodowych jako przestrzeni wymiany wartosci, prezentowania
kompetencji oraz nawigzywania kontaktéw o charakterze handlowym
i profesjonalnym.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze struktura klastrow tematycznych
w bazie Scopus odzwierciedla zréznicowanie podejs¢ badawczych do personal
brandingu i wskazuje na jego obecnos¢ w obszarach zarzadzania, komunikacji,
medidw spolecznosciowych oraz rynku pracy. Uklad ten potwierdza interdyscy-
plinarny charakter zjawiska oraz jego powigzania z procesami cyfryzacji i trans-
formacji zawodowej.

6.4.5. Analiza wystepowania i wspotwystepowania stéw kluczowych w bazie
Web of Science

Analiza stéw kluczowych publikacji indeksowanych w bazie Web of
Science pozwolita zidentyfikowac 1349 pozycji. Najczesciej powtarzajacym sie
stowem kluczowym jest ,personal branding” (159 wystapien), co potwierdza
centralne miejsce tego zagadnienia w strukturze badawczej. Kolejne istotne
pojecia to ,,personal brand” (33), ,,social media” (104), ,twitter” (37), ,identity”
(25), »,impression management” (21), ,impact” (20), ,branding” (19), ,.self-presen-
tation” (19), ,management” (19) oraz ,,communication” (18). Znaczaca byta takze
obecno$¢ stéw kluczowych zwigzanych z zarzadzaniem wrazeniem, autoprezen-
tacja, rynkiem pracy i rozwojem zawodowym.

Wspotwystepowanie stow kluczowych pozwolito na wytypowanie dzie-
wieciu klastréw tematycznych (rys. 6.4) z zalozeniem minimalnej liczby wyste-
powania danego stowa kluczowego na poziomie 4. S one nastepujace:

®m Klaster 1: ,Zachowania konsumenckie i komunikacja marki” (20 stow
kluczowych). Tematyka klastra koncentruje si¢ na analizie procesow
komunikacyjnych migdzy osobista marka a odbiorcg w kontekscie marke-
tingowym. Obejmuje badania nad sposobem, w jaki marka osobista buduje
zaufanie, ksztaltuje lojalnos¢ i wptywa na decyzje konsumenckie. Istotne
okazaly sie réwniez: marketing szeptany, wiarygodnos$¢ przekazu oraz
wykorzystanie nowych technologii i platform cyfrowych.

B Klaster 2: ,Marka osobista i rozwdj zawodowy” (11 stéw kluczowych).
Analizowano zagadnienia zwiazane z rozwojem kariery, zatrudnieniem,
przedsiebiorczoscig i wizerunkiem eksperta. Personal branding badano
jako narzedzie wzmacniania pozycji zawodowej, budowania kompetencji
i kapitalu spotecznego, zwracajagc uwage na tworzenie marki eksperta
w $rodowiskach zawodowych.

m  Klaster 3: ,Tozsamo$¢, przywodztwo i zarzadzanie wizerunkiem” (9 stow
kluczowych). Tematyka klastra odnosi si¢ do badan nad konstruowa-
niem tozsamos$ci w ramach marki osobistej, zwlaszcza w kontekscie przy-
wddztwa, roli spolecznej oraz zarzadzania postrzeganiem jednostki. Obej-
muje takze refleksje nad skutkami personal brandingu i jego wplyw na

97



dimensions

performance

Hanna Gorska-Warsewicz

neoliberalism

empleyment

labor work
professionalidevelopment
- - career jourmalism
marleting online Jjournalismn practice
entrepré@neurship journalists
self-brgnding W branding
a } celebrities
sudiies : web2.0
dge: ’ ® / self-presentation

%f : irﬁareﬁsionwnaggment »
motivations

A SOCMdIa bratideequity
al branding .
% ) social mediia marketing
triist: 8
antecedents. Bt = i 3
N o : |d‘1y credibility behavior Y R
infol tion X i i
08 N 5
influgncers R g leadgpship .
managémenty, - X 5T m influencer
Y fac‘)ok
women . =
image linkedin

political communication
explaFation 4
social néfworking

brandddentity

Rys. 6.4. Klastry tematyczne publikacji indeksowanych w bazie Web of Science

Zrédlo: VosViewer na podstawie danych pochodzacych z bazy Web of Science, stan na dzien
31.12.2024.

otoczenie spoleczne i zawodowe. Szczegdlng uwage zwrdcono na aspekty
wizerunkowe, estetyczne oraz symboliczne marki osobiste;.

Klaster 4: ,,Filozofia, warto$ci i ideologiczne tlo personal brandingu” (9 stéw
kluczowych). Tematyka obejmuje refleksyjne i krytyczne ujecia personal
brandingu, skupiajace si¢ na kulturowych i spotecznych uwarunkowa-
niach. Zawiera zagadnienia zwiazane z autentyczno$cia, relacja miedzy
jednostka a systemem, a takze pracg emocjonalng i symboliczng w kontek-
$cie budowania marki osobistej.

Klaster 5:,,Media, zdrowie i styl zycia w personal brandingu” (8 stéw kluczo-
wych). Tematyka skupia si¢ na aspektach zwigzanych z obecnoscig marki
osobistej w kontekstach stylu zycia, zdrowia, kultury masowej i mediéw
spolecznosciowych. W badaniach analizowano wplyw influenceréw na
nawyki konsumenckie. Istotne okazaly si¢ kwestie autokreacji w mediach
wizualnych, obecnosci na platformach oraz relacji miedzy prywatnoscia
a ekspozycja osobista.

Klaster 6: ,,Media informacyjne i dziennikarstwo cyfrowe” (7 stéw kluczo-
wych). Analizowano procesy kreowania tozsamoéci dziennikarzy, ich
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autoprezentacji w mediach spoleczno$ciowych oraz roli platform takich jak

Twitter w ksztaltowaniu ich marki osobistej. W centrum zainteresowania

znalazly si¢ media jako przestrzen profesjonalnej autokreacji, zacieranie

granic miedzy prywatnym a publicznym wizerunkiem oraz niezaleznos¢
dziennikarska.

m Klaster 7: ,Spofeczno-kulturowe wymiary marki osobistej” (6 stow kluczo-
wych). Tematyka obejmuje zagadnienia spoleczne i kulturowe zwigzane
z budowaniem marki osobistej. Zwraca si¢ uwage na réznice w zaleznosci
od kontekstu spolecznego i charakteru aktywnosci zawodowej, wlaczajac
tozsamo$¢ online, sposoby postrzegania jednostki oraz autokreacje w $ro-
dowisku cyfrowym.

m Klaster 8: ,,Sieci spolecznosciowe i platformy cyfrowe” (5 stéw kluczowych).
Tematyka koncentruje si¢ na specyfice funkcjonowania marki osobi-
stej w kontekscie platform spofeczno$ciowych oraz strategii obecnosci
w $rodowisku online. Analizy dotycza wykorzystania serwiséw do budowy
profesjonalnego wizerunku, a takze znaczenia komunikacji w przestrzeni
cyfrowej.

B Klaster 9: ,Autoprezentacja i narracje zawodowe” (5 stow kluczowych).
Ostatni klaster skupia si¢ na mikrostrategiach zarzadzania wizerunkiem
takich jak impression management i self-presentation oraz ich znaczeniu
w kontekscie zawodowym. Refleksja obejmuje wplyw Web 2.0 na formy
komunikacji i budowe reputacji w srodowisku pracy.

Podsumowujac, struktura klastréw tematycznych wyodrebnionych na
podstawie analizy danych z bazy Web of Science ukazuje ztozony i wielowymia-
rowy charakter badan nad personal brandingiem. Wskazuje na powigzania tego
zjawiska z obszarami marketingu, zarzadzania, filozofii, mediéw cyfrowych oraz
spoteczno-kulturowych kontekstéw funkcjonowania marki osobistej.

6.5. Omowienie wynikéw

Analizujac zainteresowanie problematyka personal brandingu w latach
2005-2024, nalezy zauwazy¢, ze koncepcja ta przeszla ewolucje - z ograniczo-
nego, praktycznego zagadnienia do istotnego przedmiotu refleksji naukowej,
systematycznie rozwijanego w literaturze migdzynarodowej. W pierwszym
etapie (2005-2010) temat personal brandingu pojawial si¢ w literaturze naukowe;j
w sposéb marginalny. Dominowaty publikacje o charakterze koncepcyjnym,
umiejscowione w kontekscie marketingu osobistego.

Od 2011 r. obserwowano wzrost aktywnosci badawczej w zakresie personal
brandingu, co odzwierciedla rosnace zainteresowanie srodowiska naukowego
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tym zagadnieniem. Przelom nastapil po 2015 r., kiedy to personal branding
zaczal by¢ analizowany interdyscyplinarnie, obejmujac takie obszary, jak zarza-
dzanie, komunikacja, psychologia organizacyjna oraz media cyfrowe. W latach
2019-2024 odnotowano najwyzszg aktywno$¢ publikacyjng i liczbe cytowan, co
potwierdzito ugruntowana pozycje personal brandingu jako kluczowego obszaru
badawczego. Obecna dynamika publikacji wskazuje na trwale umocnienie tej
tematyki, szczegolnie w kontekscie transformacji cyfrowej, rosnacej indywidu-
alizacji $ciezek kariery oraz wzrostu znaczenia autoprezentacji w przestrzeni
publicznej i zawodowej.

Analiza klasyfikacji dziedzin naukowych, w ktorych publikowane sg prace
dotyczace personal brandingu, wskazuje na dominujacg obecno$¢ tej tematyki
w obszarach nauk spolecznych, zarzadzania i marketingu. W obu bazach, tj. Web
of Science oraz Scopus, personal branding jest najczesciej przypisywany do tych
dyscyplin, co odzwierciedla jego powiazania z zarzadzaniem marka osobista,
strategia marketingowg oraz rozwojem kompetencji menedzerskich. Jednakze
publikacje zwigzane z personal brandingiem coraz czesciej pojawiaja si¢ rowniez
w interdyscyplinarnych kontekstach, obejmujacych media i komunikacje,
psychologie, informatyke oraz edukacje. W przypadku bazy Web of Science
wyrazna jest obecno$¢ tematyki personal brandingu w kategoriach takich jak
komunikacja i psychologia. To zréznicowanie tematyczne wskazuje, ze badania
przekraczaja ramy ekonomiczne i menedzerskie i dotycza takze analiz tozsa-
mosci jednostki, mechanizmdéw autoprezentacji oraz rozwijania kompetencji
cyfrowych. Baza Scopus charakteryzuje si¢ szerszym spektrum indeksowanych
czasopism, co skutkuje wigkszg réznorodnoscia dziedzin naukowych, w ktérych
pojawia sie personal branding. W szczego6lno$ci zauwazalne sg publikacje zwig-
zane z nowymi mediami i technologiami cyfrowymi, co odzwierciedla rozwdj
obszaru digitalizacji i jego wplyw na strategie autoprezentacji.

Analiza klastréow tematycznych oparta na wspélwystepowaniu stow
kluczowych w bazach Scopus i Web of Science pozwala dostrzec wspdlne
obszary zainteresowan badawczych i réznice wynikajace ze specyfiki poszcze-
gblnych zrédel. W obu bazach wyodrebniono poréwnywalna liczbe klastréw,
co potwierdza zlozony i wielowymiarowy charakter badan nad marka osobista.
W bazie Scopus dominuja podej$cia zorientowane na praktyczne aspekty
personal brandingu w konteksécie rynku pracy, zarzadzania wizerunkiem
i obecnosci w mediach spotecznosciowych. Szczegolng uwage zwraca si¢ na role
autoprezentacji w warunkach dynamicznych zmian zawodowych, a takze na
technologiczne aspekty zarzadzania marka w srodowisku cyfrowym. Widoczne
sa réwniez watki interdyscyplinarne - taczace perspektywy komunikacji, marke-
tingu, edukacji, socjologii pracy i systeméw informacyjnych. Baza Web of Science
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uwidacznia szerszy zakres podejs¢, obejmujacy nie tylko wymiar praktyczny,
lecz réwniez refleksyjny i krytyczny. Oproécz tematéw zwigzanych z rozwojem
zawodowym, komunikacja marki i zachowaniami konsumenckimi wyraznie
zaznaczyly sie watki teoretyczne odnoszace si¢ do wartosci oraz kulturowych
i ideologicznych uwarunkowan ksztaltowania tozsamosci jednostki. Pojawity
sie zagadnienia dotyczace zdrowia, stylu zycia oraz obecnosci marki osobistej
w kulturze masowej, zwlaszcza w kontekscie wplywu celebrytéw i influencerow
na codzienne praktyki odbiorcéw. Zwrécono réwniez uwage na mikrostrategie
zarzadzania wizerunkiem, osadzone w kontekscie przemian technologicznych
i rozwoju platform Web 2.0, co podkresla znaczenie komunikacji cyfrowej
w ksztaltowaniu reputacji jednostki.

6.6. Zakonczenie

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze personal branding przeszed! dyna-
miczng ewolucje od marginalnego zagadnienia w literaturze naukowej w latach
2005-2010 do jednego z kluczowych obszaréw badan w ostatnich latach. Jego
rozwodj wpisuje si¢ w szerszy kontekst transformacji cyfrowej, indywidualizacji
karier oraz rosngcej roli autoprezentacji w przestrzeni zawodowej i spofeczne;j.

Wyniki pokazujg, ze personal branding jest obecnie silnie zakorzeniony
w naukach o zarzadzaniu, marketingu i komunikacji, a jednoczesnie zyskuje
wymiar interdyscyplinarny, obejmujgc psychologie, edukacje, informatyke czy
socjologie. Analiza baz Scopus i Web of Science ujawnifa zaréwno wspoélne pola
badawcze, jak i réznice w akcentach: publikacje zgromadzone w bazie Scopus
koncentruja si¢ na praktycznych aspektach budowania marki osobistej w kontek-
$cie rynku pracy i mediéw cyfrowych, podczas gdy te z Web of Science czesciej
podejmuja refleksje krytyczng i kulturowa, uwzgledniajac szersze uwarunko-
wania tozsamosci jednostki oraz wplyw kultury masowe;.

ZYozono$¢ i wielowymiarowo$¢ badan potwierdzaja, ze personal branding
stal si¢ trwalym komponentem refleksji nad kapitatem reputacyjnym w naukach
o zarzadzaniu. Przyszle kierunki badan powinny szczegélnie uwzglednia¢
krytyczne i etyczne aspekty ksztaltowania marki osobistej oraz wptyw nowych
technologii (sztucznej inteligencji, immersyjnych mediéw i platform cyfrowych)
na strategie autoprezentacji.

W przyszto$ci badania nad personal brandingiem powinny coraz czesciej
koncentrowac¢ si¢ na jego krytycznych i etycznych wymiarach, analizowa¢
ryzyka zwigzane z komercjalizacjg tozsamosci jednostki, presja autoprezentacji
oraz problematyka inkluzywnosci w kontekscie ré6znorodnosci kulturowej
i spofecznej. Istotnym obszarem badan bedzie réwniez rola nowych technologii,
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w szczegdlnosci sztucznej inteligencji, algorytmoéw rekomendacyjnych oraz tech-
nologii immersyjnych, ktére w coraz wiekszym stopniu ksztaltuja strategie budo-
wania marki osobistej w srodowisku cyfrowym. Z perspektywy psychologicznej
i zdrowotnej warto poglebia¢ analizy dotyczace wptywu personal brandingu
na dobrostan jednostek, ich poczucie autentyczno$ci oraz zagrozenia zwigzane
z wypaleniem cyfrowym. Kolejnym kierunkiem badan powinna by¢ rola marki
osobistej w ksztaltowaniu nowych modeli kariery i edukacji, zwlaszcza w kontek-
$cie rozwijania kompetencji cyfrowych oraz integracji zagadnien personal
brandingu w programach ksztalcenia akademickiego i zawodowego. Niezwykle
istotne pozostajg rowniez poréwnania miedzykulturowe i sektorowe, ktore
pozwola uchwyci¢ zréznicowanie podej$¢ do personal brandingu w odmiennych
kontekstach gospodarczych, kulturowych i branzowych, a tym samym dostar-
czy¢ bardziej zniuansowanego obrazu tego zjawiska.
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Rozdziat 7

Wrazliwos¢ przetwarzania sensorycznego w Swietle nauk
o0 zarzadzaniu i jakosci — systematyczny przeglad literatury

Anna Trybulec

7.1. Wprowadzenie

Wrazliwos$¢ przetwarzania sensorycznego (sensory processing sensitivity
- SPS) to okres$lenie wprowadzone w latach 90. ubieglego wieku przez Aron
i Arona (1997). Opisuje ono uwarunkowang genetycznie ceche temperamentu
determinujaca sposéb przetwarzania bodzcéw z otoczenia wewnegtrznego
i zewnetrznego organizmu. U podstaw wyodrebnienia tej nowej kategorii opisy-
wania temperamentu znalazto si¢ wykazanie jej niezaleznosci od dwdch dotych-
czas badanych cech osobowosci - introwersji i neurotycznosci. Do pomiaru
wrazliwo$ci przetwarzania sensorycznego zostala opracowana 27-stopniowa
skala, stuzaca autodiagnozie niskiego, $redniego lub wysokiego nasilenia tej
cechy (Aron i Aron, 1997). Osoby wysoko wrazliwe (WWO) charakteryzuje m.in.
glebia przetwarzania bodzcédw, empatia i podatno$¢ na przestymulowanie.

Teoria wrazliwo$ci przetwarzania sensorycznego jest faczona z meta-
koncepcja wrazliwosci srodowiskowej (environmental sensitivity) (Aron, Aron
i Jagiellowicz, 2012; Greven i in., 2019), ktdéra opisuje réznice indywidualne
w sposobie reagowania na bodzce z otoczenia i moze stanowi¢ strategie prze-
trwania, gdyz umozliwia unikanie zagrozen i szybszg reakcje obronng (Acevedo
iin., 2018).

W ocenie autorki temat wrazliwosci przetwarzania sensorycznego jest
wart podjecia z kilku powodoéw. Po pierwsze, mozna zaobserwowaé rosnace
zainteresowanie koncepcja Aronéw w literaturze popularnonaukowej. Stwarza
to ryzyko pobieznego, nietrafnego lub wrecz blednego postugiwania sig tg teoria
przez osoby amatorsko zainteresowane rozwojem osobistym. Pojawia si¢ zatem
potrzeba usystematyzowania dotychczasowego dorobku naukowego i przystepne;j
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jego prezentacji. Po drugie, wejscie na rynek pracy pokolenia Z spowodowato
wzrost zainteresowania postawami przyjmowanymi przez mtodych pracow-
nikow. Przedstawiciele pokolenia Z do najistotniejszych kwestii zaliczajg, oprocz
zdrowia psychicznego, takze ,wolnos¢ wyboru i zycie w zgodzie ze sobg” (Trend
Impact Youth..., 2024). Zdaniem autorki kwestig czasu pozostaje sytuacja formu-
fowania przez nich oczekiwan wzgledem srodowiska pracy w zakresie dopaso-
wania do poziomu ich wrazliwosci.

Niniejsze opracowanie wychodzi naprzeciw wspomnianym trendom, a jego
celem jest analiza i podsumowanie badan opisanych w polskojezycznych publi-
kacjach dotyczacych wysokiej wrazliwoséci sensorycznej oraz zidentyfikowanie
potencjalnych obszaréw badawczych zwigzanych z wrazliwo$cia przetwarzania
sensorycznego w kontekscie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Postawiono nastepu-
jace pytania badawcze:

1. Jaki jest obecny stan badan nad wrazliwoscig przetwarzania sensorycz-
nego zaprezentowanych w polskojezycznych opracowaniach?

2. Jakie sg kierunki przysztych badan dotyczacych wrazliwoséci przetwa-
rzania sensorycznego w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci?

7.2. Metodyka badania

Przedstawione badania jakos$ciowe przeprowadzono z wykorzystaniem
systematycznego przegladu literatury wedtug deklaracji PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) (Lenart-Gansiniec,
2021; Moher i in., 2009). Wyszukiwanie artykuléw przeprowadzono w bazach
Academica i EBSCOhost. Wybdr baz byt podyktowany ich interdyscyplinarno-
$cia, ofertg publikacji polskojezycznych oraz mozliwoscia dostepu z wykorzy-
staniem zasobow instytucji, do ktérej przynalezy autorka. Dodatkowo przeglad
zostal wzbogacony o artykuly z innych zrédel, przede wszystkim rezultaty
wyszukiwania w Google Scholar oraz wyszukiwania wstecznego. Wyszuki-
wanie przeprowadzono z zastosowaniem stéw kluczowych w jezyku polskim
i angielskim: ,wrazliwo$¢ srodowiskowa”, ,wysoka wrazliwo$¢”, ,wrazliwosé
przetwarzania sensorycznego’, ,wrazliwos$¢ sensoryczna’, ,0soba wysoko wraz-
liwa”, ,hipersensytywno$¢”, ,high sensitivity”, ,,sensory processing sensitivity”,
»sensory sensitivity”, ,highly sensitive”, , hypersensitivity”. Strategia wyszu-
kiwania powstala przez polaczenie powyzszych stéw kluczowych za pomoca
operatorow logicznych OR, co przedstawiono w tabeli 7.1.

Wybierajac artykuly do dalszej analizy, kierowano si¢ nastepujacymi
kryteriami: 1) artykuly recenzowane dostepne w formie petnego tekstu; 2) arty-
kuty opublikowane w jezyku polskim. Ponadto zgodnie z kryterium wykluczenia
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Tabela 7.1. Strategia wyszukiwania

Baza danych Strategia wyszukiwania

Academica swrazliwo$¢ srodowiskowa” OR ,,wysoka wrazliwo$¢” OR ,,wrazliwo$¢ prze-
twarzania sensorycznego” OR ,wrazliwos$¢ sensoryczna” OR ,,0soba wysoko
wrazliwa” OR ,,hipersensytywno$¢” OR ,high sensitivity” OR ,sensory
processing sensitivity” OR ,sensory sensitivity” OR ,,highly sensitive” OR
»hypersensitivity”

EBSCOhost

Zrédto: opracowanie wlasne.

w badaniu nie uwzgledniono: 1) artykuléw dotyczacych dzieci i mlodziezy;
2) artykulow bedacych przegladami literatury.

7.3. Wyniki

W rezultacie wyszukiwania za pomocg opisanej strategii wyodrebniono
w sumie 681 681 artykuléw (w bazie Academica - 103, w bazie EBSCOhost -
681 578). Po zastosowaniu kryteriéw wlaczenia i wykluczenia do dalszej analizy
skierowano 858 publikacji. Na podstawie przeprowadzonej selekcji tytutow
i abstraktow zdecydowano, ze dalszej analizie poddanych zostanie 7 prac.
Uwzgledniajac artykuly z innych zrédel, w tym wyszukiwarki Google Scholar,
oraz zidentyfikowane metoda wyszukiwania wstecznego, ostatecznie do prze-
gladu zaklasyfikowano 18 publikacji.

Analiza zebranych publikacji umozliwita wskazanie czterech koncepcji
zwigzanych z wrazliwoscia, do ktérych odwotuja sie autorzy postugujacy sie
okreslonymi w strategii wyszukiwania hastami. Najliczniej reprezentowana jest
regulacyjna teoria temperamentu J. Strelaua, do ktérej nawigzano w siedmiu
publikacjach (Blecharz i Siekanska, 2012; Brudek, Steuden i Ciuta, 2019; Gamian-
-Wilk, 2010; Krzywoszanski, 2007; Miklewska i Miklewska, 2000; Ruszpel i in.,
2012; Széefer i Ztotogorska, 2015). Zauwazalny jest trend chronologiczny, tzn.
w latach 2000-2019 dominowaly odwotania do regulacyjnej teorii tempera-
mentu, natomiast od 2017 r. nawigzywano juz do prac Aronéw. W tabeli 7.2
przedstawiono klasyfikacje zidentyfikowanych w przegladzie publikacji
z uwzglednieniem interpretacji zagadnienia wrazliwosci, do ktérej nawiazuja,
stéw kluczowych oraz postulowanych kierunkéw dalszych badan.

Wiéréd wyodrebnionych publikacji jedynie sze$¢ odnosi sie do koncepcji
sensory processing sensitivity autorstwa Aronéw. W dwoch sposrod wskazanych
sze$ciu artykulow zaprezentowano polska adaptacje Skali Wysokiej Wrazliwosci,
tj. narzedzia opracowanego w oryginale przez Aron i dopasowanego na potrzeby
prowadzenia badan w Polsce (Bobrowska i Liberska, 2023; Ferensztajn-Rocho-
wiak i in., 2025). Pozostale publikacje dotycza zwigzku SPS z zaburzeniami
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psychicznymi (Kurczewska i in., 2024), zachowaniami zywieniowymi mtodych
kobiet (Mametka i Zidétkowska, 2023), zaleznosci pomiedzy srodowiskiem
rodzinnym, wysoka wrazliwoscig i przystosowaniem zawodowym (Kwiatkowski,
2021) oraz postrzegania osob wysoko wrazliwych jako mniejszosci kulturowej
(Kabzinska, 2017).

Laczna liczba publikacji
w bazach: Laczna liczba publikacji
Academica (n = 103) z innych zrédel: (n = 11)
EBSCOhost (n = 681 578)

Selekcja za pomoca
kryteriow wlaczania /
wylaczania:
Academica (n = 16)
EBSCOhost (n = 842)

!

Selekcja tytutow
Odrzucone duplikaty: i abstraktow:
n=1) Academica (n =1)

EBSCOhost (n=7)

|

Pozycje po usunigciu
duplikatow:
(n=7)

Pozycje do dalszej
analizy:
(n=18)

Rys. 7.1. Diagram PRISMA

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiekszo$¢ zakwalifikowanych do analizy publikacji dotyczacych teorii
wrazliwo$ci przetwarzania sensorycznego stanowily te o charakterze teore-
tycznym, przegladowym (4 publikacje). Byly to przeglady narzedzi, definicji
czy aktualnego stanu wiedzy na temat sensory processing sensitivity. Pozostate
publikacje stanowily artykuly prezentujace wyniki badan o charakterze empi-
rycznym, w szczegdlnosci badania wykorzystujace metody ilosciowe.
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Tabela 7.2. Koncepcje teoretyczne ujete w publikacjach oraz stowa kluczowe
i proponowane kierunki badan

Koncepcja Autorzy Stowa kluczowe Kierunki przysztych badan
Sensory (Kurczewska |wrazliwo$¢ przetwarza- | predyspozycje do rozwoju zabu-
processing iin., 2024) nia sensorycznego, tem- | rzen psychicznych u oséb wysoko
sensitivity, perament, depresja, legk | wrazliwych, rola czynnikow
AroniAron prewencyjnych, oddzialtywania

terapeutyczne
(Ferensztajn- |temperament, walidacja, |objecie badaniem populacji powy-
-Rochowiak  |Skala Wysokiej Wrazli- | Zej 35 roku zycia, wplyw farmako-
iin., 2025) wosci terapii na cechy SPS, poréwnanie
SPS z regulacyjna teorig tempera-
mentu
(Bobrowska | wysoka wrazliwos¢, wyréwnany stosunek kobiet i me¢z-
i Liberska, osobowo$§¢, wrazli- czyzn bioracych udzial w badaniu,
2023) woS$¢ przetwarzania zwigzek SPS z innymi wymiarami
sensorycznego, Highly | temperamentu i osobowosci, ujed-
Sensitive Person Scale nolicenie terminologii zwigzanej
z SPS
(Mametka wysoka wrazliwos¢, brak
i Zidtkowska, |zachowania zwigzane
2023) z jedzeniem, kobiety,
mloda dorostos¢
(Kwiatkowski, |funkcjonalno$¢ wycho- |badania uwzgledniajace szersze tto
2021) wawcza rodziny, hiper- | sytuacyjne
sensytywnoé¢, resilience,
stres zawodowy, kapitat
spofeczny, wypalenie
(Kabzinska, highly sensitive person, |brak
2017) school, cultural deviants/
creeps, cultural minority
Regulacyjna | (Brudek, syndrom wypalenia przeprowadzenie badan na wiek-
teoria tem- Steuden zawodowego, cechy szej probie, uwzglednienie innych
peramentu, i Ciula, 2019) |temperamentu, style zmiennych
Strelau radzenia sobie ze stresem

(Szaefer
i Zlotogorska,
2015)

cognitive style, heuristic,
sensory sensitivity, taste,
vision

replikacja badania na wigkszej
grupie mezczyzn oraz w innych
grupach wiekowych, zmiana formy
pytania z zamknietej na otwarta

(Ruszpel i in.,
2012)

psychologia wechu,
identyfikacja zapachow,
ocena hedoniczna
zapachdw, temperament,
wrazliwo$¢ sensoryczna

preferencje Zywieniowe osob z dia-
gnozg jadtowstretu psychicznego

(Blecharz
i Siekanska,
2012)

mental training, psy-
chological preparation,
temperament, world
class athlete

brak
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Koncepcja Autorzy Stowa kluczowe Kierunki przysztych badan
(Gamian- samoocena, tempera- brak
-Wilk, 2010) ment, bullying, mobbing
(Krzywo- brak brak
szanski, 2007)
(Miklewska brak brak
i Miklewska,
2000)
Skala (Szpunar, wrazliwo$¢, empatia, brak
Wrazliwoéci | 2018) wyobraznia wspolczu-
Empatycznej, jaca, indeks reaktyw-
Retowski nosci emocjonalnej,
sensitivity, empathy,
compassionate imagina-
tion, affective reactivity
index (ARI)
Sensory pro- | (Wiéniewska, |brak brak
cessing, 2013)
Dunn
Wrazliwoé¢ | (Giryn-Boudy, | brak brak
jako uwaznos¢ | 2021)
na emocje
innych
Wrazliwo$é (Szwajca, crisis management, brak
jako zdolnos¢ |2015) crisis situation,
odbierania intelligent organization,
sygnalow inteligentna organizacja,
z otoczenia sytuacja kryzysowa,
zarzadzanie kryzysem

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7.4. Zakonczenie

Przeprowadzony przeglad literatury pozwala zauwazy¢ wystepowanie
dwoch dominujacych sposobdw interpretowania hasta ,,wrazliwos¢ przetwa-
rzania sensorycznego” w polskojezycznej literaturze naukowej. W ostatnich
latach powstaja publikacje odnoszace sie¢ wprost do koncepcji sensory processing
sensitivity autorstwa Arondw, jednak jest to stosunkowo stabo rozpowszechniony
temat dociekan naukowych. Koncepcja pojawiajaca si¢ najczesciej w badaniach
zwigzanych z temperamentem jest regulacyjna teoria temperamentu autorstwa
Strelaua, ktérej sktadowa stanowi wrazliwos$¢ sensoryczna interpretowana jako
zdolno$¢ organizmu do reagowania na bodzce o stabej wartosci stymulacyjne;j
(Zawadzki i Strelau, 1997).
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Analiza uzyskanych danych pozwolila na sformutowanie nastepujacych
odpowiedzi na postawione pytania badawcze:

1. Opublikowane dotychczas polskojezyczne prace zwigzane z wrazli-
woscig przetwarzania sensorycznego maja charakter teoretyczny, przegladowy
lub dotycza zagadnien zwigzanych z zachowaniami zywieniowymi, zaleznoscia
pomiedzy $rodowiskiem rodzinnym, wysoka wrazliwoscig i przystosowaniem
zawodowym lub zaburzeniami psychicznymi czy postrzeganiem oséb wysoko
wrazliwych jako mniejszosci kulturowe;.

2. Uzyskane wyniki wskazuja na wystepowanie luki badawczej dotyczacej
prowadzenia badan naukowych nad sposobem funkcjonowania oséb wysoko
wrazliwych w organizacjach, a takze zwigzanych z dostosowywaniem $rodo-
wiska pracy do potrzeb tych pracownikéw.

Przeprowadzone badanie literaturowe nie jest pozbawione ograniczen.
Gléwnym jest uwzglednienie tylko publikacji polskojezycznych, co determino-
walo wyboér baz danych do przeszukiwania. Kolejnym etapem badan nad zagad-
nieniem SPS powinno by¢ zatem wykonanie systematycznego przegladu litera-
tury uwzgledniajacego publikacje zagraniczne oraz prace polskich naukowcow
opublikowane w jezyku angielskim.
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Rozdziat 8

Zaangazowanie pracownicze a wypalenie zawodowe —
analiza relacji na podstawie literatury przedmiotu

Iwona Gawron

8.1. Wprowadzenie

W dobie globalizacji, dynamicznych zmian gospodarczych i technolo-
gicznych rynek pracy stawia przed pracownikami coraz wicksze wymagania
dotyczace ich efektywnosci, produktywnosci i zaangazowania. Pracownicy sa
tilarami firmy, stad tez im wiecej jest wérdd nich pracownikéw zaangazowanych,
tym firma bardziej na tym korzysta. Zaangazowanie pracownikéw jest jednym
z czynnikow, ktore wplywaja na pozycje konkurencyjng na rynku, innowacyj-
nos¢ oraz sukces przedsiebiorstwa. Jak zauwaza Juchnowicz (2010), badania
wskazujg na korelacje miedzy zaangazowaniem pracownikéw a produktyw-
noscig, zyskownoscia i innowacyjnoscia (Bou i Beltran, 2005). Zaangazowany
pracownik koncentruje si¢ na swoich zadaniach, zalezy mu na tym, zeby jak
najlepiej wykona¢ swoja prace, wychodzi z inicjatywa, wykazuje poswigcenie
i przywiazanie do firmy.

Szybkie zmiany technologiczne, wysoka presja na efektywnos¢ oraz zabu-
rzona réwnowaga pomiedzy zyciem osobistym a zawodowym moga jednak
wplywac na obnizone poczucie osiggni¢¢ zawodowych. Pracownicy coraz czgsciej
dos$wiadczajg stresu zawodowego, ktorego efektem jest wypalenie zawodowe.
Zjawisko to jest coraz bardziej powszechnym problemem wéréd pracownikow,
majacym bardzo powazne konsekwencje zdrowotne, spoleczne i ekonomiczne.
Mozna dostrzec dwukierunkowy charakter relacji pomiedzy zaangazowaniem
pracownika a wypaleniem zawodowym. Z jednej strony brak zaangazowania
lub zbyt mocne zaangazowanie moze przyczynic si¢ do wypalenia zawodowego,
a z drugiej zbytnie przeciazenie pracownika i stres zwigzany z nadmierng liczba
zadan do wykonania mogg prowadzi¢ do spadku zaangazowania.
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8.2. Definicja i czynniki wptywajace na zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie jest ztozonym zjawiskiem, dlatego w literaturze przed-
miotu nie ma jego uniwersalnej definicji. Wynika to z tego, ze w réznych dziedzi-
nach nauki naukowcy podkreslaja odmiennie rozumiane aspekty zaangazowania
(tabela 8.1).

Tabela 8.1. Definicje zaangazowania wedtug réznych autoréw

Autor Definicja zaangazowania

Kahn (2012) »Zaangazowanie to stan psychologiczny, dzigki ktéremu pracownik
w czasie wykonywania swoich obowiagzkéw moze wyrazi¢ siebie, nie tylko
pod wzgledem fizycznym, ale takze emocjonalnym oraz kognitywnym”

Britt (1999) »Zaangazowanie to poczucie odpowiedzialno$ci za swoja prace i przywia-
zanie do niej”

Wojtczuk-Turek »Zaangazowanie pracownika oznacza identyfikacje z misja, wspolnymi

(2008) warto$ciami, a takze z celami i zadaniami firmy, pragnienie przynalezno-

$ci oraz gotowo$¢ do dziatania wykraczajacego poza standardy, nadajaca
wysoka range interesom organizacji, a nawet priorytet nad wlasnymi
interesami jednostki”

Smythe (2009) »Zaangazowanie wyraza si¢ w stopniu, w jakim jednostki osobi$cie
wlaczaja sie w pomaganie organizacji, pracujac lepiej niz to konieczne dla
utrzymania stanowiska”

Lochnicka (2015) |, Zaangazowanie wigze si¢ z entuzjastycznym podejsciem do obowigzkéw,
za$ dla zaangazowanego pracownika praca jest czym$ wartosciowym,
istotnym, sensownym i znaczagcym w drodze do osiggnigcia celow”

Stroinska (2016) »Zaangazowanie w prace traktowane jest jako stan przeciwstawny wypa-
leniu zawodowemu - oznaczajacy uporczywy, ale jednocze$nie pozy-
tywny stan spelnienia, jaki odczuwajg pracownicy. Jego cechg charaktery-
styczna jest wysoki poziom zadowolenia i pobudzenia”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Kmiotek, 2012, s. 287; Britt, 1999; Wojtczuk-Turek,
2008, s. 33; Smythe, 2009, s. 234; Lochnicka, 2015; Stroinska, 2016, s. 133).

Syntetyzujac treéci zawarte w prezentowanych definicjach, mozna wskazac,
ze zaangazowanie pracownikéw jest stanem psychologicznym, dzieki ktéremu
pracownik z entuzjazmem wykonuje obowiazki, ponosi odpowiedzialnos¢ za
wykonane zadania, utozsamia si¢ z misjg i celami firmy, aktywnie uczestniczy
w zyciu zawodowym i podejmuje dzialania czg¢sto wykraczajace poza podsta-
wowe obowigzki zawodowe.

Zaangazowanie jest definiowane jako pozytywny stan umystu odnoszacy
sie do pracy, ktory charakteryzuje wigor (vigor), oddanie si¢ pracy (dedication)
i absorpcja (absorption), pochtonigcie przez prace (Schaufeli i in., 2002). Wigor
oznacza wysoki poziom energii, wytrwatos$¢ i che¢ wkladania wysitku w swoja
prace. Oddanie si¢ pracy zwiazane jest z poczuciem entuzjazmu i dumy, a praca
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traktowana jest jako wyzwanie. Absorpcja oznacza pelng koncentracje na pracy
i zaangazowanie w prace w taki sposéb, ze pracownik ma trudnosci z oderwa-
niem si¢ od swojej pracy (Schaufeli i in., 2002).

Omawiajac zagadnienie zaangazowania, warto przywota¢ koncepcje przy-
wigzania organizacyjnego Meyera i Allen (1991, s. 65-69). Autorzy zwracaja
uwage na to, Ze zaangazowanie organizacyjne jest rozumiane jako przywigzanie
do organizacji, ktére moze posiadac trzy komponenty: emocjonalny, trwalosci
i normatywny. Komponent emocjonalny oznacza, ze pracownik chce si¢ identy-
tikowa¢ oraz angazowac¢ w sprawy i problemy zwigzane z organizacja. Wykazuje
mniejsza absencje w pracy, a pozytywna postawa wobec organizacji skutkuje
wyzsza jakoécia wykonywanej pracy. Komponent trwania ma charakter instru-
mentalny i dotyczy przekonania, ze odejscie z pracy w danej organizacji bedzie
zbyt kosztowne lub rynek pracy nie oferuje konkurencyjnej oferty pracy. Nato-
miast komponent normatywny zwigzany jest z poczuciem moralnego obowigzku
dalszego zatrudnienia w organizacji (Motyka i Krzyzak, 2020, s. 196).

Zdaniem Meyera i Smitha (Stankiewicz i Moczulska, 2014, s. 26) pracow-
nicy angazuja si¢ wtedy, gdy:

B postrzegaja, ze nie majg innego wyjscia (alternatywy zatrudnienia) lub
koszty i straty zwigzane z odejsciem z przedsigbiorstwa s zbyt wysokie,

B czujg si¢ zobowigzani wobec organizacji do utrzymywania relacji jako jej
cztonkowie (przez normy spoteczne),

B czujg emocjonalne przywigzanie do organizacji.

Pech i Slade wyréznili czynniki, ktére moga by¢ przyczynic si¢ do zmniej-
szenia zaangazowania pracownikéw badz jego braku (Kmiotek, 2013, s. 199):

1) czynniki otoczenia zewnetrznego, w tym przed wszystkim niestabilno$¢
oraz niepewnosc,

2) czynniki psychologiczne - brak badz niewielkie poczucie sensu, identy-
fikacji, zaufania, niespetnione pragnienia, poczucie niedocenienia, niesprawie-
dliwosci, brak zainteresowania, stres, a takze poczucie niepokoju,

3) czynniki organizacyjne - przeprowadzona restrukturyzacja, staby
poziom zarzadzania oraz przywodztwa, nieodpowiednie warunki, wystepo-
wanie niedostatecznych zasobow, przerost biurokracji, akceptacja badz tolerancja
stabych wynikéw pracy i zlozonos¢ pracy.

W zwiazku z dazeniem zarzadzajacych do zmniejszenia kosztow oraz
zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji na rynku i efektywnosci realizowa-
nych proceséw organizacje postrzegaja zaangazowanie pracownikéw w doskona-
lenie proceséw jako istotny atrybut zarzadzania. Badania wykazaly, ze do czyn-
nikow stymulujacych zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie proceséw
biznesowych w organizacji nalezg (Rogala, Martusewicz i Wierzbic, 2024, s. 122):

114



Rozdziat 8. Zaangazowanie pracownicze a wypalenie zawodowe...

B podejmowanie czynnosci zwigzanych z doskonaleniem proceséw w godzi-
nach pracy osob je podejmujacych,

B umieszczenie zadan z tym zwigzanych w zakresie codziennych obowigzkow
pracownikow,

B wystepowanie wérdéd pracownikéw wysokiej automotywacji do podejmo-
wania dziatan doskonalgcych procesy,

B dawanie pracownikom poszukujacym i wdrazajacym udoskonalenia w pro-
cesach duzej samodzielnosci w dzialaniu,

B umiejetne przypominanie o koniecznoscii potrzebie wprowadzania zamian

w procesach.

Co ciekawe, badania, ktdre zostaly przeprowadzone w Polsce (Lipinska-
-Grobelny i Ciesielska, 2018, s. 129-144), wskazaly na istotne réznice w poziomie
zaangazowania pracownikow ze wzgledu na ple¢. Badania dowodza, ze kobiety
przywiazuja wieksza wage do zaangazowania w prace i ma ono wiekszy niz
u mezczyzn wplyw na rézne postawy zwigzane z pracg (Mascarenhas, Galvao
i Marques, 2022). Zaangazowanie pracownikow przeklada si¢ takze na wydaj-
no$¢, wyniki oraz zadowolenie klientéw z proponowanych ustug i produktow
(Lochnicka, 2015, s. 328). Inne badania (Adanaqué-Bravo i in., 2003) wskazuja,
ze organizacje w celu zachecenia do wigkszego zaangazowania w prace powinny
podja¢ rézne dzialania, ktére zapewnia pracownikom bezpieczenstwo w srodo-
wisku pracy, np. promowac¢ strategie, ktore umozliwig pracownikom zrozumienie
ich roli i wptywu na osigganie celéw organizacji.

Jak wynika z badan, tylko 10% Polakéw uwaza, ze angazuje si¢ w swoja
prace. Tak wynika z raportu opublikowanego przez Instytut Gallupa', ktory
poddaje analizie emocje pracownikéw na calym $wiecie. W 2024 r. Polska zajefa
32 miejsce na 38 krajow europejskich, jezeli chodzi o zaangazowanie pracow-
nikéw w wykonywang prace.

Zaangazowanie ksztaltowane jest przez wiele czynnikéw, takich jak styl
zarzadzania, mozliwosci rozwoju, relacje z bezpos$rednim przelozonym, warunki
zapewnione przez danego pracodawce, jako$¢ wspdtpracy z innymi osobami
zatrudnionymi przez pracodawce czy wynagrodzenie (Juchnowicz, 2014). Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze zaangazowanie w prace jest pozytywnym stanem spelnienia,
jaki odczuwajg pracownicy, a cechg charakterystyczna jest wysoki poziom zado-
wolenia i pobudzenia pracownikéw. Stan ten traktowany jest jako przeciwstawny
wypaleniu zawodowemu (Stroinska, 2016, s. 133).

Becker (1960, s. 32-42) zwraca uwagg, Ze zaangazowanie organizacyjne
taczy si¢ z indywidualng dyspozycja pracownika do wiaczania si¢ w dziatania

! Roczny raport Gallupa pod tytutem State of the Global Workplace jest opracowywany na
podstawie wywiaddw z ok. 1 tys. 0s6b z kazdego kraju na $wiecie.
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prowadzace do okres$lonego celu. Natomiast Smythe (2009) postrzega zaanga-
zowanie jako proces, przez ktéry ludzie osobiscie utozsamiajg si¢ z sukcesem
strategii, zmiang czy codziennymi decyzjami operacyjnymi. Borkowska (2014,
s. 13) wyrdznia nastepujace rodzaje zaangazowania:
B zaangazowanie bierne rozumiane jako przywiazanie do organizacji i trwa-
nie w niej,
B zaangazowanie aktywne, czyli wlaczanie si¢ w sprawy firmy, jej trwanie

i rozwdj.

Moczydiowska (2013) zwraca uwage, ze z punktu widzenia pracodawcy
najwiekszg wartos¢ ma zaangazowanie, ktore przejawia si¢ w inicjowaniu zmian
i braniu za nie odpowiedzialnosci, dostrzeganiu problemow i zglaszaniu propo-
zycji ich rozwigzywania, innowacyjnosci i szukaniu nowych wyzwan zawodo-
wych.

Wedtug Juchnowicz czynniki determinujace poziom zaangazowania
pracownikdéw mozna podzieli¢ na trzy podstawowe kategorie: poznawcze,
emocjonalne i behawioralne (tabela 8.2).

Tabela 8.2. Kategorie czynnikéw wplywajgcych na zaangazowanie pracownikéw

Kategorie czynnikéw
wplywajacych
na zaangazowanie
pracownikow

Charakterystyka

Poznawcze — znajomos¢ celéw przedsiebiorstwa, jego wizji i misji

— dostep do informacji umozliwiajacych realizacje pracy
— znajomoS$¢ struktury organizacyjnej

— znajomo$¢ kanatéw komunikacji

— wiedza specjalistyczna

— doswiadczenie zawodowe

Emocjonalne — poczucie zintegrowania z przedsiebiorstwem
— sktonno$¢ do poswiecen

— entuzjazm

— postawy wobec pracy

— akceptacja celéw przedsiebiorstwa

Behawioralne — relacje interpersonalne

— umiejetno$¢ przyjmowania réznych rél
— system wartoS$ci

— elastyczno$¢ w dziataniu

— otwarto$¢ na zmiany

— lojalno$¢ wobec przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Juchnowicz, 2010, s. 57-63).

Robinson, Perryman i Hayday (2004) wyréznili gtéwne cechy i dzialania,
ktére charakteryzuja zaangazowanego pracownika:
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B pozytywna postawa wobec swojej pracy, zatrudniajacej pracownika orga-
nizacji, a takze oferowanych przez nig produktéw i ustug,

m przekonanie, Ze organizacja stwarza pracownikowi mozliwosci do rozwoju,

B szacunek wzgledem wspdtpracownikéw oraz gotowos¢ dziatania na rzecz
dobra zespotu,

B posiadanie szerokiego spojrzenia na sprawy organizacji oraz che¢ wycho-
dzenia poza wlasne obowigzki dla dobra organizaciji,

B biezaca aktualizacja wiedzy z obszaréw zwigzanych z wykonywang praca,

B poszukiwanie i wykorzystywanie szans w celu poprawy wynikow przedsie-
biorstwa (wykazywanie postaw przedsigbiorczych).

Wysoki poziom zaangazowania pracownikow koreluje z lepsza wydajno-
$cig i mniejszg rotacja pracownikéw. Odpowiednia atmosfera w firmie, prawi-
dlowy przeplyw informacji, wspétpraca miedzy pracownikami i pracodawcag
moze wplywa¢ pozytywnie na wykonywang prace. Przydzielenie odpowied-
niego zakresu odpowiedzialnosci i swobody w dziataniu réwniez moze wplynaé
pozytywnie na zaangazowanie pracownikow i budowanie atmosfery sprzyjajacej
wykonywaniu pracy i unikaniu wypalenia zawodowego (Gawron, 2025). Brak
zaangazowania moze by¢ czynnikiem ryzyka, ktéry moze doprowadzi¢ do
spadku efektywnosci, do wzrostu poziomu stresu, a w ostatecznosci do wypa-
lenia zawodowego.

8.3. Wypalenie zawodowe — definicja, etapy rozwoju, przyczyny

Zjawisko wypalenia zawodowego jest szeroko omawiane w literaturze
naukowej i mediach. Cho¢ jest poznane dosy¢ dobrze, nie ma powszechnie
akceptowalnej definicji wypalenia zawodowego. Zdaniem Freudenbergera wypa-
lenie zawodowe to ,,stan zmeczenia czy frustracji wynikajacy z po$wiecenia sie
jakiej$ sprawie, sposobowi zycia lub zwiazkowi, co nie przyniosto oczekiwanej
nagrody” (Sek, 2009, s. 35). Wedltug Pines i Aronsona wypalenie zawodowe jest
»stanem fizycznego, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, spowodo-
wanym przez dlugotrwate zaangazowanie w sytuacje, ktore sg obcigzajace pod
wzgledem emocjonalnym” (Pines i Aronson, 1988, s. 35). Wypalenie zawodowe
to stan ,fizycznego i psychicznego wyczerpania, ktéry powstaje w wyniku dzia-
tania dlugotrwatych negatywnych uczué rozwijajacych si¢ w pracy i w obrazie
wlasnym czlowieka” (Wielgus i Tomaszewski, 2013, s. 9).

Maslach i Leiter (2010, s. 14) traktuja syndrom wypalenia zawodowego
jako kwesti¢ znacznie powazniejsza niz podly nastrdj czy zty dzien. To stale
poczucie niezgodno$ci z pracg, ktére moze spowodowaé powazny kryzys w zyciu.
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W pracach Maslach mozna odnalez¢ definicje wypalenia zawodowego jako
»stopniowo zachodzacego procesu utraty, podczas ktérego brak dopasowania
miedzy potrzebami osoby a wymaganiami zwiazanymi z wykonywang praca
staje si¢ coraz wiekszy” (Wielgus i Tomaszewski, 2013, s. 9). Wypalenie zawo-
dowe mozna okresli¢ jako polaczenie chronicznego wyczerpania i cynicznego
podejscia do pracy (Demerouti i in., 2021).

Stres doswiadczany przez pracownika w pracy jest wynikiem zachwianej
réwnowagi pomiedzy wymaganiami a jego mozliwosciami lub jego wewnetrz-
nym przekonaniem na ten temat. Pracownicy moga swoja prace wykonywac ze
zniecheceniem, wrecz z przymusu i bez emocji. Takie rutynowe podejscie do
wykonywanych obowiazkéw moze powodowac, ze pracownicy nie maja juz sity
i motywacji do wlasnego rozwoju, a w skrajnych przypadkach moga zmieni¢
miejsce pracy. Wypalenie zawodowe rozwija si¢ stopniowo; moze trwac miesiace,
a nawet lata. Najczesdciej dotyka osoby, ktore wykonuja zawody, takie jak nauczy-
ciel, pielegniarka, pracownik socjalny, czy pracuja w szeroko w pojetym porad-
nictwie i ustugach. W tabeli 8.3 zaprezentowano wybrane definicje, objawy oraz
mechanizmy wypalenia zawodowego.

Tabela 8.3. Definicje, objawy oraz mechanizmy wypalenia zawodowego w $wietle
wybranych koncepcji

K Autor . Definicja wypalenia Objawy Kluczowe mechanizmy
oncepcji zawodowego
Cherniss Utrata zawodowego Napiecie, przecigzenie, |,Mistycyzm zawodowy”,
(1980) idealizmu, narastajace |utrata zaangazowania |stawianie sobie niereali-
rozczarowanie i utrata stycznych celéw, niewy-
oczekiwan wobec pracy starczajace kompetencje
zawodowe wobec wymo-
goéw stawianych w pracy,
niekonstruktywne strategie
radzenia sobie ze stresem
Edelwich Narastajace rozcza- Entuzjazm, stagnacja, | Stresogenne warunki pracy
i Brodsky rowanie praca, utrata | frustracja, apatia utrudniajace osiggnigcie
(1980) energii i celow celéw zawodowych, stoso-
wanie dezadaptacyjnych
mechanizmoéw radzenia
sobie ze stresem
Pines Narastajgce poczucie Wyczerpanie fizyczne, | Upatrywanie sensu zycia
i Aronson rozczarowania pracg, |emocjonalne i psy- w pracy zawodowej,
(1988) az po stan apatii chiczne w ktorej jednostce brakuje
i pustki egzystencjalnej poczucia osiggnig¢ mimo
silnej motywacji i osobi-
stego zaangazowania




Rozdziat 8. Zaangazowanie pracownicze a wypalenie zawodowe...

cd. tabeli 8.3

Autor " Definicja wypalenia Objawy Kluczowe mechanizmy
koncepcji zawodowego
Golembiewski | Postepujacy, ukryty Depersonalizacja, Trudne, stresogenne
(1988) proces prowadzacy utrata zawodowej satys- | warunki pracy wywolujace
do obnizenia jakoéci fakeji, wyczerpanie stan przecigzenia i spadek
i wydajno$ci pracy emocjonalne kondycji psychofizycznej
Schaufeli Negatywny stan psy- Wyczerpanie, znie- Interakcja czynnikéw
i Enzmann chiczny o charakterze | checenie, obnizenie podmiotowych i srodowi-
(1998) przewlektym wynika- |skutecznodci dziatan, |skowych, brak zgodnosci
jacy z pracy zawodowej | spadek motywacji, miedzy oczekiwaniami
zmiana postaw wobec | i aspiracjami jednostki
pracy i ludzi a realistycznymi warun-
kami pracy oraz ograni-
czonymi mozliwosciami
realizacji celéw

Zrédlo: (Mankowska, 2016, s. 150).
Rézni autorzy zwracaja uwage, ze wypalenie zawodowe jest $cisle zwigzane
z odczuwaniem stanu wyczerpania psychicznego, emocjonalnego i fizycznego

(tabela 8.4).

Tabela 8.4. Gtéwna cecha wypalenia zawodowego — wyczerpanie

Wyszczegdlnienie

Kategoria 1. Wyczerpanie fizyczne

— brak energii

— chroniczne zmeczenie

— ostabienie

— podatno$¢ na wypadki

— napiecie i kurcze w obrebie mig$ni szyi i ramion

— bole plecéw

— zmiana zwyczajow zywieniowych

— zmiana wagi ciala

— zwiekszona podatno$¢ na przezigbienia i infekcje wirusowe

— zaburzenia snu

— koszmary senne

— zwiekszone przyjmowanie lekéw lub konsumpcja alkoholu w celu zniwelowania wyczerpania
fizycznego

Kategoria 2. Wyczerpanie emocjonalne

— uczucie przygnebienia

— uczucie bezradno$ci

— uczucie beznadziejnoSci i braku perspektyw
— niepohamowany ptacz

— dysfunkcje mechanizméw kontroli emocji

— uczucie rozczarowania

— poczucie pustki emocjonalne;j

— pobudliwos$é
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cd. tabeli 8.4

Wyszczegblnienie

— uczucie pustki i rozpaczy

— uczucie osamotnienia

— uczucie zniechecenia

— ogdlny brak checi do dziatania

Kategoria 3. Wyczerpanie psychiczne

— negatywne nastawienie do siebie

— negatywne nastawienie do pracy

— negatywne nastawienie do zycia, przesyt

— wyksztalcenie nastawienia dezawuujacego klientéw (cynizm, lekcewazenie, agresja)
— utrata szacunku do siebie

— poczucie wiasnej nieudolnosci

— poczucie nizszej wartos$ci

— zerwanie kontaktéw z klientami i kolegami

Uwaga: Koncentracja i intensywnos¢ poszczegdlnych cech moga by¢ rézne i zaleza od czynni-
kow indywidualnych badz sytuacyjnych.
Zrédlo: (Litzke i Schuh, 2007, s. 168).

Freudenberger i North (2002, za: Litzke i Schuh, 2007, s. 169-171) wyréznili
nastepujace stadia procesu powstawania wypalenia zawodowego:

1) przymus cigglego udowadniania wlasnej warto$ci. Che¢ wydajnej pracy
i zadza czynu przeksztalcajg si¢ w przymus efektywnego dziatania z uwagi na
zbyt duze oczekiwania wzgledem wiasnej osoby;

2) wzrost zaangazowania w prace. Nasila si¢ poczucie, ze trzeba wszystko
robi¢ samemu, by udowodni¢ wtasng wartos¢;

3) zaniedbywanie wlasnych potrzeb. Che¢¢ odprezenia, przyjemnych
kontaktéw spolecznych itp. zaczynajg by¢ coraz mocniej spychane na dalszy
plan; nasila si¢ poczucie, ze w ogéle juz sie nie ma takich potrzeb, w tym réwniez
potrzeb seksualnych;

4) zaburzona proporcja migdzy potrzebami wewnetrznymi a zewnetrznymi
wymogami, tzw. przymusami, skutkuje utrata duzej ilosci energii, a wreszcie jej
wyczerpaniem;

5) przewarto$ciowanie. Zmienia si¢ kolejnos¢ priorytetow, kontakty
spoleczne postrzegane sg jako obcigzenie, wazne cele zyciowe sa dezawuowane
i przewarto$ciowywane;

6) aby moéc dalej zy¢, czlowiek musi zastosowaé mechanizm wyparcia
w konfrontacji z pojawiajacymi si¢ problemami. Symptomami takiego stanu
s3: odizolowanie si¢ od otaczajgcego $wiata, ktory réwniez jest dezawuowany,
cynizm, agresywne deprecjonowanie rzeczywistosci, brak cierpliwosci i nietole-
rancja;
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7) nastgpuje ostateczne wycofanie sie. Sie¢ spoteczna, ktora nas wspiera,
ochrania i podtrzymuje, postrzegana jest jako wroga, wymagajaca i nadmiernie
obciazajaca. Stan czlowieka cechuje brak orientacji, utrata perspektyw i nadziei
na przysztos¢ oraz zupelne wyobcowanie;

8) znaczgce zmiany w zachowaniu. Nadal postepuje proces izolowania sie
i wycofywania z zycia;

9) utrata poczucia, ze ma si¢ wltasng osobowos$¢. Pojawienie si¢ poczucia, ze
nie jest si¢ juz autonomiczng jednostka, lecz funkcjonuje si¢ automatycznie;

10) pustka wewnetrzna. Czlowiek czuje si¢ wyjalowiony, zniechecony
i pusty, co pewien czas doswiadcza atakéw paniki i reakeji fobicznych, odczuwa
lek przed innymi ludzmi i ludzkimi skupiskami;

11) ogélny stan determinuje depresja. Rozpacz, wyczerpanie, obnizenie
nastroju. Uczucie wewnetrznego bolu wystepuje naprzemiennie z apatia, poja-
wiaja sie mysli samobdjcze;

12) wypalenie pelnoobjawowe. Na plan pierwszy wysuwa si¢ catkowite
wyczerpanie psychiczne, fizyczne i emocjonalne; wystepuje duza podatno$¢ na
infekcje, ryzyko wystapienia chordb serca, uktadu krwionosnego i pokarmowego.

Autorzy zwrdcili uwage, ze najpozniej od wejscia w stadium 7 konieczna
jest profesjonalna pomoc, by zapobiec dalszemu rozwojowi syndromu. Wypa-
lenie zawodowe jest wynikiem dlugotrwalego stresu w pracy, ktory nie pojawia
sie nagle, tylko rozwija etapami, a pracownik czesto nie jest sSwiadomy, w jakim
stanie si¢ znajduje. W wyniku wystepowania dtugotrwatego stresu u pracownika
pojawia si¢ brak motywacji oraz nastepuje zmiana jego zachowania — przestaje
si¢ angazowa¢. Wypalenie zawodowe to powolne wyniszczanie psychiczne
czlowieka (Pietrek, 2023, s. 227). Zte samopoczucie w pracy pracownicy wigza
czgsto z problemami zdrowotnymi, ktére wedltug nich niekoniecznie sg zwigzane
z wykonywanymi obowigzkami zawodowymi, a to wlasnie problemy w $rodo-
wisku pracy przyczyniaja si¢ do zlego samopoczucia.

Wisrédd najczestszych przyczyn wypalenia zawodowego wymienia sig
(Mankowska, 2016, s. 181-184) nadmierne przecigzenie pracg zwigzane ze zbyt
duza ilo$cig obowiazkdw, ktore pracownik w krétkim terminie powinien spetnic,
stawianie pracownikowi zbyt wysokich wymagan w stosunku do mozliwosci ich
realizacji, nadmierny poziom osobistej odpowiedzialnosci za zdrowie i zycie
innych klientéw, podopiecznych czy konieczno$¢ zachowania tzw. publicznej
twarzy. W opinii H. Wardaszko-Lyskowskiej (1994, s. 39-45) czynnikiem sprzy-
jajacym wypaleniu jest rowniez praca zmianowa i zbyt dtugi czas jej trwania.
Wystepowanie sytuacji nieoczekiwanych i kryzysowych powoduje, ze pracownik
jest poddawany nieustannemu stresowi, co wplywa na jego uklad nerwowy
i zdrowie. W przypadku gdy praca przestaje dawac satysfakcje, codzienne
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zadania wykonywane sg rutynowo i pracownik ma maty wplyw na sposéb ich
wykonywania, moze pojawi¢ sie¢ brak poczucia celu, kontroli i wspoétdecydo-
wania. To jest wlagnie moment, w ktérym pracownicy sa najbardziej narazeni na
frustracje i wypalenie zawodowe (Maslach i Leiter, 2010, za: Mankowska, 2016,
5. 182).

Kolejnym waznym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do wypalenia zawodo-
wego pracownikow jest brak nalezytego wynagrodzenia i uznania. Pracownicy,
ktérzy dostrzegaja, ze ich praca i wysilki nie sa doceniane przez przetozonego,
bardzo szybko traca zapal i zaangazowanie. ,Wynagrodzenie, ktdre koreluje
z indywidualnymi osiggnieciami, oraz uznanie wkladu osobiscie wniesionego
w sukces firmy w zasadniczy sposéb przekladaja si¢ na satysfakcje pracow-
nika i jego gotowos¢ identyfikowania sie z firmg” (Litzke i Schuh, 2007, s. 175).
Przyczyna wypalenia zawodowego jest rowniez brak sprawiedliwosci, w przy-
padku gdy funkcjonowanie w organizacji nie jest oparte na wyraznych regu-
tach i zasadach, ktére gwarantuja utrzymanie wzajemnego szacunku i uznania
(Mankowska, 2016, s. 183).

Istotnym elementem wplywajacym na wypalenie zawodowe jest panujaca
w organizacji atmosfera i relacje miedzy pracodawcg a pracownikami. Jezeli
pracownicy nie czuja wsparcia ze strony przelozonych, a ich relacje z innymi
pracownikami opierajg si¢ gtéwnie na rywalizacji i konfliktach, wéwczas beda
wyczerpani, zestresowani i moga potrzebowac wsparcia w postaci lekéw. Maslach
i Leiter (2010, s. 21) zwracajg uwage, ze coraz wiecej ludzi probuje rozwigza¢
swoje problemy zdrowotne przez przyjmowanie coraz silniejszych lekow, nie
zwazajac na skutki uboczne.

Problemem jest réwniez nieumiejetnos$¢ utrzymywania rbwnowagi miedzy
zyciem zawodowym i osobistym. Zbyt duze poswiecanie si¢ wykonywanej pracy,
zaangazowanie ponad miare i nadgodziny moga wplywac negatywnie na zycie
prywatne pracownikow i powodowaé w nim perturbacje, ktére ostatecznie moga
odbic¢ sie niekorzystnie na pracy zawodowe;j.

Ciekawe podejscie do rozumienia wypalenia zawodowego i zaangazowania
zaproponowali autorzy, ktoérzy wprowadzili analize sieciowa do zjawisk psycho-
logicznych. Podejscie to opisuje wypalenie zawodowe i zaangazowanie w prace
jako czes¢ systemu, ktory zaklada wzajemne relacje miedzy zmiennymi, co moze
ujawni¢ nieznane wczesniej wzorce tych relacji (Hafstad, Ebrahimi i Fostervold,
2024).

122



Rozdziat 8. Zaangazowanie pracownicze a wypalenie zawodowe...
8.4. Zwiazek miedzy zaangazowaniem a wypaleniem zawodowym

Zwiazek miedzy zaangazowaniem a wypaleniem zawodowym jest bardzo
zlozony. Schaufeli i in. (2002, s. 71-92) traktuja wypalenie zawodowe i zaanga-
zowanie jako dwa odseparowane, ale wzajemnie zalezne od siebie konstrukty.
Ich zdaniem trzem skladowym zaangazowania, a wigc: wigorowi, oddaniu si¢
pracy i pochlonieciu przez prace, odpowiadaja kolejno trzy symptomy wypa-
lenia zawodowego w postaci: wyczerpania, depersonalizacji (utraty entuzjazmu)
i obnizonego poczucia osiggnie¢ osobistych. Zaangazowani pracownicy, w prze-
ciwienstwie do tych doswiadczajacych wypalenia, majg poczucie energetycznego
i emocjonalnego zwigzania si¢ z zadaniami pracy i postrzegaja siebie jako zdol-
nych do radzenia sobie z jej wymogami i trudami (Chirkowska-Smolak, 2012).
Angazowanie sie w prace calym sercem, negowanie wlasnych granic obcigzenia,
dobrowolne i chetne przejmowanie nowych obowiazkoéow i zadan, a takze
spychanie na dalszy plan osobistych potrzeb i intereséw to zachowania typowe
dla 0séb zagrozonych wypaleniem zawodowym (Litzke i Schuh, 2007, s. 169).
W zwiazku z tym osoby, ktére sa najbardziej zaangazowane i przejmuja sie swoja
praca, sa w pierwszej kolejnosci narazone na wypalenie zawodowe.

Wypalenie zawodowe jest czasami pojmowane w kategoriach problemu
psychicznego, przy czym wypalenie jawi si¢ jako ,akt samospalenia” (Litzke
i Schuh, 2007, s. 172). Jesli w pracownikach jest nieuswiadomiona potrzeba
podziwu i uznania, to moga oni szuka¢ w pracy oséb i sytuacji, ktére spowo-
duja, ze poczuja si¢ dowarto$ciowani i wazni. Niezaspokojenie tej potrzeby moze
doprowadzi¢ do frustracji i rozdraznienia (Wielgus i Tomaszewski, 2013, s. 25).

Kolejna istotng kwestig jest radzenie sobie ze stresem. Jezeli kto$ nie radzi
sobie z krytyka, presja czasu i stresem, to moze mie¢ trudnosci z terminowoscia
i wykonywaniem zadan. Gdy pojawi sie brak zrozumienia ze strony najblizszych
czy wsparcia przelozonego, taka osoba moze poczuc si¢ przecigzona zwyklymi
obowigzkami, straci¢ zapal i zaangazowanie w prace i szybko doswiadczy¢ wypa-
lenia zawodowego.

Problematyka zaangazowania dotyczy tez oséb mlodych, wchodzacych
dopiero na rynek pracy, ktére wnosza do organizacji entuzjazm i nowe pomysty.
Nie maja zadnych przyzwyczajen, jezeli chodzi o wykonywanie obowigzkow,
maja za to duze oczekiwania co do swojej kariery. W sytuacji gdy codziennoé¢
zweryfikuje ich marzenia, a rzeczywisto$¢ nie spelni oczekiwan, bardzo szybko
przychodzi rozczarowanie i poziom ich zaangazowania gwaltownie spada.
Podobnie sytuacja ma si¢ w przypadku oséb bardzo ambitnych, wykazujacych
cechy perfekcjonizmu. Czesto, by zaimponowa¢ innym i nie wypas¢ zle w ich
oczach, pracujg ponad swoje mozliwosci i doswiadczajg wypalenia. Ulegaja mu
réwniez osoby pracujgce w organizacji wiele lat i zaangazowane, jezeli wpadna
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w rutyne, nie bedg widzialy sensu wlasnego rozwoju, straca motywacje i wiare
we wlasne mozliwosci.

8.5. Zakonczenie

Zaangazowanie pracownikéw i wypalenie zawodowe to dwa przeciw-
stawne pojecia. Zaangazowanie to wykonywanie obowiazkéw ponad niezbedne
minimum, z entuzjazmem i satysfakcja. Ale nawet bardzo zmotywowany
pracownik moze straci¢ zaangazowanie, jezeli nie bedzie czul wsparcia, doce-
nienia i troski kierownictwa. Brak zaangazowania moze przyczyni¢ si¢ do
spadku efektywnosci, wzrostu poziomu stresu i wypalenia zawodowego.

Problematyka wypalenia zawodowego jest szeroko omawiana w literaturze
naukowej. Temat ten jest bardzo istotny dla badaczy i praktykéw, ma on bowiem
powazne konsekwencje zdrowotne, ekonomiczne i spoleczne (Wojtczuk-Turek,
2008, s. 330). Wypalenie zawodowe jest negatywnym stanem wyczerpania fizycz-
nego, emocjonalnego i psychicznego, ktory jest koncowym rezultatem stopnio-
wego procesu utraty zludzen (rozczarowania). Zwykle wystepuje ono u oséb
o wysokim poziomie motywacji, ktore przez dlugi czas pracuja w sytuacjach
obcigzajacych emocjonalnie (S¢k, 2009, s. 56). Autorka jest zdania, ze rozwigza-
niem jest utrzymywanie balansu pomiedzy praca zawodowa a Zyciem osobistym,
wowczas zaangazowanie staje sie sila napedowas, a nie zZrédlem wypalenia.

Artykut nie wyczerpal wszystkich watkow i zagadnien na temat zwigzku
zaangazowania pracownikéw z wypaleniem zawodowym ze wzgledu na ztozo-
no$¢ poruszanej problematyki, dlatego autorka planuje w przyszlosci przeprowa-
dzi¢ pilotazowe badania w tym zakresie.
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Rozdziat 9

Zastosowanie dynamicznych modeli regresji z zaburzeniami
losowymi typu ARIMA do prognozowania $redniej ceny
energii elektrycznej w 2025 roku dla przedsiebiorstw
z grupy taryfowej C21°

Barbara Pukowska, Maciej Kostrzewski

9.1. Wprowadzenie

Koszt energii elektrycznej wplywa na stabilno$¢ finansowa, strategiczne
decyzje biznesowe, zarzadzanie ryzykiem oraz ogoélng kondycje finansowa
i konkurencyjnos¢ wielu przedsiebiorstw. Wzrost niepewnosci na rynkach
energii i rosngcy udzial kosztow energii elektrycznej wsrod ogétu kosztow jej
odbiorcow sprawiaja, ze prognozowanie cen energii elektrycznej staje si¢ podsta-
wowym elementem procesu zarzadzania przedsiebiorstwem. Prognozowanie
umozliwia $wiadomy wybér strategii zakupu energii, a wtasciwa metoda zakupu
bezposrednio wplywa na stabilnos¢ finansowa przedsigbiorstwa oraz jego
sklonno$¢ do podejmowania ryzyka inwestycyjnego. Z kolei dla firm produku-
jacych energie elektryczng prognozy cen sg kluczowe ze wzgledu na ich decyzje
biznesowe, strategie rozwoju i plany inwestycyjne. Prognozy cen pozwalaja
na ocen¢ konsekwencji spoleczno-ekonomicznych polityki klimatycznej oraz
umozliwiaja planowanie inwestycji w kontekscie rosnacych kosztéw transfor-
magcji energetycznej, wymogow srodowiskowych i stanu infrastruktury. Wzrost
kosztéw wytwarzania energii, wynikajacy m.in. z cen uprawnien do emisji CO,
oraz inwestycji w nowe technologie, sprawia, ze dokladne prognozy przychodow
z przyszlej sprzedazy energii s3 niezbedne do zarzadzania rentownoscia i alokacja
kapitatu. Trafne prognozy cen energii utatwiaja przedsigbiorstwom planowanie

* Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie — Projekt nr 049/Z227/2025/POT.
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budzetu, zarzadzanie ryzykiem i negocjowanie korzystnych umoéw zakupu.
Stanowig takze wsparcie w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych i moderniza-
cyjnych, a dla regulatoréw i decydentéw s3 narzedziem oceny skutkéw polityki
energetycznej oraz planowania rozwoju systemu.

Znaczenie prognoz cen energii ro$nie wraz z procesem liberalizacji rynku
elektroenergetycznego w Polsce. Od lat 90. XX w. stopniowe uwalnianie cen
oznaczalo odejscie od administracyjnie zatwierdzanych taryf na rzecz mecha-
nizméw rynkowych, w ktorych ceny ksztaltowane sg przez relacje podazy
i popytu. Kluczowym momentem bylo pelne otwarcie rynku 1 lipca 2007 r.,
ktére umozliwilo wszystkim odbiorcom wybdr sprzedawcy energii elektryczne;.
Proces liberalizacji rynku energii elektrycznej stanowi istotny element transfor-
macji energetycznej i dostosowania sektora elektroenergetycznego do unijnych
wymogdéw w zakresie konkurencji, efektywnosci energetycznej oraz integracji
rynkéw krajowych w Europie.

Rynek energii dla odbiorcéw instytucjonalnych, w tym przedsiebiorstw
z grupy taryfowej C21, jest juz w znacznej mierze zliberalizowany. Ceny ofero-
wane tym podmiotom zalezg od notowan na rynku hurtowym oraz strategii
handlowych sprzedawcéow. Uwolnienie rynku umozliwia odbiorcom wybér
sprzedawcy oraz negocjowanie warunkéw umowy.

Energia elektryczna jest wyjatkowym towarem ze wzgledu na brak mozli-
wosci magazynowania duzych jej ilosci w sposéb ekonomicznie uzasadniony.
Straty w przesyle energii elektrycznej oraz ograniczenia linii energetycznych
powoduja, ze wiele wysitku wkiada sie w ciagle réwnowazenie podazy i popytu,
przy uwzglednieniu miejsca produkcji oraz lokalizacji odbiorcy energii. W prze-
ciwienstwie do no$nikéw energii, takich jak ropa naftowa czy gaz, energia
elektryczna jest towarem przeplywowym, co oznacza, ze dostawa okre$lonej
iloéci energii odbywa sie przez pewien czas (okres dostawy), a nie w okreslonym
momencie.

Zagadnienie prognozowania cen energii elektrycznej jest podejmowane
w licznych pracach badawczych. Rola prognozowania rosnie ze wzgledu na wzrost
niepewnosci na rynkach energii oraz rosnacy udzial ceny energii elektrycznej
w kosztach jej odbiorcéw. Prognozy cen energii elektrycznej w horyzoncie
$redniookresowym i dtugookresowym sg wazne dla administracji publicznej,
przedsiebiorstw oraz gospodarstw domowych. Pozwalaja bowiem oceni¢ konse-
kwencje spoteczno-ekonomiczne przyjetej polityki klimatycznej, a takze planow
inwestycyjnych koncernéw energetycznych, firm oraz gospodarstw domowych
(Wiéniewski, Curkowski i Pejas, 2017). Na temat prognoz cen energii elektrycznej
w Polsce w horyzoncie §redniookresowym oraz dtugookresowym publikowane sa
prace naukowe, artykuly oraz raporty branzowe. W artykule G. Wisniewskiego,
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A. Curkowskiego i B. Pejasa (2017) analizowany jest wplyw regulacji i polityki
energetycznej na ceny energii w Polsce. W pracy przedstawiono model progno-
zowania cen i taryf do 2050 r. Wyniki badan wskazuja na wzrost kosztéw energii
oraz dystrybucji w latach 2017-2030, co wynika z przyjetych zalozen politycznych
i kosztéw transformacji energetycznej. Z kolei R. Rosicki (2018) analizuje funk-
cjonowanie polskiego rynku energii elektrycznej w latach 2008-2015, a nastepnie
przedstawia prognozy dotyczace zapotrzebowania i cen energii elektrycznej do
2030 r. Prognozowany wzrost cen energii elektrycznej bedzie wedlug autora
spowodowany kosztami transformacji sektora energetycznego, wymogami $rodo-
wiskowymi i obecnym stanem infrastruktury. W pracy A. Sobotki, P. Sobotki
i K. Badydy (2019) przedstawiono koncepcje budowy dltugoterminowego modelu
prognozowania cen energii elektrycznej na polskim rynku. Podkreslono istotno$¢
prognoz cen energii, ktére sa kluczowe dla osiggniecia przewagi konkurencyjne;j
przez przedsiebiorstwa energetyczne oraz wplywaja na decyzje biznesowe i stra-
tegie firm. W raporcie G. Wisniewskiego i in. (2020) rozwazane s wybrane scena-
riusze rozwoju cen energii elektrycznej w Polsce do 2030 r. Przewiduje si¢ tam
wzrost kosztéw wytwarzania energii elektrycznej oraz jej dystrybucji, co wynika
z rosngcych kosztéw uprawnien do emisji CO,, a takze rosngcych cen dystrybucji
oraz kosztow inwestycji w nowe technologie, ktére sg ponoszone w ramach trans-
formacji energetycznej realizowanej w obrebie polityki klimatycznej UE. Autorzy
przewiduja, ze wzrost cen dotknie przede wszystkim mate i srednie przedsie-
biorstwa. W raporcie Energetyka wiatrowa w Polsce... (2023) opisano zaleznosci
wystepujace pomiedzy rynkiem uprawnien do emisji CO, a rynkowg ceng energii
elektrycznej na Towarowej Gieldzie Energii (TGE). Autorzy raportu spodziewali
sie w 2025 r. obnizki cen kontraktéw na energie elektryczna, ktéra miata ksztal-
towac sie na poziomie ok. 677 zt/ MWh.

Celem niniejszego rozdzialtu jest prognoza przecietnej ceny kontraktu
terminowego BASE_Y-25 oraz prognoza $redniej ceny energii elektrycznej dla
taryfy C21 w 2025 r., ktéra uwzglednia terminowa cene energii elektrycznej oraz
dodatkowe optaty, w tym VAT. Cel badania dotyczy prognozy w horyzoncie
$redniookresowym.

W badaniu do modelowania i prognozowania cen energii elektryczne;j
zastosowano dynamiczne modele regresji z zaburzeniami losowymi typu
ARIMA, ktére s3 modelami stochastycznymi opisu dynamiki szeregéw czaso-
wych, uwzgledniajacymi zmienne objasniajace. W badaniach empirycznych
wykorzystano wybrane testy statystyczne w celu diagnostyki reszt, kryteria
informacyjne oraz metod¢ walidacji krzyzowej w celu wyboru najlepszego
modelu. Modele oszacowano na podstawie danych historycznych, ktére mieszcza
sie¢ w przedziale od maja 2021 r. do lutego 2024 r. Po obliczeniu prognoz cen
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kontraktu terminowego BASE_Y-25 obliczono prognoze sredniego kosztu energii
elektrycznej. Nastepnie oszacowano dodatkowe koszty, ktére musi ponies¢
odbiorca energii elektrycznej w ramach taryfy C21. Powyzsze kroki pozwalaja
na oszacowanie ceny brutto za energie elektryczna, ktérg zaplaci firma kupujaca
energie elektryczng na rynku terminowym.

Warto podkresli¢, ze przeprowadzone badania zostaly oparte na danych
dostepnych w okresie do konca lutego 2024 r., natomiast opracowanie przygo-
towano w 2025 r. Daje to mozliwo$¢ poréwnania prognozowanych cen energii
z ich rzeczywistymi cenami. Poréwnanie prognoz z rzeczywistymi warto$ciami
rynkowymi pozwala oceni¢ skuteczno$¢ zastosowanych metod, a co za tym
idzie - lepiej zrozumie¢, jak rynek energii reaguje na zmiany cen surowcow
energetycznych oraz zmiany regulacyjne. Rownocze$nie dostepnos¢ danych
dotyczacych poszczegolnych sktadnikow oplaty przesytowej umozliwia analize
koncowej ceny brutto energii elektrycznej. W tym kontekscie warto zaznaczy¢,
ze w cenie brutto wylacznie koszty wytworzenia energii elektrycznej wynikaja
z dzialalnosci jej producentow, pozostale oplaty sg zas wielkosciami zatwierdzo-
nymi przez Urzad Regulacji Energetyki (URE). Odbiorca koncowy ma rzeczy-
wisty wplyw jedynie na koszt zakupionej energii elektrycznej, poniewaz moze
zdecydowac, czy zakupi energie bezposrednio od sprzedawcy w ramach oferty
handlowej, skorzysta z zakupu na rynku spot, czy tez zdecyduje si¢ na zakup
w ramach kontraktéw terminowych - np. rocznego kontraktu BASE, ktérego
poziom czgsto odzwierciedla przewidywania przyszlej sytuacji rynkowe;.

9.2. Ksztattowanie sie cen energii elektrycznej w ramach taryfy C21

Za regulacje polskiego rynku energii odpowiada Urzad Regulacji Energe-
tyki (URE), ktéry jest centralnym organem administracji rzagdowej. Nadzoruje
on dziatalno$¢ firm energetycznych zgodnie z ustawg Prawo energetyczne oraz
krajowg polityka energetyczna, dazac do zréwnowazenia intereséw wszystkich
uczestnikéw rynku. Odbiorcy energii z taryfy C21 maja prawo wyboru sprze-
dawcy energii elektrycznej. Moga oni zdecydowac, w jaki sposob zakupig energie,
np. moga zdecydowac si¢ na kontrakt terminowy na energie elektryczng lub
zawrze¢ umowe na zakup oraz dostawe energii wprost ze sprzedawca energii
elektrycznej. URE zatwierdza taryfy sprzedawcow, co wplywa na koncowe ceny
dla konsumentéw. Na polskim rynku energii dzialtajg cztery duze grupy energe-
tyczne: PGE S.A., Tauron Polska Energia S.A., Enea S.A. oraz Energa S.A. nale-
z3ca do Grupy ORLEN.

Zgodnie z ustawg Prawo energetyczne sprzedawca z urzedu jest zobowia-
zany do umozliwienia zawarcia umowy, ktdra faczy sprzedaz oraz dystrybucje
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energii elektrycznej. Lokalny dystrybutor musi wspdtpracowac z tym sprzedawca,
aby dostarcza¢ energie elektryczng klientom konicowym. Istnieje kilka rodzajow
taryf, w zaleznosci od odbiorcy koncowego. Taryfy réznia si¢ w zaleznosci od
czasu i mocy dostarczanej energii. W niniejszym badaniu skoncentrujemy sie na
cenach energii elektrycznej odbiorcéw z grupy taryfowej C21. W nazwie taryfy
C21 zakodowanych jest kilka kluczowych informacji. Taryfa oznaczona literg C
jest przeznaczona dla firm zasilanych z sieci o niskim napieciu. Cyfra 2 odnosi
sie do mocy umownej, przy czym oznacza moc przekraczajacg 40 kW. Cyfra 1
wskazuje na jedna strefe czasowa. Z taryfy C21 czesto korzystajg male i srednie
przedsiebiorstwa w Polsce. W ramach taryfy odbiorca placi stalg (przez cata
dobe) cene energii elektryczne;.

Kazda taryfa opracowana przez sprzedawcow energii w Polsce wymaga
zatwierdzenia przez prezesa URE. Zgodnie z przepisami producenci energii
ustalajg wlasne cenniki lub taryfy, ktére nast¢pnie sa prezentowane klientom
koncowym. Konsument decyduje, ktérego sprzedawce energii wybierze. Cena
za kWh rézni sie w zaleznosci od regionu, lokalnego operatora oraz ofert innych
sprzedawcow w kraju. Na koszt 1 kWh w Polsce skladaja sie takie elementy, jak:
podatek VAT, akcyza, oplaty zwigzane z OZE, oplata kogeneracyjna, optata
mocowa, marza dystrybutora, koszty przesylu oraz koszt zakupu energii elek-
trycznej. W tej pracy przyjeto, ze kosztem zakupu energii elektrycznej dla odbiorcy
z taryfy C21 jest $rednia cena wykonania kontraktéw terminowych BASE_Y-25,
ktore odbiorca zawiera za po$rednictwem Towarowej Gieldy Energii (TGE) .

Oplaty zwigzane z dystrybucja energii elektrycznej mozna podzieli¢
na dwie kategorie — zmienne i stale. Oplaty zmienne sg uzaleznione od ilosci
zuzytej energii. Analogicznie jak w przypadku oplaty za wykorzystang energie
(czynna) mamy tu podang ceng, ilo$¢ zuzytej energii oraz wartos¢ optat przed
opodatkowaniem i po nim. Energia czynna okresla ilo§¢ pobranej energii elek-
trycznej z podzialem na pore dnia lub strefe, a energia bierna jest niezbedna do
dziatania niektérych urzadzen elektrycznych. Nie jest zuzywana jak energia
czynna, ale przeptywa pomiedzy elektrownia a odbiorcg. Koszt energii biernej
nie jest uwzgledniony w niniejszym badaniu, poniewaz obowigzek oplaty
oraz jej wysokos¢ sg kwestig indywidualng odbiorcy i zaleza od przekroczenia
wspolczynnika mocy biernej w okresie rozliczeniowym. Do oplat zmiennych
zaliczamy: oplate jakosciowa (koszt zapewnienia odpowiedniej jakosci pradu),
oplate sieciowg zmienna (pokrywa straty ponoszone przez operatora sieci
podczas przesylu energii), oplate OZE (ustalana przez prezesa URE, przezna-
czona na wsparcie rozwoju odnawialnych Zrodet energii) oraz oplate kogene-
racyjna (wspiera jednoczesna produkcje energii cieplnej i elektrycznej). Oplaty
stale naliczane sg zwykle w czestotliwo$ci miesigcznej, bez wzgledu na ilo$¢
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pobieranej energii. Zaliczamy do nich: oplate sieciowg stalg (pokrywa koszt
utrzymania urzadzen oraz narzedzi potrzebnych do przesylu i odczytu zuzycia
energii) oraz oplate przejsciowa (ustalang przez prezesa URE, ktora jest forma
rekompensaty dla elektrowni za przedterminowe rozwigzanie dlugotermino-
wych kontraktéw). Dla konsumentéw z taryfy C oplata przejsciowa zalezy od
ustalonej w taryfie mocy umownej. Ponadto do oplat stalych zaliczamy optate
mocowg (oplata stanowi rekompensate dla elektrowni, ktére utrzymujg gotowosé
na wypadek wiekszego zapotrzebowania na energie elektryczng), a takze optate
abonamentowa (oplata ustalana przez dystrybutora, pokrywa koszty techniczne
zwigzane z wystawieniem rachunku). Optata mocowa dla odbiorcy o mocy
umownej powyzej 16 kW (taryfa C2*) jest naliczana za 1 kWh przeslanej energii
elektrycznej. Oplaty OZE, kogeneracyjna, przejsciowa i mocowa to sktadniki
kosztow, ktore sg z gory ustalane przez organ nadzorujacy. Konsument energii
elektrycznej nie ma mozliwo$ci wplywu na te elementy sktadowe ceny.

Obecnie w Polsce mozna zakupi¢ energie elektryczng w ramach umoéw bila-
teralnych oraz na Towarowej Gieldzie Energii. Rynek hurtowy na TGE realizo-
wany jest w kilku segmentach. Jednym z nich jest Rynek Terminowy Produktow
z dostawg energii elektrycznej (RTPE), gdzie zawierane sa kontrakty terminowe.
Na RTPE handluje si¢ m.in. kontraktami BASE, w ramach ktérych energia
dostarczana jest przez cala dobe dla okreslonego przedziatu czasu (np. przez caty
rok). W dniu 12 maja 2021 r. rozpoczela si¢ sprzedaz kontraktu terminowego
BASE_Y-25. Terminem jego wykonania jest rok 2025. Kontrakt obejmuje fizyczna
dostawe energii elektrycznej po stalej cenie za 1 MWh dla kazdej z 24 godzin
doby, kazdego dnia 2025 r. W ramach kontraktu dostarczanych jest 8760 MWh
po stalej cenie ustalonej w kontrakcie terminowym. Cena kontraktu zawiera
wylacznie cene zakupu energii elektrycznej, nie pokrywa kosztow dodatkowych,
np. zwigzanych z dostarczeniem jej do konsumenta.

W 2023 r. Polska wyprodukowata acznie 166 420,6 GWh energii elek-
trycznej, z czego 27% pochodzito z odnawialnych zrédel energii, natomiast udziat
wegla wynosil 60,5%. W 2024 r. faczny udzial wegla brunatnego i kamiennego
w produkcji energii elektrycznej wynidst 57,1%. Wegiel stanowi podstawowy
skladnik miksu energetycznego w Polsce. W niniejszym badaniu do modelo-
wania i prognozowania cen kontraktéw terminowych na energie elektryczna
wykorzystano wartoéci indeksu wegla energetycznego PSCMI 1/T (zt/T), ktory
opisuje cen¢ wegla na potrzeby energetyki przemyslowej. Jednostka indeksu
wyraza cene w zlotowkach za tone wegla energetycznego. Indeksy cenowe wegla
odgrywaja kluczowa role informacyjng oraz stanowia cene referencyjng dla
kontraktow sprzedazy wegla, poniewaz ceny w umowach dwustronnych sg coraz
czesciej powigzane z tymi indeksami.
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Dodatkowym czynnikiem wykorzystywanym w prognozowaniu cen
kontraktéow terminowych na energie elektryczng sa ceny kontraktéw termino-
wych na emisj¢ CO,. W pracy wykorzystano ceny kontraktow futures na upraw-
nienia do emisji CO, (EUA - European Union Allowance) notowane na gietdzie
ICE w Londynie (The Intercontinental Exchange). Jedna jednostka EUA odpo-
wiada emisji jednej tony dwutlenku wegla. Pojedynczy kontrakt dotyczy tysigca
jednostek EUA, a transakcje sg rozliczane w euro. W badaniu empirycznym
wartosci kontraktéw zostaty wyrazone w zlotéwkach (za tong emisji CO, ), dla
spojnosci z pozostalymi danymi.

9.3. Opis danych

W przeprowadzonych analizach modelowane i prognozowane sg ceny
kontraktu terminowego BASE_Y-25, czyli rocznego kontraktu na dostawe
energii elektrycznej z terminem realizacji w 2025 r. Ceny kontraktu wyrazone s3
w jednostce zt/MWh. Dane te majg charakter dzienny, jednakze ze wzgledu na
specyfike rynku notowania odbywaja sie jedynie w dni robocze. Zrédlem danych
jest baza danych Refinitiv Eikon.
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Rys. 9.1. Ceny kontraktu terminowego BASE_Y-25 w okresie treningowym
12.05.2021-29.02.2024 (linia ciggla) oraz w okresie testowym 1.03.2024-31.12.2024
(linia przerywana)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Na rys. 9.1 przedstawiono ceny kontraktu BASE_Y-25 w okresie trenin-
gowym 12.05.2021-29.02.2024 (709 obserwacji) oraz w okresie testowym
(tj. objetym prognoza) 1.03.2024-31.12.2024 (207 obserwacji). Widoczny jest
wzrost cen do wrze$nia 2022 r., a nastepnie spadek wartosci. Na wzrost cen mialy
wplyw atak Rosji na Ukraine w lutym 2022 r. oraz znaczny wzrost cen wegla
w okresie sierpien-wrzesien 2022 r.

W tabeli 9.1 zaprezentowano podstawowe statystyki opisowe szeregu cen
kontraktu BASE_Y-25 na zbiorze treningowym. Prawostronna sko$no$¢ moze
sugerowa¢ tendencje do wzrostéw cen w empirycznym rozkladzie prawdopodo-
bienstwa w badanym okresie. Natomiast duza warto$¢ wspdtczynnika zmien-
nosci $wiadczy o duzej niepewnosci cen wykonania kontraktu.

Tabela 9.1. Podstawowe statystyki opisowe szeregu cen kontraktu terminowego
BASE_Y-25 dla okresu 12.05.2021-29.02.2024

Statystyka Warto$¢
Srednia arytmetyczna (zt/ MWh) 710,05
Mediana (zt/MWh) 624,29
Odchylenie standardowe (zt/MWh) 324,57
Wspélczynnik zmiennoéci (%) 45,71
Wspolczynnik skosnoéci 1,18

Zrédto: opracowanie wlasne.

W celu zwigkszenia dokadnosci modeli prognostycznych dla oszacowania
kosztu energii elektrycznej uwzgledniono dodatkowe zmienne o charakterze
podstawowym. Pierwszg z nich byly dzienne notowania kontraktéw futures dla
uprawnien do emisji dwutlenku wegla, ktérymi handel odbywat si¢ na platformie
ICE. Dane dla zmiennej CO, zostaly pozyskane z bazy danych Refinitiv Eikon.
Druga zmienng objasniajaca byly miesigczne wartoéci indeksu wegla energe-
tycznego PSCMI 1, publikowane na stronie internetowego portalu Polski Rynek
Wegla. Wartosci indeksu sg wyrazone w zt za jedng tone wegla. Zmienna ta
odgrywa istotng role w ksztaltowaniu kosztéow produkeji energii w Polsce, gdzie
znaczna cze¢$¢ miksu energetycznego opiera si¢ na paliwach kopalnych.

9.4. Zastosowane modele ekonometryczne

W niniejszym rozdziale do modelowania i prognozowania cen kontraktow
terminowych BASE_Y-25 wykorzystano dynamiczny model regresji z zabu-
rzeniami losowymi typu ARIMA - autoregressive integrated moving average
(por. Greene, 2002; Hyndman i Athanasopoulos, 2021):
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Model zawiera zmienne objasniajgce X}» X,y +00s X, OTAZ strukture stochastyczng
typu ARIMA(p, d, q), opisujace zmienng objasniang y,. Za zmienng objasniang
przyjeto ceny kontraktu terminowego, a za zmienne objasniajace — wartosci
indeksu wegla energetycznego PSCMI 1 oraz ceny uprawnien do emisji CO,.
Przed zastosowaniem modelu zmienne zostaly zlogarytmowane. Estymacje
parametréw modelu wykonano w programie R za pomocg metody najwigkszej
wiarygodnos$ci w ramach pakietu fpp3. Aby zastosowac zmienne objasniajace
w prognozowaniu cen kontraktéw BASE_Y-25, nalezy oszacowa¢ ich przyszte
warto$ci. W tym celu wykorzystano ponownie dynamiczny model regresji
z resztami typu ARIMA. Zastosowanie modeli ARIMA do prognoz cen energii
elektrycznej jest czgsto spotykang praktyka (Weron, 2014; Popovska i Georgieva-
-Tsaneva, 2022). Ponadto rozwazono modele wygladzania wykladniczego (ETS).
Szczegolnymi przypadkami modeli klasy ETS sg modele znane pod nazwami:
prosta metoda wygladzania wykladniczego, metoda Holta oraz model Holta
i Wintersa.

Dla rozwazanych szeregéw czasowych, opierajac si¢ na danych treningo-
wych, rzedy op6znienn modelu ARIMA szacowano na podstawie wynikow testu
stacjonarnoséci KPSS (Kwiatkowski i in., 1992), analizy wykreséw ACF oraz
PACF, a takze wynikow testu Ljung i Boxa (1978). Nastepnie ostateczny wybor
najlepszego modelu regresji zostal dokonany na podstawie kryteriow informa-
cyjnych AICc oraz BIC. Strukture modelu ETS dobrano na podstawie kryterium
AICc. Wyboru migdzy najlepszym modelem regresji z zaburzeniami ARIMA
oraz modelem ETS dokonano, wykorzystujac metode walidacji krzyzowej (CV)
dla wybranych miernikéw dokladnosci ex post RMSE, MAE, MPE, MAPE.
Metoda CV stuzy do oceny prognostycznej zastosowanego modelu.

9.5. Wyniki badan empirycznych

Pierwszym etapem przeprowadzonych badan jest uzyskanie prognozy
przecigtnej ceny kontraktu terminowego BASE_Y-25 z dostawg energii elek-
trycznej w 2025 r. Uzyskana prognoza uznana jest w niniejszym rozdziale za
oszacowanie przecietnego kosztu energii elektrycznej w 2025 r. dla podmiotéw
kupujacych energie na rynku terminowym RTPE. Drugim etapem jest uzyskanie
prognozy $redniej ceny energii elektrycznej brutto dla odbiorcow z taryfy C21.

Aby zmniejszy¢ wahania cen kontraktéw terminowych BASE_Y-25,
praw do emisji CO, oraz wartosci indeksu wegla energetycznego PSCMI 1,
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modelowane byty logarytmy tych zmiennych. Po dopasowaniu modeli regresji
dynamicznej z zaburzeniami ARIMA do danych treningowych przeprowa-
dzano diagnostyke reszt — nie odrzucono hipotez o braku korelacji oraz stacjo-
narno$ci (Harris i Sollis, 2003). Zagadnienie stacjonarnos$ci oraz jej znaczenia
zostalo opisane w literaturze. Dla cen kontraktu BASE_Y-25 najlepszy okazat si¢
model regresji z zaburzeniami ARIMA(2,1,1), natomiast dla cen uprawnien do
emisji CO, oraz wartosci indeksu wegla energetycznego proces ARIMA(0,1,0).
Na podstawie najlepszych modeli wyznaczono prognozy cen w okresie od
1 marca 2024 r. do 31 grudnia 2024 r.

W celu obliczenia przecietnego kosztu energii elektrycznej w 2025 r. obli-
czono $rednig wazong wszystkich cen kontraktéw terminowych BASE_Y-25
i $rednia wazong wolumenem sprzedazy — uwzgledniono rzeczywiste ceny oraz
warto$ci wolumendw w okresie treningowym, a takze prognozy tych wielkosci
w okresie testowym. Nastepnie opierajac si¢ na danych historycznych z bazy
danych Refinitiv Eikon oraz na wybranych modelach, obliczono prognozy wolu-
mendw sprzedazy. Przyjeto, ze wolumen sprzedazy réwny 1 oznacza jeden sprze-
dany kontrakt terminowy, ktory zapewnia dostarczenie 1 MWh energii elek-
trycznej w kazdej godzinie 2025 r. (facznie 8760 MWh). Najlepszym modelem
do prognozowania wolumenu zostal model dynamicznej regresji z zaburzeniami
losowymi ARIMA(5,1,1), dla ktérego zmienng objasniajaca byta cena kontraktu
terminowego BASE_Y-25.

Po obliczeniu prognoz cen kontraktéw terminowych oraz ich wolumenu
sprzedazy obliczono prognoze¢ przecietnego kosztu energii elektrycznej w 2025 r.,
zakupionej w ramach rocznych kontraktéw terminowych. Obliczona $rednia
wazona za 1 MWh wynosi 492,70 zt (0,49 zt/kWh).

W raporcie Energetyka wiatrowa w Polsce... (2023) podano prognoze
ceny zakupu energii elektrycznej w 2025 r. na poziomie 677,67 zt/ MWh. Nato-
miast w raporcie Energetyka wiatrowa w Polsce... (2024), opartym na nowszych
danych, $rednig ceng wazong kontraktu terminowego BASE-Y-25 oszacowano
na poziomie 569,25 zI/MWh. Widoczna jest tendencja spadkowa w prognozach
s$redniej ceny. Podane w raportach ceny sa jednak wyzsze niz oszacowana przez
nas wielko$¢ 492,70 zt/MWh. W momencie redagowania niniejszego tekstu
dostepne s3 juz dane pozwalajace na obliczenie rzeczywistej $redniej wazonej
cen kontraktow terminowych, wielko$¢ ta réwna sie 488,26 zt/MWh. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze autorzy raportéw poprawnie odczytali tendencje do spadku
cen terminowych. Z drugiej strony nalezy zauwazy¢, zZe otrzymana w ramach
naszych badan prognoza 492,70 zI/MWh jest blizsza rzeczywistej wartosci,
w poréwnaniu z szacunkami wspomnianych raportow.
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Celem przeprowadzonych dotychczas badan byta prognoza sredniowazonej
ceny kontraktéw terminowych BASE_Y-25. Teraz skoncentrujemy si¢ na osza-
cowaniu ceny brutto energii elektrycznej w 2025 r. dla odbiorcow z taryfy C21.
W tym celu do oszacowanej sredniej wazonej ceny kontraktéw dodamy optaty,
jakie musi ponie$¢ w praktyce przedsiebiorstwo.

Na cene energii elektrycznej sktadaja si¢ dwa podstawowe sktadniki —
koszt energii elektrycznej oraz oplata przesytowa. Na koszt energii elektrycznej
sktadaja si¢ koszt wytworzenia energii oraz koszty srodowiskowe. W niniejszym
badaniu szacujemy przecietny koszt energii w 2025 r. na poziomie prognozy sred-
niej wazonej ceny kontraktow BASE_Y-25, tj. kwoty 492,70 zt/ MWh. Optata za
dystrybucj¢ energii elektrycznej sktada si¢ zaréwno z czeéci zmiennej, jak i stalej.
Skladnik staly oplaty za dystrybucje energii elektrycznej nie zalezy od ilosci
zuzytej energii elektrycznej. Zwykle jest naliczany w czestotliwosci miesi¢cznej,
tzn. konsument ponosi ten koszt niezaleznie od tego, czy w danym miesigcu
zuzyl energie, czy tez nie. Sktadnik zmienny oplaty za dystrybucje zalezy od
iloéci zuzytej energii elektrycznej, naliczany jest za kazdg kWh. Dla taryfy C21
do kosztéw statych zalicza sie: sktadnik staly stawki sieciowej, oplate przejsciowa
oraz oplate abonamentowa. Do kosztéw zmiennych zalicza si¢: skladnik zmienny
stawki sieciowej, optate OZE, oplate jakosciows, oplate kogeneracyjng oraz
oplate mocowa. W niniejszym badaniu sktadowe optaty za dystrybucje zostaly
oszacowane na podstawie danych dostepnych na stronie internetowej URE na
2024 r. Niektore oplaty sg z gory ustalone przez wyzej wymieniony urzad i sg one
takie same dla wszystkich dystrybutoréw energii na terenie Polski, a pozostale
proponowane przez sprzedawcow oplaty musza zostaé zatwierdzone przez wspo-
mniany urzad. Ze wzgledu na to, ze oficjalne stawki zatwierdzane przez prezesa
URE publikowane s3 dopiero w grudniu poprzedzajacym dany rok kalenda-
rzowy dostawy energii, w momencie wyznaczania prognoz (29 lutego 2024 r.)
nieznane byly optaty dla 2025 r. Z tego powodu arbitralnie przyjeto oplaty
ustalane przez URE na poziomie obowigzujacym w 2024 r. Natomiast wielko$¢
oplat proponowanych przez sprzedawcéw i opiniowanych przez URE przyjeto na
poziomie $rednich arytmetycznych taryf w 2024 r., opublikowanych przez czte-
rech najwigkszych sprzedawcéw energii elektrycznej w Polsce (PGE S.A., Tauron
Polska Energia S.A., Enea S.A. oraz Energa S.A.). Poszczegdlne skladniki ceny za
dystrybucje energii elektrycznej dla taryfy C21 prezentuja si¢ nastepujaco:

m skladnik staly stawki sieciowej wynosi $rednio 24,49 zt/kW/m-c,
oplata abonamentowa wynosi $rednio 9,06 zt/m-c,
oplata przejéciowa wynosi 0,08 zt/kW/m-c,
oplata mocowa wynosi 0,1267 zt/kWh,
optata OZE wynosi 0 z}/kWh,
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® skladnik zmienny stawki sieciowej wynosi srednio 0,21 zI/kWh,
® oplata jakosciowa wynosi 0,0314 z1/kWh,
B oplata kogeneracyjna wynosi 0,00618 zl/kWh.

Skladnik staly stawki sieciowej oraz oplata przejsciowa zalezg od
mocy umownej zawartej w kontrakcie z dystrybutorem energii elektryczne;j.
Na potrzeby tego rozdzialu przyjeto, ze dla taryfy C21 moc umowna wynosi
40kW. Wymienione oplaty nalezy zatem pomnozy¢ przez 40, a nastepnie prze-
ksztalci¢ tak, aby odpowiadaly 1 MWh dostarczanej w ramach kontraktu energii.
W ten sposéb otrzymujemy miesieczng wysokos¢ wspomnianych optat. Energia
elektryczna podlega rowniez oplacie akcyzowej wynoszacej 5 zt/MWh oraz
podatkowi VAT, ktéry wynosi 23%. Dodatkowo nalezy doliczy¢ miesieczne state
oplaty za dystrybucje, takie jak: oplata abonamentowa, skladnik staty stawki
sieciowej oraz oplata przejsciowa. Przyjmujac, ze odbiorca z taryfy C21 zrealizuje
1 kontrakt terminowy w 2025 r., ktory zaklada dostarczenie 8760 MWh w ciagu
roku, przeliczono stala cze$¢ oplaty za dystrybucje na koszt 1 kWh objetej
kontraktem terminowym. W rezultacie uzyskalismy prognoze (przecietnej) ceny
energii elektrycznej, ktorej warto$¢ wraz z poszczegélnymi elementami sktado-
wymi przedstawia rys. 9.2.

1,2
1,0759
1,0 |
0,8747
0,8 |
0,6 |
0,4927
0,4 4| -
0,2490
0,2012
0,29 0,1267 |
0,005 0,00136
0 " T = . = T ° T T °
S g T2  TE g g > 2
>L >~ S '® j=3 ) 5} = =
9 o o £ o = =
o 4 =< .8 <] = - 2
— — j
Z z 2 8 & g 2 g
) = 5~ = © 32 9
IS IS A o
w w o
] ]
Z i

Rys. 9.2. Cena energii elektrycznej brutto wraz z poszczegélnymi jej elementami
skladowymi za 1 kWh energii elektrycznej w 2025 r. dla odbiorcéw z grupy taryfowej
C21, obliczona na podstawie cen kontraktéw terminowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Prognoza ceny netto za energie¢ elektryczng w 2025 r., bez uwzgledniania
statych oplat przesylowych, dla odbiorcéw z grupy taryfowej C21 wynosi
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0,87 zt/kWh (873,36 zt/MWh), a ceny brutto 1,07 zI/kWh (1074,23 zt/MWh).
Koszt dodatkowych oplat stalych maleje w przeliczeniu na jednostke zaku-
pionej energii przy zakupie kolejnych kontraktéw. Na podstawie rys. 9.2 mozna
zauwazy¢, ze prognozowany koszt energii elektrycznej (BASE_Y-25) stanowi ok.
56,33% ceny netto energii elektrycznej dla taryfy C21. Pozostalg czg$¢ stanowia
oplaty dodatkowe oraz podatki zwigzane z dobrem, jakim jest energia elek-
tryczna (bez podatku VAT).

Zaréwno koszty zmienne, jak i stale zwigzane z dostarczaniem energii
elektrycznej oszacowalismy na podstawie kosztow z 2024 r. na poziomie $rednio
0,377 z1/kWh. Koszty rzeczywiste, obliczone zgodnie z obowigzujacymi w 2025 r.
taryfami, wynosza przecietnie 0,4013 zt/kWh. W obu przypadkach $rednia
zostala obliczona na podstawie opublikowanych taryf firm PGE S.A., Enea S.A.,
Tauron Polska Energia S.A. oraz Energa S.A., oferujacych dystrybucje energii
elektrycznej. Wida¢ zatem, ze koszty w 2025 r. wzrosly w poréwnaniu z rokiem
ubiegtym o ok. 6,45%.

9.6. Zakonczenie

Prognozowanie cen energii elektrycznej stanowi istotny element wspoma-
gajacy zarzadzanie w przedsigbiorstwach, dla ktorych koszty energii elektryczne;j
sg istotnym sktadnikiem budzetu. W rezultacie prognozy cen stajg si¢ narze-
dziem umozliwiajagcym podejmowanie decyzji operacyjnych i strategicznych
z zakresu zarzadzania zasobami oraz kosztami przedsiebiorstw. Warto takze
podkresli¢, ze prognozy cen energii pelnia funkcje praktycznego narzedzia
wspierajagcego nie tylko planowanie strategiczne, ale tez codzienne zarzadzanie
procesami w przedsigbiorstwie. Umozliwiaja optymalizacj¢ zuzycia energii,
wspieraja negocjacje kontraktéw oraz daja podstawe do podejmowania decyzji
o inwestycjach w innowacyjne rozwiazania, takie jak odnawialne zrédta energii
czy systemy poprawiajace efektywno$¢ energetyczna. Dzigki temu progno-
zowanie staje si¢ elementem tworzacym przewage konkurencyjna firm na
dynamicznie zmieniajacym sie rynku. Analogicznie dla przedsigbiorstw energe-
tycznych zajmujacych sie wytwarzaniem energii elektrycznej prognozy cen na
kolejne okresy majg kluczowe znaczenie w planowaniu przychoddéw, inwestycji
oraz rozwoju infrastruktury energetycznej. Dokladne przewidywania cen energii
wplywaja na strategie zarzadzania portfelem inwestycyjnym oraz alokacja
zasobow, minimalizujgc ryzyko finansowe zwigzane z wahaniami rynkowymi.
Tym samym prognozowanie cen energii elektrycznej jest zwigzane z systemem
zarzadzania przedsiebiorstw energetycznych, co zwigksza efektywno$¢ podej-
mowanych decyzji oraz stabilnos¢ finansowa podmiotéw dziatajacych na rynku
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energii. Niniejsze badanie dostarcza narzedzi i perspektyw do efektywnego
zarzadzania zaréwno przedsigbiorstwami zuzywajacymi energie, jak i tymi,
ktére ja produkuja.

W ramach przeprowadzonych badan obliczono prognoze przecigtnego kosztu
energii elektrycznej z dostawa w 2025 r. na poziomie 0,49 zI/kWh (492,70 zt/ MWh).
Rzeczywista warto$¢ tego kosztu wynosi 0,49 zt/kWh (488,26 zt/MWh). Progno-
zowana przecigtna cena brutto energii elektrycznej z dostawa w 2025 r. dla
malych i §rednich przedsiebiorstw objetych taryfa C21 wynosi 1,08 z1/kWh
(1075,90 zt/MWh), gdy zatozymy, ze koszty dodatkowe ksztaltuja si¢ na
poziomie stawek z 2024 r. Jesli uwzglednimy rzeczywiste koszty dodatkowe, to
prognozowana przecietna cena brutto energii elektrycznej wyniesie 1,10 z/kWh
(1100,28 zt/MWh). Rzeczywista cena brutto z gwarancjg stalej ceny, obliczona
na podstawie ofert firm PGE S.A., Enea S.A., Tauron Polska Energia S.A. oraz
Energa S.A. w 2025 r. wynosi 1,57 zt/kWh (1574,82 zt/MWh). Réznica stanowigca
46% ceny prognozowanej jest znaczna. Wynika ona z marzy sprzedawcy, ktora
powinna uwzglednia¢ podejmowane przez niego ryzyko. Otrzymane przez nas
prognozy sg blizsze rzeczywistym warto$ciom, w poréwnaniu z wielko$ciami
opublikowanymi w analizowanych raportach branzowych. Uzyskane wyniki
empiryczne wskazujg na korzystniejszy zakup energii za pomocg kontraktéw
terminowych BASE_Y-25 na poziomie zblizonym lub nizszym od prognozy prze-
cigtnej ceny terminowej, w poréwnaniu z zakupem energii elektrycznej z oferta
stalej ceny bezposrednio od sprzedawcow w 2025 r. Podobna sytuacja wystapita
w 2024 r., kiedy to w ramach przyjetych zalozen korzystniej bylo zakupic¢ energie
na rynku terminowym niz bezposrednio od sprzedawcy. Wyniki badan wska-
zujace, ze zakup energii poprzez kontrakty terminowe BASE_Y-25 moze by¢
korzystniejszy niz oferty statych cen bezposrednio od sprzedawcéw, potwierdzaja
praktyczng warto$¢ takich prognoz dla optymalizacji kosztow.

Niepewnos¢ na rynkach surowcéw energetycznych, zmienno$¢ cen praw do
emisji dwutlenku wegla, a takze nieprzewidywalno$¢ produkgji energii z wiatru
oraz stonca powoduja, ze cena energii elektrycznej w Polsce moze by¢ w przy-
szfosci uznana za niestabilna, a jej koszt moze stanowic istotny czynnik, jaki
tirmy powinny uwzglednia¢ w ocenie ryzyka. Wymagac to bedzie ciagltego moni-
torowania oraz prognozowania cen w celu minimalizacji ryzyka i zapewnienia
zréwnowazonego rozwoju. Metoda zakupu energii elektrycznej jest zagadnie-
niem, ktére wplywa na stabilno$¢ finansowa przedsiebiorstwa oraz sktonnos¢ do
podejmowania ryzyka inwestycyjnego. Uzyskane w niniejszym badaniu wyniki
empiryczne dajg nadzieje¢ na przydatno$¢ przyjetej metody prognostyczne;j
w procesie podejmowania decyzji co do strategii zakupu energii elektrycznej
przez mate i $rednie przedsiebiorstwa objete taryfa C21.
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Jednym z dalszych kierunkéw badan w ramach podjetego zagadnienia
bedzie zastosowanie kolejnych klas modeli szeregéw czasowych, z nadzieja
na otrzymanie dokladniejszych prognoz cen energii elektrycznej. Ponadto ze
wzgledu na zainteresowanie firm realizacja celow ESG i dekarbonizacja dalsza
analizg objete zostang kontrakty PPA, ktére pozwalaja ustali¢ cene energii elek-
trycznej pochodzacej z odnawialnych zrédet energii w horyzoncie rocznym,
a nawet kilkuletnim.
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Rozdziat 10

Odkrywanie regut decyzyjnych na rynku amerykanskich
opcji kupna wystawianych na rope WTI

Bartosz tamasz, Radostaw Puka

10.1. Wprowadzenie

Zmienno$¢ cen na rynku ropy naftowej pozostaje jednym z kluczowych
zagadnien, ktére budza zainteresowanie wérdd indywidualnych inwestorow
posiadajacych ten surowiec w swoim portfelu inwestycyjnym. Wahania cen ropy
sa takze istotne dla duzych przedsigbiorstw z branzy transportowej, chemicznej,
lotniczej oraz energetycznej, poniewaz maja bezposredni wplyw na ich koszty
operacyjne i wyniki finansowe. Ropa naftowa — pomimo stopniowego wprowa-
dzania alternatywnych zrédel - pozostaje gtéwnym zrédtem energii pierwotne;j
(BP Energy Outlook, 2024). Co prawda istnieje coraz wigcej sektoréw (np. trans-
port drogowy), w ktorych jej zuzycie maleje, jednak catkowite zastgpienie ropy
naftowej jest niemozliwe. Dotyczy to zwlaszcza takich sektoréw jak paliwowy
czy rafineryjny, w ktorych stanowi ona podstawe funkcjonowania. Przedsiebior-
stwa wspomnianych branz musza radzi¢ sobie z fluktuacjami cen tego surowca,
dobierajac odpowiednie strategie zabezpieczajace przed negatywnymi konse-
kwencjami tych fluktuacji.

Z racji wielu funkgji, ktore ropa naftowa spetnia w gospodarce, informacje
plynace z réznych zrédel mogg istotnie zaburzad stabilizacj¢ na tym rynku.
Pokazaty to m.in. wydarzenia z wiosny 2020 r., kiedy na skutek lockdownéw
spowodowanych wybuchem pandemii COVID-19 prognozowane zuzycie
ropy w kolejnych miesigcach diametralnie spadto. Spowolnienie gospodarcze
i rosnace zapasy ropy w polaczeniu z wysokimi kosztami przechowywania
surowca spowodowaly, ze w kwietniu 2020 r. ceny ropy WTI (West Texas Inter-
mediate) spadly ponizej zera (=37 dol. za barylke), co zdarzyto sie pierwszy raz
w historii. W tamtym czasie rynek ropy zostal uznany za skrajnie nieefektywny,
a tradycyjne modele prognozowania zawiodly. Ceny ropy odbily w kolejnym
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roku, po otwarciu gospodarek poszczegélnych panstw i wznowieniu transportu.
Dodatkowo Organizacja Krajéw Eksportujacych Rope Naftowa (OPEC+) zdecy-
dowata o utrzymaniu ograniczenia produkcji, co przyczynilo si¢ do wzrostu cen
do poziomu 80 dol. za barytke.

Dynamiczne zmiany cen ropy utrzymywaly si¢ takze w kolejnych latach,
a ich przyczynami byly przede wszystkim wydarzenia geopolityczne i konflikty
zbrojne. W 2022 r. Rosja zaatakowata Ukraing, co spowodowato szok podazowy,
gdyz Rosja jako jeden z najwiekszych eksporteréw ropy zostala objeta sankcjami.
Latem 2022 r. na skutek obaw dotyczacych niedoboru ropy jej cena wzrosta do
ponad 120 dol. za barylke. Z kolei okresowi 2023-2024 towarzyszyly napiecie
w Zatoce Perskiej i Iranie, dalsze decyzje OPEC+ o ograniczeniu produkcji
i wolniejsze, niz si¢ spodziewano, tempo przechodzenia na energie odnawialna.
Ceny ropy wykazywaly wcigz duzg zmienno$¢, oscylujac w przedziale 70-90 dol.
za barylke. Spokojny na rynku ropy nie jest réwniez 2025 r., co pokazaly wyda-
rzenia z przetomu dwdch pierwszych kwartalow. W kwietniu tego roku Donald
Trump zdecydowatl o nalozeniu 104-procentowego cta na wszystkie chinskie
towary, co spotkalo sie z odpowiedzig Chin w postaci 125-procentowych taryf na
towary z USA (Jao, 2025). Obawy dotyczace globalnej recesji, potaczone z zapo-
wiedzig OPEC+ o zwiekszeniu produkeji ropy o 411 tys. barytek dziennie dopro-
wadzily do sytuacji, w ktorej cena surowca na poczatku kwietnia 2025 r. spadia do
ok. 57 dol. za barytke i byl to najnizszy poziom od lutego 2021 r. (Ballard, 2025).

Wszystkie opisane wyzej wydarzenia z ostatnich lat spowodowaty, ze
zmienno$¢ na rynku ropy naftowej jest wyjatkowo wysoka, a w najblizszym
czasie przewiduje si¢ nadal jej podwyzszony poziom. Zjawisko wysokiej zmien-
nosci na rynku ropy i innych surowcéw energetycznych jest wzmagane réwniez
przez coraz szybszy przeplyw informacji, co generuje ogromne ilosci danych
interpretowanych w rézny sposéb. Ich gromadzenie w postaci licznych baz
ma przede wszystkim za zadanie utatwi¢ inwestorom podejmowanie trafnych
decyzji. Problemem pozostaje jednak odpowiednie podejscie do tych danych
i wyszukiwanie w nich wzorcéw, ktore beda stanowi¢ wsparcie w procesie decy-
zyjnym, a nie jego utrudnianie (Xiao i Ke, 2021).

Duza zmienno$¢ cen ropy w polaczeniu z mnozacymi sie danymi, wyja-
$niajacymi przyczyny tych zmian, sklonily autoréw niniejszego rozdziatu do
podjecia proby wykorzystania technik, ktorych zadaniem jest odkrycie pewnych
»obowigzujacych” na rynku ropy naftowej regut. W badaniach skupiono si¢ na
amerykanskich opcjach kupna wystawianych na rope WTI, a do odkrywania
wspomnianych regut uzyto analizy asocjacji. Poszukiwane reguly przyjety forme
implikacji, w ktdrej poprzednik oznaczal poziom analizowanego parametru,
a nastepnik decyzje o zajeciu diugiej pozycji w opcji kupna. Celem badania byto
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zatem znalezienie takich przedzialéw wybranych parametréw z rynku ropy,
ktdére mialy sugerowac, ze zaplacenie premii opcyjnej w konkretnym momencie
powinno by¢ w przyszioéci oplacalne. Odkryte reguly zostaly poddane ocenie
przy uzyciu dwdch wskaznikéw. Pierwszy z nich odnosit si¢ do calkowitego
zysku, jaki mozna bylo osiagna¢ ze wszystkich obserwacji, ktére w analizo-
wanym okresie spelnialy dane reguty. Drugi wyrazat z kolei stosunek sumy
zysku do wielkosci zaangazowanego kapitalu. Same badania objety natomiast
okres od 26 sierpnia 2008 r. do 15 listopada 2022 r.

Niniejszy rozdziat stanowi kontynuacje¢ podejscia zaproponowanego
w artykule R. Puki i in. (2023), w ktérym podjeto probe odkrywania regut decy-
zyjnych dla opcji kupna ropy WTI, bazujac na poziomie zmienno$ci impliko-
wanej i na wybranych wspolczynnikach wrazliwosci opcji (delta, gamma, vega
i theta). W obecnym podejsciu rozwazano wylacznie parametry powigzane
bezposrednio z cenami ropy naftowej (Srednie kroczace i réznice cen). W poréw-
naniu do poprzedniego badania ograniczono takze termin realizacji opcji z 90 do
30 dni. Opcje z krétszym terminem zapadalno$ci ciesza si¢ bowiem najwiekszym
zainteresowaniem zaréwno wsérdd matych, jak i duzych inwestoréw, a w warun-
kach wysokiej zmiennosci pozwalaja na szybkie dostosowywanie si¢ do zmian
zachodzacych na rynku.

10.2. Przeglad literatury

Ogromne ilosci danych gromadzone w réznych bazach stanowia szanse
zaréwno na rozwoj badan naukowych, jak i na poprawe skutecznosci podejmo-
wania decyzji w przemysle. Jednocze$nie przetwarzanie tak duzych zasobow
danych jest sporym wyzwaniem, cze¢sto przekraczajacym ludzkie mozliwosci
i skutkuje tym, ze znalezienie pewnych przydatnych wzorcéw staje si¢ trudne
do osiagniecia (Guarascio, Reljic i Stollinger, 2025). Naukowa odpowiedzig na
zarzadzanie rozrastajacymi sie Zrédlami informacji jest rozwoj nowej dyscypliny
naukowej, jaka niewatpliwie jest odkrywanie wiedzy w zbiorach danych, czyli
KDD (knowledge discovery in dataset). KDD jest zatem podej$ciem polegajacym
na odkrywaniu uzytecznych wzorcéw lub relacji w danych, ktére nie sg tatwo
identyfikowalne ze wzgledu na ich ztozonos¢. Jest to takze proces, na ktéry skta-
daja sie: selekcja danych, wstepne ich przetwarzanie, transformacja i eksploracja
(Cummins, Garg i Duvall, 2023). Ostatni z wymienionych etapéw — eksploracja
danych - obejmuje regresje, klasyfikacje¢ oraz wykorzystane w tym rozdziale
reguly asocjacyjne i decyzyjne. Reguly te moga by¢ odkrywane poprzez zasto-
sowanie roznych podej$¢ (por. Liiin., 2023; Wang i Pfeiffer, 2022; Schoenmaker
i Schramade, 2023).
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W ostatnich latach powstato kilka prac skupiajacych sie na eksplo-
racji danych przy uzyciu analizy asocjacji i regul decyzyjnych. G. Ataman
i S. Kahraman (2022) w celu przewidywania zachowania rynku akcji wchodza-
cych w skiad tureckich indekséw BIST 30 i BIST 100 zaimplementowali algorytm
drzew klasyfikacji i regresji CART (classification and regression tree) oraz algo-
rytm bazujacy na regulach asocjacyjnych. Celem badania bylo sklasyfikowanie
akcji w dwoch kategoriach (przynoszacych sukces i ryzykownych). W badaniu
podkreslono, ze algorytm bazujacy na analizie asocjacji byt w stanie wykry¢
prawie wszystkie reguly odkryte przy uzyciu algorytmu CART. K.C. Cheng i in.
(2021) do eksploracji danych dotyczacych akcji spétek z branzy sportowe;j i rekre-
acyjnej wykorzystali z kolei analiz¢ stanowigcg polaczenie drzew decyzyjnych
i regul asocjacyjnych. W badaniu wykorzystano zaréwno wskazniki finansowe,
jak i wskazniki fadu korporacyjnego oraz stopy zwrotu z inwestycji w akcje.
Odkryte reguty ujawnialy relacje miedzy czynnikami tadu korporacyjnego
i zwrotami z akcji.

Analiza asocjacji jest takze powszechnie stosowana w odniesieniu do
danych charakteryzujacych sektor naftowy. S. Antomarioni i in. (2019) zebrali
obszerne dane z czujnikéw i awarii sprzetu w rafineriach i zastosowali eksplo-
racje asocjacji, aby przewidzie¢, ktére komponenty moga ulec awarii. Odkryte
reguly decyzyjne przyjety postac: ,,Jesli odchylenie ci$nienia nastapi w jedno-
stce A oraz skok temperatury wystapi w jednostce B, fo istnieje wysokie ryzyko
awarii pompy w jednostce C”. Wlaczenie tych regul pozwolito okresli¢ opty-
malny zestaw komponentéw do proaktywnej naprawy podczas planowanych
przestojow w rafineriach (Antomarioni i in., 2019). Studium przypadku rzeczy-
wistej rafinerii wykazalo, ze podejscie to moze zminimalizowa¢ prawdopodo-
bienstwo krytycznych awarii, poprawiajac w ten sposéb ogdlng niezawodnos¢
zakladu. Z kolei J.H. Kim i Y.G. Lee (2020) zastosowali analize¢ asocjacji do
danych patentowych w amerykanskim przemysle ropy i gazu tupkowego.

W literaturze matlo jest natomiast badan dotyczacych wykorzystania
analizy asocjacji do odkrywania regul odnoszacych si¢ do cen ropy naftowe;.
Jedyna taka praca jest artykutl R. Puki i in. (2023), w ktérym - poprzez wyzna-
czanie przedzialéw wartosci zmiennosci implikowanej oraz wspolczynnikow
wrazliwosci opcji — podjeto probe odkrycia regul wspierajacych podejmowanie
decyzji o nabywaniu (badz nie) opcji z terminem zapadalnosci do trzech
miesiecy. Praca ta pokazala, ze takie podejscie jak najbardziej moze poprawia¢
poziom zabezpieczenia przed ryzykiem wzrostu cen ropy naftowe;.
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10.3. Dane

W badaniu wykorzystano dane dotyczace cen futures ropy naftowej WTI
z okresu od 26 sierpnia 2008 r. do 15 listopada 2022 r. Mialy one charakter
dzienny i objety ponad 3500 obserwacji. Zrédlem danych byta strona internetowa
U.S. Energy Information Administration (2025) i byty to ceny futures wspomnia-
nego gatunku ropy z dostawg na najblizszy miesigc (tzw. kontrakty front months).
Z kolei dane dotyczace cen opgcji, ktore stanowily podstawe do ustalenia wyniku
koncowego dla nabywcy opcji kupna, pochodzilty z bazy danych QuikStrike.
Baza ta jest dostepna na stronie internetowej CME Group, a jej wlascicielem jest
firma Bantix Technologies LCC (Bantix, 2022).

Sposrdd szerokiej grupy dostepnych opcji autorzy rozdzialu wybrali amery-
kanskie opcje kupna typu ATM (at the money). Opcje amerykanskie charakte-
ryzuja si¢ mozliwoscig ich rozliczenia w dowolnym momencie ich aktywno$ci.
Rdznig si¢ zatem istotnie od drugiej popularnej grupy opcji, tj. opcji europej-
skich, ktdre posiadajg tylko jeden termin realizacji. Z kolei skrot ATM oznacza
opcje, ktorych cena wykonania zostala ustalona na poziomie ceny instrumentu
bazowego (ropy WTI) w dniu otwierania pozycji. Jest to grupa opcji, dla ktérych
dzienny wolumen jest zwykle najwiekszy, a zatem ptynnos$¢ zawierania tego
typu transakcji jest bardzo duza. Termin realizacji analizowanych opcji, tj. czas
pomiedzy otwarciem a zamknigciem pozycji, nie przekraczat 30 dni.

Aby odkry¢ reguty decyzyjne dla analizowanego okresu, konieczne byto
wyznaczenie warto$ci dwoch rodzajow parametréw:

1) N-dzienna $rednia ruchoma cen ropy WTI (w dalszej cze$ci oznaczona
jako AvgN), gdzie N € {5, 10, 15, 20, ..., 60},

2) réznica pomiedzy cenami ropy WTI z zamkniecia danej sesji gietdowe;j
i z sesji, ktora zamknela si¢ N dni wczesniej (oznaczenie tego parametru to
DiffN), gdzie N € {5, 10, 15, 20, ..., 60}.

W badaniach konieczne bylo takze uwzglednienie poziomu cen opcji
z kazdej sesji gieldowej i ustalenie dla kazdego takiego dnia wyniku koncowego
nabywcy opcji kupna, co dato podstawe do kalkulacji wskaznikéw skutecznosci
odkrytych regul decyzyjnych.

10.4. Metodyka badan

Podrozdzial dotyczacy metodyki badan zostal podzielony na dwie czesci.
W pierwszej z nich przyblizono podejscie dotyczace sposobu odkrywania regut
decyzyjnych na rynku opcji WTI. W drugiej podano sposéb kalkulacji wskaz-
nikow oceny skutecznosci tych regul.
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10.4.1. Sposéb odkrywania regut decyzyjnych w badaniu

Analiza asocjacji (association analysis lub association rule mining) jest
technika eksploracji danych, ktéra identyfikuje relacje pomiedzy elementami
w zbiorach danych. Znajduje ona zastosowanie zwlaszcza w sytuacji, gdy zbiory
danych sg bardzo duze i wyszukiwanie ksztattujacych sie tam zaleznosci bez
wsparcia technologii jest czasochtonne. Analiza asocjacji znajduje zastosowanie
w wielu obszarach aktywnosci gospodarczej. Jednym z nich sg rynki finansowe,
gdzie inwestorzy poszukujg pewnych wzorcéw, w ktdre uktadajg si¢ dane, co ma
pomdc w podjeciu decyzji odnosnie do wyboru formy inwestycji. Ta technika
eksploracji danych jest rowniez istotna dla hedgeréw, tj, inwestorow, ktorzy
otwieraja pozycje np. na rynku derywatdéw po to, by zabezpieczy¢ swoja pozycje
na rynku instrumentu bazowego. Dobdr odpowiedniej formy zabezpieczenia
okazuje sie czesto kluczowy dla powodzenia danej inwestycji. Przykladem moga
tu by¢ rafinerie, ktore zawieraja kontrakty na dostawy ropy i ponosza ryzyko
wzrostu cen tego surowca w czasie, co moze istotnie wplynac na osiggane przez
nie wyniki finansowe.

Analiza asocjacji ma zatem za zadanie zidentyfikowanie wzordéw, ktére
sugeruja zwiazek przyczynowo-skutkowy pomiedzy warto$ciami (albo pewnym
ich zakresem) analizowanych zmiennych a wystagpieniem okre$lonego zjawiska.
Rezultatem jej zastosowania moze by¢ odkrycie tzw. regul decyzyjnych, ktére
przyjmuja posta¢ sformutowan ,jezeli A, to B”. W takich implikacjach A oznacza
pewien poziom parametru, ktéry ma sugerowac, ze podjecie decyzji B bedzie
prawidtowym ruchem. Kazda regutfa decyzyjna sklada si¢ zatem z przestanki
(zwanej takze warunkiem lub poprzednikiem w implikacji) i konsekwencji (zwanej
takze decyzja lub nastepnikiem). Przestanka okresla warunki, ktére musza by¢
spelnione, aby zastosowa¢ regule, podczas gdy konsekwencja okresla decyzje lub
dzialanie, ktére nalezy podja¢, jesli warunki zostang spetnione. Tego typu reguty
moga brzmie¢ np.: ,jezeli poziom zapaséw ropy WTI w tygodniu X przekroczyt
poziom Y, to nalezy kupi¢ 1000 barytek ropy WTT”. Stosowanie takich rozwigzan
jest do$¢ popularne w systemach algorytmicznego tradingu, co pozwala na natych-
miastowe otwieranie i zamykanie pozycji w kontraktach gietdowych.

W niniejszym badaniu podjeto probe odkrycia regut, w ktérych pewien
poziom analizowanych zmiennych (N-dniowe $rednie kroczace i réznice cen
ropy naftowej we wskazanych dniach) ma sugerowa¢ podjecie decyzji o zajeciu
dlugiej pozycji (nabyciu) opcji kupna wystawionych na rope WTL. Jak juz zostato
to zaznaczone w opisie danych, decyzje dotycza opcji amerykanskich typu ATM.
Do odkrycia regut decyzyjnych konieczne bylto zastosowanie odpowiedniego
algorytmu, ktéry wyszukiwal wszystkie przedzialy danej zmiennej z nast¢puja-
cymi warunkami brzegowymi:
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m liczba obserwacji w kazdym przedziale nie mogla by¢ mniejsza niz 10
(minimalny poziom wsparcia reguty, przy ktérym mozna méwic¢ o powta-
rzalnosci sytuacji wymagajacej zabezpieczenia),

m liczba obserwacji w kazdym przedziale byta mniejsza niz 500 (ograniczenie
wynikajace z czasu obliczen).

Przyjete warunki brzegowe mialy zatem za zadanie nie tylko zapewni¢
reprezentatywnos¢ danego przedziatu, ale tez nie doprowadza¢ do sytuacji,
w ktoérych czas obliczen bylby zbyt dlugi. Kazda z regut zostata opracowana
na podstawie ok. 3500 obserwacji (okres od 26 sierpnia 2008 r. do 15 listopada
2022 1.).

10.4.2. Wskazniki oceny regut

Do oceny skutecznosci odkrytych regut decyzyjnych wykorzystano dwa
wskazniki. Pierwszy z nich (wskaznik P) bazuje na sumie wynikéw koncowych
(P.) uzyskanych przez nabywce opcji kupna w analizowanym okresie i oblicza sie
g0 przy uzyciu nastepujacego wzoru:

P=> _.P (10.1)

gdzie C to zbidr, w ktérym zostata otwarta pozycja w opcji kupna (zgodnie
z zastosowang regula decyzyjng), c to element tego zbioru, tj. pojedyncza obser-
wacja, a P_to wspomniany wynik konicowy nabywcy opcji kupna wyliczany
zgodnie z formula:

P_=max{F - K; 0} - op, (10.2)

We wzorze (10.2) to cena futures ropy WTI z dnia zamknigcia pozycji w opcji,
K to cena wykonania opcji, a op_to premia opcyjna dla opcji z ceng wykonania K
obowigzujaca w dniu c. Wskaznik opisany wzorem (10.1) uwzglednia zatem nie
tylko korzy$¢ wynikajacg ze wzrostu ceny ropy z poziomu K do F, ale réwniez
koszty zabezpieczenia, jakie ponosi nabywca opcji kupna.

Drugi ze wskaznikéw (ROI) réwniez bazuje na poziomie wyplat dla
nabywcy opcji oraz ponoszonych przez niego kosztach zabezpieczenia, natomiast
jest stosunkiem tych dwéch wielko$ci i wyznacza go wzor:

ZCECPC
2oecc 0P,

Wskaznik ROI jest zatem obrazem stopy zwrotu z zainwestowanego przez inwe-
stora (hedgera) kapitatu, gdyz pokazuje, jaka wielokrotnoscig sumy zaptaconych
premii opcyjnych jest suma uzyskanych wyptat w wyniku zastosowania danej
reguly decyzyjnej.

ROI = -100%. (10.3)
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10.5. Wyniki

Odkryte reguly decyzyjne przyjety nastepujaca formule: ,jezeli parametr
znajduje si¢ w przedziale [X; Y], to nalezy zaja¢ dluga pozycje w opcji kupna”.
W roli poprzednika tej implikacji wykorzystano dwie grupy wskaznikéw
omodwione w podrozdziale 10.3 (AvgN oraz DiffN, gdzie N € {5, 10, 15, 20, ..., 60}).
Odkryte reguly zostaly ocenione poprzez wyliczenie i poréwnanie wskaznikow P
oraz ROI. Na tej podstawie udato si¢ uzyskac dwie listy regut — najlepsze z perspek-
tywy wartosci wskaznika P oraz najlepsze z perspektywy wartosci wskaznika ROL
Dla kazdego parametru wybrano najlepsza z regul, w rezultacie czego w dwoch
uzyskanych rankingach znalazly si¢ 24 reguly (po 12 dla wskaznikow AvgN
i DiffN). Wyniki umieszczono w tabelach 10.1 (reguly najlepsze ze wzgledu na
wskaznik P) i 10.2 (reguty najlepsze ze wzgledu na wskaznik ROI).

Tabela 10.1. Klasyfikacja regut wedlug poziomu wskaznika P

Regula | Parametr |70 | tye dob)| RO | ahrerac
Reguta 1 Avg5 [14,314; 45,908] 521,87 62,32 496
Reguta 2 Avg35 [47,7731; 55,4814] 507,48 69,04 499
Reguta 3 Avg30 [48,058; 55,4973] 487,96 66,14 499
Reguta 4 Avg60 [31,5473; 46,9422] 478,06 58,87 499
Reguta 5 Avg40 [46,6962; 53,799] 469,26 64,32 499
Reguta 6 Avgl0 [15,798; 45,348] 463,15 61,22 440
Regula 7 Avg25 [48,2708; 55,5724] 459,59 62,25 499
Reguta 8 Avg4d5 [46,4627; 53,0122] 450,89 63,78 483
Reguta 9 Avgl5 [18,3253; 45,84] 449,22 54,85 477
Reguta 10 Avg50 [45,9772; 52,7444] 437,27 59,47 493
Reguta 11 Avg55 [29,4704; 46,8202] 433,14 53,15 498
Reguta 12 Avg20 [19,606; 46,011] 409,51 49,16 484
Reguta 13 Diff55 [-1,67; 2,14] 293,22 36,47 489
Reguta 14 Diff20 [-9,1; -4,75] 274,76 33,62 450
Reguta 15 Diff60 [-4,35;-0,3] 257,50 32,74 482
Reguta 16 Diff25 [-14,51; -6,82] 244,34 30,76 388
Reguta 17 Diff40 [3,93;6,92] 226,99 27,10 474
Reguta 18 Diff50 [-2,19; 0,71] 224,16 35,60 387
Reguta 19 Diff30 [-5,75; -2,38] 201,15 23,34 477
Reguta 20 Diff45 [-3,57; -0,11] 198,10 25,83 477
Reguta 21 Diff15 [-8,49; —-4,6] 189,27 24,67 418
Reguta 22 Diff35 [3,12; 6,04] 171,92 21,92 466
Reguta 23 Diff5 (1,73; 3,2] 169,66 19,28 499
Regula 24 Diff10 [-7,7; -3,87] 146,62 17,54 440

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zaprezentowane w tabeli 10.1 wyniki pokazujg, ze reguly bazujace na
N-dziennych $rednich kroczacych sprawdzity si¢ duzo lepiej od tych, ktore wyko-
rzystywaly poziom wskaznikow z grupy DiffN. Najlepszg sposréd wszystkich
regul okazala si¢ ta bazujgca na najkrotszej sposrod rozpatrywanych $rednich
cen ropy (Avg5). Regula ta na tle pozostatych wyréznia sie takze najszerszym
przedzialem wskaznika (rozpigtos¢ przedziatu to ok. 31,6 dol.). W zestawieniu
tabeli 10.1 zwraca uwage réwniez liczba pozycji potrzebnych do wygenerowania
najwyzszego P — w przypadku prawie wszystkich odkrytych regul jest ona bliska
przyjetej maksymalnej liczbie obserwacji (499). Dla tych reguf ustalono takze
poziom wskaznika ROI i - jak pokazujg uzyskane wyniki - najlepsze rozwia-
zania daly stopy zwrotu na poziomie ok. 60-70%. Oznacza to, ze sumaryczne
zyski (P), ktére wyniosty maksymalnie 450-520 tys. dol., s3 wyzsze o ok. 60-70%
od sumy zaptaconych premii, ktére pozwolilyby na nabycie odpowiedniej liczby
kontraktéw opcyjnych. Wskaznik ROI byl natomiast duzo nizszy dla regul
z DIffN i wyniést od 17 do ok. 36%.

W tabeli 10.2 umieszczono natomiast ranking regul ustalony wedlug
najwyzszych warto$ci wskaznika ROI. Podobnie jak w poprzednim zestawieniu
najlepsze rezultaty pozwolily uzyskac reguty bazujace na wskaznikach z grupy
AvgN. Zwraca natomiast uwage fakt, ze tym razem wskaznik Avg5 spisat sie
najgorzej w swojej grupie (dopiero 13 miejsce sposrod 24 regut). W przypadku
regul maksymalizujacych poziom ROI przedzialy wskaznikéw sa bardzo waskie,
w wyniku czego liczba obserwacji spelniajacych te kryteria jest zwykle réwna
minimalnej przyjetej liczbie obserwacji (10). Poréwnujac natomiast wartosci
ROI z warto$ciami z tabeli 10.1, wida¢ sporg roznice. ROI dla najlepszych regut
z drugiego zestawienia przekraczal poziom 300%, a zatem byt ok. 5 razy wyzszy
niz dla najlepszych regut z kryterium wskaznika P.

Tabela 10.2. Klasyfikacja regul wedlug poziomu wskaznika ROI

Regula | Parametr | /17O H I BT | oy ROTOO | i
Regula25 | Avgss [93,7773; 93,8749] 66,96 342 10
Regula 26 | Avg40 [48,9565; 49,0308 72,14 338 10
Regula27 | Avg35 [49,4; 49,4851] 60,92 310 10
Regula28 | Avg20 [30,4065; 30,952] 47,71 294 10
Regula29 | Avgl5 [30,4633; 31,11] 44,04 283 11
Regula30 | Avgd5 [34,2296; 34,8896] 34,00 278 11
Regula3l | Avg60 [33,9377; 34,1503] 42,74 275 10
Regula32 | Avg2s [95,22; 95,2816] 47,94 270 10
Regula33 | Avgl0 [47,926; 48,057 35,62 254 10
Regula34 | Avg30 [95,1917; 95,3063] 48,31 252 11
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cd. tabeli 10.2

Regula | Parametr | SRR SIS FIEINS | e daly| ROTOO | i
Reguta35 | Avg50 [34,1182; 34,7704] 33,93 246 11
Reguta 36 | Diff10 [-6,66; —6,54] 55,23 235 10
Regula37 |  Avgs [32,34; 33,23] 38,74 234 10
Regula 38 | Diff40 [-1,18; -1,13] 30,26 219 10
Reguta39 | Diff25 [-0,63; -0,58] 40,40 213 10
Regula 40 | Diff35 [-9,02; -8,81] 29,63 212 10
Regula4l | Diff60 [-1,29; -1,2] 37,79 211 10
Regula42 | Diffl5 [-3,02; -2,95] 32,68 207 10
Regula 43 | Diff55 [-5,15; -5,06] 30,06 205 10
Reguta44 | Diff20 [-7,64; ~7,49] 41,58 201 11
Regula45 | Diff30 [7,29; 7,4] 23,24 198 10
Regula 46 | Diff50 [-22,92; -22,26] 43,47 189 13
Regula47 | Diff45 [-0,45; -0,37] 25,84 184 10
Reguta48 |  Diff5 [-0,31; -0,28] 27,73 152 10

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W celu bardziej przejrzystego poréwnania dwdch réznych podejs¢
w odkrywaniu regut decyzyjnych na rynku opcji ropy WTI zestawiono ze soba
5 najlepszych regut dla wskaznikéw P i ROI. Zestawienie to zostalo zobrazowane
przy pomocy rys. 10.1.
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Rys. 10.1. Poréwnanie wartoséci wskaznikéw P i ROI dla pieciu najlepszych regut
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 10.1 pokazuje, jak duze sg rozbieznosci w warto$ciach wskaznikow
oceny odkrytych regul decyzyjnych. Poza znacznymi réznicami w wartosciach
uzyskanych wskaznikéw P i ROI istotna jest rowniez liczba obserwacji, ktdre
spetniaty dang regule. W przypadku regut z najwyzszymi sumarycznymi zwro-
tami konieczne bylto otwieranie pozycji na rynku opcji kupna WTTI blisko 500
razy spoérod prawie 3500 rozpatrywanych obserwacji. Takie podejscie oznacza
wysoka aktywnos$¢ na rynku i wigze si¢ oczywiscie z dodatkowymi kosztami
w postaci oplat transakcyjnych. Podejscie to sprawdzi si¢ zapewne w przypadku,
gdy celem inwestora jest wykorzystywanie licznych okazji pozwalajacych na
niewielki zarobek, ktore - jak pokazano w badaniach - sumarycznie pozwalaja
na uzyskanie wysokiego zysku (przekraczajacego 500 tys. dol.). Jednocze$nie taki
zysk wymagac¢ bedzie od inwestora dysponowania duzym kapitatem z tytutu
placonych premii opcyjnych. Reguly z podejscia drugiego — maksymalizacji
wskaznika ROI - majg zupelnie inny charakter. Wyrdzniajg je mala liczba obser-
wacji spelniajacych kryterium poprzednika implikacji tworzacej regule i bardzo
wysokie stopy zwrotu. Wydaje si¢ zatem, ze takie reguly moga by¢ stosowane
przez niewielkich inwestoréw, dysponujacych mniejszym kapitatem wlasnym,
ktorych gléwnym celem jest wykorzystanie okazji rzadko pojawiajacych si¢ na
rynku, ale pozwalajacych na zwielokrotnienie zaangazowanego kapitatu.

10.6. Zakonczenie

Narzedzia mieszczace si¢ w kategorii ,,sztuczna inteligencja” sg coraz
powszechniej stosowane do analizy duzych zbioréw danych w celu wychwyty-
wania zaleznosci, ktorych cztowiek sam nie jest w stanie zidentyfikowa¢. Aspekt
wyszukiwania pewnych uktadéw parametréw, ktérym przypisa¢ mozna odpo-
wiedni stan rynku, jest szczegélnie istotny na rynkach surowcéw energetycz-
nych, zwlaszcza na rynku ropy naftowej. Wynika to z roli, jaka ropa odgrywa
w gospodarce §wiatowej, a takze z konsekwencji wywolywanych przez gwal-
towne zmiany jej cen. Wysoka zmiennos$¢ notowan tego surowca stanowi duze
wyzwanie dla inwestoréw, ktdrzy posiadaja w swoich portfelach inwestycyjnych
derywaty na rope. Z konsekwencjami wahan cen ropy muszg zmagac si¢ takze
spoiki, ktérych wyniki finansowe sg $cisle powigzane z notowaniami ropy na
$wiatowych rynkach. Wydaje si¢ zatem, ze prowadzenie badan, majacych na celu
zwigkszenie efektywnosci zarzadzania ryzykiem zmian cen ropy, pelni wazna
funkcje nie tylko w ujeciu teoretycznym, ale tez praktycznym.

Autorzy niniejszego rozdziatu podjeli zatem prébe identyfikacji regul,
ktorych zadaniem jest wspieranie decyzji dotyczacych zajmowania dlugiej
pozycji w amerykanskich opcjach kupna wystawionych na cen¢ ropy WTI.
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Sposrod wskaznikéw uzytych do tworzenia regut najlepiej spisaty si¢ te bazu-
jace na $rednich kroczacych cen ropy WTI. Uzyte do oceny skuteczno$ci regut
wskazniki P i ROI pozwolily na uzyskanie dwoch zupelnie réznych rankingow.
Pierwsza grupa regul (maksymalizujaca sumaryczne zwroty z opcji) charaktery-
zowala si¢ szerokimi przedziatami wskaznikéw i duzg liczbg obserwacji. Reguty
maksymalizujace poziom stép zwrotu (ROI) opieraly sie z kolei na niewielkiej
liczbie obserwacji. Wydaje si¢ zatem, ze reguly z najwyzszymi poziomami P
moga by¢ wykorzystywane czeséciej przez duzych graczy rynkowych, ktérzy
dysponuja sporym kapitalem wlasnym i sg nastawieni na wysoka aktywno$¢ na
rynku opcji. Reguly z najwyzszymi poziomami ROI sg przeznaczone prawdo-
podobnie dla inwestoréw z mniejszym kapitalem, ktérych celem zajmowania
pozycji w opcjach na rope WTI jest wygenerowanie jak najwigkszego zysku przy
niewielkim zaangazowaniu kapitalowym.

Przeprowadzone badania potwierdzaja zasadnos$¢ stosowania metod
eksploracji danych w procesach decyzyjnych wspomagajacych zarzadzanie ryzy-
kiem cenowym. W przyszlych badaniach autorzy niniejszego rozdziatu planuja
skupi¢ si¢ na mozliwo$ciach odkrywania regut decyzyjnych dla bardziej zaawan-
sowanych rozwigzan na rynku opcji, tj. na strategiach opcyjnych, do ktérych
konstrukcji wykorzystuje si¢ wiecej niz jedna pozycje w opcji. Planowane jest
takze wykorzystanie innych parametréw do odkrywania regutl, tzn. parame-
tréw $cisle powiazanych z opcjami towarowymi, a takze poréwnanie nowych
rozwigzan z juz uzyskanymi.
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Rozdziatf 11

Finansowe i niefinansowe warunki funkcjonowania
producentéw wyrobdw skdrzanych na przyktadzie
przemystu obuwniczego w Polsce

Joanna Pieko$

11.1. Wprowadzenie

Surowcem przemystu skérzanego jest wyprawiona skora, ktéra w 99%
stanowi produkt uboczny przemystu migsnego i mleczarskiego. Z ekonomicz-
nego punktu widzenia skora to kluczowe tworzywo, wykorzystywane w licznych
sektorach przemystu dobr konsumpcyjnych. Stanowi ona czesto glowny sktadnik
wyrobéw, takich jak: obuwie, odziez, meble czy wyposazenie samochodow,
jachtéw, samolotow i galanterii skorzanej. Jak podano w raporcie na temat euro-
pejskiego przemystu skérzanego, ,,skdra jest wartosciowym tworzywem pocho-
dzacym z odnawialnego zrédta, produkowanym w coraz czystszych procesach,
zuzywajacych mniej energii, wody i chemikaliow niz w przesztoéci, osiagajacym
wysoki poziom ponownego zuzycia oraz recyklingu pozostalosci poprodukcyj-
nych” (Europejska Konfederacja Przemystu Skérzanego, 2012).

Przemyst skérzany ma niewielki udzial w tworzeniu produkcji globalne;j
przemystu Polski. Wedtug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS,
2023) stanowi zaledwie 0,2% przemystowego procesu produkcyjnego. W 2023 r.
w przemysle skorzanym dziatato 4491 podmiotéw — 34% z nich to producenci
toreb, galanterii skorzanej, wyrobow kaletniczych i rymarskich, a 58% to
producenci obuwia (PIPS, 2024). Znaczenie przemystu obuwniczego jest istotne
w codziennym funkcjonowaniu ludzi, a jak twierdzi jeden z badaczy tego rynku
- jego dostepnosc¢ i sposoby produkeji niczym w zwierciadle odbijaja kwestie
dotyczace zamoznosci spoleczenstwa, stopnia rozwoju gospodarczego kraju
oraz przemian spolecznych w nim zachodzacych (Platek, 2022). Dla potrzeb
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niniejszego rozdziatu analizie poddane zostang podmioty bedace wytworcami
na rynku obuwia skdrzanego.

Przemyst skdrzany w Polsce ma bogatg histori¢ i odgrywa znaczaca role
w rozwoju przedsiebiorczos$ci. Polscy producenci obuwia i galanterii skorzanej
podkreslaja atuty swoich wyrobéw: reczna produkcja, wiedza rzemieslnicza,
precyzja wykonania, wybor najlepszych surowcéw, faczenie tradycji z nowocze-
snoscia. Niestety w ciggu kilku ostatnich lat zaobserwowano ciggly wzrost defi-
cytu handlowego sektora obuwniczego, ktéry w 2023 r. wynioést 930,57 mln euro.
Az 88% calego importu obuwia do Polski stanowi przywoz spoza Unii Europej-
skiej, gtéwnie z krajow azjatyckich (PIPS, 2023). Przyczynag tego zjawiska sg m.in.
bardzo niskie koszty produkcji w krajach Azji oraz brak stosownych regulacji
w zakresie europejskiego systemu regulujacego opisywanie skér i znakowanie
wyrobow skdrzanych (Salek, 2014).

Obecnos¢ na rynku obuwia polskich producentéw nie jest bez znaczenia
dla konsumentow. To gwarancja réznorodnosci i wolno$ci wyboru, a takze
dopasowania oferty do potrzeb srodowiskowych i preferencji modowych. W celu
wsparcia przedsigbiorstw tego sektora wazne jest zaréwno tworzenie dogod-
nych warunkow ich funkcjonowania, jak i budowanie swiadomosci spotecznej
na temat wartosci polskich marek. Wraz ze wzrostem zamoznosci moda staje
si¢ wyrazem indywidualizmu i postawy konsumenta wobec ekologii. Wyroby
polskich rzemieslnikéw spelniaja wszystkie kryteria jakosci, a ich konsumpcja
tworzy warto$¢ dodang w postaci rozwoju przemystu lekkiego, przedsigbior-
czosci i gospodarki narodowe;j.

Celem rozdzialu jest rozpoznanie finansowych i niefinansowych warun-
koéw funkcjonowania polskich producentéw wyrobow skorzanych, ze szczegol-
nym uwzglednieniem branzy obuwniczej. Uzasadnieniem tak sformutowanego
celu jest konieczno$¢ poznania warunkéw ekonomicznych i organizacyjnych,
ktére wyznaczaja szanse i zagrozenia ich funkcjonowania oraz rozwoju. Umoz-
liwi to sformutowanie instrumentéw wsparcia polskich przedsiebiorstw branzy
obuwniczo-skdrzanej, co jest istotne z punktu widzenia polskiego konsumenta.

11.2. Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw — ujecie teoretyczne

Kazda organizacja dziata w okreslonym dla siebie otoczeniu. Otoczenie
organizacji to czynniki i procesy, ktére bezposrednio lub posrednio ksztaltuja
warunki jej funkcjonowania, mozliwoéci rozwoju, szanse, bariery i zagrozenia
(Encyklopedia Zarzadzania, 2025).

Powszechnie znana teoria systemdéw stanowi, ze organizacje nie sg ani
samowystarczalne, ani odizolowane od otoczenia. Przeciwnie — wymieniaja
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zasoby ze swoim otoczeniem i sg od niego zalezne. Organizacje na wejsciu pobie-
rajg z otoczenia zasoby stanowigce naklady: surowce, srodki finansowe, prace
oraz energie i zwracajg je otoczeniu w postaci wynikéw swojej dziatalnosci, na
wyjsciu. Otoczenie zawiera elementy zaré6wno o bezposrednim, jak i posrednim
oddzialywaniu. Do elementéw o bezposrednim oddzialywaniu zalicza si¢ intere-
sariuszy zewnetrznych (zwiazki zawodowe, dostawcy, konkurenci, klienci, grupy
interesow, wladze panstwowe) oraz interesariuszy wewnetrznych (pracownicy,
akcjonariusze, rada nadzorcza). Elementy o po$rednim oddzialywaniu ksztaltuja
klimat, w ktérym dziala organizacja. Sg to zmienne spoleczne, ekonomiczne,
techniczne i polityczne. Stopien natezenia wplywu wymienionych elementow
zalezy od systemu, ktory tworzy organizacja. W systemie zamknietym nie wyste-
puja wzajemne oddzialywania z otoczeniem, a granice oddzielajace od otoczenia
sg sztywne (klasztor). W systemie otwartym granice sg elastyczne i ulegaja
cigglym zmianom (Stoner, Freeman i Gilbert Jr., 1998, s. 65-79).

Literatura przedmiotu proponuje wiele sposobéw podzialu warunkow
majacych wplyw na funkcjonowanie organizacji. Mozna je podzieli¢ na finan-
sowe i niefinansowe, wewnetrzne i zewnetrzne, rynkowe i instytucjonalno-
-prawne. Dla potrzeb niniejszego rozdzialu istotne jest poznanie czynnikéw
ksztaltujacych warunki funkcjonowania i rozwoju podmiotéw nalezacych do
sektora mikro-, malych i $rednich przedsigbiorstw. W tym celu siegnieto do
opracowan badawczych. Jednym z nich jest Program Wskaznikéw Przedsiebior-
czoéci OECD-Eurostat. Eksperci programu przyjeli, ze do gléwnych grup czyn-
nikéw determinujacych przedsiebiorczos¢ naleza (OECD, 2006):

1) generowanie innowacji i ich dyfuzja,

2) dostepnos¢ zrodel finansowania — dostep do kredytéw, ,anioty biznesu”,
inwestycje venture capital, udzial sektoréw wysokiej technologii,

3) potencjal spoleczenstwa/umiejetnosci dotyczace przedsigbiorczosci,

4) uwarunkowania regulacyjne - fatwos¢ w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej, poziom opodatkowania,

5) warunki dziatania na rynku, ktére zawieraja: prawodawstwo dotyczace
konkurencji, warunki makroekonomiczne, warunki prowadzenia importu
i eksportu,

6) kultura przedsiebiorczosci — preferencje podejmowania wlasnej dzia-
talnosci gospodarczej, stosunek spoteczenstwa do przedsiebiorczosci i dziatan
przedsigbiorcow.

Zdaniem H.J. Wnorowskiego (2011) jest to raczej zestaw czynnikow
o charakterze ograniczen niz zasoboéw sprzyjajacych dziatalnosci gospodarczej.
W badaniach panstw Unii Europejskiej pod wzgledem warunkéw instytucjo-
nalno-prawnych poziomu aktywnosci gospodarczej przyjmuje on determinanty
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przedsiebiorczo$ci zaproponowane przez Bank Swiatowy, ktdre tworzg warunki
prowadzenia dziatalnosci na etapie jej rozpoczynania, trwania i konczenia.
Naleza do nich nastepujace warunki (Wnorowski, 2011):

1) uruchamiania dziatalno$ci gospodarczej - liczba procedur formalnych
wymaganych przepisami prawnymi i czas ich realizacji, np. uzyskanie pozwo-
lenia na budowe (liczba i czas realizacji procedur dla uzyskania pozwolenia na
budowe obiektu, czyli inwestycji),

2) pozyskiwania pracownikéw - warunki zatrudniania i zwalniania,
a takze rejestrowania praw wilasnosci (liczba procedur, czas i koszt ich realizacji),

3) uzyskiwania kredytu - wymagany poziom zabezpieczen kredytowych,
jakos¢ informacji o warunkach kredytowania,

4) ochrony inwestoréw — wymogi ujawniania informacji o transakcjach
miedzy stronami, stopient odpowiedzialnosci zarzadu za transakcje,

5) systemu podatkowego - liczba platnosci podatkowych w ciaggu roku,
czas ich realizacji, procent obcigzen podatkowych w stosunku do zysku,

6) wymiany z zagranicg — formalnosci, czas i koszt przeprowadzenia trans-
akcji w eksporcie i imporcie,

7) egzekwowania umoéw - liczba czynnosci proceduralnych, czas i koszt
rozstrzygniecia sporu przed sadem,

8) likwidacji przedsigbiorstwa — czas potrzebny na zamkniecie dziatalnosci
gospodarczej, koszty likwidacji, stopa odzysku.

Warto réwniez siggna¢ do innego opracowania, w ktéorym mowa jest
wprost o warunkach funkcjonowania i rozwoju organizacji. Opracowany
przez D. Isenberga entrepreneurship ecosystem model pomaga zidentyfikowaé
niezbedne do wspierania przedsigbiorczosci komponenty, ktére stanowia zbior
uwarunkowan funkcjonowania mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw
w gospodarce. Nalezg do nich (Mason i Brown, 2014):

1) polityka — odnosi si¢ do otoczenia rzagdowego i regulacyjnego, powinna
mie¢ na celu promowanie przedsigbiorczosdci, usuwanie barier biurokratycznych
i zapewnianie zachet dla startupéw i inwestoréw. Przyklady obejmuja zachety
podatkowe, dotacje i uproszczone przepisy;

2) finanse - dostep do finansowania ma kluczowe znaczenie dla przedsie-
biorcéw. Ta domena obejmuje dostepnos¢ kapitatu podwyzszonego ryzyka, inwe-
storéw ,anioléw biznesu”, bankéw i innych instytucji finansowych, ktére chca
inwestowa¢ w firmy na kazdym etapie rozwoju. Zdrowy ekosystem ma rozne
zrédla finansowania dla podmiotéw na réznych etapach wzrostu;

3) kultura - odnosi si¢ do spotecznych postaw wobec przedsigbiorczosci,
powinna wspiera¢ innowacje, podejmowanie ryzyka i uczenie si¢ na podstawie
niepowodzen. Obejmuje rowniez wzorce do nasladowania, historie sukcesow
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i sie¢ doswiadczonych przedsiebiorcéw, ktérzy moga mentorowac i kierowaé
nowymi lub chcgcymi sie rozwija¢ podmiotami;

4) obsluga - ta domena obejmuje dostepnos$¢ zasobow i ustug, ktére poma-
gaja przedsigbiorcom rozwijac sie i odnosi¢ sukcesy, np. poprzez tworzenie inku-
batordéw, akceleratoréw i przestrzeni coworkingowych. Obejmuje réwniez profe-
sjonalne ustugi dotyczace prawa, ksiggowosci i marketingu, a takze programy
edukacyjne i szkoleniowe koncentrujace si¢ na przedsiebiorczosci;

5) kapital ludzki, gdyz talent jest kluczowym elementem rozwijajacego sie
ekosystemu przedsigbiorczo$ci - ta domena obejmuje dostepnos¢ wykwalifiko-
wanych pracownikow, doswiadczonych przedsiebiorcow i inwestordw posiadaja-
cych wiedze¢. Obejmuje réwniez obecnoé¢ wysokiej jakosci instytucji edukacyj-
nych, ktére ,,produkuja” absolwentéw z niezbednymi umiejetnosciami do pracy;

6) rynki - dostep do klientéw, dostawcow i partneréw ma kluczowe
znaczenie dla rozwijajacych sie przedsiebiorstw. Zrownowazony ekosystem
zapewnia mozliwo$¢ taczenia sie z potencjalnymi klientami, zaréwno lokalnie,
jak i miedzynarodowo. Obejmuje réwniez obecnos¢ duzych korporacji, ktore
moga sta¢ si¢ klientami, dostawcami lub partnerami dla matych i §rednich
przedsiebiorstw (MSP), pomagajac im w skalowaniu i rozwoju.

Wspomniani wezesniej eksperci OECD sformutowali fundamenty polityki
wspierania rozwoju przedsigbiorczosci, na ktorych kraje powinny budowac¢ swoje
narodowe strategie. Gléwny nacisk polozono na konieczno$¢ budowania ekosys-
temow i sieci przedsiebiorcéw na szczeblu regionalnym lub lokalnym, wspierania
interakcji w ramach sieci, dostosowywania finansowania do etapéw rozwoju
oraz wspierania innowacyjnosci. Podkreslono tu takze, ze chodzi o okreslony
typ przedsigbiorcéw (OECD, 2009).

11.3. Analiza otoczenia rynkowego podmiotéw branzy obuwniczej

Wartos¢ globalnego rynku obuwniczego w 2022 r. wynosita 409,5 mld dol.
Wedlug badan szacuje si¢, ze do 2032 r. wzroénie ona do 725,1 mld dol. (Footwear
Market Research, 2023). Najwigksze przychody na rynku obuwniczym generuja
Stany Zjednoczone — w 2024 r. byto to rekordowe 97,4 mld dol. Niewiele mniejsze
przychody osiagaja Chiny - 91,5 mld dol. (Statistica Research Department, 2025).

Rynek obuwniczy podlega istotnym wplywom trendéw pojawiajacych sie
w zachowaniach konsumentéw. Trendy ekologiczne i ekonomiczne powoduja
wzrost produkcji obuwia z materiatéw innych niz skérzane, ocenianych jako przy-
jazne $rodowisku i czesto pochodzgcych z recyklingu (np. wtérne wykorzystanie
opon, dywanéw podlogowych, barwnikéw roslinnych czy naturalnej bawetny) lub
tworzyw sztucznych. Segment obuwia skorzanego w 2022 r. odpowiadat za 32,6%
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globalnych przychodéw w branzy obuwia. Oczekuje sig, ze $wiatowy przychéd
z 2022 r. w wysokosci 124,7 mld dol. do 2028 r. osiggnie 145,2 mld dol. w przy-
padku obuwia skdrzanego (Statistica Research Department, 2025).

Zmianom podlegaja rowniez kanaly sprzedazy na rynku obuwia. Wedlug
raportu agencji Delante (2025) udziat sprzedazy internetowej w branzy obuwni-
czej ro$nie. W 2017 r. 16% obuwia na calym $wiecie zakupiono online, w 2020 r.
byto to juz 21%. Tendencja ta utrzyma si¢ nadal - szacunki pokazuja, ze w 2027 r.
26% obuwia bedzie sprzedawane online.

Wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci branza obuwniczo-skoérzana
w Polsce zostala sklasyfikowana w dziale 15 - ,,Produkcja skor i wyrobow ze skor
wyprawionych” (podklasa 15.20). Nalezy zaznaczy¢, ze podklasa ta nie obejmuje
obuwia z innych materialéw. Odrebng podklasg (15.12) jest produkcja toreb
bagazowych, toreb recznych i podobnych wyrobéw kaletniczych oraz produkeja
wyrobdéw rymarskich (Rozporzadzenie Rady Ministréw, 2007).

Wedlug cytowanych juz badan Statistica Research Department (2025)
przychody na rynku obuwniczym w Polsce maja wzrosna¢ w latach 2025-2030
acznie 0 0,7 mld dol. (+14,14 proc.) i osiagng wartos¢ 5,6 mld dol. Sg to obiecujace
informacje, jednak dla branzy obuwia skdrzanego dane nie sg tak optymistyczne.

W latach 2021-2023 taczna produkcja obuwia w milionach par spadla
w Polsce 0 23%. W 2023 r. wytworzono 20,12 mln par obuwia skérzanego.
Wartos¢ produkeji sprzedanej w latach 2021-2023 wzrosta o 8,6%, a w 2023 r.
wynosifa 1 mld 556,9 mln zi. Liczba firm w calym przemysle skérzanym
(wyprawa skor, produkcja toreb, produkcja obuwia) w analizowanych latach
spadia o 8,2%, w tym w branzy obuwniczej zanotowano spadek o 9,7%. Warto
dodag, ze najwigksza liczba podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ w zakresie
przemystu skérzanego zlokalizowana jest w wojewodztwach (kolejno): mazo-
wieckim, matopolskim i 16dzkim. Najwiecej firm prowadzacych dzialalno$¢
w zakresie produkcji obuwia ulokowanych jest w wojewddztwie matopolskim
- 1103 zaktady, co stanowi 42% wszystkich firm z tego sektora w Polsce (PIPS,
2024).

Polscy wytwoércy obuwia prowadza sprzedaz réwniez na rynkach zagra-
nicznych. W 2023 r. eksport obuwia wyniést ogétem 135,42 mln par. Obuwie
skorzane stanowi 26,8% tej wielko$ci. Warto zaznaczy¢, ze 82% polskiego
eksportu obuwia odbywa si¢ na terenie Unii Europejskiej. Najwigcej obuwia
niezmiennie eksportuje si¢ do Niemiec (30,5% calego eksportu), a takze do Czech
(8,8%) i Rumunii (7,1%), ale réwniez na Slowacje, Ukraine i do Wloch. Srednia
cena obuwia w eksporcie z 2023 r. ksztaltowala si¢ na poziomie 102,35 zi. Polska
Izba Przemystu Skérzanego informuje, ze w 2022 r. Polska zajmowala 10 miejsce
na $wiecie w eksporcie obuwia (PIPS, 2024).

162



Rozdziat 11. Finansowe i niefinansowe warunki funkcjonowania producentdw...

Wyzwaniem dla rodzimego sektora producentéw obuwia jest niewatpliwie
import. W 2023 r. import obuwia do Polski wynidst ogétem 239,05 mln par,
z czego 29,19 mln par stanowit import z UE (12%), a 209,86 mln par import spoza
UE (88%). W poréwnaniu do 2022 r. ilo§¢ obuwia sprowadzanego do Polski
spadla o 7,67%, lecz w ujeciu warto$ciowym zanotowano wzrost o 4,3%. Srednia
cena obuwia pochodzacego z importu wyniosta 75,69 zI. Do Polski najczesciej
importowane jest obuwie z wierzchem tworzywowym, ktére stanowi 37%
catego importu, dalej tekstylne (prawie 33% calosci), natomiast obuwie skorzane
stanowi 24% cato$ci importu. Gtéwnym kierunkiem importowym tradycyjnie
juz pozostajg Chiny, ktére w 2023 r. wprowadzily do obrotu prawie 138 mln par
obuwia, co stanowi az 57,7% calego importu do Polski. Doda¢ nalezy, ze jest to
o 11,2% mniej niz w 2022 r. Pozostale kraje pochodzenia obuwia importowa-
nego to Wietnam, Indie i Bangladesz. Srednia cena za pare w przypadku obuwia
z Chin to 44,53 z1. Wedlug danych PIPS w 2022 r. Polska zajmowala 11 miejsce
na $wiecie w imporcie obuwia (PIPS, 2024).

Przedstawione dane statystyczne Statistica Research Department (2025)
pokazuja, ze $wiatowy rynek obuwniczy ma duzy potencjal rozwoju. Nalezy
zadba¢, aby polska branza obuwnicza brata w nim udziat.

11.4. Wyniki finansowe wybranych podmiotéw badanej branzy

W tabelach 11.1 i 11.2 zaprezentowano podstawowe wyniki finansowe
polskich przedsigbiorstw dziatajacych na rynku obuwniczym. Ze wzgledu na
cel badania oraz dostep do danych dobér podmiotéw zostal przeprowadzony
w sposob celowy. Zestawiono dane finansowe przedsigbiorstw, ktére posiadaja
100% polskiego kapitatu, prowadza procesy produkcyjne, oferuja produkty
wytwarzane ze skory i maja rézne skale dziatalnosci. Dost¢p do danych finan-
sowych jest kluczowym kryterium doboru. Prezentowane spétki sa wpisane do
KRS, sprawozdania finansowe pochodzg ze strony Ministerstwa Sprawiedliwosci.
Do branzy produkcji obuwia nalezg réwniez podmioty zarejestrowane w bazie
Centralnej Ewidencji i Informacji Dzialalnosci Gospodarczej CEIDG, takie jak:
Tomex, Oleksy, Saway, Zapato, Bravomoda, Polanski i wiele innych. Dostep do
danych finansowych tych podmiotéw jest utrudniony, dlatego w zestawieniu nie
wzieto ich pod uwage.

Przedstawione przedsiebiorstwa podzielone zostaty na dwie grupy. W tabeli
11.1 zaprezentowano wyniki dziatalno$ci trzech najwiekszych, polskich produ-
centdw obuwia. W tabeli 11.2 zestawiono dane finansowe podmiotéw nalezgcych
do grupy malych przedsiebiorstw.
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Tabela 11.1. Wyniki finansowe wybranych podmiotéw grupy 1 w latach 2022-2023

Warto$¢ przycho- | Marza operacyjna Rentowno$¢ Warto$¢ aktywow
I}I.azwa dow (w tys. z1) (%) sprzedazy netto (%) | ogoélem (w tys. z1)
1rm
Y 202 2023 2022 2023 2022 2023 2022 2023
zVAOJaS 317017 | 396040 | 12,6 8,9 9,3 59 | 273016 | 267303
ORP 101601 | 115311 20 21 19 20 97938 | 105 534
sp. z 0.0.
Protek- | 100361 | 99814 | 2,86 23,6 -1,0 2,3 | 98958 | 82802
tor S.A.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych podmiotéw
z lat 20221 2023.

Tabela 11.2. Wyniki finansowe wybranych podmiotéw grupy 2 w latach 2022-2023

Warto$¢ przycho- | Wartos¢ kosztéw | Zysk/Stratanetto | Warto$¢ aktywow
Nazwa dow (zh) operacyjnych (z}) (zh) ogotem (zt)

firmy
2022 2023 2022 2023 2022 2023 2022 2023
Conhpol
Bis 10173964 | 8692630 |10 118 547 | 9098 362 | -223,8 23,16 12 112 544 |12 546 440
sp. z 0.0.
i\liajgaba 9826479 . 8240420 . 1580011 . 5097058

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych podmiotéw
zlat 2022 12023.

Marka Wojas S.A. istnieje na rynku od 1990 r. W 1994 r. zalozyciel firmy
Wiestaw Wojas odkupit od syndyka masy upadtosciowej NZPS Podhale czes¢
wydzialow likwidowanego kombinatu wraz z maszynami. W 2008 r. firma zade-
biutowata na Gietdzie Papieréw Wartosciowych.

Firma ORP sp. z 0.0. z Kalwarii Zebrzydowskiej jest producentem butéw
marki Rytko. Istnieje na rynku od lat 50. XX w. Poczatkowo byl to maly zaklad
rzemieslniczy, ktory wytwarzat buty metoda tradycyjng i byt prowadzony jedno-
osobowo przez wlasciciela. Sprzedaz produktéw marki prowadzi spotka o nazwie
Brawo sp. z o.0.

Firma Protektor S.A. swoje poczatki datuje na 1994 r. W 1998 r. zadebiuto-
wala ona na GPW w Warszawie jako Lubelskie Zaklady Przemystu Skérzanego
PROTEKTOR S.A. Obecnie dziala w ramach grupy kapitatowej jako jednostka
dominujgca. Posiada siedziby w Niemczech, Francji oraz Moldawii. Zajmuje sie
produkcja oraz sprzedaza obuwia ochronnego, roboczego i militarnego, w tym
przeznaczonego dla stuzb ratowniczych i policji.
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Prezentowane wyniki przedsigbiorstw ksztaltuja si¢ na réznych pozio-
mach. Mozna jednak zauwazy¢, ze pomimo wysokich przychodéw ze sprzedazy
podstawowe wskazniki rentownosci, tj. wskazniki marzy operacyjnej' i rentow-
nosci sprzedazy netto® osiggaja mniejsze wielkosci niz w 2022 r. Zauwazalne sg
znaczne roznice tych wskaznikéw pomiedzy firmami Wojas i Rytko. Producent
marki Rytko nie ponosi kosztéw sprzedazy, czyli kosztéw zwigzanych z organi-
zacja procesu sprzedazy. Koszty te zostaly przeniesione na spdtke Brawo sp. z o.0.
Dlatego mozna uzna¢, ze wyniki wskaznikéw rentownosci firm Wojas i Rytko sg
porownywalne. W trudnej sytuacji znajduje si¢ spotka Protektor, poniewaz we
wszystkich badanych latach generowata strate, co powodowalo ujemne wskaz-
niki rentownosci. Badane podmioty notujg wysoki wzrost kosztow wytworzenia
i kosztow sprzedazy. Wynik dotyczacy dzialalno$ci operacyjnej jest rowniez
redukowany przez koszty finansowe spowodowane zaangazowaniem kapitatu
obcego.

Historia dziatalnosci podmiotéw zestawionych w tabeli 11.2 zwigzana jest
z tradycyjnym rzemiostem. Marka Conhpol istnieje od 1978 r., kiedy to Henryk
Konopka z zong Janing zatozyli maly warsztat szewski. Obecnie marka tworzona
jest przez kilka podmiotéw produkcyjnych: Conhpol Bis, Conhpol Dynamic,
Conhpol Relax, Conhpol oraz Konopka Shoes (sprzedaz). Z kolei firma Nagaba
jest spotka rodzinng zalozong w 1993 r. w Krapkowicach Otmecie. Firma zajmuje
sie produkcja i sprzedazg réznego asortymentu butdéw skorzanych: eleganckich
potbutéw, wygodnych sandaléw, profesjonalnych butéw trekkingowych, glanéw,
specjalistycznego obuwia dla polskich skoczkéw narciarskich oraz innych spor-
towcow.

Prezentowane w tabeli 11.2 wielkosci finansowe trudno jest poréwna¢
pomiedzy podmiotami. Marka Conhpol tworzona jest przez cztery podmioty
odpowiedzialne za rézne rodzaje obuwia. Wyniki Conhpol Bis sp. z 0.0. dotycza
produkgji tylko eleganckiego obuwia damskiego. Ze sprawozdania finansowego
firmy wynika, ze w latach 2022-2023 zanotowata ona spadek przychodéw ze
sprzedazy. Spadek nastapit rowniez w kosztach dzialalno$ci operacyjnej, jednak
ostateczny wynik finansowy to strata. Ze wzgledu na wysoka warto$¢ majatku
zysk przedsiebiorstwa obnizaja zatem koszty amortyzacji. Warto wiec w przy-
padku takich przedsiebiorstw analizowa¢ wskaznik EBITDA, ktéry pokazuje
warto$¢ zysku operacyjnego (z dziatalnosci podstawowej) bez odliczania kosztow
amortyzacji. Poprzez wylaczenie amortyzacji mozliwe jest lepsze ujecie podsta-

! Wskaznik marzy operacyjnej informuje o wielkosci zysku operacyjnego uzyskiwanego z 1 zt
przychodow ze sprzedazy.

2 Wskaznik rentownosci sprzedazy netto informuje o wielko$ci zysku netto uzyskiwanego
z 1 zt przychodow ze sprzedazy.
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wowych przeplywow pienieznych generowanych na dzialalnosci operacyjne;.
W takim ujeciu mozna uzna¢, ze firma generowata dodatnie wielkoséci w 2023 r.
(668 917 z1) oraz w 2022 r. (609 940 z}).

Z kolei firma Nagaba sp.j. w latach 2020-2022 wykazywala rosnace wiel-
kosci zysku netto. Sredni wzrost zyskéw w tym okresie wynosi 197 583 zt rocznie.
W 2022 r. wartos$¢ wskaznika EBITDA wyniosta 1,7 mln z1 (BizRaport. Nagaba,
2025). Nalezy zauwazy¢, ze wskaznik rentownosci majatku firmy wynosi 31%, co
oznacza, ze z 1 zlotowki zaangazowanej w finansowanie aktywow przedsigbior-
stwo generuje 31 groszy zysku netto. Firma Conhpol Bis posiada wysoka warto$¢
majatku, lecz jego rentownos¢ wynosi 0%.

Wzrost przychoddw ze sprzedazy u prezentowanych podmiotéw daje dobra
prognoze na przyszlos¢. Jak jednak wynika ze sprawozdan finansowych, koszty
dziatalnos$ci operacyjnej rowniez wzrastajg. Najwiekszy udziat w ich strukturze
majg koszty zwigzane z dzialalnoécig produkcyjng (koszty wlasne sprzedazy)
oraz koszty zwigzane z prowadzeniem wtasnych salonéw sprzedazy (koszty
sprzedazy). W ujeciu rodzajowym sg to koszty zuzycia materialéw i energii,
uslugi obce i wynagrodzenia.

Na polskim rynku obuwia istniejg takze inne znane marki, ktére na
poczatku swojej dzialalnosci funkcjonowaly jako zaklady rzemieslnicze. Sg to
np. Gino Rossi, Lasocki i Badura. Marki te dzialaja obecnie pod szyldem firmy
CCC bedacej najwieksza polska siecia obuwnicza. Marke Gino Rossi zalozono
w 1992 r. w Stupsku. Zostata ona przejeta przez Grupg CCC w 2019 r., a obecnie
jej produkcja odbywa sie w Indiach. Marke Lasocki zalozono w 1954 r., a Grupa
CCC przejeta ja w 2017 r. — obecnie jej produkcja ma miejsce w Bangladeszu.
Z kolei marka Badura powstata w 1979 r., przez Grupe CCC zostala przejeta
w 2021 r., za$ jej produkcje przeniesiono do Turcji.

11.5. Szanse i zagrozenia funkcjonowania polskich producentéw
branzy obuwniczo-skérzanej

Wstepne rozpoznanie rynku polskich producentéw wyrobéw skérzanych
daje podstawe do wskazania szans i zagrozen dla ich przetrwania i rozwoju.
Wykorzystano do tego celu model D. Isenberga — entrepreneurship ecosystem
model (Khattab i Al-Magli, 2017). W tabeli 11.3 zestawiono warunki dzialalnosci
podmiotéw branzy obuwniczo-skoérzanej w najwazniejszych aspektach, dotycza-
cych polityki, finanséw, kapitatu ludzkiego oraz rynkdéw, wraz ze wskazaniem
mozliwych sposobéw wsparcia ich rozwoju. W opracowaniu postuzono sig¢
réowniez wynikami ogdlnopolskiego badania kondycji polskiej branzy obuw-
niczo-skdrzanej, ktore zostato przeprowadzone przez Polska Izbe Przemystu
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Tabela 11.3. Szanse, zagrozenia i dziatania wspierajace funkcjonowanie podmiotéw
branzy obuwniczo-skorzanej

téw wskazuje malejacy
0 36% zysk w okresie
2021-2023

— 2,4% respondentéw
zaobserwowalo wzrost
zysku, §rednio 0 40%

— 64,3% badanych wska-
zuje malejgce przychody
o $rednio 36%

— 84,5% badanych wska-
zuje spadek zamowien
S$rednio o 41,4%

— 9,5% badanych wska-
zuje wzrost zamowien
Srednio o 18,8%

— wskazywane giéwne
koszty: koszty pracy
(90%), podatki (71%),
koszty towaréw i surow-
céw (63%)

wania dziatan proeks-
portowych z Funduszy
Unijnych, PARP,
Ministerstwa Rozwoju
i Technologii

— $rodki KPO z programu
,,Utworzenie 1 wsparcie
funkcjonowania 120
branzowych centrow
umiejetnoséci (BCU),
realizujacych koncepcje
centréw doskonatosci
zawodowej (CoVEs)”

Kategoria Zagrozenia Szanse Dziatania / Oczekiwania
Polityka |- brak regulacji opisu — podejmowane przez rzad | — wprowadzenie Europej-
i znakowania skor oraz dziatania deregulujace skiego Systemu Regulu-
wyrobéw skérzanych, przepisy prawne w celu jacego Opisywanie Skor
eliminujacych okresle- usprawnienia prowadze- | i Znakowanie Wyrobéw
nie ,,skdra ekologiczna” nia dziatalnosci gospo- Skérzanych
— niejednoznaczny system darczej — wpisanie branzy obuw-
okreSlajacy sposéb zna- |— wsparcie Europejskiej niczej na liste branz
kowania pochodzenia Konfederacji Przemystu zagrozonych
(,,wyprodukowano w”’ — Obuwniczego (CEC) — certyfikacja obuwia
»~made in”), co powoduje |  z siedzibg w Brukseli importowanego
falszowanie informacji |- dziatania podejmowane |- obnizenie stawki VAT
na temat pochodzenia przez Europejska Kon- na obuwie skdérzane
towaréw federacje Skor i Odziezy | (55% badanych)
— 15,5% badanych Skérzanej (COTANCE)
wskazuje wymogi — wsparcie ekonomiczne
regulacyjne lub admi- i organizacyjne Polskiej
nistracyjne jako gtéwny Izby Przemystu Skérza-
problem dziatalnosci nego (PIPS)
— dzialania reprezenta-
cyjne Polskiej Grupy
Producentéw Obuwia
wobec rzadu
— inicjatywy: Europejskie
Forum Branzy Obuwni-
czej i Skérzanej
Finanse |- 77% badanych podmio- |- programy dofinanso- — ufatwienie dostepu do

projektéw i dotacji unij-
nych

— wsparcie kapitalowe,
np. pozyczki ptynno-
Sciowe

— dotacje na innowacje

— podniesienie cta na
towary z Chin, Indii
i Bangladeszu?

— redukcja obcigzen ZUS
i podatkowych (90,5%
badanych)
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(26% badanych)

— starzenie si¢ kadry pra-

cownikéw

— wysokie koszty zatrud-

nienia pracownika

— 65% badanych infor-

muje o redukcji zatrud-
nienia 0 29,7%

38% badanych planuje
dalsze redukcje zatrud-
nienia

nie obuwnictwa w Kal-
warii Zebrzydowskiej

— bezptatne kursy kaletni-

cze i skérzane

— szkoty obuwnicze

11 II stopnia w Kalwarii
Zebrzydowskiej

— projekt Erasmus+

dotyczacy innowacyj-
nych szkoleh w branzy
wyrobow skdrzanych
(0d 2025 1.)

Kategoria Zagrozenia Szanse Dzialania / Oczekiwania
Kapital |- brak wykwalifikowanej |— Branzowe Centrum — ratowanie miejsc pracy
ludzki kadry pracowniczej UmiejetnoSci w dziedzi- | poprzez bezpoSrednie

doptaty do zatrudnienia
(34,5% badanych)

— wprowadzanie innowacji

wspierajacej rzemiosto

— wspoétfinansowanie

dziatan ze Srodkéw
Europejskiego Funduszu
Spotecznego na rzecz
ksztatcenia branzowego

Rynki

trendy w postrzeganiu
,,skory” jako surowca
nieekologicznego
okresSlenie ,,skora eko-
logiczna” w odniesieniu
do tworzyw sztucznych
69% badanych firm
wskazuje niewystar-
czajacy popyt na rynku
krajowym

wysoka cena produktéw,
79% badanych dekla-
ruje podniesienie ceny
0 $rednio 9,8%

niska Swiadomo§¢é
konsumencka na temat
polskich marek obuw-
niczych

duze zréznicowanie
podmiotéw branzy,

Z wyrazng przewaga
mikroprzedsigbiorstw
przejmowanie marek
przez duze podmioty i
wyprowadzanie produk-
cji poza Polske

— cykliczne Targi Obuwia

POLSHOES w Krako-
wie dla przedstawicieli
biznesu

— Targi Obuwia, Skéry

i Wyrobéw Skérzanych
na Miedzynarodowych
Targach Poznafskich,
organizowane przez
Ogoélnopolska Izbe
Branzy Skérzanej

— dziatalno§¢ badawcza

i rozwojowa Sieci
Badawczej Lukasiewicz
— Instytut Przemystu
Skoérzanego w zakresie
bezpieczefistwa, jakosci
uzytkowej oraz wtasci-
woSci obuwia i wyro-
béw skérzanych

— prowadzone badania

naukowe nad wyko-
rzystaniem mikroor-
ganizméw do prze-
ksztatcania odpadéw
garbarskich w sposéb
biotechnologiczny

— rozw6j e-commerce,

wzrost sprzedazy obu-
wia online

— bogate wzornictwo

wyrobow, krétkie serie
produkcji, dostosowa-
nie do indywidualnych
potrzeb konsumentéw

— wpisanie sektora skérza-

nego na liste programu
promocji sektoréw
polskiej gospodarki
projektu ,,Umigdzynaro-
dowienie MSP — Brand
HUB”

— 83% badanych wskazuje

na konieczno$¢ ograni-
czenia importu tanich

1 niskiej jakoSci towaréw
z Azji lub wprowadzenie
réownych zasad konku-
rencji

— wspolna platforma

e-commerce bez obcig-
zajacych prowizji

— rozwdj patriotyzmu

gospodarczego i znajo-
moSci polskich brandéw
wsrdd spoteczefistwa,

— tworzenie inicjatyw

wspotpracy pomigdzy
podmiotami branzy

w celu budowania kon-
kurencyjnosci na rynku

— konieczno$¢ utrzymania

drobnego handlu wsréd
odbiorcéw polskich
Wyrobow

— relokacja zaméwien

sieci typu Kazar do
polskich wytwdrcow
(42,9% badanych)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (PIPS, 2023; PIPS, 2024).
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Skoérzanego (PIPS, 2024). Badanie przeprowadzono na grupie 84 respondentow
(46,4% — mikroprzedsiebiorstwa, 39,3% — mate przedsiebiorstwa, 11,9% - $rednie
przedsigbiorstwa, 2,3% — duze przedsigbiorstwa). Forma tabelaryczna umozliwia
przedstawienie problematyki w sposob syntetyczny.

11.6. Zakonczenie

Firmy z branzy obuwniczo-skdrzanej nalezg do sektora malych i $rednich
przedsiebiorstw. Sektor MSP jest jednym z fundamentéw polskiej gospodarki,
obejmuje bowiem az 99,8% wszystkich przedsiebiorstw dzialajacych w kraju,
generuje 45,3% PKB i zatrudnia 6,94 mln o0s6b, co stanowil 67,8% wszystkich
zatrudnionych w sektorze przedsigbiorstw. To pokazuje, jak bardzo polska
gospodarka opiera si¢ na niewielkich, czesto lokalnych firmach, ktére prowadza
dziatalno$¢ w réznych branzach (PARP, 2024). Wsparcie dzialalnosci produ-
centow wyrobow skdérzanych to m.in. stworzenie dobrych warunkoéw rozwoju
przedsiebiorczosci. Wykonane analizy wskazaly, ze zagrozenia dotyczace funk-
cjonowania podmiotéw branzy skérzanej wynikaja z ograniczen prawnych,
rynkowych, spotecznych i finansowych. Nalezg do nich czynniki majace wplyw
na caty sektor MSP, np.: rosnace koszty dziatalnoéci operacyjnej, spadek przy-
chodow ze sprzedazy, spadek marzy operacyjnej, ograniczony dostep do kapitatu
zewnetrznego, brak wsparcia instytucjonalnego czy obcigzenia administracyjne.
Instrumenty wsparcia muszg réwniez dotyczy¢ ograniczen bezposrednio zwig-
zanych z ta branzg. Wéréd nich nalezy wymieni¢: brak uregulowan prawnych
dotyczacych znakowania skér i wyrobow skérzanych, nieograniczony import
obuwia z tworzyw sztucznych z krajow spoza Unii Europejskiej, brak §wiado-
mosci polskich marek wéréd konsumentéw, starzenie si¢ kadry pracownikow,
duze zréznicowanie podmiotéw branzy (z wyrazng przewaga mikroprzedsie-
biorstw), a takze przejmowanie marek przez duze podmioty i wyprowadzanie
produkcji poza Polske.

W rozdziale zdefiniowano mozliwe dziatania wspierajace funkcjonowanie
podmiotéw branzy obuwniczo-skérzanej, gdyz - jak wskazuja eksperci OECD
- tego typu programy muszg by¢ ukierunkowane na okre$lony typ przedsie-
biorcéw, z uwzglednieniem specyfiki ich dziatalnosci.
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Rozdziat 12

Zarzadzanie ryzykiem w laboratoriach — identyfikacja
zagrozen zwigzanych z infrastrukturg badawczg

Marta Wolska, Marek Roszak

12.1. Wprowadzenie

Infrastruktura badawcza stanowi podstawowe wyposazenie kazdego labo-
ratorium. Obejmuje ona urzadzenia i instalacje, ktdre sa niezbedne do prowa-
dzenia réznych badan i analiz - od wyposazenia w postaci szkla laboratoryjnego
po zaawansowane systemy pomiarowe czy tez rozbudowane instalacje gazowe
(kazdy element infrastruktury laboratorium ma kluczowe znaczenie dla jego
sprawnego funkcjonowania). Infrastruktura ta wigze si¢ tez jednak z ryzykiem.
Awarie, niesprawnos¢ urzadzen, ich nieprawidlowe dziatanie - to tylko niektére
z potencjalnych probleméw, mogacych pojawic si¢ w zwiazku z jej funkcjonowa-
niem.

W przypadku wystapienia awarii czy braku sprawnosci poszczegoélnych
elementéw infrastruktury badawczej laboratorium moze by¢ zmuszone do zawie-
szenia lub op6znienia realizowanych prac badawczych, co z kolei moze miec nega-
tywny wplyw na skuteczng realizacj¢ projektéw, w tym dotrzymanie terminéw
dostarczenia wynikéw badan (Samimi, 2020). Ponadto nieprawidiowosci w dzia-
taniu infrastruktury moga prowadzi¢ do bledéw w wynikach badan, co z kolei
moze wplyna¢ na jakos¢ realizowanych proceséw badawczych, a w konsekwencji
na wiarygodnos¢ pracy laboratorium. Warto zauwazy¢, ze infrastruktura labora-
toryjna wymaga specjalistycznej obstugi i konserwacji (Wolska i in., 2023a). Jesli
procedury w tym zakresie nie sg przeprowadzane regularnie i z odpowiednia
staranno$cia, istnieje ryzyko, Ze urzadzenia nie beda dziata¢ poprawnie, co
z kolei moze prowadzi¢ do pogorszenia jako$ci badan, a w konsekwencji do
wystgpienia awarii (Wolska i in., 2023b). Dodatkowo niesprawno$¢ instalacji
w zakresie dostarczania medidw moze stanowi¢ zagrozenie dla bezpieczenstwa
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personelu oraz $rodowiska pracy. W przypadku laboratoriéow, w ktorych zakres
prac odbywa sie z wykorzystaniem substancji chemicznych czy biologicznych,
infrastruktura ma kluczowe znaczenie dla bezpieczenstwa. Nieszczelnosci lub
nieprawidlowosci w zakresie dziatania systemow wentylacji czy oczyszczania
powietrza moga prowadzi¢ do skazenia §rodowiska pracy, a to z kolei moze
stanowic¢ zagrozenie nie tylko dla oséb pracujacych w laboratorium, ale tez dla
innych. Dlatego tez skuteczne zarzadzanie ryzykiem w kontekscie infrastruk-
tury laboratoryjnej jest nie tylko kwestig efektywnosci realizowanych procedur
badawczych, ale réwniez bezpieczenstwa pracy (Nyrek, 2015).

12.2. Ryzyko zwigzane z infrastrukturg badawczg w kontekscie
wymagan normy ISO/IEC 17025

Ryzyko zwigzane z infrastrukturg laboratoryjng w kontekscie wymagan
normy ISO/IEC 17025 ,,0gélne wymagania dotyczace kompetencji laboratoriéw
badawczych i wzorcujacych” jest kluczowa kwestia dla dziatalnosci laborato-
riow, ktére daza do uzyskania akredytacji zgodnie z tym standardem. Norma
ISO/IEC 17025 (2018) okresla wymagania dotyczgce zarzadzania ryzykiem
w laboratoriach. Oczekuje si¢ w niej planowania i wdrazania przez laboratorium
dzialan odnoszacych si¢ do ryzyk i szans, co ma na celu zwigkszenie skutecznosci
systemu zarzadzania laboratorium, poprawe jego wynikéw oraz zapobieganie
negatywnym skutkom. Zarzadzajacy laboratorium sa odpowiedzialni za podej-
mowanie decyzji, ktére ryzyka i szanse nalezy uwzgledni¢. Zaréwno kierownicy
laboratoriéw, jak i ich pracownicy powinni by¢ §wiadomi ryzyk, a tym samym
skutkow, jakie niosg potencjalne zagrozenia. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem
w odniesieniu do infrastruktury laboratoryjnej jest nie tylko kwestia zgodnosci
z wymaganiami normy ISO/IEC 17025 (2018), ale takze warunkiem koniecznym
zapewnienia wysokiej jako$ci i niezawodnosci wynikéw badan.

Wymagania dotyczace zarzadzania ryzykiem w kontekscie normy ISO/
IEC 17025 (2018) obejmuja wiele kluczowych aspektow. Zgodnie z wymaganiami
zawartymi w pkt. 8.5 normy - Dzialania odnoszace si¢ do ryzyk i szans (opcja A),
»laboratorium powinno rozpatrywac ryzyka oraz szanse zwigzane z dzialalno-
$cig laboratoryjna w celu:

a) zapewnienia, aby system zarzadzania osiagal zamierzone wyniki,

b) zwigkszenia mozliwosci osiagania zamierzen i celéw laboratorium,

¢) zapobiezenia wystapieniu niepozadanych skutkéw dziatalnosci laborato-
ryjnej i potencjalnych btedéw w tej dziatalnosci lub ich ograniczenia,

d) osiagnigcia doskonalenia”.
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Powyzsze punkty wskazujg na potrzebe przeprowadzenia w zakresie dzia-
talnosci laboratorium kompleksowej analizy ryzyka zwiazanego z posiadana
infrastruktura badawcza, majacej na celu identyfikacje potencjalnych zagrozen
oraz ocen¢ prawdopodobienstwa ich wystapienia, jak rowniez okreslenie mozli-
wych skutkéw ich nastepstw. Analiza ta powinna by¢ przeprowadzona w sposob
systematyczny i udokumentowany. Kolejnym kluczowym elementem jest opraco-
wanie i wdrozenie odpowiednich procedur oraz strategii zarzadzania ryzykiem
w laboratorium. Kazde laboratorium powinno okreéli¢ specyficzne dziatania
majace na celu minimalizacje identyfikowanych zagrozen oraz zapobieganie
ich wystapieniu. Procedury te powinny by¢ dostosowane do specyfiki danego
laboratorium oraz uwzglednia¢ najnowsze standardy i praktyki w zakresie jego
dzialalnosci. Laboratoria powinny monitorowac i przeglada¢ wdrozone proce-
dury oraz strategie w celu identyfikacji ewentualnych obszaréw wymagajacych
ulepszen lub dostosowan do zmian. Stanowi to istotny element ciaglego dosko-
nalenia dziatalno$ci laboratorium, ktory pozwala utrzymac najwyzsze standardy
jakosci i bezpieczenstwa (Blasko i in., 2023).

Wymagania normy ISO/IEC 17025 (2018) w odniesieniu do ryzyka poja-
wiaja sie rowniez w kontekscie:

a) bezstronnosci — pkt 4.1.4: ,,Laboratorium powinno na biezaco identyfi-
kowac¢ ryzyka w odniesieniu do swojej bezstronnosci”,

b) prac niezgodnych z wymaganiami - pkt 7.10.1: ,,(...) Wdrozona proce-
dura powinna zapewnic, aby (...) byly podejmowane dziatania (...) bazujace na
ustalonym przez laboratorium poziomie ryzyka”,

¢) dzialan korygujacych - pkt 8.7.1: ,,Gdy wystapi niezgodnos¢, laborato-
rium powinno (...) aktualizowac ryzyka i szanse okreslone podczas planowania,
jezeli to konieczne (...)",

d) przegladu zarzadzania - pkt 8.9.2: ,,Dane wejsciowe do przegladu zarza-
dzania powinny (...) odnosic¢ si¢ do (...) wynikéw identyfikacji ryzyka (...)".

W zwigzku z powyzszym laboratoria dazace do uzyskania i utrzymania
akredytacji zgodnie z wymaganiami normy ISO/IEC 17025 muszg poswiecic¢
nalezyta uwage kwestii zarzadzania ryzykiem, w tym réwniez w kontekscie
posiadanej infrastruktury laboratoryjnej (Wojas, 2017).

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem jest nieodlgcznym elementem ich dziatal-
nosci, ktory przyczynia si¢ zaréwno do zgodnoséci z wymaganiami normatyw-
nymi, jak i do efektywnego oraz niezawodnego funkcjonowania laboratorium
(Karpinski i Bulska, 2021).
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12.3. Klasyfikacja zagrozen ze wzgledu na zrédto pochodzenia

Klasyfikacja zagrozen ze wzgledu na zrédlo pochodzenia jest istotnym
krokiem w procesie zarzadzania ryzykiem w laboratoriach. Pozwala ona na
lepsze zrozumienie natury wystepujacych zagrozen oraz dostosowanie odpo-
wiedniej strategii zarzadzania ryzykiem. Podziat ryzyk na kategorie zgodnie
z ich pochodzeniem moze obejmowa¢ dwie gtéwne grupy:

1) ryzyka wewnetrzne, ktére maja swoje Zrédto wewnatrz laboratorium
lub organizacji - moga one by¢ spowodowane bledami natury ludzkiej, btedami
w zarzadzaniu realizowanymi procesami lub problemami technicznymi,

2) ryzyka zewnetrzne - wynikaja z czynnikéw spoza kontrolowanego
obszaru laboratorium; moga by¢ spowodowane przez czynniki srodowiskowe,
techniczne, spoteczne, polityczne czy ekonomiczne; przykltady ryzyk zewnetrz-
nych obejmuja zmiany regulacji prawnych dotyczacych badan laboratoryjnych,
modyfikacji w zakresie wymagan co do warunkéw klimatycznych, kryzysu
gospodarczego czy tez zagrozenia ze strony konkurencji.

Podzial zagrozen na ryzyka wewnetrzne i zewnetrzne pozwala na lepsze
zrozumienie réznorodnosci zagrozen oraz skuteczne opracowanie strategii
zarzadzania ryzykiem. W przypadku ryzyk wewnetrznych istotne jest wdrozenie
odpowiednich procedur, szkolen oraz monitorowanie dziatan personelu. Nato-
miast w przypadku ryzyk zewnetrznych laboratoria powinny by¢ przygotowane
na zmiany w otoczeniu oraz mie¢ plany dzialan awaryjnych, ktére pozwolg na
podjecie szybkiej reakcji w sytuacjach kryzysowych. Skuteczne zarzadzanie ryzy-
kiem wymaga zatem uwzglednienia obu tych kategorii zagrozen i dostosowania
odpowiednich $rodkéw zapobiegawczych.

Kluczowe dla organizacji jest ryzyko operacyjne, definiowane w literaturze
jako ,,ryzyko start materialnych i reputacyjnych oraz odpowiedzialnosci prawnej,
wynikajacych z niedostosowania lub zawodnosci proceséw i niezbednych dla
nich zasobéw (osobowych, materialnych, informacyjnych i finansowych),
a powstajacych w rezultacie zakldcen bedacych nastepstwem oddziatywan
zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych” (Zawita-Niedzwiecki, 2010). Dane
literaturowe wskazuja na réznorodnos¢ mozliwosci klasyfikacji ryzyka opera-
cyjnego w zaleznosci od profilu dzialalnosci organizacji. W tabeli 12.1 przed-
stawiono klasyfikacje zaproponowang przez J. Zawile-Niedzwieckiego w odnie-
sieniu do otoczenia zewnetrznego organizacji oraz do wewnetrznych procesow
podstawowych, pomocniczych i zarzadczych. Na potrzeby niniejszego rozdziatu
w zestawieniu uwzgledniono jedynie sklfadowe ryzyka operacyjnego odnoszace
sie do infrastruktury badawczej (Zawita-Niedzwiecki, 2010).
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Tabela 12.1. Klasyfikacja rodzajow ryzyka operacyjnego wedtug
J. Zawily-Niedzwieckiego w odniesieniu do infrastruktury badawczej

Obszar oddziatywania

Ryzyko

Opis ryzyka

Otoczenie

Zewnetrzne zakl6ce-
nie funkcjonalnego
$rodowiska pracy

Wystapienie zaklocen zewnetrznych, czesto
nieznanych organizacji, niemajacych bezpo-
$redniego zwiazku z dzialalno$cia organiza-
¢ji, skutkujacych niedestrukcyjnym ograni-
czeniem mozliwosci normalnego dziatania

Procesy podstawowe

Zaklocenie fizycznego
$rodowiska pracy

Brak wystarczajacych zabezpieczen przed
czynnikami oddzialywania na srodowisko
pracy, skutkujacy ograniczeniem mozliwosci
normalnej pracy w odniesieniu do urzadzen
o specjalnych wymaganiach

Zaklocenie technicz-
nego srodowiska pracy

Zuzycie lub wada ukryta uwidaczniajaca sig
poprzez postepujace pogarszanie si¢ parame-
trow jako$ciowych lub nagte ich przekrocze-
nie prowadzace do ograniczenia mozliwosci
normalnej pracy (awarii urzadzenia)

Zaklocenie informa-
tycznego $rodowiska

pracy

Specyficzne przypadki ryzyka technicznego
zwigzane z systemami informatycznymi
(np. awaria komputera)

Procesy pomocnicze

Brak kompetencji

Niewtasciwy dobér pracownika do zadan
lub nienadgzanie pracownika za dynamika
wyzwan zawodowych, co skutkuje blednymi
dziataniami lub decyzjami o odczuwalnych
skutkach dla organizacji

Brak rezerw osobo-
wych

Niewtasciwe planowanie zadan i zasobow
uniemozliwiajace pelne wykonywanie zadan

Fluktuacja kadr

Niewtasciwe warunki pracy, niewlasciwa
ocena sytuacji na rynku pracy skutkujaca
niemozno$cig zapewnienia odpowiedniej
jakosci, rozmiaru lub wydajno$ci wykonywa-
nej pracy

Brak rezerw material-
nych

Niewla$ciwe planowanie zadan i zasobow
uniemozliwiajace realizacj¢ natozonych
zadan

Zagrozenie dotyczace
zuzywania sie

Ograniczona trwalo$¢ poszczegoélnych zaso-
béw, zuzywanie si¢ zasobow prowadzace do
przekroczenia granic tolerancji, a nastepnie
do utraty parametréw urzadzenia wytwor-
czego

Nietrafno$¢ wydatkow

Brak kompetencji lub bledna ocena przesta-
nek decyzji wydatkowania powodujaca straty
dla organizacji

Wyczerpanie srodkow

Niewtasciwe planowanie zadan i zasobow
finansowych skutkujgce utratg ptynnosci
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cd. tabeli 12.1

Obszar oddziatlywania Ryzyko Opis ryzyka
Procesy zarzadzania | Zagrozenie dotyczace |Podatno$¢ w zasobach organizacji prowa-
incydentu (awarii) dzaca do niemoznosci utrzymania dotych-
czasowej organizacji dzialania (np. awaria
linii produkcyjne;j)

Zagrozenie dotyczace | Niewtasciwa organizacja dziatania (obejmu-
brakéw jaca takze nieodpowiednie zasoby) skutku-
jaca niemozno$cia uzyskania okreslonych
parametrow jakosciowych

Zroédlo: (Zawita-Niedzwiecki, 2010).

12.4. Identyfikacja zagrozen zwiazanych z infrastrukturg badawczg —
analiza przypadkéw

Na potrzeby niniejszego rozdziatu przeprowadzono analiz¢ przypadkéw
w obszarze pieciu akredytowanych laboratoriéw badawczych funkcjonujacych
w strukturze jednej organizacji. Zakres dziatalnosci tych laboratoriéw jest zroz-
nicowany - obejmuje zaréwno ustugi badan analitycznych, produkgcje certyfiko-
wanych materialéw odniesienia, badania emisji gazéw ze Zrodet stacjonarnych,
jak i badania dotyczace kontroli produkcji materiatéw magnetycznych. Infra-
struktura, bedaca podstawa dzialalnosci w powyzszym zakresie, obejmuje:

1) wyposazenie podstawowe do przygotowania probek, w tym m.in. mine-
ralizatory mikrofalowe, mlynki, wyparki rotacyjne, wagi laboratoryjne, prasy,
plyty grzewcze, piece itp.,

2) wyposazenie do analiz wlasciwych, w tym m.in. spektrometry ICP-OES,
XRF, AAS, ICP-MS, spektrofotometry UV/VIS, chromatografy GC/MS, HPLC,
jonometry, analizatory gazéw, system pomiarowy Remacomp,

3) wyposazenie zapewniajace przeptyw informacji w laboratorium, w tym
komputery osobiste i oprogramowanie typu Laboratory Information Manage-
ment System (LIMS).

Laboratoria w zasobach infrastruktury posiadaja ok. 350 sztuk wypo-
sazenia laboratoryjnego znajdujacego si¢ pod stalym nadzorem. W wyzej
wymienionych laboratoriach, zgodnie z wymaganiami normy ISO/IEC 17025,
systematycznie prowadzona jest analiza ryzyk i szans. W latach 2018-2023 ziden-
tyfikowano 240 ryzyk dotyczacych zréznicowanych obszaréw dziatalnosci labo-
ratoriow, w tym 27% z nich dotyczyto infrastruktury laboratoryjnej. Zidentyfi-
kowano 15 kategorii ryzyk wewnetrznych (48 zagrozen) oraz 11 kategorii ryzyk
zewnetrznych (17 zagrozen). W tabeli 12.2 i 12.3 przedstawiono ryzyka zwigzane
z infrastrukturg laboratoryjng w ramach analizy przypadkoéw, z uwzglednieniem
podziatu na Zrédto ich pochodzenia.
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Tabela 12.2. Badanie zidentyfikowanych ryzyk wewnetrznych - analiza przypadkow

moze wprowadzi¢ bledy
w interpretacji wynikow

. quzaj Charakterystyka zidenty- | Przyklady sytuacji dotyczacych wystapienia
zidentyfikowanego fik K Ka w dzialalnodci lab i
ikowanego ryzyka ryzyka w dziatalnosci laboratoriow
ryzyka
Awaria Niesprawno$¢ infrastruk- | Awaria spektrofotometru UV/VIS spowodo-
infrastruktury tury uniemozliwiajaca jej | wana wygasnigciem zywotnoséci lampy deu-
funkcjonowanie, wyste- terowej powoduje opdznienie w badaniach
pujaca nagle i powodujaca |o $rednio 3 dni robocze, co w istotny sposéb
jej niewlasciwe dziatanie | wplywa na skutecznos¢ pracy i zagwaranto-
lub catkowite unierucho- | wanie terminowosci jej realizacji
mienie
Niewtasciwa Nieprawidlowe czysz- Brak regularnej konserwacji HPLC prowa-
konserwacja czenie i konserwacja dzacy do skrécenia Zywotnoéci kolumny
infrastruktury badawczej, | o 30%, co moze skutkowa¢ spadkiem doktad-
co moze prowadzi¢ do nosci analiz
zanieczyszczenia probek
i blednych wynikéw analiz
Brak kalibracji Brak kalibracji prowa- Brak kalibracji wagi prowadzacy do bledow
dzacy do niemiarodajnych | pomiarowych na poziomie +0,05 g, co moze
wynikéw wskazan wplyna¢ na dokladno$¢ wazenia
Niewtasciwe Nieprawidlowe uzytko- Uzywanie mikroskopu bez ostony skutkujace
uzytkowanie wanie sprzetu laboratoryj- |skréceniem zywotnosci soczewek o 50%, co
nego moze prowadzi¢ do | moze obnizy¢ jako§¢ obrazéw mikroskopo-
uszkodzenia jego elemen- | wych
téw, co moze wplynac na
jako$¢ 1 doktadnos¢ analiz
Niekompletna Brak prawidlowego udo- | Brak aktualizacji karty kalibracyjnej pro-
dokumentacja kumentowania przepro- | wadzacy do niescisto$ci w wynikach analiz,
techniczna wadzonych dziatan, co co moze wplyna¢ na wiarygodnoé¢ danych

laboratoryjnych

Brak szkolenia
personelu

Niewtasciwe szkolenie per-
sonelu z obstugi nowego
sprzetu laboratoryjnego
moze prowadzi¢ do jego
nieprawidlowego uzytko-
wania, a w konsekwencji
do awarii

Brak szkolenia z obstugi analizatora gazu
prowadzacy do trwalej awarii urzadzenia

Nieaktualne
oprogramowanie

Uzywanie nieaktualnego
oprogramowania moze
ogranicza¢ mozliwosci
analizy nowych substancji
imetod

Brak aktualizacji oprogramowania GC-MS,
uniemozliwiajacy analize nowych zanie-
czyszczen w probkach, co moze prowadzi¢ do
ograniczenia zakresu badan laboratoryjnych
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$rodkéw ochrony
osobistej

podczas pracy z substan-

cjami chemicznymi moze
prowadzi¢ do wypadkow

iobrazen

. quzaj Charakterystyka zidenty- | Przyklady sytuacji dotyczacych wystapienia
zidentyfikowanego " . a0 o
fikowanego ryzyka ryzyka w dziatalnos$ci laboratoriow
ryzyka
Niedostateczne Brak odpowiednich Brak noszenia r¢kawic ochronnych skut-
zapewnienie $rodkow ochrony osobistej | kujacy zwiekszeniem ryzyka oparzen

chemicznych o 40%, co moze prowadzi¢ do
przerw w pracy laboratoryjnej i konieczno$ci
hospitalizacji personelu

infrastruktury do
potrzeb

tura laboratoryjna lub
brak odpowiedniego
sprzetu moze ograniczaé
mozliwosci badawcze

i wplywaé na jakos¢ analiz

Nieprawidlowe Nieprawidlowe przecho- | Przechowywanie wzorcéw PBB i PBDE
przechowywanie |wywanie substancji che- | w niewlasciwych warunkach skutkujgce
substancji micznych moze prowadzi¢ |skréceniem ich okresu waznosci o 30%, co
chemicznych do utraty ich aktywnoéci | moze prowadzi¢ do btedéw w wynikach

lub reakcji niepozadanych |analiz
Niedostateczna Brak systematycznej Brak regularnych kontroli jako$ci procesow
kontrola jakosci kontroli jako$ci proceséw | analizy probek powodujacy zwigkszenie
proceséw laboratoryjnych moze ryzyka wystapienia bledow o 25%

prowadzi¢ do bledow

w analizach i obnizenia

wiarygodnoéci wynikow
Brak ciagtego Niedostateczne inwesto- | Brak regularnych szkolen i kurséw doszka-
doskonalenia wanie w szkolenia i rozwdj |lajacych dla personelu laboratoryjnego moze
personelu personelu moze prowadzi¢ | obnizy¢ wydajnoé¢ badan o 15%

do stagnacji w umiejetno-

$ciach i wiedzy pracow-

nikéow
Niedostateczne Brak systematycznego pro- | Brak formalnego procesu zarzadzania ryzy-
zarzadzanie cesu identyfikacji, oceny  |kiem moze zwigkszy¢ o 20% prawdopodo-
ryzykiem izarzadzania ryzykiem biefistwo wystapienia incydentéw

moze sprawi¢, ze laborato-

rium bedzie narazone na

nieoczekiwane zagrozenia
Nieprawidiowe Brak spéjnych i prze- Nieprzygotowanie personelu do sytuacji
procedury testowanych procedur awaryjnych moze wydtuzy¢ czas reakcji na
awaryjne awaryjnych moze utrudni¢ | incydent o 30%

efektywne reagowanie na

sytuacje kryzysowe, takie

jak awarie sprzetu lub

wypadki
Niedostosowanie | Przestarzala infrastruk- Brak inwestycji w nowoczesny sprzet labo-

ratoryjny moze obnizy¢ efektywnoé¢ badan
020%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie kart ryzyka laboratoriéw stanowiacych analize

przypadkow.
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Tabela 12.3. Badanie zidentyfikowanych ryzyk zewnetrznych - analiza przypadkéw

czesci zamiennych

dostepnosci czesci
zamiennych moze
prowadzi¢ do przedtuzo-
nych przerw w dzialaniu
laboratorium w przypadku
awarii sprzetu

Zidentyfikowane | Charakterystyka zidenty- | Przyklady sytuacji dotyczacych wystapienia
ryzyko fikowanego ryzyka ryzyka w dziatalnosci laboratoriow
Brak dostepnosci | Niepewno$¢ dotyczaca Brak dostepnosci waznej czesci zamiennej

do chromatografu gazowego powodujacy
przerwe w analizach chemicznych - §rednio
5 dni roboczych, co wplywa na terminowos¢
dostarczenia wynikéw klientom

Niedostateczne
wsparcie tech-
niczne producenta

Brak odpowiedniego
wsparcia technicznego ze
strony producenta sprzetu
moze opdzni¢ rozwigzanie
probleméw technicznych
lub awarii

Brak wsparcia technicznego ze strony pro-
ducenta chromatografu cieczowego HPLC
skutkujacy opdZnieniem w naprawie sprzetu
o $rednio 7 dni roboczych, co powoduje
utrate potencjalnych zlecen badawczych

Zakl6cenia
w dostawach ener-
gii elektrycznej

Nagle zakldcenia w dosta-
wach energii elektrycznej
moga spowodowac prze-
rwy w pracy laboratoryjnej
iryzyko utraty danych

Trwajacy brak zasilania laboratoryjnego
przez 24 godziny, wptywajacy na brak moz-
liwo$ci przeprowadzenie analiz ICP-OES,
co prowadzi do opdznien w dostarczaniu
wynikéw badan

Zmiany w prze-
pisach i normach
branzowych

Nagle zmiany w prze-
pisach i normach bran-
zowych moga wymagaé
dostosowania procedur
laboratoryjnych i inwe-
stycji w nowy sprzet lub
technologie

Wprowadzenie nowych norm dotyczacych
pomiaréw emisji gazéw wymaga przeprowa-
dzenia dodatkowych szkolen personelu, co
wigze si¢ z dodatkowymi kosztami

Zmiany w finan-
sowaniu i budzecie
laboratorium

Zmniejszenie finansowa-
nia lub budzetu labora-
torium moze ograniczy¢
dostepnos¢ srodkow

na zakup niezbednego
sprzetu lub materiatow
laboratoryjnych

Obnizenie budzetu laboratorium o 20% moze
spowodowac opdznienie w zakupie nowego
sprzetu, co utrudni realizacje planowanych
badan i projektéw badawczych

Nagle zmiany na
rynku dostaw

Nagle zmiany na rynku
dostaw materialéw labo-
ratoryjnych lub substan-
¢ji chemicznych moga
prowadzi¢ do trudno$ci
w uzyskaniu niezbednych
surowcow lub reagentow

Wrycofanie si¢ z rynku gtéwnego dostawcy
odczynnikéw chemicznych moze spowodo-
waé wzrost cen odczynnikéw o 50%, co zna-
czaco wplynie na koszty prowadzenia badan

Problemy z trans-
portem i logistyka

Opdznienia w dostawach,
uszkodzenia podczas
transportu lub problemy

z logistyka moga uniemoz-
liwi¢ terminowe wykona-
nie analiz laboratoryjnych

Uszkodzenie sprzetu laboratoryjnego pod-
czas transportu skutkujgce op6znieniem
terminu jego naprawy o $rednio 10 dni robo-
czych, co wptywa na terminowo$¢ wykona-
nia analiz dla klientow
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cd. tabeli 12.3
Zidentyfikowane | Charakterystyka zidenty- | Przyklady sytuacji dotyczacych wystapienia

ryzyko fikowanego ryzyka ryzyka w dziatalnosci laboratoriow
Zmiany narynku | Trudno$ci w rekrutacji Brak dostepnosci do specjalistow prowadzacy
pracy wykwalifikowanego perso- | do probleméw z zachowaniem ciagto$ci
nelu lub zmiany na rynku | pracy laboratorium
pracy moga wplynac na

zdolno$¢ laboratorium do
utrzymania odpowied-
niego personelu technicz-
nego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie kart ryzyka laboratoriéw stanowiacych analize
przypadkow.

aniczenia finansowe na inwesty

~ ZWigkszonekoszt

Rys. 12.1. Diagram Sankeya dla ryzyk majacych zZrédlo wewnatrz laboratorium -
analiza przypadkéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie zgormadzonych danych dotyczacych ryzyka w zakresie
infrastruktury badawczej w obszarze analizowanych przypadkéw, a takze przy
wsparciu oceny eksperckiej okreslono przeplyw ryzyka wewnatrz laboratorium.
Opracowano diagram Sankeya, ktéry prezentuje przeplyw kontrybucji pomiedzy
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Rys. 12.2. Diagram Sankeya dla ryzyk majacych zrodlo zewnetrzne - analiza
przypadkéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

réznymi kategoriami ryzyka (rys. 12.1 i 12.2). Zastosowanie diagramu Sankeya
poprzez okreslenie udzialu poszczegolnych czynnikéw w ogélnym ryzyku umoz-
liwilo wskazanie obszaréw wymagajacych pilnej uwagi i dzialan naprawczych.
Dodatkowo diagram wspomaga identyfikacje potencjalnych skutkéw awarii lub
nieprawidfowosci w infrastrukturze badawcze;.

Analiza diagramu dla ryzyk majacych zZrédto wewnatrz laboratorium
pozwala na stwierdzenie, ze najwigkszy wplyw na opdznienia w badaniach
wywieraja awaria infrastruktury (20%), niewlasciwe uzytkowanie (15%) oraz
nieaktualne oprogramowanie (15%). Bledne wyniki analiz s3 gléwnie spowo-
dowane awarig infrastruktury (15%) oraz niewlasciwg konserwacja (15%).
Ograniczenie mozliwo$ci badawczych laboratorium, podobnie jak problemy
z zachowaniem cigglo$ci pracy wynikaja gtéwnie z nieprawidtowych procedur
awaryjnych (27%) oraz niedostatecznego zapewnienia srodkéw ochrony osobi-
stej (27%). Trudnosci w utrzymaniu zgodnosci z regulacjami czesto wynikaja
z niekompletnej dokumentacji technicznej (36%), braku kalibracji (20%) oraz
niedostatecznego zarzadzania ryzykiem (7%). Ryzyko awarii infrastruktury jest
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zazwyczaj zwigzane z niewlasciwg konserwacja (30%), niewlasciwym uzytkowa-
niem (22%) oraz brakiem szkolenia personelu (14%).

W przypadku ryzyk majacych zZrédlo zewnetrzne najwigkszy wkiad
w zakresie ograniczenia mozliwo$ci badawczych laboratorium odnotowano
w przypadku ryzyk zwigzanych ze zmianami na rynku pracy (17%), zmianami
w przepisach i normach branzowych (15%), z zaklt6ceniami w dostawie energii
elektrycznej (13%), a takze z brakiem dostepnosci czgsci zamiennych (11%) oraz
niedostatecznym wsparciem technicznym producenta (11%). Najwigkszy wplyw
na problemy z zapewnieniem cigglosci pracy w laboratorium wywieraja zmiany
na rynku pracy (19%) oraz brak dostepnosci czesci zamiennych (16%).

12.5. Zakonczenie

Infrastruktura laboratoryjna jest kluczowym elementem kazdego labora-
torium badawczego, zapewniajacym sprawng realizacj¢ badan i analiz. Jest ona
zwigzana z wystepowaniem wielu potencjalnych ryzyk, ktére moga mie¢ istotny
wplyw na dzialalno$¢ laboratorium, w tym na bezpieczenstwo personelu i jakoé¢
uzyskiwanych wynikéw badan.

Zarzadzanie ryzykiem nie tylko powinno minimalizowaé potencjalne
zagrozenia, ale takze przyczynia¢ si¢ do osiggniecia i utrzymania najwyzszych
standardow jakosci i bezpieczenstwa w organizacjach. Wybor odpowiednich
metod identyfikacji ryzyka w organizacjach oraz klasyfikacja zagrozen ze
wzgledu na ich zrédlo pochodzenia sg kluczowe dla skutecznego zarzadzania
ryzykiem w laboratoriach. Przeprowadzona analiza przypadkow dla pieciu akre-
dytowanych laboratoriéw badawczych wykazala, ze infrastruktura badawcza jest
narazona na wiele réznych zagrozen, zaréwno o charakterze wewnetrznym, jak
i zewnetrznym. Ryzyka wewnetrzne dotyczace opdznien w badaniach czy ogra-
niczen mozliwosci badawczych oraz trudnosci z zapewnieniem cigglosci pracy
odpowiadajg za ok. 60% probleméw, z czego gldwna role odgrywaja czynniki
zwigzane z infrastrukturg laboratorium, takie jak niewlasciwa konserwacja oraz
brak kalibracji. Natomiast ryzyka zewnetrzne dotyczace zmiany w przepisach czy
dostaw energii elektrycznej stanowig 21% problemoéw, z czego najwigkszy wptyw
na funkcjonowanie laboratorium maja zmiany w finansowaniu i budzecie (40%).
W zwigzku z tym skuteczne zarzadzanie ryzykiem wewnetrznym i zewnetrznym
jest kluczowe dla laboratoriéw dazacych do utrzymania najwyzszych standardow
jakosci i zgodnosci z normami branzowymi.

Perspektywa dalszych badan naukowych w obszarze zarzadzania ryzykiem
zwigzanym z infrastrukturg badawczg jest niezmiernie wazna dla doskonalenia
dobrych praktyk laboratoryjnych oraz zapewnienia wysokiej jako$ci wynikow
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badan, takze przy uwzglednieniu spetnienia wymagan akredytacyjnych zwigza-
nych z kryteriami zapisanymi w obowiazujacej normie ISO/IEC 17025.

Badania i analizy dotyczace nowych metod identyfikacji ryzyka moga
przyczynic si¢ do lepszego zrozumienia réznorodnos$ci zagrozen oraz bardziej
skutecznego ich rozpoznawania. Badania nad opracowaniem zintegrowanego
podejécia do zarzadzania ryzykiem, ktére obejmuje nie tylko ryzyko zwigzane
z infrastrukturg badawczy, ale takze ryzyko operacyjne, finansowe i strategiczne,
moga przynie$¢ nowe spojrzenie na procesy zarzadzania ryzykiem w szcze-
gélnym zakresie dziatalnosci, ktéra charakteryzuje laboratoria badawcze.

Wyniki z przysztych badan naukowych w zakresie holistycznego zarzg-
dzania ryzykiem zwigzanym z infrastruktura badawcza moga mie¢ istotne
znaczenie dla dalszego rozwoju nauki w zakresie ksztaltowania dobrej praktyki
laboratoryjnej i zarzgdzania nia.
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Rozdziat 13

Laboratoria diagnostyczno-badawcze wobec wyzwan jakosci
— analiza mozliwosci implementacji systemu zarzadzania

Barbara Btyskal, Aleksandra Bojda

13.1. Wprowadzenie

W dobie dynamicznego rozwoju technologii, rosngcych wymagan regula-
cyjnych oraz coraz wiekszych oczekiwan klientow laboratoria badawcze i diagno-
styczne staja przed koniecznoécig zapewnienia najwyzszej jakosci $wiadczonych
ustug. Jako$¢ ta nie ogranicza si¢ jedynie do precyzyjnych wynikéw badan,
ale obejmuje takze przejrzysto$¢ procesoéw, spojnos¢ dziatan oraz zgodnos¢é
z normami krajowymi i miedzynarodowymi.

Jednym z najskuteczniejszych sposobdw osiggniecia tych celéw jest wdro-
zenie kompleksowego systemu zarzadzania jako$cia (SZJ]), ktéry wspiera orga-
nizacj¢ w monitorowaniu i doskonaleniu wszystkich obszaréw jej dziatalnosci,
a zwienczeniem tego wdrozenia jest akredytacja laboratorium. Proces akre-
dytacji, gwarantujac jakos¢ wynikow badan, wptywa z kolei na wzrost pozycji
konkurencyjnej laboratorium (Albano i Faustini, 2015; Dehouck i in.; 2019;
Delgado i Salazar-Casco, 2022; Panagiotidou i in., 2024; PN-EN ISO 9001:2015).

Celem rozdzialu jest analiza mozliwoéci implementacji systemu zarza-
dzania jakoscig w przykltadowym laboratorium, ze szczegélnym uwzglednieniem
potencjalnych korzysci, barier oraz uwarunkowan organizacyjnych i technicz-
nych. W opracowaniu poruszono réwniez znaczenie zgodnosci z norma ISO/IEC
17025 jako kluczowego standardu dla laboratoriéw badawczych, ktéry stanowi
fundament budowy zaufania w relacjach z klientami i instytucjami nadzoruja-
cymi.

W ramach niniejszej pracy dokonano analizy wyzwan, przed jakimi stoja
tego typu jednostki, a takze przedstawiono praktyczne aspekty wdrazania SZJ.
Zwienczeniem pracy jest ocena realnych mozliwosci implementacji systemu
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zarzadzania jako$cig w laboratorium oraz sformulowanie spostrzezen, wnioskow
i rekomendacji, ktére moga stanowi¢ wsparcie dla organizacji stojacych przed
takim wyzwaniem.

13.2. Przedstawienie organizacji

13.2.1. Uwagi ogoélne

Analizowana firma jest duzg organizacja, ponoszaca odpowiedzialnos¢
prawna, ktdrej laboratorium stanowi jedna z komorek organizacyjnych. Celem
wykluczenia sprzecznego interesu laboratorium i innych dziatéw, strukture orga-
nizacji podzielono na:

B Dzial Laboratoryjny,

B Dzial Nadzoru Sanitarnego,
B Dzial Organizacyjno-Prawny,
B Dzial Ekonomiczny.

Wydzielenie Dzialu Laboratoryjnego (laboratorium) spowodowato uwol-
nienie personelu od jakichkolwiek naciskéw, ktére moglyby wplywaé na jego
osad techniczny. Poza tym personel laboratoryjny nie angazuje si¢ w zadng dzia-
talno$¢, ktéra mogtaby zachwiaé zaufanie do niezaleznosci jego ocen oraz rzetel-
no$ci wynikéow badan (na co podpisal stosowne deklaracje). Dzialem Laborato-
ryjnym zarzadza kierownik podlegajacy bezposrednio dyrektorowi. Nalezy przy
tym zaznaczyg¢, ze system zarzadzania obejmuje Dzial Laboratoryjny i komoérki
wspomagajace dziatalno$¢ laboratoryjng oraz obowigzuje zaréwno pracownikow
wykonujacych badania w siedzibie firmy, jak i pracownikéw pobierajacych
probki/wykonujacych pomiary poza siedziba.

Poniewaz zakres wykonywanych badan jest bardzo szeroki, laboratorium
podzielono na nastepujace oddziaty:

m  Odzial Laboratoryjny Higieny Zywnosci i Zywienia,
Odzial Laboratoryjny Higieny Pracy,
Odzial Laboratoryjny Higieny Komunalnej,
Odziat Laboratoryjny Mikrobiologii i Parazytologii,
Odzial Laboratoryjny Higieny Radiacyjne;j.
W kazdym oddziale laboratoryjnym zostal powotany kierownik oddziatu
oraz kierownik ds. jakosci, a za calo$¢ systemu zarzadzania w Dziale Laborato-
ryjnym odpowiada gléwny specjalista ds. systemu jakosci.

13.2.2. System zarzadzania

Norma ISO 17025 wymaga, aby w laboratorium zostal wdrozony i stale byt
utrzymywany system zapewnienia jakos$ci. System zarzadzania funkcjonujacy
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w Dziale Laboratoryjnym przykladowej organizacji jest zespotem dziatan orga-

nizacyjnych, technicznych i kontrolnych umozliwiajacych wlasciwe zarzadzanie.

Jest on oceniany systematycznie podczas wewnetrznych i zewnetrznych audytow,

jak rowniez przegladéw zarzadzania w celu zapewnienia jakos$ci badan (Albano
i Faustini, 2015; Habibie i Kresiani, 2019; PN-EN ISO/IEC 17000:2006; PN-EN
ISO/IEC 17025:2018).

Dzialania dotyczace zarzadzania to m.in. (Albano i Faustini, 2015; Pana-

giotidou i in., 2024; PN-EN ISO/IEC 17025:2018):

wlasciwa struktura organizacyjna dziatu laboratoryjnego,

wlasciwa polityka kadrowa, w tym podzial odpowiedzialnosci i uprawnien,
zasady wspdtpracy z klientem,

zasady poufnosci badan i ochrony praw klienta,

zasady zlecania podwykonawcom badan,

zasady prowadzenia i nadzorowania dokumentacji,

zasady wspolpracy z instytucjamiiinnymilaboratoriami w zakresie dosko-
nalenia jakosci badan i systemu zarzadzania,

audyty wewnetrzne,

przeglady wykonywane przez kierownictwo,

zasady prowadzenia dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

Dziatania techniczne obejmuja czynniki wplywajace na prawidlowos¢

i wiarygodnos¢ badan, w tym m.in.:

dostosowanie metod badawczych, wyposazenia, kwalifikacji personelu
w sposdb zapewniajacy wysoka jakos¢ wynikéw badania i wzorcowania,
zasady kontroli jakosci badan,

zasady dokumentowania wynikéw badan i nadzorowanie danych,

zasady pobierania probek i postepowanie z obiektami do badan,

warunki lokalowe i srodowiskowe.

System zarzadzania zapewnia przede wszystkim:

dokfadnos¢ metod pomiarowych i pomiaréw, tzn. poprawnos$¢ i precyzje
wymagang przez klienta,

odtwarzalnoé¢ informacji, czyli mozliwo$¢ uzyskania wszelkich danych
dotyczacych badan prowadzonych w przesztosci,

niezaleznos¢, czyli brak mozliwosci niepozadanego wplywu na wyniki
badan w trakcie ich wykonywania, poprzez naciski finansowe czy inge-
rencj¢ w wewnatrzlaboratoryjny system obiegu informaciji,

ciaglos¢, co oznacza, ze badania wykonywane sa kazdorazowo wedlug
okreslonej procedury, ktorg osiaga sie poprzez prowadzenie wlasciwego
nadzoru nad wyposazeniem,
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przyrzady pomiarowe znajdujace sie w takim samym stanie przy kazdym
ich uzyciu,

wlasciwa wspotprace z klientem, czyli taka, ktéra bedzie gwarantowala
odpowiednie okreslenie potrzeb klienta i dobor wilasciwych metodyk
badawczych, zapewniajacy otrzymanie poprawnych wynikéw badan.
Podstawowymi dokumentami systemu jakosci w laboratorium przykla-

dowej organizacji sa:

ksiega jakosci,

procedury ogoélne i instrukcje ogdlne,

procedury badawcze,

instrukgje,

normy,

zapisy.

W Dziale Laboratoryjnym obowigzuja nastepujace procedury ogélne (PO)

systemu zarzadzania:

PO-01 Nadzorowanie zapisow,

PO-02 Nadzér nad dokumentacjg,

PO-03 Szkolenie personelu,

PO-04 Postepowanie z wyposazeniem pomiarowym,

PO-05 Postgpowanie z materiatami pomocniczymi,

PO-06 Rozpatrywanie skarg,

PO-07 Audyt wewnetrzny,

PO-08 Przeglgd zarzgdzania,

PO-09 Pobieranie probek i postepowanie z probkami do badan,
PO-10 Dziatania korygujgce i zapobiegawcze,

PO-11 Nadzorowanie badan niezgodnych z wymaganiami,
PO-12 Sterowanie jakoscig badan,

PO-13 Wspétpraca z klientem,

PO-14 Przeglgd zapytan, ofert, umow,

PO-15 Ochrona praw wlasnosci klienta i zachowanie poufnosci,
PO-16 Zakupy ustug i dostaw.

13.2.3. Nadz6r nad dokumentacja

W laboratorium ustalono i wdrozono procedurg ogélng PO-02 Nadzér

nad dokumentacjg, opisujacg sposob nadzorowania dokumentdw systemu zarza-
dzania. Stosuje si¢ jednolite zasady opracowania, zatwierdzania, aktualizacji lub
zmiany, rozpowszechniania, a takze wycofywania i archiwizacji dokumentow
objetych systemem zarzadzania. Wszystkie dokumenty stanowigce elementy
systemu zarzadzania s3 przegladane i zatwierdzane przed wydaniem przez
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upowaznione osoby. Ewentualne zmiany nanoszone sg przez osobe zarzadzajaca
danym dokumentem za pomocg karty zmian lub przez nowe wydanie. Decyzja
ta zalezy od osoby zatwierdzajacej dany dokument. Obowiazek zaznajomienia
wszystkich pracownikéw ze zmianami w dokumentach systemu zarzadzania
lezy w gestii kierownikow ds. jako$ci pozostatych oddziatéw laboratoryjnych.
Najwazniejsze dokumenty systemu jakosci, takie jak: Ksiega jakosci, procedury
ogolne, instrukcje ogdlne, sg przegladane przez kierownika Dzialu Laboratoryj-
nego, zarzadzane przez gléwnego specjaliste ds. systemu jako$ci i zatwierdzane
przez dyrektora, a ich kopiowanie w celu wykorzystania zewnetrznego jest
mozliwe wylacznie za jego zezwoleniem. Kopiowanie dokumentéw stanowigcych
wlasno$¢ klienta jest mozliwe tylko do uzytku wewnetrznego w przykladowe;j
organizacji.

13.2.4. Przeglad zapytan, ofert i uméw

Laboratorium oferuje w formie ustug badania prowadzone przez poszcze-
gblne oddzialy laboratoryjne. Postgpowanie w zakresie przyjmowania zapytan,
opracowania ofert, przyjmowania zlecen do realizacji i zawierania uméw opisane
jest w procedurze ogdlnej PO-14 Przeglgd zapytan, ofert, uméw. Klient ma prawo
wybra¢ taka metode badania, ktéra bedzie spetnia¢ jego wymagania i potrzeby,
oraz zada¢ informacji o (Gawor i in., 2020; Grochau, Ten Caten i de Comargo
Forte, 2017; Middlebrook, 2017; Manikandan, Ramakrishnan i Harihara
Shanmugam, 2023; PN-EN ISO/IEC 17025:2018):

m  kwalifikacjach i uprawnieniach oséb wykonujacych dang ustuge,
przewidywanym terminie wykonania ustugi,
cenie ustugi,
stosowanych metodach badawczych,
posiadanych certyfikatach.
Wspotpraca z klientem wewnetrznym prowadzona jest na podstawie planu

pracy na dany rok, ktéry sporzadzany jest zgodnie z wytycznymi Gléwnego
Inspektoratu Sanitarnego.

13.2.5. Podwykonawstwo badan i wzorcowan

Przykladowa organizacja zleca prace podwykonawcy tylko w przypadku
tymczasowej niezdolnosci do przeprowadzenia badan, np. z powodu nadmier-
nego obcigzenia danym rodzajem badan, niesprawnosci przyrzadu pomiaro-
wego, choroby pracownika itp. lub badann wymagajacych dodatkowej bieglosci
technicznej oraz w zakresie realizacji planu narzuconego przez GIS, ktérych nie
wykonuje laboratorium. O konieczno$ci podzlecenia badan kierownik laborato-
rium informuje kierownika Dziatu Laboratoryjnego, ktéry dokonuje uzgodnien
z dyrekcja. Podwykonawcg moze by¢ laboratorium akredytowane, referencyjne
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lub inne, ktérego kompetencje sa znane i potwierdzone. Przed skierowaniem
probek do badan u podwykonawcy laboratorium pisemnie powiadamia klienta
o zaistniatych okolicznosciach i wyborze podwykonawcy, a uzyskanie aprobaty
klienta potwierdzane jest jego pisemng zgoda. Laboratorium odpowiedzialne jest
przed klientem za prace podwykonawcy z wyjatkiem przypadku, kiedy podwy-
konawca zostal wskazany przez klienta. Badania wykonane przez podwykonawce
wyrdznia si¢ w sprawozdaniu/raporcie z badan poprzez wyrazne ich oddzielenie
(zaznaczenie) od pozostatych badan.

13.2.6. Zakupy ustug i dostaw

Laboratorium dokonuje zakupéw wyposazenia pomiarowego, materiatéw,
urzadzen pomocniczych i innych, a takze ustug, zapewniajac wysoka jakos¢
wykonywanych badan zgodnie z procedurg ogélnag PO-16 Zakupy ustug i dostaw,
korzystajac z listy kwalifikowanych dostawcéw. Zakupy przebiegaja zgodnie
z wymaganiami okreslonymi w metodach dotyczacych badan, a nabywane
dostawy, ktére wplywaja na jakos¢ tych badan, laboratorium przed uzyciem
sprawdza pod wzgledem zgodnosci z wymaganiami. Laboratorium korzysta
z nastepujacych rodzajow ustug zewnetrznych:

B wzorcowania/kalibracji,
sprawdzania,
legalizaciji,
serwis6w gwarancyjnych i pogwarancyjnych,
napraw,
przegladow,
konserwacji.
Serwisy gwarancyjne i pogwarancyjne oraz naprawy, przeglady i konser-
wacje sprzetu i wyposazenia pomiarowego wykonywane sg przez ekipy serwi-

sowe producentéw lub kompetentne firmy.

13.2.7. Obstuga klienta

Laboratoria stosujg rézne formy wspotpracy z klientem, zgodnie z dwiema
procedurami ogdélnymi: PO-13 Wspélpraca z klientem (poczawszy od zapytania
ofertowego po odbiér sprawozdania z badan) oraz PO-14 Przeglgd zapytan, ofert,
umow. W zaleznosci od kosztow badania pomiary realizowane sg na podstawie
zlecenia (przyjmowane faksem lub na pismie). W trakcie uzgadniania z klientem
warunkéw wykonania badan laboratorium informuje o stosowanych metodach
i nie podejmuje si¢ wykonania badan metoda zaproponowang przez klienta,
jesli jest ona niewiarygodna (na zadanie klient informowany jest o postepie
prac w realizacji umowy). Kierownik laboratorium lub wyznaczony przez niego
pracownik dokonuje przegladu zlecenia (przed jego realizacja w celu okreélenia
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kosztéw i mozliwosci realizacji). W przypadku pobierania probek w terenie
klient moze uczestniczy¢ w charakterze §wiadka, co potwierdza swoim podpisem
w protokole pobierania prébek, zgodnie z procedurg ogélna PO-09 Pobieranie
probek i postepowanie z probkami do badan. Mozliwy jest udzial klienta lub jego
przedstawiciela w charakterze §wiadka w badaniach wykonywanych w laborato-
rium (z wyjatkiem badan mikrobiologicznych), lecz ze wzgledu na wymogi BHP
w laboratorium i ochrone¢ praw innych klientéw ustala sie szczegétowo warunki
udzialu w badaniach. Dokumentacja wspélpracy z klientem (informacje zwrotne
od klientéw, zaréwno pozytywne, jak i negatywne, odnosnie do wykonywa-
nych badan) oraz sprawozdania/raporty z badan/pomiaréw przechowywane sa
w laboratorium i analizowane przez kierownikéw poszczegdlnych oddziatow
laboratoryjnych oraz wykorzystywane do dalszego doskonalenia. Laboratorium
zobowigzuje sie do poufnosci i ochrony praw wlasnosci klienta, jezeli nie jest to
sprzeczne z obowigzujacym prawem (kazdy pracownik laboratorium podpisuje
zobowigzanie o przestrzeganiu poufnosci badan) zgodnie z PO-15 Ochrona praw
wlasnosci klienta i zachowanie poufnosci.

13.2.8. Skargi

Laboratorium rozpatruje wyltacznie skargi (w rozumieniu normy PN-EN
ISO/IEC 17025) zwiazane z wykonaniem badan (PN-EN ISO/IEC 17025:2018).
Szczegdlowy tryb postepowania w przypadku skargi okreslony jest w procedurze
ogolnej PO-06 Rozpatrywanie skarg. Skargi innych stron dotyczace zlej jakosci
zdrowotnej zywnosci i wody oraz srodowiska pracy rozpatrywane sg w ramach
prowadzonego nadzoru biezacego i zapobiegawczego (dzialalnos¢ kontrolna)
przez Dzial Nadzoru przykladowej organizacji i przewidziany dla wojewddztwa
malopolskiego organ.

Pod pojeciem skargi skladanej do przykladowej organizacji rozumie si¢
(Panagiotidou i in., 2024; Partyka, 2022):

m skargi zwigzane z zagrozeniem zdrowotnym wystepujacym w danym $ro-
dowisku,

m skargi na dzialalno$¢ inspekcyjng i badawcza,

m skargi zwigzane z postgpowaniem administracyjnym.

Wysoki poziom wykonywanych badan jest zapewniony m.in. przez otwar-
tos¢ laboratorium na skargi naptywajace od klientéw lub innych stron, sprawne
i obiektywne ich rozpatrywanie oraz korygowanie popelnionych btedéw. Labo-
ratorium rozpatruje skargi ztozone na pismie, telefonicznie i osobiscie, przy czym
skargi zgloszone osobiscie lub telefonicznie muszg zosta¢ potwierdzone pisemnie.
Po zlozeniu skargi przez klienta lub inng strone nastepuje jej wpisanie do reje-
stru skarg i laboratorium przystepuje niezwlocznie do jej rozpatrzenia, zgodnie

190



Rozdziat 13. Laboratoria diagnostyczno-badawcze wobec wyzwan jakosci...

z okreslonym trybem postepowania. Jesli podczas rozpatrywania skargi powstaje
watpliwosé¢ co do jakosci badan, kierownik laboratorium wszczyna postepowanie
wyjasniajace. Zapisy z postgpowania wyjasniajacego skarge prowadzi kierownik
laboratorium lub osoba przez niego wyznaczona.

13.2.9. Nadzorowanie badan niezgodnych z wymaganiami

Laboratorium okreélito polityke postepowania i procedury do wyko-
rzystania wowczas, gdy jakikolwiek element ustugi laboratoryjnej lub wynik
badania nie odpowiada ustalonym procedurom lub wymaganiom uzgodnionym
z klientem, co zostalo opisane w procedurze ogdlnej PO-11 Nadzorowanie badatn
niezgodnych z wymaganiami (Albano i Faustini, 2015; PN-EN ISO 9001:2015).
Niezwlocznie po wystgpieniu takiego badania dokonuje sie oceny znaczenia
zaistnialej niezgodnos$ci z wymaganiami i podejmuje dziatania o charakterze
korygujacych, wlacznie z przerwaniem badania oraz wstrzymaniem sprawoz-
dania/raportu z tego badania, a o wszystkich podjetych dziataniach jest infor-
mowany klient. W laboratorium ustalona jest odpowiedzialnos$¢ i uprawnienia
dotyczace nadzorowania badania niezgodnego z wymaganiami.

13.2.10. Doskonalenie

Celem doskonalenia skutecznosci systemu zarzadzania jest zwiekszenie
zadowolenia klientéw przykladowej organizacji i innych zainteresowanych
stron (Albano i Faustini, 2015; Habibie i Kresiani, 2019; PN-EN ISO 9001:2015;
Sadowska, 2019). Podczas przegladu zarzadzania dokonuje sie oceny wynikow
doskonalenia w celu podjecia ustalen dotyczacych dalszego doskonalenia.
Dyrekcja nadaje tym dzialaniom priorytet i zapewnia niezbedne zasoby. W ten
sposob doskonalenie jest procesem ciaglym. Potrzeby doskonalenia uwzgled-
niane s3 przy opracowywaniu: planéw szkolen, planéw udziatu laboratorium
w badaniach bieglosci, planéw zakupow sprzetu i aparatury pomiarowej, rozsze-
rzania zakresu stosowanych metod badawczych i doskonalenia juz wdrozonych,
rozszerzania zakresu akredytacji, poprawy warunkéw lokalowych i srodowisko-
wych oraz przy wprowadzaniu zmian w systemie zarzadzania.

Dzialania dotyczace doskonalenia obejmuja (Sadowska, 2019):

B analizowanie i ocenianie istniejacej sytuacji w celu zidentyfikowania
obszarow do doskonalenia,
ustanowienie celow dotyczacych doskonalenia,
poszukiwanie mozliwych rozwigzan prowadzacych do osiagnigcia celow,
ocenianie tych rozwigzan i dokonywanie wyboru,
wdrazanie wybranych rozwigzan,
ocenianie wynikéw wdrozenia w celu okreslenia, czy cele zostaly osiagniete,

formalizowanie zmian.
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Laboratoria przyktadowej organizacji doskonala skutecznos¢ systemu

zarzadzania poprzez wykorzystanie:

m  polityki jakosci i celow dotyczacych jakosci,
audytow wewnetrznych,
dziatan korygujacych i zapobiegawczych,
analizy danych dotyczacych sterowania jakoscia,
przegladéw zarzadzania,
informacji zwrotnych od klientéw.

13.2.11. Dziafanie korygujace

Ustalony tryb postepowania dotyczacy dzialan korygujacych opisany jest
w procedurze ogélnej PO-10 Dziatania korygujgce i zapobiegawcze. Stwierdzone
niezgodnosci sa opisywane i analizowane, a dzialania korygujace maja na celu
usuniecie przyczyn niezgodnosci stwierdzonych wskutek (Albano i Faustini,
2015; Habibie i Kresiani, 2019; PN-EN ISO 9001:2015; Sadowska, 2019):

B nadzorowania badan niezgodnych z wymaganiami,

zgloszen od personelu,
sterowania jakoscig badan laboratoryjnych,
przeprowadzanego audytu lub przegladu zarzadzania,
skargi klienta.
W laboratorium po stwierdzeniu niezgodnosci okresla si¢ jej zakres
i wptyw na dotychczas prowadzone badania, a w konsekwencji zagrozenie dla
wiarygodnosci badan. Kierownik laboratorium podejmuje decyzje odnos$nie do
dzialan korygujacych, okreslajac ich rodzaj, termin i sposéb wdrazania.

13.2.12. Dziatania zapobiegawcze

Dzialania zapobiegawcze inicjowane sag w oparciu o zaistniate potrzeby,
doskonalenia, przeglad procedur, analizy trendéw w wykonywanych badaniach
i wyniki badan biegloséci, w ktérych laboratorium uczestniczy. Celem dzialan
zapobiegawczych jest dalsze doskonalenie oraz okreslenie potencjalnych zrodet
niezgodnosci, zardwno w obszarze technicznym, jak i w zakresie systemu
zarzadzania (Albano i Faustini, 2015; Gawor i in., 2020; PN-EN ISO 9001:2015;
Sadowska, 2019). Ustalony tryb postepowania dotyczacy dziatan korygujacych
i zapobiegawczych opisany jest w procedurze ogoélnej PO-10 Dziatania korygujgce
i zapobiegawcze. Dzialania zapobiegawcze wyprzedzaja powstanie problemu, sa
doraznag reakcja na zidentyfikowana trudno$¢. Podobnie jak dziatania korygu-
jace, dziatania zapobiegawcze s3 wdrazane w wyniku decyzji kierownika labora-
torium w sposéb planowy i oceniane pod katem ich skutecznosci.

192



Rozdziat 13. Laboratoria diagnostyczno-badawcze wobec wyzwan jakosci...

13.2.13. Nadzér nad zapisami

Nadz6r nad zapisami prowadzony jest zgodnie z procedurg ogélng PO-01
Nadzorowanie zapisow. Wszystkie zapisy wykonywane sa w sposob czytelny,
zapewniajacy mozliwos¢ identyfikacji w odniesieniu do konkretnego zadania.
Pomytki w zapisach poprawiane s3 zgodnie z zasadami obowigzujacymi
w systemie zarzadzania (skreslenie blednego zapisu i obok wpisanie prawidlo-
wego z data i paraftka osoby poprawiajacej). Zapisy moga by¢ prowadzone na
konwencjonalnym lub elektronicznym nos$niku danych. Wszystkie zapisy prze-
chowywane sg w sposéb zapewniajacy ich bezpieczenistwo i poufno$¢ (s zabez-
pieczone przed dostepem os6b nieupowaznionych oraz przed dokonywaniem
w nich zmian bez upowaznienia) (Albano i Faustini, 2015; Gawor i in., 2020;
Wierzowiecka, 2013; PN-EN ISO 9001:2015).

13.2.14. Audyty wewnetrzne

Szczegbdlowe zasady planowania, wykonywania i dokumentowania audytéw
wewnetrznych sg zawarte w procedurze ogdlnej PO-07 Audyt wewnetrzny. Audyt
realizowany jest przez wyszkolonych audytoréw wewnetrznych posiadajacych
udokumentowang znajomo$¢ funkcjonowania systemu zarzadzania i umiejet-
no$ci w zakresie prowadzenia audytéow w laboratoriach badawczych, w miare
mozliwo$ci niezwigzane z audytowanym obszarem (Albano i Faustini, 2015;
Wilson, Smye i Wallace, 2016), powolanych przez specjaliste ds. systemu jakosci.
Kazdy obszar i element systemu zarzadzania laboratorium jest audytowany co
najmniej jeden raz w roku.

Podstawowym celem audytu wewnetrznego jest zbadanie, czy (Wierzo-
wiecka, 2013; Wilson, Smye i Wallace, 2016):

B system zarzadzania zostal skutecznie wdrozony i jest utrzymywany,

B dokumentacja systemu zarzadzania jest zgodna z norma PN-EN ISO/IEC
17025,

m  personel na wszystkich szczeblach nalezycie wywiazuje sie z powierzonych
mu obowigzkdw,

m  ksiega jakosci, procedury ogodlne, instrukcje ogdlne, ksiegi techniczne,
procedury wewnetrzne, procedury badawcze, instrukcje i towarzyszace im
dokumenty sg stosowane,

® laboratorium posiada kompetencje techniczne potrzebne do wykonywania
badan,

B wskazane sg mozliwo$ci doskonalenia.

Audyty wewnetrzne w omawianej instytucji s3 planowane - zgodnie
z rocznym programem audytéw, badz dodatkowe — odbywaja si¢ poza pro-
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gramem, w nastepstwie skargi klienta, stwierdzenia nieprawidlowosci w biezacej
dzialalno$ci laboratorium lub w wyniku dziatan korygujacych albo zapobiegaw-
czych.

13.2.15. Przeglady zarzadzania

Zasady przygotowania, dokumentowania i przeprowadzania przegladow
zarzadzania zawarte s3 w procedurze ogélnej PO-08 Przeglgd zarzgdzania.
W ramach przegladu przeprowadzanego co najmniej raz w roku dokonywana
jest ocena polityki jakosci, prezentowane sg sprawozdania i wyniki audytéw
oraz dzialan korygujacych, a takze oceny lub opinie organizacji zewnetrznych
i klientow (Wierzowiecka, 2013; PN-EN ISO/IEC 17025:2018). Z kazdego prze-
gladu zarzadzania sporzadzany jest protokol, ktorego celem jest ocena skutecz-
nosci przyjetego systemu zarzadzania.

Przeglad zarzadzania przeprowadzany jest przez dyrektora przykiadowe;j
organizacji i uczestnicza w nim:

B specjalista ds. systemu jakosci,

m kierownik Dziatu Laboratoryjnego,
m  kierownicy laboratoriow,

m  kierownicy ds. jakosci.

13.2.16. Wymagania techniczne

Czynniki wplywajace na prawidlowo$¢ i wiarygodnos¢ badan to:
czynnik ludzki,

warunki lokalowe i srodowiskowe,

metody badan oraz ich walidacja,

wyposazenie,

Spojnos¢ pomiarowa,

pobieranie probek,

postepowanie z obiektami badania.

Powyzsze czynniki wywieraja rézny wplyw na catkowity niepewnos¢
pomiaru w przypadku poszczegdlnych badan. W zwigzku z powyzszym czyn-
niki te s3 uwzgledniane przy opracowywaniu metod badania, szkoleniu i kwali-
tikowaniu personelu oraz wyborze i wzorcowaniu posiadanego wyposazenia.

13.2.17. Personel

W laboratorium przykladowej organizacji pracuje wyspecjalizowany
personel z wymaganym wyksztalceniem, okreslonym w Rozporzadzeniu Mini-
stra Zdrowia w sprawie organizacji i sposobu dzialania stacji sanitarno-epide-
miologicznych (Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 9 wrze$nia 2002 r.).
Wykaz pracownikéw oraz wszelkie zapisy dokumentujace kwalifikacje nabyte
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wcze$niej i uzyskane podczas pracy w laboratorium znajduja sie w teczkach akt
osobowych, ktérymi dysponuje osoba zatrudniona na samodzielnym stanowisku
pracy do spraw pracowniczych. Nowy pracownik laboratorium jest szkolony
na okreslonym stanowisku pracy przez wyznaczone osoby i do czasu nabycia
wymaganych umiejetnosci pozostaje pod ich nadzorem. Szczegélowy tryb poste-
powania okreslajacy zasady szkolenia personelu laboratorium opisuje procedura
ogolna PO-03 Szkolenie personelu. Szkolenia majg na celu osiagniecie lub utrzy-
mywanie wlasciwego poziomu wiedzy oraz umiej¢tnosci w wykonywaniu zadan
oraz umozliwiajg podnoszenie kwalifikacji zawodowych i zapoznaja personel
z wymaganiami systemu zarzadzania. Szkolenia odbywajg si¢ wedtug rocz-
nego planu zatwierdzonego przez dyrektora, a w razie potrzeby organizowane
sa dodatkowo poza planem. Skuteczno$¢ podejmowanych dziatan dotyczacych
szkolen ostatecznie oceniana jest w czasie przegladéw zarzadzania.

13.2.18. Warunki lokalowe i srodowiskowe

W pieciokondygnacyjnym budynku pierwsza kondygnacje¢ stanowia
piwnice z pomieszczeniami zaplecza magazynowego i technicznego. Druga
i trzecig zajmuja pomieszczenia biurowe nadzoru sanitarnego i administracji.
Na parterze zlokalizowane sg punkty przyjmowania prébek i wydawania
wynikow dla Oddzialéw Laboratoryjnych: Higieny Pracy, Higieny Komunalnej,
Higieny Zywnoséci i Zywienia oraz Higieny Radiacyjnej - wspdlny, a oddzielnie
- dla Oddziatu Laboratoryjnego Mikrobiologii i Parazytologii. Na czwartej
kondygnacji (II pietro) znajduja si¢ Laboratoria Higieny Komunalnej, Higieny
Zywnosci i Zywienia, Higieny Pracy oraz Higieny Radiacyjnej, a piata kondy-
gnacje zajmujg Laboratoria Bakteriologii, Wirusologii, Parazytologii oraz Mikro-
biologii Wody i Zywnosci.

Do laboratorium przyktadowej organizacji maja wstep pracownicy danego
Oddzialu Laboratoryjnego oraz klienci na zasadach okreslonych w rozdziale
ksiegi jakosci: Obstuga klienta.

Odpowiedni stan czystoéci i porzadku jest jednym z elementéw gotowosci
laboratorium do wykonywania badan. Za stan czystosci swoich stanowisk
pracy odpowiada personel wykonujacy badania. Pomieszczenia laboratorium
sg sprzatane przez pomoce laboratoryjne oraz pracownikéw Sekcji Gospodar-
czej i Transportowej. Pracownicy sprzatajacy pomieszczenia sg przeszkoleni
w zakresie sposobu wykonywania tej pracy w laboratorium chemicznym lub
mikrobiologicznym oraz zapoznani z obowigzujacymi przepisami bhp i ppoz.
Warunki srodowiskowe s3 monitorowane i zapisywane wszedzie tam, gdzie
moga one mie¢ wplyw na wyniki (temperatura, ci$nienie, wilgotnos¢). Gdy jest
to niezbedne, aktualne parametry $rodowiskowe s3 uwzgledniane do obliczenia
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koncowych rezultatéw badan poprzez wprowadzanie odpowiednich poprawek
(rezultaty pomiaréw temperatury destylacji, preznosci metoda mokra itd.).

13.2.19. Metody badan i wzorcowan oraz ich walidacja

Laboratorium przykladowej organizacji wykonuje nastepujace badania
objete systemem zarzadzania:
B parametréw fizyko-chemicznych i mikrobiologicznych produktéw spozyw-
czych, materialéw i wyrobéw przeznaczonych do kontaktu z zywnoscia
i kosmetykow,
B parametrow fizyko-chemicznych i mikrobiologicznych wody do spozycia,
B parametréow fizyko-chemicznych, mikrobiologicznych i hydrobiologicz-
nych wod ujmowanych dla zaktadéw wodociagowych oraz wod w kapie-
liskach,
$rodowiska pracy - szkodliwo$ci chemicznych, fizycznych i biologicznych,
czynnikéw szkodliwych w §rodowisku zamieszkania i bytowania ludzi,
zanieczyszczen powietrza atmosferycznego,
mikrobiologiczne i parazytologiczne w probkach pochodzenia ludzkiego,
skazen zywnosci i wody substancjami promieniotwoérczymi,

inne, do ktérych laboratoria przygotowane sg aparaturowo i merytorycznie.
Laboratorium stosuje wylacznie udokumentowane metody badan, ktére
spelniaja wymagania klienta. Preferowane sg znormalizowane metodyki badan.
Laboratoria stosujg ostatnie wazne wydania norm, chyba ze posiadaja zgode
Polskiego Centrum Akredytacji na stosowanie poprzednich wydan norm lub
przepis prawny powoluje nieaktualng norme. Laboratorium informuje klienta
o istotnych cechach wybranej metody. Jesli wybrang przez klienta metode labo-
ratorium uznaje za niewlasciwg lub niewiarygodna, przedstawia klientowi swoje
propozycje do uzgodnienia.

13.2.20. Wyposazenie

Sposéb wprowadzania wyposazenia pomiarowego do eksploatacji, jego
znakowanie oraz prowadzenie, przechowywanie i nadzorowanie zwigzanej z nim
dokumentacji opisane sa w procedurze ogdlnej PO-04 Postgpowanie z wyposa-
zeniem pomiarowym. Wyposazenie pomiarowe laboratoriéow sklasyfikowano
w nastepujacy sposob:

B grupa A - przyrzady pomiarowe majace bezposredni wpltyw na wynik
badania,
grupa B — wzorce fizyczne,
grupa C - wzorce analityczne, szczepy wzorcowe i materiaty odniesienia,
grupa D - naczynia pomiarowe,
grupa E - urzadzenia pomocnicze.
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Dla grup: A, B, E prowadzi si¢ ewidencje wyposazenia pomiarowego.
Laboratorium sporzadza rejestr wzorcéw analitycznych, materiatéw odnie-
sienia i szczepow wzorcowych (grupa C), za$ naczynia pomiarowe (grupa D)
nie podlegaja ewidencjonowaniu. Wyposazenie pomiarowe z wyjatkiem naczyn
pomiarowych jest znakowane ustalonym kodem, umozliwiajacym jednoznaczna
identyfikacje. Druga grupa wyposazenia to materialy pomocnicze stanowiace
wyposazenie dodatkowe niezbedne do pobierania probek wykonywania badan.
W gléwnej mierze sa to odczynniki, ktdre sg przechowywane i stosowane w labo-
ratorium zgodnie z obowigzujacymi przepisami i zaleceniami producentéw.
Odczynniki s wpisywane do rejestru odczynnikéw i oznakowane odpowiednim
numerem kodowym od dnia wprowadzenia do laboratorium. Etykieta do ozna-
kowania znajdujacych si¢ w uzyciu odczynnikéw ma kolor zielony i czarny napis.
Jej wzor znajduje si¢ w procedurze ogélnej PO-05 Postepowanie z materiatami
pomocniczymi.

Poza odczynnikami pozostale materialy pomocnicze, jak: naczynia labo-
ratoryjne (z wyjatkiem naczyn do pomiaru objetosci), bibula, saczki oraz woda
dejonizowana, nie podlegaja rejestracji ani oznakowaniu.

13.2.21. Spdjnos¢ pomiarowa

W celu zapewnienia spéjnosci pomiarowej laboratorium przykladowe;j
organizacji wzorcuje wyposazenie w akredytowanych laboratoriach wzorcuja-
cych lub Giéwnym Urzedzie Miar, jak rowniez stosuje certyfikowane materiaty
odniesienia i wzorce (Sadowska, 2019; Zajac, 2019). W przypadku gdy wymie-
nione instytucje nie moga zapewni¢ spdjnosci pomiarowej w danej dziedzinie,
zrodlem spojnosci pomiarowej moze by¢ krajowa instytucja metrologiczna kraju,
ktory jest sygnatariuszem EA MLA lub ILAC MRA oraz CIPM MRA, lub tez
laboratoria wzorcujace akredytowane w tych krajach (Dzial Laboratoryjny zna
i realizuje postanowienia Polityki Polskiego Centrum Akredytacji dotyczace
zapewnienia spojnosci pomiarowej zawarte w dokumencie DA-06).

13.2.22. Pobieranie prébek

Zasady pobierania, przyjmowania probek i postepowania z nimi w labora-
toriach opisuje procedura ogélna PO-09 Pobieranie probek i postgpowanie z prob-
kami do badan. Probki do badan zywnosci i wody pobierane sg przez przeszko-
lonych pracownikéw w ramach wykonywanych zlecen, zgodnie z wymaganiami
dotyczacymi pobierania probek. Transport prébek odbywa si¢ wedtug obowia-
zujacych instrukcji. Oddzial Laboratoryjny Mikrobiologii i Parazytologii wyko-
nuje tylko badania prébek dostarczonych przez klienta. Oddzial Laboratoryjny
Higieny Radiacyjnej nie tylko bada probki dostarczone, ale réwniez samodzielnie
wykonuje pomiary w terenie. Oddzial Laboratoryjny Higieny Pracy wykonuje
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pomiary na stanowiskach pracy oraz prowadzi badania probek pobranych samo-
dzielnie i dostarczonych przez klienta.

W przypadku probek dostarczonych, w ramach wspotpracy z klientem,
Oddziat Laboratoryjny na Zyczenie klienta udostepnia metody poboru probek
i udziela niezbednego instruktazu w tym zakresie. W sytuacji kiedy klient zada
odstepstwa od udokumentowanej metodyki pomiaréw srodowiskowych czy
poboru prébek, kazdorazowo jest to odnotowywane i informowany jest o tym
wlasciwy personel. Z poboru prébki w terenie lub wykonania pomiaréw srodo-
wiskowych sporzadzany jest odpowiedni protokét poboru, ktdry jest podstawa
do zarejestrowania probki w laboratorium.

13.2.23. Postepowanie z obiektami do badan

Prébka dostarczona przez klienta jest rejestrowana, segregowana i kodo-
wana w punkcie przyjmowania prébek zgodnie z wymieniong we wcze$niejszym
punkcie procedura ogolng PO-09 Pobieranie probek i postepowanie z probkami
do badan. Laboratoria przyjmuja probki od klientow w:

B Punkcie Przyjmowania Probek i Wydawania Wynikéw do Oddziatu Labo-
ratoryjnego Mikrobiologii i Parazytologii,

B Punkcie Przyjmowania Prébek do pozostalych Oddziatéw Laboratoryj-
nych.

Pracownicy punktéw przyjmowania probek dokonuja wstepnej oceny przy-
datnosci prébek do badania. W przypadku zaistniatych réznic wzgledem usta-
lonych wymagan o przyjeciu probki decyduje wezwany kierownik laboratorium
lub osoba przez niego wyznaczona. Laboratoria posiadaja wlasny system znako-
wania i identyfikacji prébek oraz sposéb sporzadzania sprawozdan/raportow
z badan. Jest on opisany w odpowiednich dokumentach w poszczegdlnych
oddziatach. Na stanowiskach badawczych fachowy personel wykonuje badania
wedlug okreslonych procedur. Probka pozostaje w laboratorium do czasu
zakonczenia badan lub zakonczenia okresu, w ktérym mozliwe jest wykonanie
badan. Po wykonaniu badan probki sa niszczone. Probki ciekle po neutralizacji
chemicznej, jezeli taka jest potrzeba, wylewane s3 do kanalizacji. Probki state
wyrzucane s3 do kosza z wyjatkiem probek stanowigcych zagrozenie dla zycia,
zdrowia czy srodowiska. W przypadku gdy rozpoczecie badania nie jest mozliwe
w dniu dostarczenia probki, jest ona zabezpieczana i przechowywana zgodnie
z odpowiednimi instrukcjami.

13.2.24. Zapewnienie jakosci wynikéw badan

Sterowanie jako$cig badan realizowane jest poprzez kontrole jakosci prze-
prowadzang na trzech poziomach zgodnie z procedura ogdlng PO-12 Sterowanie
jakoscig badan:
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B poziom I - wewnetrzna kontrola jako$ci przeprowadzana przez analityka
wykonujacego badania w celu zapewnienia wiarygodnosci wynikow i rze-
telnosci wykonywanych badan;

B poziom II - wewnetrzna kontrola jakosci polegajaca na oznaczeniu przez
analityka probki kontrolnej podstawionej/przygotowanej przez kierownika
technicznego lub osobe przez niego wyznaczona;

B poziom IIT - zewnetrzna kontrola jakosci polegajaca na udziale laborato-
rium w badaniach bieglosci/poréwnaniach miedzylaboratoryjnych oraz
w badaniach wskazanych przez PCA jako obowigzkowe dla akredyto-
wanych metod badawczych przynajmniej raz w cyklu akredytacyjnym
(badania maja na celu potwierdzenie bieglosci i kompetencji technicznych
laboratorium).

Wryniki kontroli jakosci przeprowadzanej na wszystkich trzech poziomach
oraz potencjalne trendy ukladania si¢ wynikow sa analizowane przez kierownika
laboratorium, kierownika ds. jako$ci oraz pozostatych pracownikéw wykonuja-
cych okreslone badania w celu dalszego doskonalenia. W przypadku uzyskania
przez laboratorium wynikéw watpliwych lub niezadowalajacych podejmowane
sg dziatania korygujace zgodnie z procedurg ogélng PO-10 Dziatania korygujgce
i zapobiegawcze.

13.2.25. Przedstawianie wynikow

Wyniki badan/pomiaréw przeprowadzanych przez laboratorium sg przed-
stawiane jako ,,Sprawozdanie” badz ,Raport z badan/pomiaréw”, na podstawie
zapisow dokumentujacych badania/pomiary na formularzach opracowanych
zgodnie z normg PN-EN ISO/IEC 17025, a nast¢pnie s3 numerowane, rejestro-
wane i przechowywane zgodnie instrukcja kancelaryjng przyktadowej organi-
zacji (PN-EN ISO/IEC 17025:2018).

Sprawozdanie badz raport z badan jest przekazywany bezposrednio
klientowi albo osobie przez niego upowaznionej za potwierdzeniem odbioru lub
poczta na adres klienta. Uzupelnienia lub poprawki do wydanych sprawozdan/
raportéw z badan sa sporzadzane w identycznej formie w postaci aneksu (uzupet-
nienia) lub korekty sprawozdania. Dokument taki zawiera:

B informacje, czego dotyczy korekta,
B jednoznaczne oznakowanie,
B odniesienie do pierwotnego dokumentu.

Dzial Laboratoryjny, wydajac sprawozdania/raporty z badan z symbolem
akredytacji PCA, postepuje zgodnie z dokumentem DA-02 Zasady stosowania
symboli akredytacji PCA. Sprawozdanie badz raport z badan bez pisemnej zgody
laboratorium nie moze by¢ powielany inaczej, jak tylko w catosci.
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13.3. Ocena systemu zarzadzania jakoscig w laboratorium

Analizujac wdrozony system zarzadzania jakoscig w laboratorium, nalezy
podkresli¢, ze zostal on opracowany zgodnie z wymaganiami normy ISO 17025,
co $wiadczy o wysokim poziomie profesjonalizmu i odpowiedzialno$ci orga-
nizacji. Standard ten naklada na jednostki badawcze obowigzek nie tylko
zachowania rzetelnosci technicznej, ale rowniez wprowadzenia przejrzystych
rozwigzan organizacyjnych, pozwalajacych na eliminacje btedéw i minimali-
zowanie ryzyka utraty wiarygodnosci wynikéw. Z tego wzgledu zastosowane
w laboratorium rozwigzania, takie jak wyodrebnienie Dziatu Laboratoryjnego
oraz jednoznaczny podzial kompetencji, nalezy oceni¢ pozytywnie.

Rozpatrujac zagadnienie z organizacyjnego i zarzadczego punktu widzenia,
mozna z calym przekonaniem stwierdzi¢, ze niezalezno$¢ laboratorium od
innych struktur organizacyjnych instytucji sprzyja ograniczeniu konfliktu
interes6w oraz pozwala na zachowanie transparentnosci proceséw. Powolanie
kierownikow ds. jako$ci w poszczegolnych oddziatach zwigksza odpowiedzial-
no$¢ indywidualng i pozwala na lepsze roztozenie zadan kontrolnych. Tego
rodzaju rozwigzanie zapewnia decentralizacje systemu, a jednoczes$nie pozwala
na zachowanie jego spojnosci. Mozna ocenic je jako szczegélnie wartosciowe,
gdyz umozliwia szybkie reagowanie na problemy lokalne bez koniecznosci anga-
zowania calej centrali.

Z drugiej jednak strony nalezy wskaza¢ na pewne ryzyko zwigzane
z nadmiernym rozdrobnieniem odpowiedzialno$ci, gdyz przy braku skutecznej
komunikacji pomiedzy oddziatami moze doj$¢ do rozbieznosci w interpretacji
procedur. W konsekwencji system, cho¢ spojny w zatozeniach, moze w praktyce
generowac réznice w poziomie stosowania standardéw jakosci. Dlatego kluczowe
staje si¢ zapewnienie stalej wymiany doswiadczen miedzy kierownikami
oddzialéw oraz cykliczne szkolenia, ktére pozwola utrzymac jednolite podejscie
do realizacji zadan.

Z perspektywy personelu laboratoryjnego rozbudowana dokumentacja
i formalizacja proceséw daja poczucie uporzadkowania, lecz jednoczesnie moga
powodowac przecigzenie obowigzkami administracyjnymi. Ryzyko polega na
tym, ze personel techniczny, zamiast koncentrowac si¢ na analizie i rozwoju
metod badawczych, bedzie zmuszony do wypelniania licznych formularzy,
raportéw i kart kontrolnych. Aby temu przeciwdziata¢, nalezy zwiekszy¢ wyko-
rzystanie narzedzi cyfrowych, takich jak elektroniczne systemy zarzadzania
danymi (np. LIMS - Laboratory Information Management System), ktore
z jednej strony usprawnig gromadzenie informacji, a z drugiej zredukujg ilo$¢
pracy manualnej.
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Na szczegdlne podkreslenie zastuguje przyjety model wspolpracy z klien-
tami, oparty na zasadach poufnosci, jawnosci ofert oraz jednoznacznym okre-
$leniu warunkow zlecenia badan. Takie rozwigzanie sprzyja budowaniu zaufania
i stanowi wzdr dobrych praktyk w sektorze badan laboratoryjnych. Z drugiej
strony brak elastycznoéci w stosunku do oczekiwan klientéw, ktdrzy moga zada¢
zastosowania alternatywnych metod (nawet jesli sa mniej wiarygodne), moze by¢
odbierany jako ograniczenie. Takie podejscie - cho¢ krotkoterminowo mniej
atrakcyjne dla klienta, w dtuzszej perspektywie buduje wiarygodnos¢ laborato-
rium jako jednostki niezaleznej i godnej zaufania.

Regularne audyty wewnetrzne oraz przeglady zarzadzania stanowig
wazny element systemu i realnie wspieraja doskonalenie jakosci. Warto jednak
podkresli¢, ze skutecznos¢ tych narzedzi zalezy od tego, czy wnioski z audytow
s3 konsekwentnie wdrazane w praktyce. W przeciwnym razie istnieje ryzyko,
ze audyty beda realizowane w sposob wytacznie formalny, pozbawiony realnego
wplywu na doskonalenie proceséw. Z tego powodu wydaje sig, ze kluczowe dla
dalszego rozwoju jest stworzenie mechanizméw, ktdre zagwarantujg realne prze-
tozenie wynikéw audytéw na codzienng dziatalnos¢.

Ogodlnie rzecz ujmujac, wdrozone procesy zarzadcze w laboratorium nalezy
oceni¢ jako zgodne z miedzynarodowymi standardami i dostosowane do specy-
fiki jednostki publicznej. Najwieksze atuty systemu to wysoki poziom przejrzy-
stosci, brak konfliktu intereséw, konsekwentne budowanie kultury jakosci oraz
transparentna wspoétpraca z klientami. Do wyzwan i potencjalnych obszaréw
ryzyka nalezy natomiast zaliczy¢ nadmierng biurokratyzacje, mozliwo$¢ rozbiez-
no$ci migedzy oddzialami, a takze konieczno$¢ zapewnienia skutecznego wdra-
zania wnioskéw z audytow.

W zwigzku z tym przyszly rozwoj laboratorium powinien koncentrowac si¢
na dalszej cyfryzacji proceséw, usprawnieniu komunikacji miedzy oddziatami
oraz wzmocnieniu kultury innowacyjnosci. Tylko takie podejscie pozwoli na
utrzymanie wysokiej jakos$ci ustug badawczych i jednoczesnie zwigkszy efektyw-
no$¢ pracy personelu, ktory bedzie mogt poswieci¢ wiecej czasu na rozwdéj metod
i analiz naukowych, a nie na obowiazki administracyjne.

13.4. Zakonczenie

Wspdlczesne laboratoria funkcjonuja w otoczeniu o wysokim stopniu
regulacji, gdzie jako$¢ prowadzonych badan oraz zgodno$¢ z miedzynarodo-
wymi standardami stanowig klucz do utrzymania wiarygodnosci oraz zaufania
klientéw. Przeprowadzona analiza wykazata, ze implementacja kompleksowego
systemu zarzadzania jakoscia, w szczegdlnosci zgodnego z wymaganiami normy
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ISO/IEC 17025, znaczaco wplywa na poprawe efektywnosci dziatan, minimali-
zacje ryzyka bledoéw oraz transparentnos¢ procesow.

Wirod gltéwnych czynnikéw sprzyjajacych wdrozeniu zidentyfikowano
m.in.: zaangazowanie kierownictwa, dostepnos¢ narzedzi wspierajacych zarza-
dzanie jako$cig, a takze rosnacag swiadomos¢ personelu w zakresie znaczenia
jako$ci. Niemniej wdrozenie takiego systemu wymaga pokonania barier orga-
nizacyjnych, takich jak ograniczenia finansowe, opér wobec zmian czy brak
wystarczajacej wiedzy na temat funkcjonowania systemow jakos$ci. Przeprowa-
dzona ocena systemu zarzadzania jakoscia w badanym laboratorium pozwala
stwierdzi¢, ze wdrozone rozwigzania s3 zgodne z wymaganiami normy ISO/
IEC 17025 i sprzyjaja budowaniu wiarygodnosci jednostki. Na szczegélne
podkreslenie zastuguje wyrazny podzial kompetencji, niezaleznos¢ laborato-
rium oraz przejrzyste zasady wspolpracy z klientami, ktére stanowig przyktad
dobrych praktyk. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nadmierna formalizacja procesow,
rozbudowana dokumentacja oraz potencjalne réznice w interpretacji procedur
pomiedzy oddzialami moga ograniczaé elastyczno$¢ organizacyjng i obcigza¢
personel zadaniami administracyjnymi. Najwiekszym wyzwaniem na przysztos¢
jest zatem znalezienie réwnowagi miedzy konieczng formalizacja a potrzeba
innowacyjnosci i elastycznos$ci. Kluczowym kierunkiem rozwoju systemu
jakosci jest cyfryzacja i automatyzacja procesow, a wigc wdrozenie nowoczesnych
narzedzi informatycznych (np. systeméw LIMS), ktére pozwolg zredukowaé
powtarzalne obowigzki, usprawni¢ komunikacje i lepiej wykorzysta¢ potencjal
kadry. Réwnie istotne pozostaje zapewnienie skutecznego wdrazania wnioskow
z audytow oraz budowanie kultury jakosci, ktora bedzie traktowana nie jako
obowiazek, lecz jako integralny element pracy laboratoryjne;j.

W celu skutecznej implementacji systemu zarzadzania jakoscig w labora-
torium warto:

1) rozpocza¢ od przeprowadzenia audytu wstepnego, ktory pozwoli ocenié
poziom gotowo$ci organizacji,

2) zainwestowa¢ w szkolenia kadry, szczegélnie w zakresie normy ISO/IEC
17025 oraz metod ciaglego doskonalenia,

3) wyznaczy¢ lidera jako$ci, odpowiedzialnego za koordynacje dziatan
wdrozeniowych i komunikacje wewnetrzna,

4) wdrozy¢ narzedzia zarzadzania ryzykiem i niezgodnosciami, ktdre
wspierajg proces monitorowania i korekty btedéw,

5) systematycznie przeglada¢ i doskonali¢ dokumentacje oraz procedury,
aby utrzymac zgodno$¢ i efektywnos¢ systemu.

Podsumowujac, laboratoria, ktére decyduja si¢ na wdrozenie systemu
zarzadzania jakoscia, zyskujg nie tylko pod wzgledem formalnym, ale przede
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wszystkim organizacyjnym i operacyjnym. Skuteczna implementacja systemu
jakosci moze stanowi¢ fundament dalszego rozwoju, innowacyjnosci oraz budo-
wania przewagi konkurencyjnej na rynku ustug badawczych.
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Rozdziat 14

Laser Al — przyszfo$¢ przegladéw systematycznych
opartych na sztucznej inteligenc;ji

Michat Stepien

14.1. Wprowadzenie

Celem opracowania jest ukazanie wyzwan zwigzanych z tradycyjnymi
przegladami systematycznymi w medycynie opartej na dowodach oraz przed-
stawienie potencjalu rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji jako narzedzi
umozliwiajacych tworzenie ,,zyjacych dowodéw”. Analiza skupia si¢ na tym,
w jaki sposdb nowe technologie moga skrdci¢ czas syntezy wiedzy, zwiekszy¢
jej aktualno$¢ i wiarygodno$¢ oraz przyczynic si¢ do zmniejszenia luki miedzy
badaniami naukowymi a praktyka w medycynie. Wspoéiczesna medycyna stoi
w obliczu fundamentalnego paradoksu, czesto okre§lanego mianem ,kryzysu
informacyjnego”. Z jednej strony jestesmy $wiadkami bezprecedensowego,
wykladniczego przyrostu wiedzy. Kazdego roku globalne bazy danych, takie jak
Medline czy PubMed, indeksuja ponad milion nowych publikacji naukowych,
a calkowita liczba dostepnych artykutéw podwaja si¢ co kilka lat (Bornmann
i Mutz, 2015). To informacyjne tsunami, opisujagce nowe terapie, innowacyjne
interwencje i przetomowe odkrycia, powinno stanowi¢ fundament stalej
poprawy opieki zdrowotnej. Z drugiej strony nasza zbiorowa zdolnos¢ do efek-
tywnego syntetyzowania, krytycznej oceny i terminowego wdrazania tej wiedzy
do codziennej praktyki klinicznej pozostaje daleko w tyle. W rezultacie powstaje
i poglebia sie tzw. luka dowodowo-praktyczna (evidence-practice gap) — niebez-
pieczny rozstep miedzy tym, co udowodniono w badaniach, a tym, co jest realnie
oferowane pacjentom. Zjawisko to prowadzi do stosowania suboptymalnych
terapii, marnotrawienia zasobdw i, co najwazniejsze, opéznia implementacje
interwencji, ktére moglyby ratowa¢ zycie lub znaczaco poprawiac jego jakos¢.
Kluczowym narzedziem stworzonym w celu systematycznego wypelniania tej
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luki jest medycyna oparta na dowodach naukowych (evidence-based medicine
- EBM). Filozofia EBM opiera si¢ na odejsciu od decyzji medycznych podejmo-
wanych na podstawie opinii czy tradycji na rzecz tych opartych na najlepszych
dostepnych dowodach naukowych. W ramach tej metodologii powstala hierar-
chia dowodoéw, w ktoérej na samym szczycie, jako zrédlo o najwyzszej wiarygod-
nosci, plasuje si¢ przeglad systematyczny (systematic review — SR), czgsto faczony
z metaanaliza. Jest to metoda badawcza, ktéra w sposob rygorystyczny, transpa-
rentny i powtarzalny zbiera, ocenia i taczy wyniki wszystkich dostepnych, rele-
wantnych badan na dany temat. To wlasnie dzigki tej skrupulatnosci przeglady
systematyczne staly si¢ ztotym standardem i podstawg do tworzenia zalecen oraz
wytycznych klinicznych na calym $wiecie.

Proces ten jednak, stanowigcy o sile EBM, jest jednoczesnie jej pieta achil-
lesows. Jego w pelni manualny charakter, wymagajacy zaangazowania zespoléw
ekspertow, metodologdw i statystykéw, jest niezwykle pracochtonny i kosztowny,
a czas jego realizacji wynosi $rednio od 12 do 24 miesiecy (Tricco i in., 2018.
To paralizujace opdznienie sprawia, ze w momencie publikacji przeglad czesto
jest juz czgsciowo nieaktualny, nie uwzglednia badan opublikowanych w trakcie
jego powstawania. Problem ten zostal wyraznie uwypuklony i podniesiony do
rangi globalnego wyzwania podczas pandemii COVID-19. W sytuacji pojawienia
sie nieznanego wirusa spoleczenstwo, decydenci i lekarze potrzebowali natych-
miastowych, wiarygodnych odpowiedzi na temat skutecznosci masek, lekéw czy
potencjalnych szczepionek. Tradycyjny model przegladu systematycznego okazal
sie zbyt powolny, by nadazy¢ za tempem rozwoju pandemii, co w niektérych
przypadkach prowadzito do chaosu informacyjnego i podejmowania decyzji
w warunkach ogromnej niepewnosci (Chu i in., 2020). Kryzys ten stat si¢ katali-
zatorem poszukiwania nowych rozwigzan. W niniejszym rozdziale postawiono
teze, ze platformy oparte na sztucznej inteligencji (Al), takie jak Laser AL nie sa
jedynie inkrementalnym usprawnieniem, ale stanowig technologiczng rewolucje,
ktéra na nowo definiuje przyszto$¢ syntezy dowodéow. Wprowadzaja one nowy
paradygmat, oparty na synergii cztowieka z maszyng w procesie semiautoma-
tyzacji oraz na koncepcji ,zyjacego dowodu” - wiedzy aktualizowanej w czasie
niemal rzeczywistym. W kolejnych czesciach rozdziatu przeanalizowano, w jaki
sposéb te innowacje adresujg historyczne ograniczenia przegladow systematycz-
nych i jakie niosg ze sobg implikacje dla calego ekosystemu opieki zdrowotne;.
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14.2. Kontekst i wyzwania medycyny opartej na dowodach

14.2.1. Metodyka i ograniczenia tradycyjnego przegladu systematycznego

Aby w pelni doceni¢ skale rewolucji metodologicznej, jaka wywotato
zastosowanie sztucznej inteligencji, nalezy najpierw precyzyjnie zrozumieé
architekture i obcigzenia procesu tworzenia tradycyjnego przegladu systema-
tycznego. Jego sila i autorytet w §wiecie medycyny opartej na dowodach wyni-
kaja z rygorystycznej metodologii, ktorej nadrzednym celem jest minimalizacja
bledu systematycznego (bias) na kazdym etapie analizy. Proces ten jest inicjo-
wany przez sformulowanie jednoznacznego i dobrze zdefiniowanego pytania
badawczego, co standardowo odbywa sie przy uzyciu formatu PICO (Population,
Intervention, Comparison, Outcome). Zdefiniowanie tych czterech komponentéw
— charakterystyki pacjentow, badanej interwencji, zastosowanego komparatora
oraz mierzonych punktéw koncowych - determinuje szczegétowe kryteria
wlaczenia i wylaczenia badan, stanowigc fundament calego protokotu badaw-
czego. Protoko! ten, w celu zapewnienia pelnej transparentnosci, jest czgsto reje-
strowany w miedzynarodowych bazach, takich jak Prospero. Nastepnie, w §cislej
wspOlpracy z bibliotekarzem medycznym lub specjalista ds. informacji naukowe;j,
zespol badawczy opracowuje wyczerpujaca, wieloaspektowsa strategie wyszuki-
wania. Musi by¢ ona powtarzalna i dostosowana do sktadni wielu kluczowych
baz danych (np. PubMed, Embase, Central), a takze wykorzystywa¢ zaréwno
stownictwo kontrolowane (np. terminy MeSH), jak i wolne stowa kluczowe
w polaczeniu z operatorami Boole’a. Celem jest identytikacja wszystkich poten-
cjalnie relewantnych badan, wlaczajac w to tzw. literature szarg (np. doniesienia
konferencyjne, nieopublikowane badania), aby zredukowa¢ ryzyko btedu publi-
kacji.

Po zakonczeniu wyszukiwania rozpoczyna si¢ najbardziej pracochfonny
etap — przesiewanie (screening) tysiecy, a nierzadko dziesigtek tysiecy uzyskanych
abstraktow. Proces ten musi by¢ prowadzony przez co najmniej dwdch niezalez-
nych badaczy, ktérzy oceniaja kazdy rekord pod katem zgodnosci z kryteriami
wlaczenia. Kolejnymi krokami sg ekstrakcja predefiniowanych danych z zakwa-
lifikowanych artykutéw do ustrukturyzowanych formularzy oraz krytyczna
ocena ryzyka bledu systematycznego (risk of bias - RoB) dla kazdego badania,
przy uzyciu zwalidowanych narzedzi, jak Cochrane RoB 2. Ostatnim etapem jest
synteza danych, ktéra moze mie¢ charakter narracyjny lub, w przypadku odpo-
wiedniej homogenicznosci badan, ilo$ciowy w formie statystycznej metaanalizy.
Ten wieloetapowy, skrupulatny proces, cho¢ stanowi zloty standard, powoduje
fundamentalne problemy logistyczne i czasowe. Jak szeroko udokumentowano
w literaturze, jest on niezwykle czasochtonny (trwa $rednio 12-24 miesiace),
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bardzo kosztowny ze wzgledu na konieczno$¢ zaangazowania interdyscyplinar-
nego zespotu ekspertéw i podatny na nieuchronng dezaktualizacj¢ w momencie
publikacji (Nowak i in., 2022). Te wlasnie ograniczenia staly sie gléwnym
motorem napedowym rozwoju i implementacji rozwigzan opartych na Al

14.2.2. Potrzeba przyspieszenia syntezy dowodow w erze cyfrowej

Bariery metodologiczne i czasowe, nieodlacznie zwigzane z tradycyjnym
procesem syntezy dowoddéw, sa bezposrednia przyczyng powstawania i pogle-
biania si¢ tzw. luki dowodowo-praktycznej (Straus, Tetroe i Graham, 2013).
Zjawisko to, definiowane jako rozziew miedzy wiedza pochodzaca z wysokiej
jakos$ci badan naukowych a realnymi dzialaniami podejmowanymi w praktyce
klinicznej, ma daleko idace implikacje. Prowadzi do utrwalania tzw. inercji
klinicznej, czyli tendencji do stosowania przestarzatych lub suboptymalnych
procedur medycznych, mimo istnienia dowodéw na rzecz skuteczniejszych
i bezpieczniejszych alternatyw. W dobie medycyny spersonalizowanej i szybkiego
postepu technologicznego, gdzie wartos$¢ interwencji terapeutycznej jest czesto
$cisle zwigzana z czasem, opdznienia w implementacji nowych terapii staja si¢
nieakceptowalne z perspektywy zaréwno pacjentéw, jak i efektywnosci catych
systemow opieki zdrowotnej. Problem ten jest szczegélnie dotkliwy w dyna-
micznie rozwijajacych sie dziedzinach medycyny. W onkologii, gdzie nowe
terapie celowane i immunoterapie pojawiajg si¢ w niezwykle szybkim tempie,
dwuletni cykl przygotowania przegladu systematycznego jest fundamentalnie
niekompatybilny z tempem innowacji. Podobnie w dziedzinie chordb zakaznych,
ciggla presja ewolucyjna patogenéw i narastajaca antybiotykooporno$¢ wymagaja
mechanizmoéw, ktére pozwola na niemal natychmiastowa ocene nowych strategii
leczenia i ich wdrozenie do globalnych rekomendacji. Koniecznos¢ btyska-
wicznego podejmowania decyzji opartych na wiarygodnych dowodach zostata
w sposob bezprecedensowy zilustrowana przez globalny kryzys zdrowotny
wywolany pandemig COVID-19. Stanowila ona test warunkow skrajnych dla
istniejacych systeméw syntezy wiedzy, obnazajac ich inercje w obliczu informa-
cyjnego chaosu i pilnej potrzeby odpowiedzi na pytania dotyczace skutecznos$ci
i bezpieczenstwa interwencji. To wlasnie to doswiadczenie stalo si¢ ostatecznym
katalizatorem poszukiwan nowych rozwigzan technologicznych, zdolnych do
przezwycigzenia ograniczen tradycyjnych metod (Chu i in., 2020).
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14.3. Sztuczna inteligencja w stuzbie nauki

14.3.1. Semiautomatyzacja procesu przy uzyciu platformy Laser Al

Sztuczna inteligencja wkracza do $§wiata SR w modelu semiautomatyzacji,
gdzie jej celem jest odcigzenie badaczy od najbardziej powtarzalnych zadan.
Sercem tej rewolucji sa technologie przetwarzania jezyka naturalnego (NLP)
oraz wielkie modele jezykowe (LLM). Platformy takie jak Laser Al integruja te
technologie, aby zoptymalizowa¢ kluczowe etapy:

® inteligentne przesiewanie: algorytmy, wykorzystujac aktywne uczenie, kla-
syfikuja tysigce abstraktéw, redukujac prace manualng nawet o 70-90%
(Borowiack i in., 2023);
zautomatyzowana ekstrakcja danych - systemy Al potrafig automatycznie
identyfikowa¢ i wyodrebnia¢ kluczowe dane z pelnych tekstow artykutow,
przedstawiajac je badaczowi do weryfikacji (Vickie i in., 2022);
wsparcie w ocenie ryzyka bledu systematycznego — Al moze podswietla¢
w tekscie fragmenty kluczowe dla oceny metodologicznej, przyspieszajac
prace eksperta (Siemens i in., 2025).

Tabela 14.1. Poréwnanie procesu przegladu systematycznego — metoda tradycyjna vs.
wspierana przez Al

Metoda wspierana przez Al

Etap procesu (np. Laser AI)

Metoda tradycyjna

Przesiewanie publikacji

Manualna ocena 100% abstrak-
tow przez min. dwie osoby

Semiautomatyczna klasyfikacja
z redukcja pracy manualnej
070-90%

Ekstrakcja danych

Reczne odnajdywanie i kopio-
wanie danych z kazdego
artykutu

Automatyczne sugerowanie
i wyodrebnianie danych do
weryfikacji

Ocena ryzyka bledu (RoB)

Manualne przeszukiwanie tek-
stu w poszukiwaniu informacji

Automatyczne pods$wietlanie
kluczowych fragmentéw meto-
dologicznych

Calkowity czas trwania

Srednio 12-24 miesigce

Potencjalne skrécenie czasu
0 50% lub wiecej

Aktualizacja przegladu

Proces niemal tak praco-
chlonny, jak stworzenie od zera

Mozliwos¢ szybkiej i ciaglej
aktualizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

14.3.2. ,Zyjacy przeglad systematyczny” — nowy paradygmat aktualizacji

wiedzy

Najglebsza i najbardziej fundamentalng transformacja, jaka technologia
AT umozliwia w dziedzinie syntezy dowoddw, jest praktyczne urzeczywistnienie
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koncepcji ,,zyjacego przegladu systematycznego” (living systematic review — LSR).
Stanowi ona dojrzalg i kompleksowa odpowiedz na kluczowe ograniczenie trady-
cyjnych przegladéw - ich statyczny charakter i nieuchronng dezaktualizacje,
czyli tzw. zjawisko rozpadu dowodu (evidence decay) (Elliott i in., 2017). LSR jest
nowym paradygmatem metodologicznym, w ktérym przeglad systematyczny
przestaje by¢ jednorazowym, archiwalnym produktem koncowym, a staje si¢
dynamicznym, stale utrzymywanym i aktualizowanym zasobem wiedzy. Jego
formalna definicja zaklada ciagla aktualizacje w miare pojawiania si¢ nowych,
istotnych dowodéw naukowych, ktére moga w sposob znaczacy wplynac na
istniejace wnioski z przegladu. Realizacja tego zadania w klasycznym, manu-
alnym modelu pracy bylaby logistycznie niemozliwa i ekonomicznie nieuzasad-
niona. Dopiero platformy wspierane przez modele Al takie jak Laser Al, dostar-
czajg niezbednej infrastruktury technologicznej, ktéra automatyzuje i integruje
poszczegdlne etapy pracy, tworzac spojny technologiczny cykl zycia ,,zywego
przegladu”. Proces ten, wspierany przez sztuczng inteligencje, mozna przedstawic¢
w formie nastepujacych, cyklicznie powtarzanych krokow:

B ciagle monitorowanie horyzontu (continuous horizon scanning) — w odroz-
nieniu od jednorazowego wyszukiwania w modelu LSR konfigurowane sg
stale, zautomatyzowane alerty, ktére regularnie monitorujg kluczowe bazy
danych (np. PubMed, Embase) oraz rejestry badan klinicznych (np. Clini-
calTrials.gov) w poszukiwaniu nowo opublikowanych badan pasujacych do
predefiniowanej strategii wyszukiwania;

B automatyczna deduplikacja i priorytetyzacja — naplywajace rekordy sa
w pierwszej kolejnosci automatycznie oczyszczane z duplikatow (Nowak,
Sadowska i Borowiack, 2024). Nastepnie algorytmy uczenia maszynowego
dokonuja wstepnej oceny i priorytetyzacji nowych publikacji pod katem ich
prawdopodobnej relewancji, znaczaco ulatwiajac prace ekspertom (Brozek
iin., 2024);

B szybkie przesiewanie i walidacja — zesp6t badawczy wchodzi w interakcje
z lista nowych badan, ktora zostala juz wstepnie uszeregowana przez Al.
Pozwala to na blyskawiczng weryfikacje i ostateczne podjecie decyzji
o wlaczeniu lub odrzuceniu danej publikacji;

B dynamiczna ekstrakcja i integracja danych - po zakwalifikowaniu nowego
badania narzedzia AI wspieraja proces ekstrakcji kluczowych danych,
ktére nastepnie sag w sposéb ustrukturyzowany integrowane z istniejacym
zbiorem danych z poprzednich wersji przegladu;

B ponowna analiza i aktualizacja wnioskéw - zaktualizowany zbiér danych
podlega ponownej syntezie statystycznej. Model metaanalizy jest urucha-
miany powtdrnie, co prowadzi do wygenerowania nowego, zaktualizowa-
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nego oszacowania efektu interwencji. W tym kontekscie szczegdlnie obie-

cujace s3 bayesowskie metody metaanalizy, ktore z natury dobrze nadaja si¢

do sekwencyjnego aktualizowania wynikéw;

B zautomatyzowane powiadamianie i dysseminacja - po zatwierdzeniu przez
zespol, zaktualizowana wersja przegladu wraz z jego wnioskami jest publi-
kowana, a system moze automatycznie powiadamiaé zainteresowanych
interesariuszy (np. autoréw wytycznych klinicznych) o istotnych zmianach
we wnioskach.

Poréwnanie LSR do dynamicznej nawigacji GPS, w przeciwienstwie do
statycznej mapy, trafnie oddaje jego istote — dostarcza on klinicystom i decy-
dentom aktualnej inteligencji klinicznej, a nie jedynie historycznego, archiwal-
nego obrazu stanu wiedzy. Sila tej koncepcji zostata jednoznacznie udowodniona
w wielu kluczowych i zréznicowanych obszarach medycyny. W warunkach
kryzysu zdrowia publicznego, jakim byla pandemia COVID-19, LSR byty
kluczowym narzedziem pozwalajacym na biezaco ocenia¢ skuteczno$¢ nowych
interwencji w niezwykle dynamicznym i zaszumionym informacyjnie $rodo-
wisku badawczym, stanowigc ,,zywy sygnal w morzu szumu” i pozwalajac na
szybka weryfikacje lub falsyfikacje hipotez terapeutycznych (Chu i in., 2020).
W dziedzinie choréb przewlektych migdzynarodowe towarzystwa naukowe
wdrozyly ,,zywe wytyczne kliniczne” do zarzadzania przewlekla obturacyjna
chorobg ptuc (POChP), przewidujac, ze rekomendacje terapeutyczne, majace
wplyw na miliony pacjentéw, s3 zawsze zgodne z najnowszymi dowodami, co
maksymalizuje korzys$ci zdrowotne na poziomie populacyjnym. Metodologia ta
dowiodta réwniez swojej wartosci w bardziej wyspecjalizowanych zastosowa-
niach, takich jak alergologia, gdzie postuzyla do stworzenia zywego przegladu
dotyczacego immunoterapii pytkowej, w innowacyjny sposéb integrujac dane
z randomizowanych badan kontrolowanych (RCT) z danymi z realnej praktyki
klinicznej (real-world evidence - RWE), co pozwolito na bardziej holistyczna
oceng technologii (Brozek i in., 2024). Wreszcie, w kardiologii LSR wspiera
ciggla aktualizacje modeli predykcyjnych ryzyka zakrzepicy zylnej, co poka-
zuje wszechstronnos¢ tego podejscia, wykraczajacg poza ocene interwencji
w kierunku medycyny predykcyjnej i prewencyjnej (Borowiack i in., 2023).

Umozliwienie realizacji idei LSR jest prawdopodobnie najwazniejszym,
systemowym wkladem AI w dziedzing EBM. Nalezy jednak mie¢ §wiadomos¢,
ze utrzymanie ,zywego przegladu” wiaze si¢ z unikalnymi wyzwaniami.
Na plaszczyznie metodologicznej konieczne jest opracowanie rygorystycznych
protokoltow statystycznych, aby zarzadza¢ ryzykiem inflacji bledu pierwszego
rodzaju, wynikajacym z wielokrotnego testowania hipotez po dodaniu kazdego
nowego badania. Na plaszczyznie zasobowej model ten wymaga przejscia od
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projektowego do statego, infrastrukturalnego modelu finansowania, co stanowi
wyzwanie dla tradycyjnych agencji grantowych. Mimo tych barier korzysci
plynace z dostepu do zawsze aktualnych dowoddw sa niepodwazalne. LSR
zmienia bowiem proces syntezy dowodow z czynnosci retrospektywnej, opisu-
jacej przeszlos¢, w proaktywne, niemal prognostyczne zarzadzanie wiedza, ktdre
pozwala medycynie wreszcie dotrzymac kroku tempu wiasnych odkry¢.

14.4. Wptyw i perspektywy zautomatyzowanej syntezy dowodow

14.4.1. Wielowymiarowe korzysci dla ekosystemu opieki zdrowotnej

Implementacja technologii sztucznej inteligencji w procesach syntezy
dowodéw naukowych generuje wielowymiarowe, systemowe korzysci, ktérych
implikacje beda odczuwalne na kazdym poziomie ekosystemu opieki zdro-
wotnej. Efekty te, tworzac sprzezenie zwrotne, prowadzg do powstania bardziej
responsywnego i efektywnego modelu medycyny. Z perspektywy pacjentéw
najwazniejszg korzyscia jest fundamentalne skrocenie luki translacyjnej - czasu,
jaki uptywa od naukowego odkrycia do jego zastosowania w praktyce klinicznej.
Szybsza synteza i aktualizacja dowod6w oznaczaja, ze innowacyjne, potencjalnie
ratujace Zycie terapie moga by¢ szybciej weryfikowane i wiaczane do oficjalnych
wytycznych klinicznych. W praktyce przeklada sie to na bardziej sprawiedliwy
i szybszy dostep do najnowszych osiggni¢e¢ medycyny, minimalizujac ryzyko
leczenia metodami suboptymalnymi lub przestarzatymi. Dla lekarzy i personelu
medycznego dostep do zyjacych przegladéow systematycznych (LSR) i opartych
na nich ,,zywych wytycznych” stanowi kluczowe narzedzie w walce z obcig-
zeniem poznawczym (cognitive burden) i inercja kliniczng. W obliczu nattoku
informacji mozliwo$¢ polegania na wiarygodnym, stale aktualizowanym zrodle
wiedzy wspiera podejmowanie pewniejszych i lepiej ugruntowanych decyzji
bezposrednio w punkcie opieki nad pacjentem. Zwigksza to standaryzacje opieki,
redukuje nieuzasadniong zmienno$¢ w praktyce klinicznej i podnosi ogdlne
bezpieczenstwo pacjentéw (Sackett i in., 1996).

Z punktu widzenia przemystu farmaceutycznego i agencji regulacyjnych
semiautomatyzacja proceséw analitycznych rewolucjonizuje kluczowe obszary.
W nadzorze po wprowadzeniu do obrotu (pharmacovigilance) ciagte monitoro-
wanie literatury pozwala na proaktywne i wczesne wykrywanie sygnatéw doty-
czacych bezpieczenstwa lekow (Nass i in., 2024). W kontekscie oceny technologii
medycznych (HTA) zdolnos¢ do szybkiego przygotowywania i aktualizowania
dossier dowodowych znaczaco usprawnia i przyspiesza procesy ubiegania sig
o dostep do rynku i refundacje (Borowiack i in., 2023). Ponadto umozliwia
ona tworzenie ,zywych” charakterystyk produktu leczniczego, zapewniajac, ze
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oficjalne informacje o leku s zawsze aktualne. Dla decydentéw systemowych
i ptatnikéw dynamicznie aktualizowane dowody stanowia fundament racjonalne;j
i efektywnej kosztowo polityki zdrowotnej. Alokacja ograniczonych zasobow
finansowych moze by¢ oparta na najswiezszych danych dotyczacych nie tylko
skutecznosci klinicznej, ale tez oplacalnosci interwencji. Umozliwia to odejscie
od statycznych modeli refundacyjnych na rzecz bardziej elastycznych strategii,
wspierajac paradygmat opieki zdrowotnej opartej na wartosci (value-based
healthcare) oraz tworzenie dynamicznych ekosysteméw dowodow, w ktérych
polityka zdrowotna pozostaje w ciagglym dialogu z postepem naukowym.

Tabela 14.2. Korzyéci z wdrozenia zautomatyzowanej syntezy dowodow dla
interesariuszy

Przyktad zastosowania

Interesariusz o Bnsd
(na podstawie zrodet)

Kluczowa korzys¢

Pacjenci Szybszy dostep do skutecznych,

innowacyjnych terapii

Wdrozenie nowych metod
leczenia choréb przewlektych

Lekarze i personel Dostep do wiarygodnych »Zywe wytyczne”, np. dla

medyczny

i zawsze aktualnych wytycznych
klinicznych

POChP

Przemyst i agencje regu-
lacyjne

Efektywny nadzoér nad bezpie-
czenstwem lekow i przyspiesze-

Ciagla aktualizacja danych
o leku (Borowiack i in., 2023;

nie proceséw HTA Nass i in., 2024)

Szybsza ocena warto$ci techno-
logii medycznych

Decydenci i ptatnicy
(HTA)

Lepsza alokacja zasobow na
podstawie aktualnych danych
o skutecznosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

14.4.2. Wyzwania etyczne i kierunki dalszego rozwoju

Spogladajac w przyszlo$¢, nalezy spodziewac si¢ dalszej, dynamiczne;j
ewolucji narzedzi opartych na AI w kierunku jeszcze glebszej i bardziej zinte-
growanej automatyzacji proceséw syntezy dowodéw (Siemens i in., 2025; Sousa-
-Pinto i in., 2025). Poza dalsza optymalizacja istniejacych zadan, takich jak
przesiewanie czy ekstrakcja danych, nowe granice rozwoju wyznaczane sg przez
zdolnosci generatywne zaawansowanych modeli jezykowych (LLM). W perspek-
tywie krétkoterminowej obejmuje to np. automatyczne generowanie wstepnych,
roboczych wersji narracyjnych syntez — spdjnych, logicznych akapitéw podsumo-
wujacych wyniki z grupy badan, ktére nastepnie moga by¢ redagowane i wery-
tikowane przez ekspertow. W dalszej perspektywie potencjal Al siega jeszcze
dalej, w kierunku proaktywnego wsparcia samego procesu badawczego. Zaawan-
sowane modele beda w stanie analizowac¢ caly korpus zsyntetyzowanej wiedzy
w danej dziedzinie, aby automatycznie identyfikowa¢ luki w dowodach (evidence
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gaps) oraz formulowa¢ precyzyjne hipotezy i pytania badawcze dla przysztych
badan przedklinicznych i klinicznych. Co wigcej, przyszlos¢ lezy w integracji
i syntezie danych heterogenicznych, gdzie Al bedzie w stanie Iaczy¢ dowody
tekstowe z badan klinicznych z danymi ustrukturyzowanymi z elektronicznej
dokumentacji medycznej (EHR), danymi genomicznymi czy obrazowymi,
tworzac w ten sposob znacznie bardziej holistyczny i wielowymiarowy obraz
wiedzy medycznej. Jednoczesnie ta obiecujgca trajektoria rozwoju nierozerwalnie
wigze si¢ z istotnymi wyzwaniami natury technicznej, etycznej i regulacyjnej,
ktére muszg zosta¢ zaadresowane, aby w pelni i bezpiecznie wykorzysta¢ poten-
cjal sztucznej inteligencji. Pierwszym i fundamentalnym wyzwaniem sg kwestie
przejrzystosci i interpretowalnosci algorytmow, zwlaszcza w kontekscie skompli-
kowanych modeli glebokiego uczenia. Problem tzw. czarnej skrzynki (black box),
czyli obszaru, w ktorym proces decyzyjny jest nieczytelny dla cztowieka, jest
nieakceptowalny w zastosowaniach medycznych o wysokiej stawce. Kluczowe
dla budowania zaufania w §rodowisku naukowym i klinicznym jest zatem
rozwijanie i implementowanie metod z zakresu wyjasnialnej Al (explainable AI
- XAI). Klinicysta lub badacz musi mie¢ mozliwo$¢ zrozumienia, na podstawie
jakich cech danych algorytm podjal decyzje o wlaczeniu lub odrzuceniu danego
badania, co jest warunkiem koniecznym wziecia ostatecznej odpowiedzialnosci
za wynik przegladu.

Drugim krytycznym obszarem jest ryzyko algorytmicznego bledu systema-
tycznego (algorithmic bias). Nalezy podkresli¢, ze algorytmy same w sobie nie s3
stronnicze, lecz moga dziedziczy¢ i wzmacniac historyczne uprzedzenia obecne
w danych treningowych. Jezeli zespét naukowy, na ktérym trenowany jest model,
charakteryzuje si¢ niedostateczng reprezentacja badan z okreslonych regionéw
geograficznych, populacji etnicznych czy badan nieanglojezycznych, model
moze nauczy¢ si¢ systematycznie niedoszacowywac ich znaczenia. Prewencja
tego zjawiska wymaga starannej ochrony i tworzenia zréwnowazonych, repre-
zentatywnych zbioréw danych treningowych, a takze implementacji mechani-
zmow cigglego audytu algorytmow pod katem sprawiedliwosci i rzetelnosci ich
dziatania na réznych podgrupach danych. Wreszcie warunkiem koniecznym
szerokiej i bezpiecznej adopcji tych narzedzi w praktyce badawczej i klinicznej
bedzie opracowanie powszechnych, zwalidowanych standardéw oceny, walidacji
i certyfikacji. Obecnie brakuje jednolitej ramy metodologicznej pozwalajace;j
na obiektywne poréwnywanie réznych platform AI i okreslanie minimalnych
progow ich skutecznosci (np. czulosci i specyficznosci w zadaniach klasyfika-
cyjnych). Ustanowienie takich standardéw, potencjalnie pod nadzorem agencji
regulacyjnych traktujacych te narzedzia jako oprogramowanie o zastosowaniu
medycznym (software as a medical device - SaMD), jest niezbedne do zapew-
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nienia ich niezawodno$ci, bezpieczenstwa i, co kluczowe w nauce, odtwarzal-
nosci (reproducibility) wynikéw uzyskiwanych przy ich uzyciu.

14.5. Zakonczenie

Sztuczna inteligencja, dziatajac w $cislej synergii z ludzka ekspertyza, prze-
stata by¢ futurystyczng koncepcja, a stala si¢ integralng i niezbedng czescia teraz-
niejszosci medycyny opartej na dowodach. W obliczu fundamentalnego para-
doksu wspolczesnej nauki — eksplozji informacji przy jednoczesnym istnieniu
luki dowodowo-praktycznej - technologie Al jawig si¢ jako kluczowe narzedzie
do przywrdcenia rownowagi. To wla$nie model semiautomatyzacji, w ktérym
maszyna przejmuje powtarzalne, skalowalne zadania, a czlowiek - ekspert
pozostaje centralnym punktem kontroli, weryfikacji i krytycznej interpretacji,
udowodnil swojg najwigksza warto$¢ (Vickie i in., 2022). Platformy do semiauto-
matyzacji, takie jak Laser Al, w sposob bezposredni adresujg i rozwigzuja histo-
ryczne, fundamentalne problemy tradycyjnych przegladéw systematycznych.
Przezwyci¢zaja bariere wolumenu danych w procesie przesiewania publikacji,
minimalizuja ryzyko bledu i zdecydowanie redukujg czasochtonno$¢ na etapie
ekstrakeji danych, a w konsekwencji obnizajg koszty i skracajg caly cykl syntezy
wiedzy, tym samym bezpoérednio przeciwdzialajac problemowi jej dezaktuali-
zacji. Transformacyjna sila sztucznej inteligencji w tym obszarze opiera si¢ na
dwdch komplementarnych filarach, ktére nalezy postrzegac jako ewolucyjny
i rewolucyjny wymiar tej zmiany. Pierwszy filar, ewolucyjny, polega na znacznej
optymalizacji procesu — Al pozwala wykonywa¢ te same zadania, co dotych-
czas, lecz w sposdb nieporéwnywalnie szybszy, tafiszy i bardziej efektywny.
To fundamentalne usprawnienie, ktére demokratyzuje dost¢p do tworzenia
wysokiej jakosci przegladéow. Drugi filar, o charakterze rewolucyjnym, to umoz-
liwienie nowego paradygmatu - ,,zyjacego przegladu systematycznego”. Jest to
koncepcyjne odejscie od postrzegania syntezy dowodoéw jako jednorazowego,
statycznego produktu na rzecz dynamicznego, ciggle aktualizowanego procesu.
To wlasnie ten model stanowi ostateczng odpowiedz na problem starzenia si¢
wiedzy, zapewniajac, ze rekomendacje kliniczne i decyzje systemowe moga by¢
oparte na najbardziej aktualnym i kompletnym obrazie dowodéw naukowych.
To przejécie od statycznej archiwizacji wiedzy do jej dynamicznego zarzadzania
w czasie rzeczywistym ma holistyczne konsekwencje (Jabtonski i in., 2025),
tworzac nowg warto$¢ dla catego ekosystemu opieki zdrowotnej. Pacjenci
zyskuja szybszy dostep do innowacyjnych terapii, skraca si¢ czas oczekiwania
na wdrozenie przetlomowych odkry¢. Klinicysci otrzymujg potezne narzedzie
wspierajace proces decyzyjny, ktore redukuje ich obcigzenie poznawcze i pomaga
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przezwyciezy¢ inercje kliniczng. Przemyst farmaceutyczny i agencje regulacyjne
zyskuja na efektywnosci proceséw nadzoru nad bezpieczenstwem lekéw oraz
oceny technologii medycznych, podczas gdy decydenci systemowi moga podej-
mowac bardziej racjonalne, oparte na aktualnych danych decyzje alokacyjne,
maksymalizujac warto$¢ zdrowotng w systemie. Mimo ze kierunek zmian jest
bezsprzeczny i niezwykle obiecujacy, pelna realizacja potencjalu AI wymaga
$wiadomego zmierzenia si¢ z istniejagcymi wyzwaniami etycznymi i technolo-
gicznymi. Kwestie takie, jak zapewnienie transparentnoéci i interpretowalnosci
algorytméw w ramach paradygmatu XAI, aktywne zapobieganie dziedziczeniu
i wzmacnianiu bledéw systemowych poprzez staranng ochrong danych trenin-
gowych, a takze opracowanie rygorystycznych, powszechnych standardéw wali-
dacji i certyfikacji tych narzedzi, pozostaja kluczowymi obszarami do dalszych
badan i regulacji. Niemniej wysilki te nie powinny hamowa¢ dalszego rozwoju,
lecz go ukierunkowywa¢. Narzedzia Al stosowane w sposéb odpowiedzialny
zwiastuja bowiem nowg er¢ w nauce - er¢ bardziej dynamicznej, responsywnej
i ostatecznie skuteczniejszej medycyny, zdolnej do adaptacji w tempie, jakie
narzuca sam postep naukowy.
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Rozdziat 15

Wykorzystanie sztucznej inteligencji w zwinnej organizacji
na przyktadzie firmy Asseco Poland

Maria Kocot

15.1. Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany technologiczne, jakie zaszly w ostatnich latach
w praktyce biznesowej, oraz turbulentno$¢ otoczenia rynkowego sprawiaja, ze
organizacje powinny dostosowywa¢ wlasne strategie zarzadzania do nowych,
niespodziewanych warunkoéw rynkowych (Chen, Sun i Liu, 2025; Cunha i in.,
2021). Sztuczna inteligencja (SI) staje si¢ integralnym narzedziem, ktore wspiera
procesy decyzyjne, automatyzacjg, operacje i analize danych. Umozliwia to
zwiekszenie elastycznosci i skutecznosci dziatania (Skyrius i Valentukevice,
2020). W aspekcie organizacji zwinnych, charakteryzujacych sie btyskawicznym
reagowaniem na zmieniajace sie warunki rynkowe, integracje sztucznej inteli-
gencji mozna uznac za istotny element strategii budowania konkurencyjnosci
i innowacyjnosci (Kt i Sivasubramanian, 2023). Problematyka wykorzystania
sztucznej inteligencji w zwinnym zarzadzaniu jest zagadnieniem niezwykle
aktualnym. Istotna jest analiza, w jaki sposéb sztuczna inteligencja wplywa na
zwinnos¢ organizacyjng. Zarazem nalezy przesledzi¢, jakie praktyki wdrazania
sztucznej inteligencji przynosza najwigksze korzysci.

Celem rozdziatu jest prezentacja dobrych praktyk wykorzystania sztucznej
inteligencji w zwinnej organizacji na przyktadzie Asseco Poland. Analiza
opiera si¢ na identyfikacji kluczowych obszaréw zastosowania sztucznej inteli-
gencji oraz na ocenie jej wplywu na procesy decyzyjne, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, optymalizacje¢ operacyjng oraz interakcje z klientami. Integralnym
elementem rozwazan jest réowniez wskazanie wyzwan zwigzanych z wdrazaniem
sztucznej inteligencji oraz okreslenie, jakie kompetencje organizacyjne pozostaja
niezbedne do efektywnego wykorzystania nowoczesnych technologii.
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Rozdziat sklada si¢ z kilku cze¢sci. Omawiaja one kolejno koncepcje zwinne;j
organizacji, role sztucznej inteligencji w zarzadzaniu, jak réwniez praktyczne
zastosowania sztucznej inteligencji na przyktadzie firmy Asseco Poland. Na tej
podstawie opracowano autorski model teoretyczny dobrych praktyk wdrazania
sztucznej inteligencji w organizacjach zwinnych. Dzieki niniejszej analizie
mozliwe staje sie formulowanie wnioskow dotyczacych wplywu sztucznej inte-
ligencji na zdolno$¢ organizacji do adaptacji oraz rekomendacji dla firm, ktore
planuja implementacj¢ sztucznej inteligencji w swoich strukturach.

W rozdziale zastosowano metode studium przypadku (case study), ktora
daje podstawy do poglebionej analizy wybranej organizacji w kontekscie wyko-
rzystania sztucznej inteligencji w praktykach zwinnych. Studium przypadku
Asseco Poland zainicjowalo mozliwos¢ identyfikacji obszaréw implementacji
technologii SI, oceny ich wptywu na procesy decyzyjne, zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz optymalizacji operacyjnej. Rezultatem tego stato sie uchwycenie
specyfiki procesow transformacji cyfrowej w warunkach zwinnego zarzadzania
i wypracowanie modelu dobrych praktyk, ktéry moze stanowi¢ punkt odnie-
sienia dla innych organizacji.

Wartos$cig dodang rozdziatu jest kompleksowe ujecie zagadnienia, ktére
taczy teorig z praktyka i ukazuje, w jaki sposéb zwinne podejscie do zarzadzania
moze by¢ wzmacniane poprzez inteligentne technologie. Przedstawione rozwa-
zania stanowia wklad w rozwdj wiedzy na temat synergii miedzy sztuczna inte-
ligencja a zwinng organizacja, dostarczajac zaréwno naukowych wnioskéw, jak
i praktycznych wskazowek dla menedzeréw i decydentow.

15.2. Praktyki zwinnej organizacji

Zwinno$¢ organizacyjna oznacza zdolnos¢ firmy do szybkiego i wydajnego
dostosowywania sie do dynamicznie zmieniajgcych si¢ warunkéw rynkowych oraz
potrzeb klientéw (Olak, 2017). Zastosowanie praktyk zwinnych pozwala organi-
zacjom na wzmocnienie elastycznodci, skrocenie czasu reakcji na zmiany oraz
poprawe wydajnosci operacyjnej (Kocot, 2024). Jednym z kluczowych aspektow
zwinnej firmy jest przyjecie odpowiedniego sposobu myslenia, ktory opiera sie na
okreslonych wartos$ciach i zasadach (Highsmith, 2004). Praktyki zwinne, takie jak
codzienne zebrania zespotu, iteracyjne planowanie czy ciggle doskonalenie (non
stop improvement), stanowia narzedzia umozliwiajace zespotom projektowym
efektywne dzialanie w turbulentnym srodowisku (Wysocki, 2019).

Wdrozenie zwinnych strategii transformacji wymaga ogdlnej zmiany
kultury organizacyjnej (Kocot, 2024). Proces ten moze by¢ trudny do przepro-
wadzenia, jednak zastosowanie odpowiednich praktyk, takich jak regularne
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monitorowanie postepéw i adaptacja planow, zwigksza szanse powodzenia (Olak,
2017). Poprzez wdrozenie praktyk zwinnych, elastycznosci, dostosowania i inno-
wacyjnosci firmy moga osiagnac sukces na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku
(Kocot, 2024). Zwinno$¢ organizacyjna pozwala na szybsze dostosowanie sie do
wahan rynkowych, postepu technologicznego i ewoluujacych potrzeb klientow,
co w konsekwencji zwieksza konkurencyjno$¢ i wydajnos¢ firmy (Olak, 2017).

Wprowadzenie zwinnych praktyk w organizacji wymaga zaangazowania
zaréwno na poziomie zespolow, jak i calej struktury organizacyjnej (Wysocki,
2019). Kluczowe jest promowanie wartosci takich, jak elastyczno$¢, otwartosé
na zmiany oraz ciagle doskonalenie, co umozliwia skuteczne funkcjonowanie
w zmiennym otoczeniu biznesowym (Highsmith, 2004).

Oprécz zmiany kultury organizacyjnej wdrozenie praktyk zwinnych
wymaga réwniez zastosowania i implementacji odpowiednich mechanizmoéw
zarzadzania wiedzg oraz proceséw decyzyjnych dostosowanych do dynamicz-
nego $rodowiska (Kocot, 2024). Wazne znaczenie ma decentralizacja podejmo-
wania decyzji, ktéra pozwala zespolom na szybkie reagowanie na zmieniajace si¢
warunki rynkowe i operacyjne (Olak, 2017). Struktury organizacyjne powinny
wspiera¢ samodzielno$¢ zespolow, zapewniajac réwnoczesnie spdjnosé celow
strategicznych (Cappelli i Tavis, 2018). Integralnym elementem w zarzadzaniu
organizacjg zwinng pozostaje transparentnos$¢ dzialan i wynikéw (Kt i Siva-
subramanian, 2023). Otwarta komunikacja oraz dzielenie si¢ wiedza w czasie
rzeczywistym sprzyjaja lepszemu zrozumieniu priorytetéw i wyzwan organiza-
cyjnych (Highsmith, 2004). Stosowanie narzedzi, ktére wspieraja wizualizacje
pracy, takich jak tablice informacyjne czy systemy zarzadzania zadaniami,
umozliwia skuteczne monitorowanie postepow i zarazem identyfikacje poten-
cjalnych problemoéw (Kocot, 2024).

Zwinno$¢ organizacyjna oparta jest takze na adaptacyjnych technikach
zarzadzania ryzykiem. Tradycyjne podejscie do ryzyka zaklada dlugoterminowe
planowanie i minimalizowanie niepewnosci. Z kolei organizacje zwinne przyj-
muja perspektywe integracyjng. W nich ryzyko jest systematycznie oceniane
i redukowane w krotkich cyklach (Olak, 2017). Poprzez taka praktyke mozliwe
staje si¢ szybsze rozpoznawanie zagrozen, a zarazem dynamiczne dostosowy-
wanie strategii dziatania (Wysocki, 2019).

Integralnym elementem zwinnych praktyk pozostaja réwniez ciagla retro-
spekcja i analiza danych w celu doskonalenia proceséw operacyjnych (Highsmith,
2004). Regularna ewaluacja dzialan polaczona z mechanizmami btyskawicznej
adaptacji pozwala organizacjom na osigganie wyzszej efektywnosci i elastycz-
nos$ci w dostosowywaniu si¢ do zmian rynkowych (Brynjolfsson i Mcafee, 2017).
Dzieki integracji nowoczesnych metod analizy danych i wykorzystaniu sztucznej

222



Rozdziat 15. Wykorzystanie sztucznej inteligencji w zwinnej organizagji...

inteligencji organizacje zwinne moga zwiekszy¢ trafnos¢ podejmowanych decyzji
oraz optymalizowac zasoby w sposéb bardziej dynamiczny (Olak, 2017).

Wdrozenie praktyk zwinnych wymaga takze uwzglednienia aspektu moty-
wacji i zaangazowania personelu (Danneels i Kleinschmidt, 2001). Rekomendo-
wane jest, aby zwinne organizacje promowaty autonomie zespotéw i wspieraly
kulture eksperymentowania, jak rowniez rozwijaly kompetencje adaptacyjne.
Srodowisko, ktére sprzyja otwartosci na kreowanie innowacji oraz gotowosci
do szybkiej reakcji na zmiany, stanowi fundament skutecznej transformacji
w kierunku promowania zwinnosci organizacyjnej (Nath i Agrawal, 2020).

15.3. Sztuczna inteligencja w organizacjach

Sztuczna inteligencja odgrywa istotng role w transformacji wspdtczesnych
organizacji, wplywajac tez na sposob, w jaki gromadzg, przetwarzaja i zarazem
wykorzystuja one informacje (Murire, 2024). Dzigki zastosowaniu zaawansowa-
nych algorytmoéw uczenia maszynowego SI warunkuje automatyzacje proceséw
analizy danych. Prowadzi to do szybszego i bardziej precyzyjnego wydobywania
warto$ciowych wnioskéw z ogromnych zbioréw informacji. W obszarze zarza-
dzania wiedzg technologie, ktore opierajg si¢ na sztucznej inteligencji, wspieraja
efektywniejsze gromadzenie, przetwarzanie i wykorzystywanie informacji.
Prowadzi to z kolei do lepszego zarzadzania wiedza w organizacjach. W obszarze
zarzgdzania zasobami ludzkimi SI stymuluje procesy rekrutacyjne poprzez
analize¢ aplikacji kandydatow (Paramita, Okwir i Nuur, 2024). Optymalizuje takze
identyfikacje najbardziej odpowiednich profiléw oraz prognozowanie sukcesu
przyszlych pracownikéw. Ponadto technologie oparte na sztucznej inteligencji sa
wykorzystywane do monitorowania zaangazowania pracownikoéw i identyfikacji
obszardéw, ktdre wymagaja interwencji. W rezultacie przeklada si¢ to na lepsze
zarzadzanie talentami i zwiekszenie satysfakgji z pracy (Madanchian, 2024).

W obszarze logistyki, zarzadzania fanicuchem dostaw sztuczna inteligencja
sprzyja optymalizacji tras transportu, prognozowaniu popytu i zarzadzaniu
zapasami. Efektem tego staje si¢ redukcja kosztéw i zwiekszenie efektywnosci
operacyjnej (Chen i Siau, 2020). Jako przyktad mozna tutaj podac¢ zastosowanie
algorytmow uczenia maszynowego do przewidywania opéznien dostaw. Prze-
klada si¢ to na lepsze planowanie i zarazem minimalizacj¢ ryzyka zwigzanego
z nieprzewidzianymi zdarzeniami (He i Harris, 2021).

Jezeli chodzi o obszar obstugi klienta, sztuczna inteligencja znajduje
zastosowanie w postaci wirtualnych asystentow, ktorzy potrafig automatyzowac
procesy komunikacji z klientami, odpowiada¢ na ich pytania i rozwigzywac
problemy w sposdb btyskawiczny i efektywny (Ghosh, Ness i Salunkhe, 2024).
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Takie rozwigzania zwigkszajg satysfakcje klientéw i pozwalaja na odcigzenie
pracownikéw, ktorzy z kolei moga skoncentrowac si¢ na bardziej ztozonych zada-
niach, wymagajacych interwencji cztowieka (Darweesh i Bolelli, 2023).

W obszarze finanséw sztuczna inteligencja jest wykorzystywana do analizy
ryzyka kredytowego, wykrywania naduzy¢ finansowych i zarzadzania portfe-
lami inwestycyjnymi, co pozwala na precyzyjne podejmowanie decyzji finan-
sowych i zwigkszenie bezpieczenstwa transakcji w obszarze marketingu. Warto
wspomnie¢, ze narzedzia sztucznej inteligencji pozwalajg na analizy zachowan
klientéw, personalizacj¢ ofert i optymalizacje kampanii reklamowych. Przektada
sie na to na zwigkszenie efektywnosci dzialan marketingowych i lepsze dostoso-
wanie oferty do biezacych potrzeb klientow.

Wdrazanie sztucznej inteligencji w organizacjach wigze si¢ jednak
z wyzwaniami, do ktérych nalezg konieczno$¢ przystosowania struktury organi-
zacyjnej, zapewnienie odpowiednich kompetencji pracownikéw i kwestie etyczne
zwigzane z automatyzacja procesow (Ghosh, Ness i Salunkhe, 2024). Kluczowe
staje si¢ zatem strategiczne podejscie do implementacji sztucznej inteligencji,
ktéra uwzglednia zaréwno aspekty technologiczne, jak i spoleczne, aby maksy-
malizowac korzysci plynace z jej zastosowania (Davenport i Ronanki, 2018).

15.4. Praktyki zwinne i wykorzystanie sztucznej inteligencji
w firmie Asseco Poland

Asseco Poland jest firmg zaliczang do czolowych dostawcow rozwigzan
informatycznych. Firma ta integruje zwinne metody zarzadzania projektami
i technologie sztucznej inteligencji. Wprowadza do swojej dzialalnos$ci praktyki
zwinne, takie jak Scrum i AgilePM, co pozwala na elastyczne i skuteczne zarza-
dzanie projektami. W efekcie, aby dostosowac¢ si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan
klientéw i dynamicznych warunkéw rynkowych, Asseco Academy organizuje
warsztaty, takie jak Citta Ideale. Podczas takich warsztatéw uczestnicy ¢wicza
praktyczne umiejetnosci, jakie sg konieczne do pracy w zespotach wytwdrczych,
wykorzystujacych Scrum, jak réwniez w zarzadzaniu zlozonymi projektami
zwinnymi (Asseco Academy, 2023b).

Dodatkowo inicjatywy takie jak Asseco Agile Day stanowig platforme
wymiany do$wiadczen miedzy trenerami Asseco Academy a Scrum masterami
z Asseco Poland i ekspertami. Takie warsztaty sprzyjaja propagowaniu kultury
promowania zwinno$ci w organizacji. W trakcie takich wydarzen omawiane
sq najlepsze praktyki i wyzwania zwigzane z implementacja zwinnych metod
pracy. W efekcie nastepuje ciaggle doskonalenie procesow projektowych (Asseco
Academy, 2023a).
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W obszarze sztucznej inteligencji Asseco Poland rozwija wiele innowacyj-
nych rozwigzan, ktére moga znalez¢ zastosowanie w roznych sektorach gospo-
darki. Mozna podac¢ przyktad Asseco Al Assistant, ktory pozwala na naturalng
komunikacje za posrednictwem kanaléow gltosowych i tekstowych, przygotowujac
kontekstowe odpowiedzi. Takie rozwigzanie warunkuje tworzenie ztozonych
scenariuszy przy uzyciu intuicyjnego, graficznego kreatora. Zwigksza to efektyw-
nos$¢ procesdéw biznesowych (Jadczak, 2024).

Ponadto Asseco angazuje si¢ w analize i wdrazanie narzedzi sztucznej
inteligencji w sektorze finansowym. Wspdlnie z SME Banking Club opracowano
raport Sztuczna inteligencja w instytucjach finansowych (Asseco Poland, 2021),
ktory podsumowuje stan przygotowania europejskiego rynku do wdrazania
technologii. Opiera si¢ on na narzedziach sztucznej inteligencji w sektorze finan-
sowym. Wskazano w nim wyzwania stojgce przed instytucjami finansowymi,
do ktorych naleza m.in. lepsze dopasowanie oferty produktowej do matych,
$rednich przedsiebiorstw, optymalizacja kosztéw i ustugi oraz wicksze wsparcie
klientow (Asseco Poland, 2021).

Asseco Poland wdraza takze rozwigzania oparte na narzedziach sztucznej
inteligencji w administracji publicznej. Przykladem jest system wspierajacy
Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, dajacy mozliwos¢ wykrywania nieuzasad-
nionych zwolnien lekarskich. Model sztucznej inteligencji analizuje m.in. zacho-
wania ubezpieczonych, cechy jednostek chorobowych czy historie lekarzy. Takie
dziatania stwarzaja warunki do wyznaczenia poziomdéw ryzyka wskazujacego
na potencjalne nieprawidlowos$ci. Analiza wystawionych zwolnien stanowi
jedno z praktycznych zastosowan sztucznej inteligencji w procesie wykrywania
potencjalnych nieprawidfowosci. Takie zastosowanie SI wspiera lekarzy orzecz-
nikéw w priorytetyzacji ich pracy, co przyczynia si¢ do zwiekszenia efektywnosci
systemu opieki spoleczne;j.

Integracja zwinnych praktyk oraz technologii sztucznej inteligencji
w Asseco Poland stanowi strategiczne podejscie majace na celu podniesienie
efektywnosci operacyjnej oraz dostosowanie si¢ do wspolczesnych wyzwan
rynkowych. Poprzez inwestycje w rozwdj kompetencji pracownikéw oraz imple-
mentacj¢ nowoczesnych rozwigzan technologicznych firma umacnia swoja
pozycje jako lidera w branzy IT, oferujac klientom innowacyjne i dostosowane
do ich potrzeb produkty oraz ustugi.

15.5. Whnioski i rekomendacje

Zaprezentowane rozwazania sklonity autorke do sformulowania oryginal-
nego modelu teoretycznego dobrych praktyk wykorzystania sztucznej inteligencji
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w organizacji noszacej znamiona zwinnej na przyktadzie firmy Asseco Poland
(rys. 15.1). Ten model opiera si¢ na kluczowych aspektach integracji techno-
logii SI z procesami zarzadzania, koncentrujac si¢ na optymalizacji, automaty-
zacji 1 wspieraniu proceséw decyzyjnych.

| Dobre praktyki wykorzystania SI w zwinnej organizacji

\] Y
Integracja SI Wykorzystanie SI do automatyzacji
w procesach biznesowych i optymalizacji kluczowych operacji

Widrozenie inteligentnych asystentow,
chatbotéw i systemow rekomendacji
umozliwiajacych dostosowanie
oferty do indywidualnych potrzeb

Personalizacja komunikacji z klientem

Zastosowanie algorytmoéw uczenia

Analiza predykcyjna i prognozowanie maszynowego do przewidywania
trendow popytu, analizy ryzyka oraz

optymalizacji decyzji biznesowych

Implementacja SI w celu dostarczania
zaawansowanych analiz

Wspomaganie decyzji menedzerskich

Wrykorzystanie SI do monitorowania
Wykrywanie naduzy¢ i anomalii procesow finansowych, analizowania
wzorcow zachowan i identyfikacji

Implementacja inteligentnych
Optymalizacja logistyki i zarzadzania algorytmow usprawniajacych

fancuchem dostaw planowanie dostaw, redukcje kosztéw
i minimalizacje ryzyka opdznien

Budowanie znamion organizacji zwinnej

Wdrazanie rozwigzan SI

Automatyzacja procesow do przetwarzania dokumentéw,
administracyjnych obstugi zgtoszen i optymalizacji

proceséw w organizacji

Promowanie zwinnych metod pracy,
organizowanie szkolen oraz
wdrazanie strategii umozliwiajacych
skuteczne wykorzystanie SI
W organizacji

Rozwdj kompetencji i kultury
innowacji

Rys. 15.1. Dobre praktyki wykorzystania sztucznej inteligencji w zwinnej organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Fundamentalnym elementem modelu jest wykorzystanie sztucznej inte-
ligencji do optymalizacji kluczowych operacji automatyzacji. Otwiera to droge
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do zwigkszania efektywno$ci dzialania organizacji i minimalizacji kosztow
operacyjnych. Integracja sztucznej inteligencji w procesach biznesowych obej-
muje implementacje inteligentnych asystentéw, systemow i chatbotéw, ktore
pozwalaja na dostosowanie oferty do indywidualnych potrzeb klientéw, a takze
na usprawnienie komunikacji wewnetrznej i obstugi klienta. Waznym aspektem
pozostaje zastosowanie algorytmoéw uczenia maszynowego do analizy predyk-
cyjnej i prognozowania trendéow. Umozliwia to lepsze zarzadzanie ryzykiem
i dostosowanie strategii do dynamicznych warunkéw rynkowych.

Model uwzglednia réwniez wspomaganie decyzji menedzerskich poprzez
implementacje¢ sztucznej inteligencji w celu dostarczania zaawansowanych reko-
mendacji i analiz. Mozna przywola¢ tutaj przyklad wykorzystania algorytmow
sztucznej inteligencji do wykrywania naduzy¢ i anomalii w procesach finanso-
wych i analizowania wzorcéw zachowan. Zwigksza to bezpieczenstwo operacyjne
organizacji. Kolejnym obszarem zastosowania sztucznej inteligencji jest optyma-
lizacja logistyki i zarzadzania fancuchem dostaw, gdzie inteligentne algorytmy
moga usprawni¢ planowanie dostaw, zminimalizowa¢ ryzyko opdznien i zredu-
kowa¢ koszty. Automatyzacja proceséw administracyjnych poprzez wdrozenie
rozwigzan sztucznej inteligencji do przetwarzania dokumentéw i obstugi zglo-
szen stanowi kolejny wazny element modelu przyczyniajacy sie do zwigkszenia
wydajnosci operacyjne;j.

Ostatnim kluczowym komponentem modelu stal si¢ rozwéj kompetencji
kultury innowacji. Zwinna organizacja powinna promowa¢ metody pracy oparte
na sztucznej inteligencji, wdraza¢ strategie umozliwiajaca skuteczne wykorzy-
stanie sztucznej inteligencji w codziennej dziatalnosci i organizowac szkolenia.
Budowanie kultury otwarto$ci na innowacje oraz wdrazanie nowoczesnych
technologii wspieraja transformacje cyfrowa i wzmacniaja konkurencyjnos¢
organizacji.

Warto$ciag dodang przedstawionego modelu jest jego kompleksowe podej-
$cie do wdrazania sztucznej inteligencji w zwinnej organizacji. Koncentruje si¢
ono nie tylko na technologicznych aspektach automatyzacji, ale takze uwzglednia
rozwdj kompetencji pracownikéw i zmiany kulturowe w organizacji. Model ten
dostarcza praktycznych wskazéwek co do skutecznej implementacji sztucznej
inteligencji, pozwala organizacjom na zwinne dostosowanie si¢ do wyzwan
wspolczesnego rynku i zwigkszenie swojej efektywnosci operacyjne;.

Przedstawione rozwazania uprawniaja do sformutowania kilku wnioskéw,
ktore dotyczg wykorzystania sztucznej inteligencji w zwinnych organizacjach.
Integracja SI z praktykami zwinnego zarzadzania pozwala na zwigkszenie
skuteczno$ci efektywnosci operacyjnej, optymalizacj¢ proceséw i podniesienie
jakosci podejmowanych decyzji. Organizacje zwinne, wdrazajac rozwigzanie
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oparte na wykorzystaniu sztucznej inteligencji, zyskuja wigksza elastycznosé
i zdolno$¢ do btyskawicznego reagowania na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.
Wykorzystanie inteligentnych algorytmoéw utatwia przewidywanie trendow,
analizowanie danych w czasie rzeczywistym oraz automatyzacje kluczowych
procesow. W rezultacie prowadzi to do poprawy konkurencyjnosci.

Przyjecie modelu organizacji zwinnej wspieranej przez sztuczng inteli-
gencje wymaga jednak zmiany podejscia do zarzadzania, w tym redefinicji rdl
pracownikow i wdrozenia nowych mechanizméw wspdtpracy. Wazne znaczenie
ma w tym wypadku rozwdj kompetencji cyfrowych oraz budowanie kultury
organizacyjnej sprzyjajacej innowacjom. Wprowadzenie sztucznej inteligencji do
proceséw decyzyjnych nie zastgpi czlowieka, ale stanowi narzedzie wspomaga-
jace analize danych i identyfikacje najlepszych rozwiazan. Zwinne organizacje,
ktére efektywnie integrujg sztuczng inteligencje z praktykami zwinnego zarza-
dzania, z pewno$cig osiagaja wyzsza skutecznos¢ i efektywnos¢ operacyjna.
Ponadto lepiej zarzadzajg ryzykiem i potrafig szybciej dostosowa¢ si¢ do dyna-
micznego otoczenia biznesowego.

15.6. Zakonczenie

Analiza dzialan podejmowanych przez firme Asseco Poland potwierdza,
ze wdrozenie mechanizmu sztucznej inteligencji w organizacji zwinnej moze
przynie$¢ wymierne korzysci w postaci optymalizacji procesu, poprawy komu-
nikacji z klientami oraz zwiekszenia bezpieczenstwa operacyjnego. Wskazuje to
na konieczno$¢ strategicznego podejscia do optymalizacji SI, uwzgledniajacego
zaréwno aspekty technologiczne, jak i rozwdj kapitalu ludzkiego. Przyszios¢
zwinnych organizacji z pewnoscig bedzie w coraz wigkszym stopniu zalezala
od umiejetnosci skutecznego wykorzystania sztucznej inteligencji w procesach
zarzadczych. Wymaga to rownoczesnego inwestowania w technologie oraz
w kompetencje pracownikow.

Organizacje, ktére beda dazy¢ do zwigkszenia swojej zwinnosci, powinny
wdrazac rozwigzania oparte na SI, traktujac ja nie tylko jako narzedzie automa-
tyzacji, lecz jako element, ktdry wspiera procesy decyzyjne i zwinne zarzadzanie
organizacjy. Wazne jest zapewnienie odpowiedniego przygotowania kadry
poprzez rozwoj kompetencji cyfrowych. Dzieki temu mozliwe stanie sie¢ pelne
wykorzystanie potencjalu nowoczesnych technologii. Konieczne jest promowanie
kultury organizacyjnej opartej na innowacji, ktora sprzyja adaptacji sztucznej
inteligencji i usprawnia procesy zarzadzania zmiang.

Integracja sztucznej inteligencji powinna odbywac si¢ w sposéb stopniowy,
z uwzglednieniem specyfiki potrzeb organizacji i jej dzialalno$ci. Wdrazanie
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inteligentnych rozwigzan w zakresie analizy danych, obstugi klientéw i automa-
tyzacji procesu wymaga réwnoczesnego dostosowania struktur organizacyjnych.
To da mozliwos¢ efektywnego wykorzystania nowych technologii. Konieczne jest
réwniez wprowadzenie mechanizméw monitorowania efektywnos$ci wdrozonych
systemow sztucznej inteligencji, a takze ich biezaca optymalizacja w oparciu
o dane i do$wiadczenie organizacyjne.

Zwinne organizacje powinny aktywnie inwestowa¢ w rozwigzania, ktére
wspieraja analiz¢ predykcyjna i modelowanie scenariuszy. Przyczyni si¢ to do
lepszego przewidywania zmian rynkowych i skuteczniejszego zarzadzania
ryzykiem. Wazne jest rGwniez zapewnienie rownowagi miedzy automatyzacja
a czynnikiem ludzkim, co ograniczy negatywne skutki nadmiernej zaleznosci
od technologii. Ponadto transparentno$¢ stosowanych algorytméw i odpowie-
dzialne zarzadzanie danymi sprzyjaja budowaniu zaufania wewnatrz organizacji,
jak tez w relacjach z klientami oraz partnerami biznesowymi.

Skuteczne wykorzystanie sztucznej inteligencji w organizacji zwinnej
wymaga systemowego podejscia do jej implementacji, obejmujacego zaréwno
aspekty technologiczne, jak i organizacyjne. Organizacje, ktére podejma $wia-
dome dzialania w tym kierunku, zwigksza swoja elastyczno$¢ oraz wzmocnia
pozycje konkurencyjna.

Przyszie kierunki badan nad wykorzystaniem sztucznej inteligencji
w zwinnych organizacjach powinny skupia¢ si¢ na dalszym doskonaleniu
metod integracji SI z procesami zarzadczymi i identyfikacji najlepszych praktyk
w zakresie adaptacji technologii do dynamicznych, zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych. Waznym obszarem analizy pozostaje wplyw sztucznej inteligencji
na strukture organizacyjna, modele przywodztwa, a takze na sposéb podejmo-
wania decyzji. Badania mogg tez dotyczy¢ zagadnien zwigzanych z rownowaga
pomiedzy rola czlowieka a automatyzacjg, z uwzglednieniem wyzwan etycz-
nych i spotecznych, jakie wynikaja z rosngcej autonomii systemdéw opartych na
sztucznej inteligencji.

Kolejnym kierunkiem eksploracji jest rozwdj metod oceny efektywnosci
wdrazania sztucznej inteligencji w organizacjach zwinnych oraz identyfikacja
kluczowych wskaznikéw sukcesu w tym obszarze. Badania powinny objac tez
analize wplywu sztucznej inteligencji na poziom innowacyjnosci i zdolno$¢ do
adaptacji w aspekcie transformacji cyfrowej. Bardzo wazne jest zbadanie oceny
wplywu sztucznej inteligencji na kulture organizacyjna, motywacje pracow-
nikow oraz procesy uczenia sie i wymiany wiedzy.

Istotnym aspektem dalszych badan pozostaje analiza dlugoterminowych
skutkow wdrazania sztucznej inteligencji w organizacjach o wysokim stopniu
zwinnosci zaréwno w aspekcie ekonomicznym, jak i spotecznym. Mozliwe jest
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takze rozwinigcie badan nad wplywem technologii sztucznej inteligencji na
zréwnowazony rozwoj organizacji, w tym jej zdolnoséci do odpowiedzialnego
zarzadzania zasobami i zarazem minimalizowanie negatywnego wplywu na
otoczenie. Istnieje rowniez potrzeba poglebienia analiz, ktére dotyczg interakeji
miedzy sztuczng inteligencjg a nowoczesnymi technologiami, do ktérych nalezy
internet rzeczy, blockchain czy rozszerzona rzeczywisto$¢. To stworzy podstawy
do lepszego zrozumienia i wyeksponowania potencjalnych, synergicznych
efektéw tych dziatan w organizacjach zwinnych, dzialajacych w dynamicznych
warunkach rynkowych.
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Rozdziat 16

Outsourcing IT jako narzedzie transformacji cyfrowej
w Orange SA — determinanty sukcesu
i model dobrych praktyk

Damian Kocot

16.1. Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj technologii informacyjnych oraz rosnaca konku-
rencja na rynku telekomunikacyjnym sprawiaja, ze przedsiebiorstwa z tego
sektora musza nieustannie poszukiwaé nowych sposobéw optymalizacji swoich
procesdw operacyjnych oraz zwigkszania efektywnoéci dzialania (Felipe Llanos
iin., 2020). Jednym z kluczowych narzedzi umozliwiajacych osiggniecie tych
celow jest outsourcing IT (Popoli, 2017), ktéry staje si¢ integralnym elementem
strategii zarzgdzania infrastruktura informatyczng w sektorach telekomuni-
kacyjnych. Decyzje dotyczace przekazywania czeséci lub catosci zasobow IT
zewnetrznym dostawcom majg jednak wielowymiarowe konsekwencje, ktdre
wymagajg doglebnej analizy, zaréwno pod katem korzysci, jak i potencjalnych
rodzajow ryzyka. Znaczenie tego tematu wynika z jego bezposredniego wptywu
na zdolnos¢ firm do innowacji, skalowalnosci operacyjnej oraz konkurencyjnosci
w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym (Lacity i Willcocks, 2013).

W kontekscie wspotczesnych wyzwan technologicznych outsourcing IT
nie jest juz jedynie sposobem redukcji kosztow, ale staje si¢ elementem szeroko
zakrojonej transformacji cyfrowej (Mazumder i Garg, 2025; Sharma, Amoozegar
i Najeeb, 2025). Firmy telekomunikacyjne, dzialajace w warunkach intensywnej
presji technologicznej i regulacyjnej, musza uwzglednia¢ outsourcing jako czes¢
swojej strategii dlugofalowego rozwoju (Danneels, 2001). Przedsigbiorstwa
staja przed koniecznoscig zarzadzania coraz bardziej zlozonymi ekosystemami
dostawcow ustug IT, co wymaga skutecznych modeli wspolpracy oraz mecha-
nizméw kontrolnych. Wtasciwie zaplanowany i wdrozony outsourcing moze,
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z jednej strony, nie tylko poprawi¢ efektywnos¢ operacyjna, ale rowniez przyspie-
szy¢ wdrazanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych, takich jak sztuczna
inteligencja, przetwarzanie w chmurze czy internet rzeczy (IoT). Z drugiej strony
niewtasciwe zarzadzanie procesem outsourcingowym moze prowadzi¢ do ryzyka
uzaleznienia si¢ od dostawcow, probleméw zwigzanych z bezpieczenstwem
danych oraz utraty kluczowych kompetencji wewnetrznych (Felipe Llanos i in.,
2020).

Podjete rozwazania stanowig istotny wktad w debate na temat przyszloéci
zarzadzania IT w sektorze telekomunikacyjnym, poniewaz uwzgledniaja
zardwno operacyjne, jak i strategiczne aspekty outsourcingu. Wartos¢ dodana
opracowania wynika z kompleksowego ujecia problematyki oraz proby opra-
cowania teoretycznego modelu dobrych praktyk, ktére moga stanowi¢ punkt
odniesienia dla przedsiebiorstw rozwazajacych wdrozenie outsourcingu IT.
W celu zobrazowania omawianego zjawiska postuzono si¢ studium przypadku
oraz dokonano szerokiego przegladu literatury, co pozwala na wyciagniecie
praktycznych wnioskéw i sformufowanie rekomendacji dla firm telekomunika-
cyjnych.

Struktura tekstu zostata zaplanowana w sposéb umozliwiajacy systema-
tyczne przedstawienie kluczowych aspektow outsourcingu IT. W pierwszej czesci
omawiane s3 podstawowe zalozenia teoretyczne oraz znaczenie outsourcingu IT
w kontekscie zarzadzania nowoczesnymi organizacjami telekomunikacyjnymi.
Kolejna sekcja po$wigcona jest analizie outsourcingu w sektorach telekomu-
nikacyjnych, ze szczegélnym uwzglednieniem czynnikéw wpltywajacych na
skutecznos¢ tego modelu. Nastepnie zaprezentowany zostal autorski model
determinant sukcesu outsourcingu IT, w ktérym wskazano najlepsze praktyki
w zakresie zarzadzania tym procesem. Sformulowano takze wnioski wynikajace
z przeprowadzonej analizy oraz rekomendacje dla firm, ktére moga stanowic
praktyczne wskazéwki dotyczace implementacji outsourcingu IT. W ostatniej
czgsci przedstawione zostaly propozycje dalszych kierunkéw badan, ktére moga
przyczynic sie do lepszego zrozumienia i optymalizacji proceséw outsourcingo-
wych w sektorze telekomunikacyjnym.

16.2. Istota outsourcingu IT

Outsourcing IT stanowi strategiczne podejscie do zarzadzania zasobami
informatycznymi przedsiebiorstw, polegajace na przekazywaniu okreslonych
procesow, ustug lub catych dzialéw informatycznych zewnetrznym podmiotom
specjalizujacym si¢ w obszarze technologii informacyjnych (Oshri, Kotlarsky
i Willcocks, 2007). Jego istota sprowadza si¢ do optymalizacji kosztéw, podno-
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szenia efektywnosci operacyjnej oraz zwiekszenia elastycznosci organizacyjnej
poprzez wykorzystanie zasobow i kompetencji wyspecjalizowanych dostawcow
ustug (Felipe Llanos i in., 2020). Wspolczesne organizacje decyduja sie na out-
sourcing IT w celu skoncentrowania si¢ na swojej podstawowej dzialalnosci,
minimalizacji ryzyka technologicznego oraz uzyskania dostepu do nowocze-
snych rozwigzan, ktére moga wykracza¢ poza ich wlasne mozliwosci inwesty-
cyjne i kompetencyjne (Constantinides, 2014). Wspolpraca z zewnetrznymi
dostawcami pozwala na zwigkszenie skalowalnosci i adaptacyjnosci systemow
informatycznych w odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby biznesowe (Zhen,
Xie i Dong, 2021).

Zlecanie ustug IT podmiotom trzecim obejmuje szeroki zakres dziatan,
poczawszy od zarzadzania infrastrukturg IT, przez rozwdj oprogramowania,
utrzymanie systemow i aplikacji, az po obstuge uzytkownikéw oraz zapewnienie
cyberbezpieczenstwa (Krull & Mackinnon, 2001). Outsourcing moze przyj-
mowac rézne formy, w tym outsourcing pelny, cze$ciowy, offshore, nearshore lub
onshore, w zaleznosci od stopnia zaangazowania zewnetrznych dostawcow oraz
ich lokalizacji (Lacity i Willcocks, 2013). Decyzja o zastosowaniu tego rozwia-
zania wymaga dokladnej analizy zaréwno potencjalnych korzysci, jak i ryzyka,
ktére moze wynika¢ z utraty kontroli nad kluczowymi procesami biznesowymi,
probleméw z jakoscig $wiadczonych ustug czy zagrozen zwigzanych z bezpie-
czenstwem danych (Lacity i Willcocks, 2013). Pomimo tych wyzwan odpo-
wiednio zaplanowany i zarzadzany outsourcing IT moze przynie$¢ znaczace
korzysci, umozliwiajac firmom szybkie wdrazanie innowacyjnych technologii,
redukcje kosztow operacyjnych oraz dostep do wysoko wykwalifikowanych
specjalistow, bez koniecznosci prowadzenia kosztownych proceséw rekrutacyj-
nych i szkoleniowych (Uhl-Bien i Arena, 2017).

Wspodlczesny rynek outsourcingu IT dynamicznie ewoluuje, dostosowujac
sie do rosnacych oczekiwan klientéw oraz nowych trendéw technologicznych,
takich jak sztuczna inteligencja, przetwarzanie w chmurze czy analiza big data.
Coraz wieksze znaczenie zyskujg takze modele wspotpracy oparte na partner-
stwie strategicznym, w ktorych dostawcy ustug IT staja sie integralna czedcia
organizacji, wspierajac ja w dtugofalowym rozwoju i dostosowywaniu sie do
zmieniajgcego si¢ otoczenia rynkowego. Wprowadzenie odpowiednich mecha-
nizméw zarzadzania kontraktami outsourcingowymi, okreslenie precyzyjnych
umow SLA oraz monitorowanie jakosci swiadczonych ustug pozwalajg na mini-
malizacje ryzyka i maksymalizacje korzysci ptyngcych z takiej formy wspotpracy
(Pandita i Singhal, 2017).
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16.3. Outsourcing IT w sektorach telekomunikacyjnych

Outsourcing IT w sektorach telekomunikacyjnych stanowi kluczowy
element strategii operacyjnej, umozliwiajagc efektywne zarzadzanie infrastruk-
turg informatyczng oraz optymalizacje¢ kosztéw zwigzanych z jej utrzymaniem
i rozwojem. Ze wzgledu na specyfike branzy telekomunikacyjnej, w ktorej tech-
nologia odgrywa gtéwna role w §wiadczeniu ustug, procesy zwigzane z IT wyma-
gaja statej modernizacji, wysokiej niezawodno$ci oraz zgodnosci z dynamicznie
zmieniajacymi sie regulacjami prawnymi i standardami bezpieczenstwa. Przeka-
zywanie cze$ci lub calosci operacji IT wyspecjalizowanym dostawcom pozwala
na szybsza implementacje nowoczesnych rozwigzan, zapewnienie wysokiej
jako$ci ustug oraz zwigkszenie elastycznosci w dostosowywaniu si¢ do nowych
wyzwan technologicznych i rynkowych (Raisiené i in., 2019).

W sektorze telekomunikacyjnym outsourcing IT obejmuje szeroki zakres
dziatan, poczawszy od zarzadzania centrami danych i infrastrukturg sieciowa,
przez rozwdj i utrzymanie oprogramowania, az po obstuge klientéw i zapew-
nienie bezpieczenstwa cyfrowego (Yin i in., 2020). Jednym z istotnych aspektéw
jest wsparcie w zakresie zarzadzania sieciami 5G, ktére wymagaja zaawansowa-
nych systeméw monitorowania, analizy oraz optymalizacji wydajnosci. Wspol-
praca z zewnetrznymi dostawcami umozliwia szybkie wdrazanie nowych techno-
logii, takich jak chmura obliczeniowa, sztuczna inteligencja czy internet rzeczy,
bez koniecznosci ponoszenia wysokich kosztéw inwestycyjnych i dtugotrwatego
procesu budowania kompetencji wewnetrznych. Ponadto, w obliczu rosnacych
zagrozen cybernetycznych, outsourcing rozwigzan zwiazanych z cyberbezpie-
czenstwem pozwala na wdroZenie bardziej zaawansowanych systemdéw ochrony
danych oraz skuteczniejsze reagowanie na potencjalne ataki (Turban i in., 2018).

Specyfika branzy telekomunikacyjnej sprawia, ze outsourcing IT jest czgsto
realizowany w modelu strategicznego partnerstwa (Orange Polska, 2024), gdzie
dostawcy ustug nie tylko przejmuja odpowiedzialnos¢ za okreslone procesy, ale
réwniez aktywnie uczestnicza w ksztaltowaniu polityki technologicznej przed-
siebiorstwa. Takie podejscie pozwala na lepszg integracje dzialan IT z celami
biznesowymi oraz skrdécenie czasu wprowadzania nowych ustug na rynek.
Istotnym wyzwaniem pozostaje jednak zapewnienie odpowiedniego poziomu
kontroli nad kluczowymi systemami i danymi, a takze minimalizacja ryzyka
uzaleznienia si¢ od jednego dostawcy. W zwigzku z tym duze korporacje teleko-
munikacyjne czesto stosujg model wielooutsourcingu, w ktérym rézne aspekty
IT sa powierzane kilku niezaleznym podmiotom, co zwieksza konkurencyjnosé¢
ofert oraz redukuje ryzyko operacyjne (Yin i in., 2020).

Kolejnym istotnym aspektem outsourcingu IT w telekomunikacji jest jego
wplyw na strukture zatrudnienia oraz kompetencje pracownikow. Przekazy-
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wanie cze$ci funkcji do zewnetrznych podmiotéw czesto wiaze si¢ z restruktu-
ryzacja wewnetrznych dzialéw IT oraz koniecznoscig dostosowania kompetencji
personelu do zmieniajacych si¢ realiow technologicznych (Murphy, 2024). Wiele
organizacji decyduje si¢ na pozostawienie w swoich strukturach najbardziej
strategicznych obszaréw IT, takich jak architektura systemoéw czy zarzadzanie
danymi, natomiast bardziej operacyjne zadania, w tym utrzymanie infrastruk-
tury czy wsparcie techniczne, s delegowane na zewnatrz. Taki model pozwala na
bardziej efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich oraz skoncentrowanie si¢ na
strategicznych celach organizacji (Ravichandran, 2018).

W kontekscie globalnej konkurencji i presji na ciggle innowacje outso-
urcing IT w sektorach telekomunikacyjnych staje si¢ nie tylko narzedziem
redukcji kosztow, ale takze elementem strategii rozwoju. Dostep do specjali-
stycznej wiedzy i nowoczesnych technologii, skrécenie czasu wdrazania nowych
rozwigzan oraz mozliwos¢ elastycznego zarzadzania zasobami IT sprawiaja,
ze coraz wiecej firm w tej branzy decyduje si¢ na model hybrydowy, taczacy
outsourcing z rozwijaniem wlasnych kompetencji w kluczowych obszarach
technologicznych (Qureshi, 2016). Przysztos¢ outsourcingu w telekomunikacji
bedzie prawdopodobnie ksztaltowana przez dalszy rozwdj technologii chmu-
rowych, automatyzacji oraz sztucznej inteligencji, co wplynie na sposéb zarza-
dzania przez korporacje wlasnymi zasobami IT i ich wspdtprace z dostawcami
zewnetrznymi (Orange Polska, 2024).

Kluczowy element strategii operacyjnej w sektorach
telekomunikacyjnych - outsourcing IT

Stata modernizacja, niezawodnos¢ i zgodnos¢ z regulacjami
- fundament procesow IT

Szybsza implementacja innowacyjnych technologii i elastycznoé¢
dzialania - efekt wspdtpracy z dostawcami zewnetrznymi

Model strategicznego partnerstwa i wielooutsourcing - integracja
dziatan IT z celami biznesowymi oraz redukcja ryzyka

Restrukturyzacja dziatow IT i zmiana kompetencji pracownikow
— konsekwencja przekazywania zadan na zewnatrz

Rola outsourcingu IT w sektorach telekomunikacyjnych

Hybrydowy model rozwoju IT - polaczenie outsourcingu
z budowaniem wlasnych kompetencji organizacji

Rys. 16.1. Rola outsourcingu IT w sektorach telekomunikacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na rys. 16.1 przedstawiono wielowymiarowg role outsourcingu I'T w sekto-
rach telekomunikacyjnych, akcentujac jego znaczenie jako elementu wspieraja-
cego rozwdj organizacyjny i technologiczny. Podkreslono potrzebe stalej moder-
nizacji, niezawodnosci oraz zgodnosci z regulacjami, ktdre stanowig fundament
procesow IT. Zaznaczono, ze wspolpraca z dostawcami zewnetrznymi umozliwia
szybsza implementacje¢ innowacyjnych technologii i zwieksza elastyczno$¢ dzia-
fania. Wskazano takze znaczenie modelu strategicznego partnerstwa i wieloout-
sourcingu, sprzyjajacych integracji dziatan IT z celami biznesowymi i redukeji
ryzyka. Ujeto konsekwencje restrukturyzacji wewnetrznych dziatéw IT i zmiane
kompetencji pracownikéw wynikajaca z przekazywania zadan na zewnatrz.
Zarysowano rowniez perspektywe modelu hybrydowego, faczacego outsourcing
z rozwojem wlasnych kompetencji organizacji, co podkresla role outsourcingu
jako narzedzia réwnoczesnie operacyjnego i strategicznego.

16.4. Zastosowanie outsourcingu IT w Orange Polska SA

W kontekscie globalizacji i rosnacej konkurencji firmy telekomunikacyjne
coraz czgsciej decyduja si¢ na outsourcing proceséw IT, aby skoncentrowac sie na
swoich kluczowych kompetencjach i optymalizowa¢ koszty operacyjne (Orange
Polska, 2024). Analiza projektu outsourcingowego w firmie telekomunikacyjnej,
takiej jak Orange Polska SA, ukazuje specyfike, wyzwania oraz korzysci ptynace
z takiej strategii.

Orange Polska SA, bedaca jednym z gléwnych operatoréw telekomunika-
cyjnych w Polsce, implementuje outsourcing I'T w celu zwigkszenia efektywnosci
operacyjnej i skupienia sie na innowacjach w obszarze ustug telekomunikacyj-
nych. Outsourcing IT obejmuje zaréwno zarzadzanie infrastrukturg sieciowa,
jak i rozwdj oraz utrzymanie systemow informatycznych wspierajacych dziatal-
no$¢ firmy. Jednym z gtéwnych celéw, dla ktérych Orange Polska SA decyduje
sie na outsourcing, jest redukcja kosztéw (Lacity i Willcocks, 2013). Przekazanie
odpowiedzialnosci za utrzymanie i rozwoj infrastruktury IT zewnetrznym
dostawcom pozwala na przeksztalcenie kosztow statych w zmienne, co jest szcze-
gélnie istotne w branzy, gdzie nowe technologie szybko dezaktualizujg starsze
rozwigzania. Dzigki outsourcingowi firma jest w stanie elastycznie skalowac
swoje potrzeby IT w zalezno$ci od biezacych wymagan rynkowych i technolo-
gicznych (Orange Polska, 2024).

Outsourcing IT pozwala takze Orange Polska SA na skoncentrowanie
sie na kluczowych dla firmy kompetencjach, takich jak rozwéj nowych ustug,
zdobywanie i utrzymanie klientéw czy budowanie przewagi konkurencyjnej
przez innowacje. Strategiczne wykorzystanie zewnetrznych zasobow IT umoz-
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liwia firmie szybsze wprowadzanie innowacji na rynek, co jest kluczowe w dyna-
micznie rozwijajacej sie branzy telekomunikacyjnej.

Wyzwania zwigzane z outsourcingiem IT w firmie Orange Polska SA
obejmuja zarzadzanie relacjami z dostawcami oraz ryzyko utraty kontroli nad
niektérymi aspektami operacji I'T. Firma musi skutecznie zarzadza¢ umowami
outsourcingowymi, aby zapewni¢, ze ustugi dostarczane przez zewnetrznych
dostawcow spetniajg ustalone standardy jakosci i bezpieczenstwa. Ponadto outso-
urcing wiaze sie z konieczno$cig ciggltego monitorowania rynku dostawcow IT,
aby zapewni¢ najlepszg warto$¢ z inwestycji oraz optymalizacje kosztéw (Lacity
i Willcocks, 2013). Projekt outsourcingowy IT w firmie Orange Polska SA poka-
zuje, jak duze korporacje telekomunikacyjne moga efektywnie wykorzystywa¢
zewnetrzne zasoby do optymalizacji dzialania i skupienia si¢ na obszarach
kluczowych dla rozwoju. Outsourcing pozwala zredukowa¢ koszty, zwiekszy¢
elastyczno$¢ operacyjng oraz przyspieszy¢ innowacje, co jest niezbedne do utrzy-
mania konkurencyjnosci na rynku (Lacity i Willcocks, 2013).

Analiza projektu outsourcingowego w firmie Orange Polska SA pokazuje
réwniez, jak wazna jest umiejetnos¢ dostosowania si¢ do szybko zmieniajacych
sie¢ warunkow technologicznych i rynkowych w branzy telekomunikacyjne;.
Outsourcing IT nie tylko umozliwia firmie osiagniecie wigkszej efektywnosci
kosztowej, ale takze zapewnia dostep do najnowszych technologii i specjali-
stycznej wiedzy, co jest szczegdlnie istotne w obszarze tak dynamicznym, jak
telekomunikacja. Zastosowanie outsourcingu pozwala na bardziej elastyczne
zarzadzanie zasobami i kompetencjami, co jest kluczowe w sytuacjach, gdy firma
musi szybko dostosowac swoja oferte do zmieniajgcych sie oczekiwan klientow
lub reagowac na nowe wyzwania rynkowe. Dzigki wspotpracy z zewnetrznymi
dostawcami ustug IT Orange Polska SA jest w stanie szybciej implementowac
nowe technologie, takie jak 5G, internet rzeczy czy rozwigzania oparte na
sztucznej inteligencji, co bezposérednio przeklada si¢ na jej konkurencyjnos¢
i innowacyjno$¢ (Orange Polska, 2024).

Kolejnym aspektem jest mozliwo$¢ skupienia si¢ na strategicznych inicja-
tywach, ktére maja bezposredni wplyw na satysfakcje klienta i jego do$wiad-
czenia. Outsourcing operacyjnych aspektéw IT umozliwia kierownictwu firmy
lepsze skoncentrowanie si¢ na rozwoju ustug dopasowanych do indywidualnych
potrzeb klientéw oraz na budowaniu trwatych relacji z nimi. Dzigki takiemu
podejsciu opartemu na glebokim zrozumieniu potrzeb rynku i klienta firma
tworzy bardziej personalizowane i warto$ciowe oferty (Murphy, 2024).

Réwniez aspekt zarzadzania ryzykiem jest istotnym elementem w stra-
tegii outsourcingowej. Przeniesienie czesci odpowiedzialno$ci na zewnetrznych
dostawcow wymaga od Orange Polska SA skutecznego zarzadzania ryzykiem
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i zapewnienia cigglosci dzialania ustug. Firma musi zatem implementowac
kompleksowe systemy zarzadzania jakoscig i bezpieczenstwem, ktore zagwa-
rantujg, ze wszystkie operacje IT realizowane przez dostawcow zewnetrznych sa
zgodne z najwyzszymi standardami branzowymi. Nie tylko chroni ja to przed
potencjalnymi problemami, ale réwniez buduje zaufanie klientéw do stabilnosci
i bezpieczenstwa §wiadczonych ustug (Orange Polska, 2024).

Outsourcing projektéw I'T w korporacji telekomunikacyjnej na przykltadzie
Orange Polska SA oferuje wiele korzysci operacyjnych, strategicznych i ekono-
micznych, ktére pozwalaja firmie lepiej adaptowac si¢ do wymagan rynku oraz
skuteczniej konkurowa¢ w branzy. Jednakze sukces tych inicjatyw zalezy od
umiejetnosci zarzadzania partnerstwami, ryzykiem oraz ciaglego monitoro-
wania i optymalizacji proceséw outsourcowanych, co jest niezbedne do utrzy-
mania wysokiego poziomu ustug i zadowolenia klientéw (Orange Polska, 2024).

Konkludujac, projekt outsourcingowy IT w firmie Orange Polska SA
stanowi przyklad tego, jak strategiczne wykorzystanie zewnetrznych zasobow
moze przyczynic si¢ do zwiekszenia efektywnosci operacyjnej, skuteczniejszego
zarzadzania kosztami oraz szybszego wprowadzania innowacji technologicznych
w branzy telekomunikacyjnej. Outsourcing pozwala firmie nie tylko na redukcje
bezposrednich kosztéw operacyjnych poprzez transformacje kosztéow statych
w zmienne, ale takze na zwiekszenie elastycznosci dzialania w szybko zmienia-
jacym sie srodowisku technologicznym i rynkowym (Orange Polska, 2024).

Dla innych firm w branzy telekomunikacyjnej, ktére rozwazaja podobne
projekty outsourcingowe, istotne moze si¢ okaza¢ wyciagniecie kilku kluczo-
wych rekomendacji z do§wiadczen Orange Polska SA. Po pierwsze, niezbedne
jest staranne dobieranie partneréw outsourcingowych, ktérzy nie tylko oferuja
konkurencyjne ceny, ale réwniez gwarantujg wysoka jakos¢ ustug i zdolnos¢ do
innowacji. Wybér odpowiedniego dostawcy ustug IT powinien by¢ poprzedzony
doglebng analizg ich doswiadczenia, kompetencji oraz referenciji.

Po drugie, wazne jest skupienie si¢ na strategicznym zarzadzaniu relacjami
z dostawcami, ktore powinno obejmowac regularne przeglady wydajnosci, jasno
zdefiniowane wskazniki efektywnosci (KPIs) oraz elastyczne umowy, umozli-
wiajace szybkie dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb firmy i rynku.
Efektywne zarzadzanie relacjami nie tylko zapewnia ptynnos¢ operacyjna, ale
takze umozliwia biezacg optymalizacj¢ kosztow i ustug.

Trzecia rekomendacja dotyczy ciggtego monitorowania ryzyka zwigza-
nego z outsourcingiem i zarzgdzania nim. Firma powinna implementowac
systemy zarzadzania ryzykiem i ciggloscia dzialania, ktére beda w stanie szybko
reagowac na ewentualne problemy oraz zapewniac stabilno$¢ operacyjna. Wpro-
wadzenie redundangji i planéw awaryjnych, a takze regularne audyty oraz testy
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bezpieczenstwa sg kluczowe dla zabezpieczenia krytycznych funkcji firmy przed
potencjalnymi zagrozeniami.

Podsumowujac, outsourcing IT moze dostarczy¢ firmom telekomuni-
kacyjnym znaczacych korzysci, wlaczajac w to redukcje kosztéw, zwigkszenie
elastycznosci operacyjnej oraz przyspieszenie innowacji. Jednak sukces takich
inicjatyw zalezy od starannego planowania, efektywnego zarzadzania partner-
stwami i procesami, a takze od skutecznego monitorowania wykonania oraz
ryzyka. Dzigki takiemu podejsciu firmy moga nie tylko zwigkszy¢ swoja konku-
rencyjnos¢ na rynku, ale takze lepiej odpowiada¢ na potrzeby swoich klientow.

16.5. Wnioski i rekomendacje

16.5.1. Autorski model teoretyczny dobrych praktyk wykorzystania
outsourcingu IT w sektorach telekomunikacyjnych

Przedstawione rozwazania pozwolily na zaproponowanie autorskiego
modelu teoretycznego dobrych praktyk dotyczacych wykorzystania outsour-
cingu IT w sektorach telekomunikacyjnych, ktéry ukazuje kluczowe determi-
nanty sukcesu tej strategii (rys. 16.2). Model ten koncentruje si¢ na identyfikacji
i systematyzacji czynnikow wplywajacych na efektywno$¢ outsourcingu IT,
uwzgledniajac zardwno aspekty operacyjne, jak i strategiczne. Przyjeta koncepcja
opiera si¢ na zalozeniu, ze skuteczno$¢ outsourcingu IT zalezy od kilku funda-
mentalnych elementdéw, ktore obejmuja zardwno wlasciwe zarzadzanie relacjami
z dostawcami, jak i umiejetne monitorowanie oraz optymalizacj¢ procesow
outsourcingowych.

Zasadniczym elementem modelu jest strategiczne podejscie do outsour-
cingu, ktdre zaklada $cista wspotprace z dostawcami ustug IT, opartg na transpa-
rentnych zasadach, jasnych umowach oraz precyzyjnie okreslonych wskaznikach
efektywno$ci. W modelu uwzgledniono réwniez potrzebe starannego doboru
partneréw outsourcingowych, co obejmuje analize ich doswiadczenia, kompe-
tencji oraz zdolnos$ci do dostarczania innowacyjnych rozwigzan. Istotnym
czynnikiem wplywajacym na sukces outsourcingu jest takze umiejetnos¢ dosto-
sowywania skali i zakresu ustug do zmieniajacych si¢ wymagan rynkowych
i technologicznych, co zwigksza elastycznos¢ operacyjng korporacji telekomu-
nikacyjnych.

Kolejnym istotnym komponentem modelu jest zarzadzanie ryzykiem,
ktoére obejmuje zaréwno kwestie zwigzane z bezpieczenstwem danych, jak
i koniecznos¢ zapewnienia cigglosci dzialania kluczowych proceséw IT. Wpro-
wadzenie odpowiednich mechanizméw kontrolnych, takich jak audyty, systemy
monitoringu czy plany awaryjne, umozliwia minimalizacj¢ zagrozen zwigzanych

240



Rozdziat 16. Outsourcing IT jako narzedzie transformacji cyfrowej...

Staranny dobor

Analiza do$wiadczenia, kompetencji i referencji dostawcow ustug IT
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z dostawcami

artnerow - N
partn w celu zapewnienia wysokiej jakosci i innowacyjnosci
outsourcingowych
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do zmieniajacych sie potrzeb

!

Skupienie na kluczowych
kompetencjach
organizacji

Delegowanie operacyjnych aspektéw IT zewnetrznym dostawcom,
aby skoncentrowac si¢ na innowacjach i budowaniu
przewagi konkurencyjnej

!

Ciagte monitorowanie
ryzyka i zarzadzanie nim

!

Elastyczne skalowanie
zasobow IT

Wdrazanie systemo6w zarzadzania ryzykiem, audytow
bezpieczenstwa oraz plandéw awaryjnych w celu zapewnienia
ciaglosci operacyjnej

Dostosowywanie zakresu ustug outsourcingowych do biezacych
wymagan rynkowych i technologicznych w celu optymalizacji
kosztow i efektywnosci operacyjnej

Rys. 16.2. Autorski model teoretyczny dobrych praktyk wykorzystania outsourcingu IT
w sektorach telekomunikacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

z outsourcingiem. Model uwzglednia réwniez znaczenie innowacyjnosci, ktéra
jest kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej w branzy telekomunika-
cyjnej. Wspotpraca z dostawcami outsourcingowymi powinna zatem nie tylko
redukowac koszty, ale takze wspiera¢ wdrazanie nowych technologii, takich jak
5G, IoT czy sztuczna inteligencja.

Integralng czgscig modelu jest takze dbatos¢ o jakos¢ swiadczonych ustug,
co wymaga regularnych przegladéw wydajnosci oraz oceny skutecznosci podje-
tych dzialan outsourcingowych. Przejrzyste i elastyczne umowy SLA stanowia
podstawe skutecznej wspotpracy z dostawcami, zapewniajac zgodno$¢ dostar-
czanych ustug z wymaganiami operacyjnymi i strategicznymi firmy. Model ten
podkresla réwniez konieczno$¢ stalego monitorowania rynku outsourcingowego,
co umozliwia identyfikacje nowych mozliwosci oraz optymalizacje¢ kosztow
i jakosci $wiadczonych ustug.

Podsumowujac, przedstawiony model teoretyczny wskazuje na kluczowe
determinanty sukcesu outsourcingu IT w sektorach telekomunikacyjnych,
obejmujgce strategiczne zarzadzanie relacjami z dostawcami, elastycznos¢
operacyjna, skuteczne zarzadzanie ryzykiem, dbalos¢ o jakos$¢ ustug oraz wyko-
rzystanie outsourcingu jako narzedzia wspierajacego innowacyjnos¢. Jego imple-
mentacja pozwala firmom telekomunikacyjnym nie tylko na redukcje kosztow,
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ale réwniez na dynamiczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
technologicznych i rynkowych, co w konsekwencji przektada si¢ na wzrost ich
konkurencyjnosci i efektywnosci operacyjnej.

16.5.2. Implikacje teoretyczne i praktyczne

Przedstawione rozwazania prowadza do jednoznacznego wniosku, ze
outsourcing I'T w sektorach telekomunikacyjnych stanowi strategiczne narzedzie
optymalizacji kosztow, podnoszenia efektywnosci operacyjnej oraz wspierania
innowacyjnosci. Dynamiczne zmiany technologiczne i rosngca konkurencja na
rynku telekomunikacyjnym wymagaja od przedsiebiorstw ciagtego dostosowy-
wania si¢ do nowych realiéw biznesowych, co skutkuje koniecznoscia elastycz-
nego zarzadzania zasobami IT. Outsourcing okazuje si¢ skutecznym sposobem
na osiggniecie tej elastycznos$ci, umozliwiajac firmom koncentracje na kluczo-
wych kompetencjach i strategicznych celach rozwojowych.

Analiza modelu outsourcingowego pokazuje, ze sukces takiej strategii
jest uzalezniony od czynnikéw determinujacych jej efektywnos¢. Kluczowym
aspektem jest staranny dobor partneréw outsourcingowych, ktéry powinien
uwzglednia¢ zaréwno do$wiadczenie i kompetencje dostawcow ustug IT, jak
iich zdolno$¢ do wdrazania innowacyjnych rozwigzan. Przekazanie odpowie-
dzialno$ci za infrastrukture IT czy zarzadzanie systemami informatycznymi
podmiotom zewnetrznym wiaze si¢ z korzysciami w postaci redukeji kosztow
statych, optymalizacji zasobéw oraz mozliwosci skalowania ustug w zaleznosci
od biezgcych potrzeb rynkowych.

Waznym czynnikiem determinujacym skutecznos$¢ outsourcingu jest stra-
tegiczne zarzadzanie relacjami z dostawcami. Efektywne mechanizmy nadzoru
nad realizacjg kontraktéw outsourcingowych oraz precyzyjnie okreslone wskaz-
niki efektywnosci pozwalajg na biezace monitorowanie jakos$ci §wiadczonych
ustug i dostosowywanie zakresu wspdipracy do dynamicznie zmieniajacych
sie wymagan technologicznych. Jednoczesnie outsourcing I'T nie powinien
prowadzi¢ do calkowitej utraty kontroli nad krytycznymi zasobami i procesami,
dlatego istotne staje si¢ zachowanie kluczowych kompetencji wewnatrz orga-
nizacji oraz efektywne zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z bezpieczenstwem
danych i ciagloscia dzialania.

Kolejnym istotnym aspektem outsourcingu w branzy telekomunikacyjne;j
jest jego rola w przyspieszeniu wdrazania innowacji. Wspolpraca z wyspecjali-
zowanymi dostawcami umozliwia firmom szybsze implementowanie nowo-
czesnych technologii, takich jak 5G, internet rzeczy, sztuczna inteligencja czy
chmura obliczeniowa, co bezposrednio wptywa na konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa. Outsourcing IT nie tylko umozliwia dostep do zaawansowanych tech-
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nologii, ale takze pozwala na redukcje kosztéw zwigzanych z ich implementacja
oraz utrzymaniem, co ma szczegdlne znaczenie w branzy o wysokiej kapita-
fochtonnosci.

Analiza doswiadczen firm telekomunikacyjnych, takich jak Orange Polska
SA, pokazuje, ze skuteczna realizacja strategii outsourcingowej wymaga elastycz-
nego podejécia i ciaglej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.
Odpowiednie zarzadzanie procesem outsourcingu pozwala na lepsze wykorzy-
stanie zasobow, zwigkszenie efektywno$ci operacyjnej oraz minimalizacje ryzyka
wynikajacego z uzaleznienia od zewnetrznych dostawcow. Wskazane zostato
rowniez, ze dlugoterminowa wspétpraca z partnerami outsourcingowymi
powinna opiera¢ sie na jasnych zasadach, regularnych przegladach wydajnosci
oraz elastycznych umowach umozliwiajacych dostosowywanie zakresu ustug do
biezacych potrzeb przedsigbiorstwa.

Przeprowadzona analiza potwierdza, ze outsourcing IT w sektorach tele-
komunikacyjnych moze stanowi¢ skuteczne narzedzie optymalizacji proceséw
biznesowych, jednak jego sukces wymaga precyzyjnego planowania, starannego
wyboru dostawcow oraz efektywnego zarzadzania ryzykiem. Konieczne jest
nie tylko monitorowanie jakos$ci $wiadczonych ustug i kosztéow outsourcingu,
ale takze stale doskonalenie proceséw operacyjnych oraz wykorzystywanie
outsourcingu jako elementu strategii dlugofalowego rozwoju. Przyjecie modelu
outsourcingowego nie powinno oznacza¢ jedynie redukcji kosztéw, lecz
wpisywac si¢ w szersza koncepcje cyfrowej transformacji organizacji, wspierajac
jej zdolnos¢ do wdrazania innowacji oraz adaptacji do nowych warunkéw rynko-
wych.

16.5.3. Kierunki przysztych badan

Przyszle kierunki badan nad outsourcingiem IT w sektorach telekomuni-
kacyjnych powinny koncentrowa¢ si¢ na dynamicznych zmianach technologicz-
nych, ewolucji modeli wspolpracy z dostawcami oraz nowych wyzwaniach zwia-
zanych z bezpieczenistwem i regulacjami prawnymi. W obliczu coraz wigkszej
roli sztucznej inteligencji, automatyzacji proceséw oraz technologii chmurowych
kluczowe bedzie zbadanie, w jaki sposéb te innowacje wplywaja na skutecznos¢
outsourcingu IT oraz w jakim zakresie organizacje moga wykorzystac je do
optymalizacji swoich strategii biznesowych. Istotne bedzie réwniez okreslenie
dlugofalowych skutkéw wdrazania outsourcingu IT dla struktury organizacyjnej
i kapitatu ludzkiego, ze szczegdlnym uwzglednieniem kompetencji wymaganych
do zarzadzania zlozonymi ekosystemami dostawcow oraz monitorowania jakosci
$wiadczonych ustug.
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Waznym obszarem badan stanie si¢ analiza wptywu outsourcingu IT na
zdolno$¢ organizacji do adaptacji do zmian rynkowych oraz technologicznych.
Konieczne bedzie okre$lenie, w jakim stopniu firmy telekomunikacyjne moga
elastycznie dostosowywac swoje modele operacyjne w warunkach niepewnosci
oraz jak outsourcing wplywa na ich zdolno$¢ do wdrazania innowacji. Badania
powinny uwzglednia¢ réwniez kwesti¢ zarzadzania ryzykiem w kontekscie
rosnacej liczby zagrozen cybernetycznych oraz coraz bardziej rygorystycznych
regulacji dotyczacych ochrony danych i prywatnos$ci uzytkownikow. Istotne
bedzie zatem opracowanie modeli zarzadzania ryzykiem, ktére pozwolg na efek-
tywna kontrole nad procesami outsourcingowymi przy jednoczesnym zacho-
waniu wysokiego poziomu bezpieczenstwa.

Z perspektywy ekonomicznej warto podja¢ analize efektywnosci kosztowe;j
outsourcingu IT w dluzszej perspektywie czasowej, uwzgledniajac zaréwno
oszczednosci operacyjne, jak i potencjalne ukryte koszty wynikajace z utraty
wewnetrznych kompetencji czy koniecznosci renegocjowania kontraktéw.
Konieczne bedzie rowniez zbadanie wptywu globalnych trendéw makroeko-
nomicznych na strategie outsourcingowe firm telekomunikacyjnych, zwlaszcza
w kontekscie rosnacych kosztow pracy, fluktuacji kurséw walut oraz zmian
w strukturze migdzynarodowych rynkéw outsourcingowych. Analiza przy-
szto$ci outsourcingu IT w telekomunikacji powinna takze obejmowac oceng
modeli wspdtpracy miedzy sektorami a dostawcami ustug I'T, w tym przejscie od
tradycyjnych kontraktéw outsourcingowych do bardziej zaawansowanych form
partnerstwa strategicznego.

Istotnym kierunkiem badan bedzie réwniez analiza wptywu outsour-
cingu na jako$¢ obstugi klienta oraz doswiadczenia uzytkownikow koncowych.
W warunkach silnej konkurencji na rynku telekomunikacyjnym kluczowe stanie
sie zrozumienie, w jaki sposéb outsourcing I'T moze przyczynia¢ si¢ do poprawy
lub pogorszenia standardu §wiadczonych ustug oraz jakie mechanizmy kontrolne
powinny by¢ wdrazane w celu zapewnienia najwyzszego poziomu obstugi. Warto
réwniez zbada¢ wplyw proceséw outsourcingowych na zdolno$¢ firm do perso-
nalizacji ustug i lepszego dostosowania ich do potrzeb klientéw, co ma szczegélne
znaczenie w kontekscie rosngcych oczekiwan wobec dostawcow ustug cyfrowych.

Przyszle badania powinny takze uwzglednia¢ perspektywe zréwnowazo-
nego rozwoju oraz spofecznej odpowiedzialnosci biznesu. W kontekscie rosnacej
presji regulacyjnej i wymagan dotyczacych raportowania ESG (environmental,
social responsibility, corporate governance) warto przeanalizowa¢, w jaki sposob
outsourcing IT wplywa na strategi¢ zréwnowazonego rozwoju firm telekomu-
nikacyjnych, w tym na ich $lad weglowy, polityke zatrudnienia oraz relacje
z dostawcami. Mozliwoséci w tym zakresie obejmujg analize¢ wykorzystania
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outsourcingu do implementacji energooszczednych rozwiazan IT, optymalizacji
proceséw zarzadzania zasobami czy minimalizacji negatywnego wptywu tech-
nologii na $rodowisko.

W kontekscie rozwoju modeli opartych na sztucznej inteligencji i auto-
matyzacji kluczowe bedzie zbadanie, w jakim stopniu nowe technologie moga
zastapi¢ tradycyjny outsourcing IT oraz jakie konsekwencje wynikajg z automa-
tyzacji procesow dla organizacji oraz rynku pracy. Analiza przysztych trendow
powinna réwniez zawiera¢ oceng¢ potencjaltu integracji rozwigzan opartych na
blockchainie w outsourcingu IT, zwlaszcza w kontekscie zapewnienia wigkszej
transparentno$ci umow oraz bezpieczenstwa danych.

Podjecie tych kierunkéw badan pozwoli na lepsze zrozumienie przysztosci
outsourcingu IT w branzy telekomunikacyjnej oraz umozliwi opracowanie
bardziej efektywnych modeli wspolpracy, ktdre beda uwzglednia¢ zaréwno nowe
wyzwania technologiczne, jak i rosnace oczekiwania wzgledem bezpieczenstwa,
jakosci oraz zréwnowazonego rozwoju.

16.6. Zakonczenie

Podsumowujac, outsourcing IT w sektorach telekomunikacyjnych jest nie
tylko narzedziem ograniczania kosztéw, ale takze elementem umozliwiajacym
strategiczne zarzadzanie zasobami informatycznymi. Jego skuteczno$¢ zalezy
od umiejetnosci organizacji w zakresie zarzadzania partnerstwami outsourcin-
gowymi, monitorowania jako$ci ustug, elastycznego skalowania zasobéw oraz
integracji z wlasnymi kompetencjami. Prawidtowo zaplanowany i zarzadzany
outsourcing pozwala firmom telekomunikacyjnym utrzymac¢ konkurencyjnosé
na dynamicznie zmieniajagcym si¢ rynku, skutecznie reagowac na nowe wyzwania
oraz zwigksza¢ swoja zdolno$¢ do innowacji i rozwoju technologicznego.

Firmy telekomunikacyjne planujace wdrozenie strategii outsourcingu IT
powinny skupi¢ si¢ na kilku kluczowych aspektach, ktore pozwola na maksyma-
lizacje korzysci wynikajacych z tego modelu oraz minimalizacje potencjalnego
ryzyka. Przede wszystkim konieczne jest strategiczne podejscie do outsourcingu,
ktore nie powinno ograniczac si¢ jedynie do redukeji kosztéw, lecz musi by¢
$cisle powigzane z dtugofalowa wizja rozwoju technologicznego i biznesowego
organizacji. Kluczowym elementem tego procesu jest staranna selekcja part-
neréw outsourcingowych, oparta na analizie ich kompetencji, do§wiadczenia
oraz zdolnosci do dostarczania innowacyjnych i skalowalnych rozwigzan.
Wspolpraca z dostawcami powinna by¢ budowana na podstawie transparentnych
umow oraz jasno okreslonych wskaznikéw efektywnosci, co pozwoli na biezace
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monitorowanie jako$ci §wiadczonych ustug oraz zapewnienie ich zgodnosci
z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.

Efektywne zarzadzanie relacjami z dostawcami outsourcingowymi
wymaga regularnych przegladéow wydajnosci oraz elastycznego podejscia do
kontraktéw, umozliwiajacego dynamiczne dostosowywanie zakresu ustug do
zmieniajacych si¢ wymagan technologicznych i rynkowych. Istotnym aspektem
jest rowniez utrzymanie wewnetrznych kompetencji w zakresie kluczowych
obszardéw IT, takich jak zarzadzanie architekturg systeméw czy cyberbezpieczen-
stwo. Przekazanie operacyjnych aspektow IT na zewnatrz powinno i$¢ w parze
z budowaniem wewnetrznych zdolnoséci w zakresie strategicznego nadzoru oraz
zarzadzania procesami informatycznymi. Wdrazanie nowoczesnych technologii,
takich jak sztuczna inteligencja, przetwarzanie w chmurze czy internet rzeczy,
powinno by¢ wspierane przez outsourcing, jednak decyzje dotyczace ich imple-
mentacji powinny pozostawac¢ pod pelna kontrolg organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem w outsourcingu I'T powinno obejmowa¢ wdrazanie
skutecznych mechanizméw zabezpieczajacych, w tym audytéw bezpieczenstwa,
planéw awaryjnych oraz strategii zapewnienia ciaglosci dzialania. Priorytetem
nalezy uczyni¢ nie tylko minimalizowanie ryzyka operacyjnego, ale réwniez
ochrong¢ danych oraz zapewnienie zgodnosci z regulacjami prawnymi i branzo-
wymi standardami bezpieczenstwa. Staly monitoring rynku outsourcingowego
pozwoli na identyfikacje nowych mozliwosci, optymalizacje kosztow oraz wybor
najkorzystniejszych rozwigzan technologicznych.

Wdrazanie outsourcingu IT powinno by¢ traktowane jako element
kompleksowej transformacji cyfrowej organizacji, umozliwiajacy szybsze
reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe oraz poprawe efektywnosci
operacyjnej. Kluczowe znaczenie ma elastycznos$¢ operacyjna, pozwalajaca na
skalowanie ustug w zaleznosci od biezacych potrzeb i priorytetéw biznesowych.
Outsourcing powinien wspiera¢ innowacyjnos¢ organizacji poprzez umozli-
wienie szybkiego wdrazania nowych technologii oraz optymalizacje kosztow ich
implementacji. Aby osiggna¢ petnie korzysci, konieczne jest opracowanie spojnej
strategii integrujacej outsourcing z wewnetrznymi procesami zarzadzania IT
oraz budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej skutecznemu zarzadzaniu
dostawcami.

Podjecie decyzji o outsourcingu IT wymaga réwniez $wiadomego zarza-
dzania jego wplywem na strukture organizacyjng oraz zasoby ludzkie. Zmiany
wynikajace z przekazywania okreslonych funkcji na zewnatrz powinny by¢
odpowiednio komunikowane wewnatrz organizacji, a proces adaptacji pracow-
nikéw do nowych warunkéw powinny wspiera¢ odpowiednie programy szko-
leniowe. Organizacje powinny rowniez dba¢ o rozwdj kompetencji w zakresie
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zarzadzania outsourcingiem oraz weryfikacji jakosci §wiadczonych ustug, co
pozwoli na utrzymanie petnej kontroli nad kluczowymi procesami.

Dlugofalowa skuteczno$¢ outsourcingu IT zalezy od zdolnosci organizacji
do dynamicznego dostosowywania strategii outsourcingowej do zmieniajacych
si¢ warunkow rynkowych oraz technologicznych. Przejrzyste mechanizmy
zarzadzania, efektywne systemy kontroli jakosci oraz stala analiza efektywnodci
proceséw outsourcingowych pozwolg na osiggniecie maksymalnych korzysci
z tego modelu, przy jednoczesnym ograniczeniu ryzyka zwigzanego z utrata
kontroli nad krytycznymi zasobami I'T. Wykorzystanie outsourcingu jako narze-
dzia strategicznego, a nie jedynie operacyjnego, umozliwi firmom telekomuni-
kacyjnym osiagniecie przewagi konkurencyjnej oraz skuteczniejsza adaptacje do
wymagan wspolczesnego rynku.

Dzigki calo$ciowemu spojrzeniu na problematyke outsourcingu I'T w teleko-
munikacji artykul stanowi cenny wktad w rozwéj wiedzy na temat efektywnego
zarzadzania zasobami informatycznymi oraz budowania dtugoterminowej stra-
tegii technologicznej w przedsigbiorstwach tego sektora. Wnioski i rekomendacje
zawarte w opracowaniu mogg przyczynic si¢ do usprawnienia proceséw decy-
zyjnych w firmach telekomunikacyjnych oraz ufatwi¢ skuteczne wdrazanie out-
sourcingu jako narzedzia zwigkszajacego ich konkurencyjno$¢ i innowacyjnos¢.
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Rozdziat 17

Feedback jako narzedzie transferu wiedzy w sektorze
publicznym i prywatnym — studium przypadku

Magdalena Prorok, Krzysztof Wilk

17.1. Wprowadzenie

Punktem wyjscia opracowania jest analiza poréwnawcza filaréw, na jakich
opiera si¢ koncepcja realizacji feedbacku w dwoch typach organizacji — sektora
publicznego i prywatnego oraz wyprowadzenie wnioskéw ukazujacych specy-
tike funkcjonowania tych podmiotéw. Podstawowym problemem badawczym
bylo przesledzenie przebiegu procesu feedbacku w warunkach wybranych
przedsigbiorstw. Rozszerzono go, rozwazajac kwestie zachowan organizacyjnych
kierownictwa i pracownikéw weryfikowanej organizacji w kontekscie feedbacku
oraz tego, jak czesto wykorzystywane sg wnioski z feedbacku uzyskiwanego
w analizowanych organizacjach. GIéwnymi celami artykutu byty: identyfikacja
uwarunkowan przebiegu feedbacku w organizacji sektora prywatnego i publicz-
nego z uwzglednieniem jego celéw i wykorzystywanych w nich narzedzi oraz
skonstruowanie na podstawie analizy poréwnawczej wytycznych obejmujacych
poszczegdlne elementy systemu feedbacku w wybranych przedsigbiorstwach.
W ramach opracowania przeprowadzono studia literatury przedmiotu, stosujac
metode¢ analizy krytycznej oraz studium przypadku. Na podstawie rozwazan
teoretycznych dokonano wstepnej identyfikacji pojecia w podejsciach réznych
autoréw. Zaprezentowano badania przeprowadzone w formie analizy dokumen-
tacji, obserwacji i obserwacji uczestniczacej w latach 2022-2025. Wnioski, jakie
sformutowano, stanowily wynik badan i pozwolity na sformutowanie zalecen
koncowych. Biorac pod uwage specyfike badanych przedsiebiorstw, opracowano
zbiér wytycznych majacych sprzyja¢ doskonaleniu stosowania feedbacku jako
skutecznej metody rozwoju pracownikow.
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17.2. Feedback na tle transferu wiedzy

Organizacja jest rodzajem konfiguracji znajdujacej sie w ciaglej zaleznosci
od: ukladu kulturowego charakteryzujacego si¢ wlasnym systemem wartosci,
przekonan, oczekiwan i symboli; struktury, ktéra w tym kontek$cie odnosi
si¢ do materialnych aspektéw organizacji, jej polityki i formalnych systemow
zarzadzania, kontroli i struktury hierarchicznej; jednostek, ktére znajduja sie
w réznym stopniu pod wpltywem procesu socjalizacji, uczestniczacych we wspol-
nych dzialaniach, rozumienia realiéw organizacji, ale réwniez wywierajacych
wplyw na kulture i strukture organizacji (Allaire i Firsirotu, 2000).

Do czynnikéw determinujacych transfer wiedzy w organizaciji zalicza si¢ te,
ktére mozna ujaé¢ w trzech grupach: finansowe, ludzkie i fizyczne. Jednoczesnie
w kazdym z tych trzech obszaréw wystepuja bariery transferu wiedzy wynika-
jace z: kultury i klimatu organizacyjnego, struktury organizacyjnej, stosowanych
procedur oraz zrédet transferu wiedzy (rys. 17.1). Istotng barierg transferu wiedzy
jest réznica postrzegania proceséw zachodzacych w organizacji przez nadawcow
i odbiorcéw wiedzy. Kazdy z nich, funkcjonujac w innych warunkach, dysponuje
inng perspektywa. Z barierg perspektywy wiaze sie bariera terminologiczna,
gdyz kazdy z uczestnikéw transferu wiedzy postuguje si¢ jezykiem wystepujacym
w jego profesji, ktory niekoniecznie jest zrozumiaty dla oséb spoza $rodowiska,
co moze zaburza¢ dziatanie feedbacku.

Kultura, klimat, struktura organizacyjna,

procedury, zasady Poziom organizacyjny

Kultura, klimat, wiezi Poziom relacji miedzyludzkich

Poziom uwarunkowan
indywidualnych

Cechy osobowe, motywacja do zdobycia
i przyswojenia nowej wiedzy

Kompetencja do zrozumienia intencji

Poziom poznawcz
nadawcy P ¥y

Komunikowanie, narzedzia i drogi

komunikacyjne, bazy dobrych praktyk Poziom rozwiazaf

Rys. 17.1. Pig¢ pozioméw barier transferu wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Bariery komunikacyjne niewlasciwie stosowanego feedbacku to jedne
z najczestszych przeszkod w procesach transferu wiedzy. Swiadome stosowanie
narzedzia feedbacku pozwala usprawni¢ prace zespotu i organizacji. Transfer
wiedzy moze zosta¢ wykorzystany w pelni tylko w przypadku stosowania
feedbacku, obserwacji zmian i rezultatéw (rys. 17.2).

Poprzez zrozumienie aktualnego poziomu do$wiadczenia pracownikow
organizacje moga wdraza¢ nowe metody zdobywania wiedzy

r » Wyzwanie
przez zapytanie
| e Prace badawcze
Eksperci i konferencje
« Aplikacje w nowych
warunkach
" Wsparcie . Wprowad{enie nowej
Praktycy wspotpracownikow technologii
» Wspdlnoty praktykow

« Transfer stanowisk
o Storytelling

« Feedback

» Wywiady

« Blogi

o Czat

o Interviews

Umiejetnoéci i doswiadczenia

Nowicjusze s ;
) » Formalna edukacja i szkolenia

« Coaching i feedback

» Zdobywanie wiedzy

» Mentoring

o Praktyka

« Udzial w grach, symulacjach
« Czat

Czas

Rys. 17.2. Krzywa wiedzy i metody transferu wiedzy
Zrédlo: pracowanie wlasne na podstawie (Piktialis i Grenes, 2008, s. 23).

K. Ferrazzi podkresla, ze w pracy wyrazamy preferencje co do jezyka
komunikacji. Niektorzy sg bardziej przywiazani do danych ilosciowych (wola
nieobrobione dane liczbowe, a wnioski wyprowadzaja samodzielnie), podczas
gdy inni s3 wzrokowcami (preferuja wykresy kotowe i stupkowe). Sa tez tacy,
ktdérzy najchetniej stuchajg historii i anegdot (Ferazzi, 2013).

17.3. Korzysci wynikajace ze stosowania feedbacku

Jedna z podstawowych zasad wynikajacych z paradygmatu organizacji
opartej na wiedzy jest dzielenie sie nig z innymi. Zrédta przewagi konkuren-
cyjnej i zwiazane z nimi korzysci wynikajg z trzech przestanek: kluczowych
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kompetencji (core competence), zdolnosci tworzenia wartosci (value-crea-
tion activities) oraz regulacji prawnych (Prahalad i Hamel, 1990). Podstawa
ksztaltowania kluczowych kompetencji oraz zdolnosci tworzenia wartosci
opartych na sprawnym transferze wiedzy jest feedback. Stad transfer wiedzy
jest nieodzownym procesem warunkujacym sprawne dzialanie organizacji.
Wiedza jest zasobem, ktory integruje dziatanie organizacji i ma doprowadzi¢
do powstania wiedzy wyrdzniajacej dang organizacje na tle otoczenia (Mikuta,
2006). Rézne organizacje, korzystajac z tych samych zasobéw wiedzy, osiagaja
rozne rezultaty w postaci wiedzy powstajacej w ich strukturach. Bezposredni
wplyw na rezultaty majg narzedzia stosowane w ramach transferu wiedzy,
a feedback jest jednym z podstawowych wymiaréw sprawnosci. Im lepiej narze-
dzia te dostosowane sa do preferowanych metod pracy, im rozmaitsze, tym
wieksze istnieja mozliwosci wprawienia w ruch posiadanej przez pracownikow
wiedzy. Praktyczne odniesienia wzmacniaja przekonanie, ze feedback sprzyja
rozwojowi pracownikéw, pozwala w krdtszym czasie osiggnaé zamierzone rezul-
taty, zwigksza odporno$¢ na zmiany, poprawia jakos¢ pracy, zwieksza zaanga-
zowanie i satysfakcje z pracy. W obliczu korzysci, jakie niesie feedback, warto
rozwija¢ kulture feedbacku (culture of feedback) (Morawska, 2024). Feedback
stanowi narzedzie wspierajace wprowadzanie zmian przez facylitacje, mentoring
czy coaching (Smart, 2003).

17.4. Metodyka udzielania feedbacku w organizacji prywatnej

Przedmiotem badania jest organizacja bedaca migdzynarodowa korporacja
dzialajacg na rynku globalnym w obszarze outsourcingu ustug biznesowych,
consultingu i rozwigzan informatycznych, a takze §wiadczaca ustugi w zakresie
partnerstwa strategicznego w obszarach transformacji, inzynierii i techno-
logii. Globalnie zatrudnia ponad 350 tys. pracownikdéw w ponad 50 krajach,
za$§ w Polsce ok. 11 tys. Rozpatrywana jest perspektywa zaprezentowana przez
pracownikow uczestniczacych w jednym z projektéw kluczowych dla funkcjo-
nowania organizacji w Polsce.

W danej organizacji feedback zajmuje istotne miejsce zaréwno w strategii
zarzadzania zasobami ludzkim, strategii zarzadzania wiedza, jak i w kulturze
organizacyjnej. Z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi on jedno
z podstawowych narzedzi wykorzystywanych podczas procesu oceny pracow-
niczej, ale takze jest stosowany do rozwijania pracownikéw, w szczegélnosci
na stanowisku pracy. W kontekscie zarzadzania wiedza feedback pozwala na
korygowanie nieprawidlowych zachowan poprzez identyfikacj¢ i uzupelnianie
luki w wiedzy zaréwno u danego pracownika, jak i w calych zespolach. Reali-

254



Rozdziat 17. Feedback jako narzedzie transferu wiedzy...

zacja opisanych celow jest dodatkowo intensyfikowana dzigki wlgczeniu kultury
feedbacku do kultury organizacyjnej, co skutkuje promowaniem wérdéd cztonkéw
organizacji postaw otwarto$ci na feedback, zaréwno pod katem jego otrzymy-
wania, jak i udzielania.

W analizowanej organizacji narzedzie feedbacku jest stosowane w procesie
oceny pracowniczej, realizowanej w postaci oceny okresowej oraz ciaglej.
W przypadku oceny okresowej przyjety jest standard dokonywania oceny raz do
roku. Na podstawie tej oceny, ktorej wyniki sg przedstawiane pracownikowi na
poczatku roku nastgpnego, otrzymuje on informacje zwrotng na temat realizacji
postawionych celéw biznesowych na poziomie organizacji, projektu i konkret-
nego stanowiska, a takze w odniesieniu do indywidualnych celéw rozwojowych
ustalonych przez pracownika wspoélnie z przetozonym. W sktad oceny pracow-
niczej wchodzi wiele elementéw, gdyz stosowany jest w organizacji model oceny
360 stopni. Na ocene roczng skladajg sie: samoocena, ocena bezposredniego
przelozonego, ocena podwladnych, ocena wspdtpracownikéw oraz ocena klienta.

Mozliwo$¢ stosowania metody feedbacku w przypadku samooceny moze
zdawac sie pozornie ograniczona, gdyz pracownik, dokonujac samooceny, jest
zobowiazany do dokonania refleksji na temat wlasnych wynikéw w danym
okresie i nie otrzymuje sam od siebie informacji o popetnionych bledach czy
mozliwoéci poprawy jakosci swej pracy. Jednak forma, w jakiej pracownik
dokonuje samooceny, pozwala mu na przygotowanie si¢ do feedbacku udzielo-
nego przez innych aktoréw procesu oceny okresowej, co ma na celu ulatwienie
internalizacji feedbacku przez danego pracownika. W ramach samooceny
pracownik jest proszony o wypelnienie arkusza pytan w systemie stuzacym do
przeprowadzania oceny pracowniczej, odpowiadajacych postawom, umiejetno-
$ciom i wiedzy powigzanym z celami biznesowymi organizacji oraz praca na
danym stanowisku. Kazda kompetencja musi by¢ oceniona w trzystopniowej
skali, odpowiadajacej poziomowi jej opanowania i demonstracji na stanowisku
pracy. W celu ulatwienia pracownikowi tego procesu na kazdym poziomie danej
kompetencji wykorzystuje si¢ opisy wskaznikéw behawioralnych oczekiwanych
od osoby posiadajacej dang kompetencje na tym poziomie. Podane sg takze
poziomy zatrudnienia w organizacji, dla ktérych dany poziom kompetencji
jest oczekiwany. Pracownik, dokonujac samooceny, proszony jest o wskazanie
jednego z poziomoéw kazdej kompetencji oraz o uzasadnienie swojej decyzji.
W ramach umotywowania odpowiedzi pracownik powinien opisa¢ sytuacje,
ktora pozwolila na zademonstrowanie opisywanej postawy, umiejetnosci badz
wiedzy w praktyce. Jezeli istnieje taka mozliwo$¢, pracownik jest rowniez
proszony o dolaczenie dokumentu potwierdzajacego dang sytuacje, moze by¢
to np. mail z podzigkowaniami od klienta albo potwierdzenie przygotowania
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jakiego$ szablonu przez przelozonego. Potwierdzenie jest szczegélnie istotne
w przypadku zaznaczenia poziomu wyzszego niz oczekiwany od pracownikow
na obecnie zajmowanym stanowisku.

Samoocena dokonana przez pracownika jest nastepnie omawiana z nim
przez bezposredniego przelozonego na indywidualnym spotkaniu. Przetozony
odnosi si¢ do udzielonych przez pracownika odpowiedzi i popierajacych je argu-
mentdw, uzupelniajac samoocene o swoje spostrzezenia, dokonane na podstawie
oceny biezacej i regularnych sesji feedbacku w jej ramach. Przetozony zatwierdza
poziom kompetencji lub zmienia go na bardziej, jego zdaniem, adekwatny, kazdo-
razowo motywujac swoja decyzje i udzielajac pracownikowi informacji o tym,
jakie dzialania moze podja¢ w celu osiagniecia wyzszego poziomu kompetencji.

Przelozony swoja ocen¢ o pracowniku formuluje na podstawie oceny
cigglej, dokonywanej na biezaco w trakcie roku, oraz ogélnej oceny stopnia reali-
zacji rocznych celow i wskaznikéw biznesowych. Proces oceny ciaglej oparty
jest na comiesiecznych sesjach feedbacku w formie spotkan indywidualnych
oraz w postaci biezacej komunikacji i wspolpracy z przetozonym. O ile feedback
bedacy elementem codziennej pracy udzielany jest zaréwno w formie ustnej,
jak i pisemnej, w zaleznosci od potrzeby, o tyle w przypadku comiesiecznych
spotkan udzielany jest on wylacznie ustnie. Jednak w celu zapewnienia systema-
tycznosci oceny cigglej organizacja wprowadzita wymog przeprowadzenia raz
na kwartal indywidualnej rozmowy z pracownikiem na temat jego dotychczaso-
wych postepow w realizacji celéw rozwojowych i biznesowych oraz omoéwienia
dotychczasowych comiesiecznych spotkan pod katem mozliwosci pracy nad
obszarami wskazanymi podczas sesji feedbacku. Spotkania te petnig funkcje
planowania dzialan rozwojowych lub naprawczych, w zaleznosci od feedbacku.
Po kazdym spotkaniu kwartalnym pracownik otrzymuje podsumowanie ze
wskazaniem obszaru, na ktérym powinien skupi¢ sie w swojej codziennej pracy
i rozwoju.

Dodatkowo ocena przez przetozonego jest dokonywana w formie ogélne;j
oceny realizacji celow biznesowych i rozwojowych danego pracownika. Prze-
tozony odnosi sie tutaj m.in. do rocznych danych statystycznych z systemu
ticketowego, takich jak terminowos¢ realizacji spraw, ich jako$¢ merytoryczna,
klarownos¢ udzielonej odpowiedzi oraz ocena satysfakcji klienta z rozwigzania
danej sprawy. Na podstawie tych zrédel przetozony formuluje ogélnag ocene
podsumowujaca roczne wyniki, w formie pisemnej, ktora jest dostepna dla
pracownika w systemie.

W przypadku gdy pracownik pelni jedocze$nie funkcje przelozonego,
jego praca jest poddawana ocenie przez podwtadnych za pomocg anonimowych
ankiet. Wyniki tych ankiet sa analizowane przez przetozonego danego pracow-
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nika i przekazywane mu w formie feedbacku opartego na wszystkich wynikach
ankiet. Pracownicy proszeni sa o dokonanie oceny m.in. sposobu komunikacji,
motywowania oraz formy udzielania im feedbacku przez przelozonego.

Kolejng grupa udzielajaca feedback wchodzacy w sktad procesu oceny
pracowniczej sg wspoipracownicy. O ile o dokonanie oceny danego pracownika,
za pomoca ankiety, sg proszeni jedynie pracownicy, ktérzy wspolpracuja z dang
osoba w ramach jednego zespotu, organizacja zacheca pracownikéw do udzie-
lania feedbacku takze osobom, z ktérymi mialo si¢ okazje jedynie okazjonalnie
wspoéipracowac. Taki feedback jest zataczany w postaci pisemnej do profilu
danej osoby w systemie oceny pracowniczej i w zalezno$ci od preferencji osoby
ocenianej opinie moga by¢ widoczne tylko dla niej samej lub réwniez dla prze-
tozonego.

Ostatnim podmiotem udzielajagcym feedbacku jest klient. Daje on infor-
macj¢ zwrotng zaréwno w formie cyklicznych spotkan z kierownictwem projektu,
skupiajac si¢ wowczas na biezacych problemach lub wyzwaniach projektowych,
jak i w ujeciu rocznym. Raz do roku klient udziela pisemnego feedbacku na temat
wspotpracy z kazdym czlonkiem zespotu oraz z zespolem jako caloscia. Infor-
macja zwrotna jest przekazywana menedzerowi, ktory nastepnie ja z zespolem
omawia i wprowadza do systemu, w ktérym przeprowadzana jest ocena pracow-
nicza.

Na podstawie wymienionych elementéw oceny 360 stopni bezposredni
przelozony formutuje wnioski i udziela kompleksowej informacji zwrotnej
podczas indywidualnego spotkania z ocenianym. Feedback ten ma na celu
zaplanowanie dziatan w celu poprawy wykazanych nieprawidtowosci, dzialan
rozwojowych oraz $ciezki kariery odpowiadajacej mocnym stronom pracow-
nika wskazanym w feedbacku. Na tej podstawie podejmowane s3 takze decyzje
o awansach i podwyzkach.

Procedury, kultura organizacyjna oraz metody udzielania feedbacku sa
prezentowane pracownikom podczas szkolenn w tym zakresie. Sg one obowiaz-
kowe dla wszystkich pracownikoéw, ktorzy przechodzg proces oceny pracow-
niczej po raz pierwszy, maja one wowczas charakter jednorazowy. Dodatkowo
pracownicy znajdujacy si¢ na wyzszych poziomach w strukturze, na stanowi-
skach seniorskich oraz kierownicy i menedzerowie majg obowigzek odbywacé
cykliczne szkolenia w tym zakresie. Jest to motywowane pelnieniem funkcji
personalnej przez kadre kierowniczg oraz sprawowaniem dodatkowych funkgcji
w organizacji przez pracownikéw starszych stopniem. Mowa m.in. o odgrywa-
nych przez pozostatych pracownikéw rolach osoby uczacej nowo zatrudnionych
pracownikéw, kierownikéw drobnych projektéw i audytoréw pod katem jakosci
realizacji spraw.
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Organizacja propaguje kulture udzielania feedbacku takze miedzy wspol-
pracownikami w przypadku zauwazenia bledéw lub okazji do usprawnienia
pracy danej osoby. Z tego wzgledu w ramach szkolen pracownicy s uczeni nie
tylko udzielania, ale tez przyjmowania feedbacku w celu utrzymania atmosfery
otwartoéci na informacje zwrotna, ktéra w zamysle organizacji ma ulatwic¢
internalizacj¢ otrzymanych informacji i zwigkszy¢ szanse na jej implementacje
w codziennej pracy. Ponadto feedback jest udzielany czesto calemu zespotowi,
nawet gdy zainicjowala go sytuacja wywolana przez jednego tylko pracownika.
Jest to spowodowane nastawieniem organizacji na ciggle usprawnianie procesow
na skutek dzielenia si¢ wiedzg i jej aktualizowania. Z tego wzgledu feedback po
udzieleniu powinien znalez¢ odzwierciedlenie zaréwno w postaci zmian postaw
pracownikow, jak i konkretnych dziatann majacych na celu uzupetnienie zZrodet
wiedzy, takich jak instrukcje czy procedury, oraz zdobycie niezbednych umiejet-
nosci poprzez szkolenia lub sesje shadowing.

W ramach metod i kultury udzielania feedbacku stosowane jest uniwer-
salne podejscie w calej organizacji, skladajace si¢ z kliku elementéw. Najbardziej
promowane jest udzielanie feedbacku w momencie zaistnienia sytuacji lub tez
bezposrednio po niej — podejscie just-in-time — jest ono szczegdlnie zalecane
w trakcie szkolen dla pracownikéw niebedacych kierownikami. Dodatkowo
wskazuje sig, aby feedback udzielany byt bezposrednio w przypadku pracy stacjo-
narnej lub za posrednictwem wideokonferencji. Organizacja wierzy, ze takie
podejscie utatwia zrozumienie i przyswojenie przekazanej informacji. W przy-
padku bardziej zlozonej natury feedbacku zalecane jest wystanie podsumowania
i omoéwienie go z dang osobg. Podkreslany jest rowniez istotny aspekt — konkret-
nos$¢, polegajacy na tym, ze feedback ma odnosi¢ si¢ do konkretnych sytuacji,
zachowan pracownika w ich trakcie oraz ich wptywu. Stosowanie modelu SBI
(situation - behaviour — impact) ma takze zapobiega¢ ocenianiu osoby, a skon-
centrowac¢ uwage udzielajacego feedback na zachowaniach warunkowanych przez
wiedze, umiejetnosci i postawy. Do popularnych metod feedbacku stosowanych
gltéwnie przez kierownikéw mozna zaliczy¢ rdwniez metode kanapki, polegajaca
na udzielaniu feedbacku negatywnego obudowanego feedbackiem pozytywnym
w celu ztagodzenia negatywnego wydzwigku i reakcji emocjonalnej, jaka moze
wywola¢é przekaz. Podejscie to wspiera przekonanie organizacji, ze w trakcie
udzielania feedbacku powinno dominowa¢ nastawienie prospektywne, majace na
celu zapobieganie bledom w przysztosci, anizeli retrospektywne, skupiajace si¢
na szukaniu winnych i kontrolowaniu pracownika. Elementem wzmacniajacym
pozytywny odbior feedbacku jest dbatos¢ o dobér stow, podkreslana szczegdlnie
w szkoleniach dla kierownikéw. Zaleca si¢ unikanie okreslen takich jak blad,
a skupienie si¢ na aspekcie identyfikacji przestrzeni do wprowadzenia uspraw-
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nien lub doprecyzowania procedur. Z tego wzgledu cze¢sto udzielanie informacji
zwrotnej przybiera raczej forme feedforward anizeli feedbacku.

17.5. Metodyka udzielania feedbacku w organizacji publicznej

Opisywana jest organizacja dzialajaca w ramach sektora administracji
publicznej, podlegajaca bezposredniej kontroli rzadowe;j. Jej dzialalnos¢ skupia
sie na realizowaniu polityki panstwa w zakresie jego finanséw. W skali kraju
organizacja zatrudnia ok. 30 tys. pracownikow. Przedstawiana jest perspek-
tywa pracownikow jednego z lokalnych oddzialéw organizacji. W opisywanej
instytucji publicznej rola feedbacku jest ograniczona do narzedzia wspierajacego
proces oceny pracowniczej oraz biezacg realizacj¢ zadan operacyjnych. Feedback
pomaga kierownikom w zarzadzaniu zespotem i kontrolowaniu efektéw pracy,
jednak nie ma on istotnej pozycji w strategii organizacji.

Gléwnym celem feedbacku w kontekscie oceny pracowniczej jest udzielenie
pracownikowi informacji zwrotnej na temat wynikow jego pracy oraz dostar-
czenie tych samych informacji menedzerom, ktérzy na jej podstawie podejmuja
decyzje o premiach, podwyzkach i awansach. Sam proces oceny pracowniczej
przeprowadzany jest cyklicznie co dwa lata i sprowadza sie do oceny przez
przelozonego. Mimo ze w organizacji istnieja formy feedbacku udzielanego
przez pracownikow ich przelozonym oraz feedback od klientéw organizacji, to
nie s3 one uwzgledniane w procesie oceny okresowej. W trakcie procesu oceny
przetozony ocenia pracownika na podstawie kryteriéw wskazanych w formu-
larzu, dotyczacych postaw prezentowanych na stanowisku pracy. Dodatkowo
pracownik jest oceniany wedtug indywidualnego wkladu w realizacje celow
swojego zespolu oraz calego oddzialu organizacji. W oparciu o wymienione
elementy przelozony wystawia oceng¢ okresowsa, ktorg nastgpnie omawia
z pracownikiem na indywidualnym spotkaniu. W trakcie takiego spotkania
pracownik otrzymuje ogélna informacje¢ na temat oceny jego zaangazowania,
efektywnosci oraz jakosci swej pracy w kontekscie postaw wymaganych na
jego stanowisku i realizacji planéw rocznych instytucji. Feedback stuzy w tym
procesie jedynie do wskazania i docenienia mocnych stron pracownika oraz
identyfikacji stabszych stron. Ocena okresowa nie niesie za sobg ustalania planow
rozwojowych ani planowania kariery danego pracownika.

Elementami, ktére mogg wptywa¢ na wynik oceny pracowniczej, aczkol-
wiek nie stanowig bezposredniego jej elementu, sg ankiety satysfakcji uzupet-
niane przez obywateli korzystajacych z ustug instytucji. Kazdy interesant, ktory
ma stycznos$¢ z dang instytucja, moze wypelnic ankiete satysfakeji z udzielonego
mu wsparcia. Ankieta obejmuje pytania dotyczace satysfakcji z obstugi przez
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pracownika instytucji, prawdopodobienstwo polecenia obstugi przez danego
pracownika znajomym lub rodzinie, ilo§¢ wysitku wymaganego od obywatela
w celu zalatwienia swojej sprawy, skutecznos¢ osoby obstugujacej w kontekscie
mozliwo$ci zalatwienia sprawy przy pierwszym kontakcie z instytucjg oraz
wystapienie pozytywnych emocji zwiazanych z wizyta w instytucji. Ankiety te
dotycza gtéwnie pracownikéw obstugujacych klienta, mimo ze wszyscy pracow-
nicy maja w pracy stycznos¢ z interesantami. Wyniki ankiet sg publikowane
kwartalnie i na ich podstawie tworzony jest ranking oddziatéw w calej Polsce,
natomiast nie sg one oficjalnie brane pod uwage przy ewaluacji pracy pracow-
nikéw. Dodatkowo ankietami objeta jest jedynie waska grupa pracownikow,
co nie pozwala na stosowanie tego narzedzia jako metody indywidualnego
feedbacku dla wszystkich czlonkéw organizacji.

Inng forma feedbacku jest skarga sktadana przez niezadowolonych obywa-
teli do osoby zarzadzajacej danym oddzialem. Moze ona dotyczy¢ konkretne;j
osoby, calego zespolu, jak tez oddzialu. Menedzer odpowiedzialny za oddziat
ma obowigzek zweryfikowania kazdej skargi. Badana jest jej adekwatnos¢ pod
katem proceduralnym oraz wiarygodnos$¢é. W tym celu pracownik, ktérego
skarga dotyczy, ma mozliwo$¢ zapoznania si¢ z jej trescig i proszony jest o przed-
stawienie swojej wersji wydarzen. W przypadku istnienia §wiadkéw opisanego
zdarzenia oni réwniez sa proszeni o poswiadczenie przebiegu calej sytuacji.
Na podstawie przeprowadzonej weryfikacji pracownik otrzymuje informacje
o uznaniu skargi za bezzasadna lub feedback na temat nieprawidlowosci, jakie
mialty miejsce. W przypadku uchybien lub braku profesjonalizmu pracownika
moga spotka¢ konsekwencje w postaci czasowego obnizenia lub utraty premii.
W trakcie udzielania feedbacku na podstawie skargi kierownictwo skupia si¢
na identyfikowaniu winnych i wskazywaniu bledéw, nie za$ na tworzeniu
akcji prewencyjnych czy uzupelnianiu luk kompetencyjnych u pracownikow.
Ze wzgledu na incydentalny charakter zasadnych skarg nie stanowia one regu-
larnego zrodta feedbacku w organizacji.

Oprdcz wymienionych juz ankiet satysfakeji klienta w organizacji funk-
cjonuja takze ankiety satysfakcji pracowniczej, w ramach ktérych zadawane sg
pytania o wspoélprace z bezposrednim przelozonym. Ocenie podlegaja ogoélne
zdolnosci zarzadzania zespolem oraz pelnienia funkcji kierowniczej. Mimo ze
ankieta jest zdaniem organizacji anonimowa, pracownicy nie chcg bra¢ w niej
udzialu, ze wzgledu na brak wiary w jej faktyczna anonimowos$¢. Z tej racji
narzedzie to ma ograniczong przydatnos¢ w kontekscie udzielania feedbacku na
temat realizacji funkcji zarzadczej przez kadre kierownicza w organizaciji.

Oprocz oceny okresowej pracownik otrzymuje takze informacje¢ zwrotna
od swojego przelozonego na temat jakosci realizowanych przez niego zadan.
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Feedback ten skupia sie na identyfikowaniu nieprawidtowosci oraz ich doraznej
poprawie, ma charakter nieformalny i zazwyczaj jest przekazywany ustnie
przy okazji wystapienia sytuacji wymagajacej informacji zwrotnej. Przetozeni
w ramach feedbacku skupiajg si¢ na negatywnym aspekcie, rzadziej podnoszac
aspekty zadowolenia z pracy danego pracownika. Feedback moze mie¢ réwniez
forme grupowa i dotyczy¢ catego zespolu podlegltego danemu kierownikowi -
w takim przypadku kierownik wysyla podsumowanie ze spotkania do wszyst-
kich czlonkéw zespotu. Spotkania zespolowe, na ktérych ma miejsce udzielanie
feedbacku, s3 organizowane nieregularnie, w zaleznosci od potrzeb biezacych
zespotu. Po udzieleniu feedbacku przez przetozonego nie wystepuje biezaca
weryfikacja implementacji zalecen, zaréwno na poziomie indywidualnym, jak
i zespolowym. Dodatkowo feedback udzielony pracownikowi nie jest utrwalany
w zadnej postaci, dlatego zdarza sie, ze kilkakrotnie udzielana jest informacja
zwrotna o identycznej tresci. W wyniku braku biezacej weryfikacji implemen-
tacji feedbacku kadra kierownicza przeprowadza cyklicznie kontrole funkcyjne,
obejmujace wybrane aspekty lub procesy pracy poszczegdlnych zespotow.
W ramach takiej kontroli sprawdzana jest zgodnos¢ dziatan pracownikéw z prze-
pisami i wewnetrznymi procedurami. W przypadku wykrycia nieprawidtowosci
udzielany jest feedback calemu zespolowi oraz poszczegdlnym pracownikom,
jezeli istnieje taka potrzeba. Feedback udzielony w wyniku kontroli funkcyjnej
ma charakter formalny, pisemny i jego implementacja podlega weryfikacji ze
strony kierownictwa.

Organizacja nie przeprowadza szkolen dla pracownikéw z zakresu udzie-
lania czy przyjmowania feedbacku. Elementy udzielania feedbacku sa obecne na
szkoleniach dla kierownikéw, lecz nie sg organizowane osobne sesje szkoleniowe
pos$wiecone temu zagadnieniu. Z tego wzgledu w organizacji nie ma zbudowane;
kultury udzielania feedbacku, atmosfery otwartosci na feedback i poczucia
bezpieczenstwa w przypadku udzielania informacji zwrotnej. Dlatego tez sponta-
niczne udzielanie feedbacku ma miejsce jedynie w relacji przetozony-podwtadny,
za$ praktycznie nie wystepuje miedzy wspotpracownikami. Jezeli juz sie zdarza,
to ogranicza si¢ do identyfikacji btedow we wspdlnej pracy lub dyskusji na
temat luk proceduralnych, widocznych w zréznicowaniu realizacji zadan przez
poszczegolnych pracownikow. Ponadto organizacja nie wyksztalcila spojnego
modelu udzielania feedbacku, dlatego dobdr metod, formy oraz czgstotliwosci
udzielania feedbacku sa bardzo zréznicowane i uzaleznione od kompetencji
oraz preferencji danego przelozonego. Skutkuje to zréznicowaniem w podejsciu
kierownikéw — niektorzy kierownicy skupiaja sie na retrospektywnym podejsciu
do feedbacku i wskazywaniu winy, inni za§ — na prospektywnym zapobieganiu
sytuacjom bedacym przedmiotem feedbacku. Brak okreslonych metod i form
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oraz sformalizowanego feedbacku na temat pracy kadry kierowniczej daje prze-
strzen do naduzy¢. Niektorzy kierownicy w trakcie udzielania feedbacku wpro-
wadzajg atmosfere napiecia i niepewnosci, nie stosuja kryteriéw konkretnosci
i odnosza si¢ do oceniania osoby zamiast jej zachowan w konkretnej sytuacji,
przekazujg feedback podniesionym glosem lub w ogdle nie udzielaja pracow-
nikom feedbacku pozytywnego.

17.6. Ocena metodyki stosowanej przez pracownikow

Opinie pracownikéw badanej organizacji prywatnej o feedbacku w ich
firmie sa w wigkszo$ci pozytywne. Cenig oni otwartg kulture oraz prospek-
tywny charakter feedbacku, natomiast maja watpliwo$¢ dotyczaca autentycznosci
feedbacku udzielanego w formie kanapki. Istnieje watpliwos¢ co do prawdziwosci
pozytywnej czesci feedbacku, ktora stanowi jedynie tlo dla jego negatywne;j
czeséci. Dodatkowo pracownicy uskarzaja sie na czasochtonnos¢ procesu oceny
pracowniczej, ktora bazuje na wielopoziomowym feedbacku, a ktdrego przelo-
zenia na codzienng prace, rozwoj oraz decyzje awansowe i premiowe nie odczu-
waja.

Opinie pracownikéw badanej instytucji publicznej na temat feedbacku sa
skrajnie rézne, co uzasadnia zréznicowane podejécie ich przetozonych. W zalez-
nosci od kierownika proces oceny rocznej lub inna forma udzielania feedbacku
wigzg si¢ u niektorych pracownikow z silnie negatywnymi odczuciami, budza
lek i poczucie niepewnosci. Niektorzy pracownicy zas nie podzielajg tych odczu¢,
wskazujac pozytywny wydzwiek feedbacku pozytywnego i prospektywne podej-
$cia przetozonych do udzielania informacji zwrotnej. Pracownicy zadowoleni s
natomiast z czestotliwo$ci przeprowadzania oceny pracowniczej oraz jej szcze-
gétowosci, podkreslajac niewielkie ich zaangazowanie w ten proces. Dodatkowo
cenig sobie zadaniowe podejscie zorientowane na eliminacj¢ btedow w przy-
padku feedbacku negatywnego. Jednocze$nie niektérzy pracownicy odczuwaja
brak docenienia ich pracy ze wzgledu na niedostateczne udzielanie feedbacku
pozytywnego.

Tabela 17.1. Poréwnanie systeméw feedbacku w prywatnej i publicznej organizacji

Kryterium Organizacja prywatna Organizacja publiczna
Rola feedbacku Kluczowa w strategii HR i kul- | Drugorzedna, narzedzie
turze organizacyjnej pomocnicze w ocenie pracow-
niczej
Model oceny Rozbudowany model 360 stopni | Tylko ocena przelozonego
Czestotliwo$¢ oceny Roczna i ciggta Co dwa lata
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cd. tabeli 17.1

Kryterium Organizacja prywatna Organizacja publiczna
Formy feedbacku Ustny, pisemny, przez system Przede wszystkim ustny, rzadko
oceny, samoocena, ocena przez | pisemny; skargi, ankiety satys-
wspolpracownikow i klientéw | fakeji klientow
Feedback pozytywny/ Oba typy stosowane; feedback | Przewaznie negatywny, sku-
negatywny kanapkowy, feedforward piony na btedach

Szkolenia z feedbacku

Obowigzkowe i cykliczne dla
pracownikéw na wyzszych
szczeblach oraz dla nowych
pracownikow

Brak szkolen dla pracownikéw;
elementy w szkoleniach kierow-
niczych

Kultura organizacyjna

Promuje otwarto$¢, prospek-
tywnos¢, dzielenie sie wiedza

Brak kultury feedbacku, brak
zaufania i wiary w anonimo-
wosé

Systemowos¢ i formali-
zacja

Formalny, zintegrowany z syste-
mem oceny i rozwoju

Niska formalizacja, feedback
incydentalny

Ocena kadry kierowniczej

Ankiety, regularny feedback
od pracownikow i klientow

Brak formalnych narzedzi

Wplyw na rozwdj kariery

Tak - wptywa na rozwoj,
awanse i $ciezki kariery

Raczej nie - brak planowania
kariery

Postrzeganie przez pra-
cownikow

Pozytywne nastawienie,
zastrzezenia do szczero$ci
»kanapki”, odczuwana czaso-
chtonnos¢

Skrajnie rézne opinie; obawy,
stres, ale tez uznanie dla zada-
niowoéci i niewielkiego zaanga-
zowania pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza poréwnawcza (tabela 17.1) dokonana na podstawie przeprowadzo-
nych badan wskazuje na odmienne podejscia, jezeli chodzi o funkcje feedbacku.
W organizacji prywatnej stuzy on rozwojowi pracownika w wyniku retrospek-
tywy dokonanej na podstawie otrzymanych opinii z otoczenia. W organizacji
publicznej funkcja kontrolna ma dominujace znaczenie. Poza tym brak ciagtej
oceny w organizacji publicznej nie pozwala wprowadza¢ biezacych korekt, co
skutkuje nawykami, nad ktérych zmiang trudno pracowa¢ bez wytyczania
konkretnego celu. Feedback moze spetnia¢ swoja funkcje, jezeli informacje pozy-
skane w jego wyniku stuza rozwojowi i korygowaniu wskazan kwalifikujacych sig
do zmiany.

17.7. Zakonczenie

Zgodnie z teorig zarzadzania dzielenie si¢ wiedzg jest to proces zakorze-
niony w kontaktach bezposrednich, czesto nieformalnych, zasadniczo wyko-
rzystujacy stosowanie feedbacku. Mozna wnioskowac, ze udzielanie feedbacku
zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym powinno si¢ jeszcze
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rozwija¢ — w im wiekszym zakresie planujemy stosowa¢ feedback, tym bardziej
powinien on by¢ rozwiniety. W przypadku wymiaru jednostkowego nalezaloby
skoncentrowa¢ wysitki na budowie zaufania i wyzwoleniu postaw otwartosci,
osadzajac dzialania we wlasciwie zaprojektowanym systemie motywacyjnym,
a takze podja¢ wysitki zmierzajace do szerszego wykorzystania mentoringu
oraz coachingu opartego na feedbacku czy kot jakosci, ktore sprzyjaja wyko-
rzystywaniu feedbacku w praktyce. Argumenty przemawiajace za stosowaniem
feedbacku sprowadzaja si¢ do:

B intensyfikacji wykorzystania metod transferu wiedzy z uwzglednieniem
poszczegolnych jego subproceséw - zarzadzajacy powinni mie¢ $wiado-
mos$¢, ze na skutecznos¢ transferu wiedzy wpltywa stosowanie feedbacku
(Bandura, 1986; Szeliga-Duchnowska i Wilczewska, 2023, s. 581) i innych
narzedzi transferu wiedzy, bedacych punktem wyjscia doboru pozadanych
strategii zarzadzania wiedzg i wladciwych postaw oraz zachowan zoriento-
wanych na stymulowanie transferu wiedzy;

B przekonania, ze feedback pozwala odbiorcom przyswajaé wiedze przez
interakcje — nie tylko co robi¢, ale dlaczego i jak, w konkretnym kontekscie
organizacyjnym;

B zapewnienia kompleksowej spoltecznej i technicznej infrastruktury $rodo-
wiska wiedzy (sugeruje sie przy tym, aby technologiczne warunki stymulu-
jace dzielenie si¢ wiedza byly wtdérne do spotecznych);

® uwzglednienia miedzyorganizacyjnego wymiaru transferu wiedzy z wyko-
rzystaniem oceny 360 stopni;

m  ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacyjnej, czyli takiej, ktora
ewoluuje w kierunku kultury wiedzy, obejmujacej m.in.: ciagle szkolenia
i doksztalcanie pracownikéw, nieformalne sposoby komunikowania sie,
réwnomiernie rozlozong odpowiedzialno$¢, wladze ekspercka, zespoly
multifunkcjonalne (zob. Latusek, 2008; s. 180; Intezari, Taskin i Pauleen,
2017, s. 504; Pietruszka-Ortyl, 2018), z wykorzystaniem wlasciwych
narzedzi oddzialywania na odpowiednie elementy kultury wiedzy (zob.
Glinska-Newes, 2007, s. 256; Szeliga-Duchnowska i Wilczewska, 2023,
s. 583).

Rodzi to koniecznos¢ odpowiedniego do warunkéw gospodarki opartej
na wiedzy doboru metod dziatania na poziomie operacyjnym, taktycznym
i strategicznym. Wprowadzane przeobrazenia wymagaja reorientacji, zwlaszcza
w kierunku zarzadzania wiedza, w tym podstawowego procesu z udzialem wiedzy,
czyli transferu i wykorzystania feedbacku jako narzedzia. W zwiazku z tym zdecy-
dowano si¢ podda¢ empirycznej weryfikacji przebieg tego procesu w wybranych
organizacjach sektora prywatnego i publicznego.
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Charakteryzowane wyniki nalezy traktowa¢ wylacznie pogladowo, gdyz
maja wyrazne ograniczenia ze wzgledu na to, ze badane jest studium przypadku.
Badania powinny by¢ postrzegane wytacznie jako rozwazania pilotazowe i moga
uprawnia¢ do prowadzenia wlasciwych, wielowymiarowych, naukowych eksplo-
racji dotyczacych przykladowo:

B wskazania wymiaréw organizacyjnej kultury wiedzy wlasciwych dla sek-
tora publicznego i prywatnego,

® funkcjonowania w strukturach sieciowych z wykorzystaniem oceny 360
stopni i feedbacku,

B wskazania dobrych praktyk zwigzanych ze stosowaniem feedbacku.
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Rozdziaf 18

Rola empatii w projektowaniu doswiadczen uzytkownikéw
w procesie badan i tworzenia oferty dla graczy
sportow druzynowych

Anna Kolbusz

18.1. Wprowadzenie

Empatia w procesie projektowym jest zagadnieniem, ktére zyskuje na
znaczeniu w kontekscie dynamicznie rozwijajacych si¢ dziedzin, takich jak design
thinking, user experience (UX) oraz human-centered design. Empatia projektanta
wobec grupy docelowej przeklada si¢ na proces tworzenia rozwigzan, ktoére
w ostatecznym ksztalcie sg nie tylko funkcjonalne, ale réwniez intuicyjne i przy-
jazne dla uzytkownika. Wspolczesne badania wskazujg, ze produkty projekto-
wane z uwzglednieniem perspektywy uzytkownika ciesza si¢ wigkszg akceptacja
rynkowas, a to przeklada si¢ na ich sukces komercyjny (Norman, 2013; Dam
i Siang, 2024). Empatia umozliwia projektantom poznawanie potrzeb uzytkow-
nikéw, minimalizowanie ryzyka bledéw oraz tworzenie bardziej spersonalizowa-
nych do$wiadczen (Brown, 2009). Badania pokazuja takze, zZe stosowanie empatii
we wczesnych etapach procesu projektowego wspiera innowacyjno$¢ i zwieksza
zaangazowanie uzytkownikow (Battarbee, Suri i Howard, 2014).

Celem artykutu jest wskazanie roli empatii wobec odbiorcy na wczesnym
etapie procesu projektowego oraz przedstawienie narzedzi, ktére wspieraja proces
budowania zrozumienia potrzeb grupy docelowej na tym etapie. Wyznaczono
réwniez szczegdtowe cele pracy. Pierwszy dotyczy poglebienia wiedzy na temat
procesu empatyzacji z odbiorcg podczas projektowania produktow. W artykule
zostal przedstawiony problem oséb lubiacych sporty druzynowe z perspektywy
0s6b poszukujacych rozgrywek sportowych oraz osdb organizujacych mecze, by
stworzy¢ produkt odpowiadajacy ich potrzebom. Drugim celem szczegdtowym
jest poznanie preferencji i potrzeb sportowcow i organizatoréw. Dzieki empaty-
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zacji z grupa docelows, poznaniu ich potrzeb i preferencji zostata stworzona defi-
nicja projektowa, ktdra jest punktem wyjscia do pracy nad nowym produktem,
dopasowanym do potrzeb grupy docelowe;.

18.2. Teoretyczne podstawy procesu projektowania doswiadczen
uzytkownikéw w kontekscie empatii

Kazdy produkt, aby byt chetnie uzywany, powinien by¢ funkcjonalny,
uzyteczny oraz budzi¢ pozytywne emocje. Te cechy zawieraja w sobie funkcje
oczekiwane przez uzytkownikoéw, prostote w obstudze, dostarczanie intuicyj-
nych i pozadanych rozwigzan oraz wzbudzanie checi posiadania. Projektowanie
takich rozwigzan wymaga interdyscyplinarnego odniesienia, m.in. do badan
z zakresu marketingu, psychologii, informatyki i kognitywistyki, oraz uwzgled-
nienia zaréwno preferencji uzytkownikow, jak i uwarunkowan biznesowych
(Moscichowska i Rogo$-Turek, 2015).

Obszar obejmujacy wyzej wymienione aspekty nazywany jest projekto-
waniem doswiadczen uzytkownikéw (user experience). Zgodnie z najnowsza
definicjg wedlug normy ISO 9241-210:2019, doswiadczenia uzytkownikow to
»postrzeganie i reakcje danej osoby wynikajace z uzytkowania lub przewidy-
wanego uzytkowania produktu, systemu lub ustugi” (ISO, 2019). Kluczowe jest
rozpoznanie potrzeb, ograniczen i oczekiwan uzytkownikow, co wymaga rozwi-
nietej zdolno$ci empatii.

Empatia rozumiana jest jako zbidr zdolnos$ci poznawczych i afektywnych
umozliwiajacych rozumienie mysli i uczu¢ innych oséb oraz zaangazowane
postrzeganie z ich perspektywy. Pojecie empatii pochodzi od niemieckiego
terminu Einfiihlung, ktéry oznacza wrazliwos¢, empatie (Davis, 1999; Stueber,
2019). Tworcg filozoficznej teorii empatii byl niemiecki filozof Theodor Lipps,
ktory uznawal empatie za proces wczucia si¢ w sytuacje drugiego czlowieka,
bedacy podstawa zrozumienia innych i niezbednym warunkiem ludzkiego
wspolistnienia (Lipps, 2005). W literaturze wyroéznia si¢ odmiany empatii:
poznawczg, percepcyjna i afektywna (Biatek, 2007). Empatia w kontekscie projek-
towym oznacza aktywne dazenie badacza do uchwycenia doswiadczen uzytkow-
nika. Wspoétodczuwanie moze wystapic jako reagowanie czesciowo mimowolne,
lecz samo poznanie emocji wymaga intencjonalnych dzialan badawczych (Cuff
iin., 2016).

Zaprojektowanie produktu, ktéry bedzie przyjazny odbiorcom na kazdym
etapie jego uzytkowania, jest wyzwaniem logistycznym. Aby produkt spelniat
poczatkowe zalozenia, musi rozwija¢ si¢ w ramach zdefiniowanego wcze-
$niej procesu, a efekt koncowy zawsze zawiera w sobie innowacje, ktora przez
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P. Kotlera jest definiowana jako proces obejmujacy generowanie pomystow,
wybor najlepszych z nich, opracowanie i sprawdzanie koncepcji, analiz¢ ekono-
miczng, wykonanie i testowanie produktéw oraz ich sprzedaz (Stawinska, 2015).
Proces ten zazwyczaj przyjmuje forme design thinking lub tzw. podwojnego
diamentu.

Metoda design thinking polega na projektowym mysleniu, w ktérym
kluczowe jest zrozumienie problemu projektowego, potrzeb uzytkownikéw oraz
kontekstu spotecznego, ekonomicznego i kulturowego. Celem tej metody jest
wypracowanie innowacyjnych rozwigzan uzytecznych dla odbiorcéw; proces
pracy ma charakter iteracyjny i adaptacyjny, a poszczegoélne fazy moga wyste-
powaé w zmiennej kolejnosci w zaleznosci od charakteru zadania (Arabasz
i Sinczuch, 2016). Wyroéznia si¢ pie¢ faz design thinking: empatyzacja (budowanie
empatii wobec odbiorcéw), definicja, ideacja, prototypowanie i testowanie.
Proces ten zostal przedstawiony na rys. 18.1.

Empatyzacja
Testowanie ‘

Prototypowanie | <—— Ideacja

Rys. 18.1. Etapy procesu design thinking
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Wojciechowska, 2020, s. 209).

W kolejnych etapach opisywanej metody podejmowane sg nastepujace
dzialania:

B empatyzacja — doglebne poznanie uzytkownikéw i ich potrzeb oraz
kontekstu,

B definicja - sformutowanie problemu projektowego na podstawie zgroma-
dzonych danych (Wojciechowska, 2020),

® ideacja - generowanie rozwigzan i selekcja najlepszych koncepcji (Sobota
i Szewczykowski, 2014),

B prototypowanie rozwigzan — tworzenie pierwszej wersji produktu z pewnymi
ograniczeniami (Sobota i Szewczykowski, 2014),
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B testowanie prototypdéw — badania z udziatem uzytkownikéw w celu spraw-

dzenia trafno$ci rozwigzan (Wojciechowska, 2020).

W przypadku nieuzyskania zadowalajacych efektéw na ktéryms z etapow,
nalezy przeprowadzi¢ kolejng iteracje.

Druga metoda projektowania doswiadczen uzytkownikéw, bardzo czegsto
stosowana w praktyce, to metoda podwojnego diamentu (double diamond).
Proces ten sktada si¢ z nastepujgcych po sobie dwukrotnie etapéw dywergencji
i konwergencji w mysleniu i dziataniu: odkrycia (discover), definicji (define),
rozwoju (develop) oraz wdrozenia (deliver). Wizualne przedstawienie tej metody
zamieszczono na rys. 18.2.

D
O;‘O

<
S
“%

Rys. 18.2. Etapy procesu podwdjnego diamentu
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Stickdorn i in. 2021, s. 89).

Wyrdznia si¢ nastepujace etapy w procesie podwojnego diamentu (Stick-
dorniin., 2021):

B odkrycie - zrozumienie problemu projektowego w kontekscie uzytkow-
nikoéw i ich zachowan, by zbudowa¢ empati¢ wobec uzytkownikéow,

B definicja - konwergencja uzyskanych informacji na poprzednim etapie, by
stworzy¢ definicje projektowa,

B rozwdj — generowanie licznych pomystow konkretnych rozwigzan,

® wdrozenie - projekt interaktywnego rozwiazania, ktérego poprawno$é

i jako$¢ zostanie przetestowana z docelowymi uzytkownikami.

Gléwnymi celami budowania empatii w procesie projektowym jest pogle-
bienie zrozumienia uzytkownikéw oraz identyfikacja ich probleméw. M. Kouprie
i F. Sleeswijk Visser (2009) podzielily proces budowania empatii wobec uzytkow-
nikow na cztery fazy:

®m odkrywanie (discover) - moment pierwszego kontaktu projektanta z uzyt-
kownikiem;
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B zanurzenie (immersion) — faza interakcji miedzy badaczem a uzytkowni-
kiem. Badacz uzyskuje wiele cennych informacji, wkracza do $wiata uzyt-
kownika;

B polaczenie (connection) - moment wystgpienia porozumienia pomiedzy
dwoma uczestnikami,

B odlaczenie (detachment) — analiza uzyskanych informacji w celu wycia-
gniecia wnioskow.

Emocjonalne zaangazowanie badacza ulatwia wykrycie potrzeb, oczekiwan
i wyzwan uzytkownikéw oraz ujawnienie potencjalnych barier i Zrédet frustracji
podczas interakeji z produktem lub ustuga. Na etapie analizy zgromadzonych
danych badacz powinien konsekwentnie identyfikowa¢ réwniez potrzeby ukryte
- czesto nieuswiadomione przez samych uczestnikow badania — ktére moga
stanowi¢ podstawe trafnych i wartosciowych rozwiazan projektowych (Kuagn
i Fabricant, 2019). Kazdy czlonek zespolu zaangazowany w proces wnosi inny
rodzaj empatii, ktory determinuja jego rola, do§wiadczenia zyciowe czy emocjo-
nalnos¢ (Gasparini, 2015).

18.3. Narzedzia rozwijajace empatie wykorzystywane w projektowaniu
doswiadczen uzytkownikow

Etap empatyzacji dzieli si¢ na cze¢$¢ zbierania danych oraz ich analize
i wizualizacje. W kazdej z tych czesci stosowane sg zaréwno metody o charak-
terze uniwersalnym, jak i wywiady ustrukturyzowane czy badania terenowe,
jak tez narzedzia specyficzne dla obszaru projektowania do$wiadczen uzytkow-
nikéw, np. badania dzienniczkowe czy mapy empatii. Dobér metod kazdorazowo
powinny uzasadnia¢ cel badania, zasoby oraz specyfika grupy docelowe;j.

Na etapie pozyskiwania danych wyrdznia si¢ metody uczestniczace,
nieuczestniczace, metody etnograficzne czy analiz¢ danych zastanych. Do technik
szczegolnie wspierajacych budowanie empatii badacza wobec uzytkownikow
nalezg:

B indywidualne wywiady poglebione (in depth interviews — IDI) - umoz-
liwiaja identyfikacje potrzeb uzytkownikéw, odkrycie wystepujacych
wzorcow zachowan oraz jezyka charakterystycznego dla danej grupy.
Ze wzgledu na poglebiony charakter pozwalaja one takze na poruszanie
tematow emocjonalnych (Nicinska, 2000; Minski, 2017);

B badania focusowe (focus group interviews — FGI) - umozliwiaja pozna-
wanie opinii oraz potrzeb grupy. Standardowo obejmuja 4-8 uczestnikow
oraz moderatora. W badaniu moga bra¢ udzial réwniez obserwatorzy
(Lisek-Michalska, 2013);

270



Rozdziat 18. Rola empatii w projektowaniu doswiadczer uzytkownikdw...

badania dzienniczkowe — polegaja na prowadzeniu dziennika przez osoby
badane. Dostarczajg wiedzy o nawykach, zachowaniach i codziennych
praktykach uzytkownikéow (Moscichowska i Rogos-Turek, 2015).

Po zebraniu danych nalezy je przeanalizowac¢ i zwizualizowaé. Narzedzia,

ktore wspieraja osadzenie rozwigzania w kontekscie uzyskanych informacji

o potrzebach potencjalnych uzytkownikow to:

wglad w konsumenta (consumer insights) — synteza kluczowych wnio-
skow, ktéra pozwala lepiej zrozumie¢ potrzeby i bariery grupy docelowe;j
(Hamilton, 2016);

persona — sprofilowanie grupy uzytkownikéw produktu na podstawie
ich cech wspolnych. Ulatwia zrozumienie potrzeb oraz obaw odbiorcow
produktu oraz ujednolica perspektywe zespotu projektowego (Stickdorn
iin., 2021);

jobs to be done — metoda opisujaca zadania, ktére uzytkownik chce zreali-
zowac za pomocg produktu. Opisywane sg problem i rezultat oczekiwany
przez uzytkownika (Laubheimer, 2017);

mapa $ciezki klienta (customer journey map) — proces doswiadczen uzyt-
kownika przedstawiony na osi czasu. Uwzglednia emocje, momenty nieza-
dowolenia oraz pytania. Umozliwia identyfikacje szans i potrzeb (Stick-
dorniin., 2021);

mapa empatii — narzedzie pomagajace zrozumie¢ potrzeby, kontekst i emo-
cje uzytkownika (Gibbons, 2018).

Co styszy? Co widzi?

np. co moéwia znajomi, np. otoczenie,
osoby w pracy, znajomi,

media, politycy produkty na rynku

Co osoba mysli i czuje?
np. co jest naprawde wazne,
co ja martwi, do czego dazy

Co moéwi i robi?
np. zachowanie wzgledem innych,
zachowanie publiczne, wyglad

Rys. 18.3. Mapa empatii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Gibbons, 2018).

W procesie projektowym badacz powinien podja¢ decyzje, ktore narzedzia

s niezbedne do zrealizowania celéw. W praktyce minimalny zestaw obejmuje
przeprowadzenie wywiadow, opracowanie person oraz sformulowanie kluczo-
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wych wnioskow. Jest to minimum wiedzy, ktéra moze stanowi¢ podstawe kolej-
nych etapéw procesu projektowego.

18.4. Definiowanie potrzeb uzytkownikéw w kontekscie uczestniczenia
w rozgrywkach sportowych — wyniki badan

Uczestnictwo w amatorskich rozgrywkach sportowych, takich jak mecze
siatkowki czy pitki noznej, jest zjawiskiem powszechnym wsréd oséb w réznym
wieku. Warunkiem aktywnego uczestnictwa jest jednak dostep do informacji
dotyczacych mozliwosci wzigcia udzialu w wydarzeniu oraz jego szczegotow
organizacyjnych. Z drugiej strony organizatorzy tego rodzaju rozgrywek napo-
tykaja trudnosci zwiazane z pozyskaniem odpowiedniej liczby uczestnikow,
radzeniem sobie z rezygnacjami oraz egzekwowaniem opfat.

Celem empirycznym badania bylo rozpoznanie potrzeb, motywacji oraz
nawykow przedstawicieli grupy docelowej, a takze zidentyfikowanie sposobow
usprawnienia procesu wyszukiwania rozgrywek sportowych oraz rekrutacji
uczestnikéw. Sformutowano cele szczegolowe, ktore obejmowaty: rozpoznanie
aktualnego procesu poszukiwania rozgrywek oraz osob chetnych do gry, iden-
tyfikacje elementow, na ktére uzytkownicy zwracaja uwage podczas wyboru
rozgrywek, okreslenie czynnikéw sklaniajacych do dofgczenia lub rezygnacji
z udzialu w meczu, analize trudnosci, z jakimi spotykaja si¢ uczestnicy i orga-
nizatorzy podczas poszukiwania lub organizacji spotkan sportowych oraz wska-
zanie etapdw procesu, w ktorych wsparcie ze strony projektowanego rozwigzania
bytoby najbardziej potrzebne.

Aby osiagna¢ cele, zastosowano jakosciowe podej$cie badawcze, ktore
pozwala na szczeg6lowa eksploracje doswiadczen, zachowan i emocji uzyt-
kownikéw, niemozliwa do uchwycenia w badaniach ilo§ciowych. Do zbierania
danych wykorzystano indywidualne wywiady poglebione. Wybrano t¢ metode
ze wzgledu na mozliwos¢ uzyskania bogatych, kontekstowych informacji, w tym
ujawniania niezwerbalizowanych potrzeb i motywacji uczestnikéw oraz organi-
zatoréw rozgrywek. Badanie przeprowadzono w oparciu o metod¢ podwojnego
diamentu, ktéra umozliwia systematyczne podejscie do projektowania zoriento-
wanego na uzytkownika w czterech etapach. W niniejszym badaniu skupiono
sie jedynie na dwdch pierwszych etapach - odkryciu i definiowaniu, poniewaz
celem bylo zrozumienie potrzeb grupy docelowej oraz identyfikacja problemu
projektowego, a nie projektowanie i testowanie rozwigzan.

W odniesieniu do przedmiotu badan sformulowano nast¢pujace pytania
badawcze dotyczace uczestnikow:

272



Rozdziat 18. Rola empatii w projektowaniu doswiadczer uzytkownikdw...

Jakie dyscypliny sportowe sa najbardziej popularne?

Jak czesto osoby poszukuja mozliwosci dotaczenia do rozgrywek?

Jak przebiega aktualny proces dotaczania do rozgrywek?

Jak mozna go uprosci¢?

Jakie trudnosci pojawiaja si¢ w tym procesie?

Jakie informacje s najistotniejsze przy podejmowaniu decyzji o udziale?

Co motywuje uczestnikéw do podejmowania aktywnosci sportowej?
Postawiono tez pytania badawcze dotyczace perspektywy organizatoréw:
Jak czgsto poszukiwani sg chetni do gry?

Jak obecnie przebiega proces organizacji meczu?

Jakie s najwieksze trudnosci tego procesu?

Jakie informacje sg istotne przy zapisie uczestnikow?

Jakie czynniki motywuja organizatoréw do podejmowania sie tej roli?

Na etapie odkrycia przeprowadzono sze$¢ indywidualnych wywiadéw
poglebionych z osobami o zréznicowanych rolach w rozgrywkach sportowych,
wieku, plci oraz miejscu zamieszkania. Wywiady pozwolity zebra¢ informacje
dotyczace: sposoboéw wyszukiwania rozgrywek, preferencji uczestnikéw i orga-
nizatoréw, czynnikéw motywujacych do udziatu w grach oraz barier utrud-
niajacych udziat lub organizacje spotkan. Badania przeprowadzono w 2024 r.
w Polsce.

Zebrany material przeanalizowano przy uzyciu analizy klastrowej (affinity
diagram) w celu wyodrebnienia kategorii danych i identyfikacji wzorcéw
zachowan. W wyniku analizy wyrézniono 25 kategorii, obejmujacych m.in.
czestotliwo$¢ uprawiania sportu, popularne dyscypliny, proces zapiséw, czynniki
motywujace i bariery uczestnikdw oraz trudnosci organizatoréw. Na podstawie
wnioskéw (insights) zidentyfikowano kluczowe potrzeby i problemy grupy
docelowej, ktore stanowily podstawe do kolejnych narzedzi analitycznych stoso-
wanych na etapie definiowania: person, jobs to be done, map podrozy uzytkow-
nikow oraz ostatecznej definicji projektowej (rys. 18.4).

Analiza wynikéw pozwolila réwniez na wyodrebnienie najistotniejszych
wnioskéw w odniesieniu do uczestnikéw i organizatoréw. Wéréd wnioskow
dotyczacych perspektywy uczestnikow, ze wzgledu na czestos¢ wystepowania,
wyrdzniono:

m preferencje grania z osobami znanymi ze wzgledu na poziom umiejetnosci

i zachowania na boisku,

B zroznicowane preferencje dotyczace wieku wspolgraczy,
B dominujace wykorzystanie grup na Facebooku do wyszukiwania
rozgrywek,
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realizacje sportu w ramach wczesniej wyznaczonego celu, mimo niesprzy-
jajacych okolicznosci,

trudnos$ci w samodzielnym okresleniu wlasnego poziomu, co sugeruje
potrzebe przygotowania punktu odniesienia.

< ) A
@ O%},- & oy
@) % ® %,
1. Indywidualne
wywiady poglebione
2. Analiza klastrowa
3. Wnioski
4\(./& <)0 N %f‘ A
Sé ’8’/ “7‘& oef'
o % ® %
1. Persony
2. Jobs to be done
3. Mapa podrézy
uzytkownika

4. Definicja projektowa

Rys. 18.4. Wizualizacja metodyki badawczej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z perspektywy organizatoréw najczestsze doswiadczenia obejmowaty:

®m  konieczno$¢ przypominania uczestnikom o oplatach, co jest zrodlem

irytacji,

B trudnosci w znalezieniu osob spelniajacych okreslone kryteria, np. wiek

czy poziom gry,

B odgrywanie roli organizatora z koniecznosci, a nie z wyboru,
B potrzebe biezacej informacji o liczbie oséb zglaszajacych sie na mecz
z kilkugodzinnym wyprzedzeniem.
Wyniki badan wskazuja, ze uczestnicy poszukuja przewidywalnosci
i wsparcia w doborze wspolgraczy, a organizatorzy zmagaja si¢ gtéwnie z obcia-
zeniami administracyjnymi i brakiem narzedzi utatwiajacych zarzadzanie. Brak
standaryzacji i zalezno$¢ od nieformalnych kanatéw komunikacji ograniczaja
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efektywnos¢ calego procesu, co potwierdza potrzebe rozwigzan wspierajacych
zar6éwno graczy, jak i organizatorow.

Wyciagniecie wnioskéw z zebranego materiatu zakonczyto etap odkrycia
w procesie projektowym. Etap ten umozliwil weryfikacje wstepnych zatozen
dotyczacych probleméw grupy docelowej, odkrycie ich wczeéniej niezwerbali-
zowanych potrzeb oraz sformulowanie wnioskdéw dotyczacych potrzeb grupy
docelowe;j.

Kolejny etap procesu projektowego po etapie odkrycia to definiowanie
rozwigzania. Na tym etapie zebrane informacje i wyciagniete wnioski byly anali-
zowane z uzyciem narzedzi, ktére uzupelnialy si¢ wzajemnie oraz przyblizaly
do celu tego etapu, ktérym jest stworzenie definicji projektowej wpisujacej si¢
w potrzeby grupy docelowe;.

Stworzenie person w procesie projektowym zapewnia glebsze zrozumienie
potrzeb, zachowan i preferencji uzytkownikdéw, co przeklada sie na tworzenie
rozwigzan bardziej dopasowanych do rzeczywistych potrzeb odbiorcéw. W pro-
cesie analizy wyrdzniono dwie persony - gracza (rys. 18.5) oraz organizatora
(rys. 18.6).

Znaczenie obu person jest rowno wazne. Persony wskazuja, ze cho¢
potrzeby gracza i organizatora réznig si¢ zakresem, to w obu przypadkach
kluczowym problemem jest brak narzedzi umozliwiajacych plynne taczenie
podazy i popytu na rozgrywki. Dla gracza krytyczne sg doswiadczenia jednost-
kowe, dla organizatora - stabilno$¢ calego systemu. Taka konfiguracja sugeruje,
ze projektowane rozwigzanie musi integrowac¢ oba punkty widzenia, tworzac
przestrzen do efektywnej wspdtpracy.

Opis Motywatory
Dawid to student od roku mieszka- ~ — aktywne spedzanie czasu,
jacy w Krakowie. Dba o sylwetke — lepsze samopoczucie,
i lubi spedzac czas aktywnie —dwa  — spedzenie czasu ze znajomymi,
razy w tygodniu biega lub gra — wspoélpraca i rywalizacja.
w pitke nozng. Ma duzo znajomych.
Nawyki Frustracje

— nie zwraca uwagi na wiek oséb, — zbyt mato oséb na meczu, przez co

z ktérymi gra, najwazniejsze jest spada jakoS¢ gry,

dopasowanie poziomu, — niedopasowanie poziomu wsréd
— w pierwszej kolejnosci szuka dar- zawodnikéw,

mowych rozgrywek, — dtugi proces wyszukiwania odpo-

Dawid, lat 20 — szuka mozliwosci gry na grupach wiedniego meczu.
Gracz, regularnie szuka moz- na Facebooku,
liwoSci gry z kolegami — chee grac z kolega.

Rys. 18.5. Persona pierwszoplanowa — gracz

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie przeprowadzonych badan. Zdjecie pochodzi
z bazy https://pl.freepik.com/.
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Opis Motywatory
Grzegorz to pracownik firmy tech- ~ — aktywne spedzanie czasu,
nicznej, mieszka w matym mieScie =~ — dbanie o zdrowie i sylwetke,
na Slasku. Chce aktywnie spedzaé — che¢ grania w gre zespolowa,
czas, a z powodu braku takich moz-  — doskonalenie gry.

liwoSci sam podjat si¢ organizacji
meczOow siatkéwki.

Nawyki Frustracje
— stworzy! czat ze statymi graczami - osoby rezygnuja chwile przed
i dzien przed meczem pyta, kto jest ~ meczem, przez co brakuje graczy,
chetny do gry, — musi upominac si¢ o opfate,
— po meczu optaca wynajmowana — konieczno$¢ gry z mtodszymi oso-
sale, bami, ktére majg wyzszy poziom,
Grzegorz, lat 48 — zbiera pienigdze przelewem — za male wsparcie w poszukiwaniu
Organizator, wynajmuje hale i w gotéwce. chetnych 0s6éb na mecz,
i regularnie poszukuje 0s6b — konieczno$¢ przerwy od gry przez
chetnych do gry kontuzje.

Rys. 18.6. Persona pierwszoplanowa — organizator

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie przeprowadzonych badan. Zdjecie pochodzi
z bazy https://pl.freepik.com/.

Kolejnym krokiem w procesie projektowym bylo wykorzystanie narzedzia

jobs to be done. Zastosowanie go pozwala jeszcze lepiej zrozumie¢ gléwne zadania

i cele, ktore uzytkownicy staraja si¢ osiagnac¢ w tym procesie. Jest to przejscie od

tradycyjnego podejscia opartego na cechach produktu do myslenia w kategoriach

zadan i celow, ktore uzytkownicy starajg si¢ zrealizowa¢. Najwazniejsze jobs to be

done w kontekscie problemu projektowego:

kiedy szukam meczu, chcg znalez¢é rozgrywki odpowiadajace moim umie-
jetnosciom, aby czerpa¢ przyjemnos¢ z rozgrywki;

planujac aktywnos¢, chee fatwo znalez¢ wydarzenia dopasowane do moich
preferencji, aby méc zrobi¢ to sprawnie;

kiedy chce aktywnie spedzi¢ czas, chce szybko dowiedzie¢ sie, co dzieje si¢
w poblizu, aby nie przegapi¢ interesujacych wydarzen;

gdy ktos$ regularnie nie przychodzi na uméwione mecze, chcg mie¢ sposob,
aby zwroci¢ mu uwage, aby zachowa¢ porzadek w organizacji gier;

gdy organizuje gre, chce unika¢ sytuacji, gdy ktos wycofuje sie w ostatniej
chwili, aby rozgrywka mogta sie odby¢;

kiedy organizuj¢ ptatne wydarzenie, chce unikna¢ koniecznosci przypomi-
nania uczestnikom o platnosci, bo jest to dla mnie niekomfortowe.

Na podstawie narzedzia jobs to be done stworzono mape podroézy dla obu

person. Dotyczyla ona najbardziej kluczowego scenariusza, czyli w przypadku
gracza jest to proces zapisania si¢ na mecz, a w przypadku organizatora - zna-
lezienia chetnych na mecz. Przeanalizowanie kazdego etapu na $ciezce uzyt-

kownikéw umozliwilo lepsze zrozumienie, jakie sg potrzeby, emocje i oczeki-
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wania uzytkownikéw w konkretnych sytuacjach - najtrudniejszym momentem
w procesie jest znalezienie odpowiedniej rozgrywki. W rezultacie wyciagnieto
wnioski do kazdego etapu oraz wypisano rekomendacje do designu. Na rys. 18.7
zaprezentowano mape podrézy uzytkownika dla persony gracza. Czes¢ z reko-
mendacjami dla designu jest najwigksza wartoécia z zastosowania tego narzedzia,
poniewaz pozwala spojrze¢ na kazdy etap w scenariuszu uzycia odrebnie oraz
wyciagnaé wnioski bardziej szczegétowe, odnoszace sie do konkretnego etapu
procesu.

Analiza mapy podrdzy uzytkownika ujawnia, ze doswiadczenie gracza jest
obecnie fragmentaryczne i niespdjne — nadmiar nieaktualnych informacji, brak
standaryzacji danych i niepewnos¢ przy zapisach powoduja frustracje i obnizaja
motywacje. Kluczowe staje si¢ zapewnienie przejrzystego dostepu do meczow,
filtrowania ofert, mechanizmdéw oceny poziomu gry oraz natychmiastowego
potwierdzania zapisdw, co zintegrowaloby doswiadczenie i utatwito dtugofalowe
uczestnictwo.

Etap definiowania zakonczono stworzeniem definicji projektowej, ktora
okresla wizje produktu. W przypadku kontynuowania pracy definicja bedzie
punktem odniesienia umozliwiajacym $ledzenie kierunku rozwoju oraz podej-
mowanie odpowiednich dzialan korygujacych. Jest to podsumowanie etapu
definiowania w procesie podwdjnego diamentu. Stworzona definicja projektowa
brzmi: aplikacja mobilna pozwoli pasjonatom zespolowych gier sportowych
wyszukiwa¢ rozgrywki zgodnie z wlasnymi preferencjami i zapisywac si¢ na nie
oraz umozliwi organizowanie takich wydarzen i zbieranie chetnych na mecz
zaréwno wérod grupy znajomych, jak i wéréd wszystkich uzytkownikow apli-
kacji, zamiast wyszukiwania takich mozliwoéci na grupach na Facebooku.

Celem gltéwnym badania byto rozpoznanie potrzeb, motywacji i nawykéw
grupy docelowej oraz wskazanie sposobow usprawnienia procesu wyszukiwania
rozgrywek sportowych i rekrutacji uczestnikéw. Analiza zebranego materialu
pozwolila go osiaggnac poprzez uwzglednienie perspektywy zaréwno uczest-
nikéw, jak i organizatoréw. Cele szczegdlowe rowniez zostaly zrealizowane,
w wyniku czego dostarczyly podstaw do dalszych analiz i praktycznych reko-
mendacji projektowych.

Przeprowadzone badanie wnosi wartosciowy wklad w obszar badan nad
doswiadczeniami uzytkownikow i projektowaniem rozwigzan w duchu user-cen-
tered design. Wyniki potwierdzaja znaczenie metody podwojnego diamentu oraz
narzedzi takich jak persona, mapa podrézy uzytkownika czy jobs to be done
w procesie odkrywania i definiowania probleméw projektowych. Wyniki badania
maja réwniez wymiar aplikacyjny. Moga stanowi¢ podstawe do projektowania
narzedzi cyfrowych (np. aplikacji mobilnych) wspierajacych proces organizacji
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Job to be done

Pytania

Momenty
zadowolenia

Punkty bolu

Whioski
i rekomendacje
do designu

Dotgczanie do grupy

na Facebooku

Gdy chce aktywnie
spedzi¢ czas, cheeg zna-
lez¢ rozgrywke, ktéra
pozwoli mi cieszy¢

sie sportem, spotkac
nowych ludzi i rozwija¢
moje umiejgtnosci, aby
dobrze wykorzysta¢
moj czas wolny.

- czy nie zapomnialem
o jakiej$ popularnej
grupie?

- czy kto$ z moich zna-
jomych znalazt jakie$
rozwigzanie?

- korzystanie z wcze-
$niej znalezionych
grup,

- dolaczenie do warto-
Sciowej grupy

- koniecznoé¢ poszuki-
wania innej grupy,

- pojawiajgcy sie spam
na grupach

Zmotywowanie

Brakuje produktu

z informacjami

o toczonych rozgryw-
kach, do ktérych
poszukiwani sg zawod-
nicy.

Anna Kolbusz

Wyszukiwanie
rozgrywki

Kiedy chce aktywnie
spedzi¢ czas, chce
szybko dowiedzie¢ sie,
co si¢ dzieje w poblizu,
aby nie przegapic¢ inte-
resujgcych wydarzen.

- jakie rozgrywki sg
najblizej mnie?

- czy znajde co$ odpo-
wiadajgcego moim
preferencjom?

- otrzymanie powiado-
mienia o rozgrywce,
ktéra mnie intersuje,

- znalezienie wydarze-
nia

- przegladanie wielu
ogloszen,

— brak filtréw,

- trudno$¢ w wyszuka-
niu odpowiedniego
ogloszenia przez
mnogos¢ wydarzen

Znuzenie

Uzytkownik powinien
mie¢ mozliwosc filtro-
wania wydarzen zgod-
nie ze swoimi preferen-
cjami dotyczacymi
sportu, poziomu, loka-
lizacji, daty, godziny,
ceny.

Poznawanie

szczegotow

Planujac aktywnos¢,
chce fatwo znalez¢
wydarzenia dopaso-
wane do moich prefe-
rencji, aby méc zrobi¢
to sprawnie.

- na jakim poziomie
graja?

- gdzie graja?

- kiedy i o ktérej graja?

- ile kosztuje?

- pelny opis wydarze-
nia - poziom, data,
godzina, miejsce,

- szczegoly odpowia-
dajg moim potrze-
bom

- brak punktu odnie-
sienia do okre$lenia
poziomu,

- brak miejsc,

- ogloszenie juz nieak-
tualne

Zaciekawienie

Informacje o wydarze-
niu powinny by¢
przedstawione

w czytelny spos6b.
Powinny wyswietla¢
sie tylko aktualne
wydarzenia.

Zapisanie si¢

Kiedy zapisuje si¢ na
mecz, chee otrzymac
potwierdzenie, aby
mie¢ pewnos¢, Ze moje
miejsce jest zarezerwo-
wane, by méc wpisaé
ten plan do kalendarza.

- czy moge zapisac si¢
z kolega?

- kiedy mdj udziat
zostanie potwier-
dzony?

- szybkie potwierdze-
nie udziatu,

- mozliwo$¢ wzigcia
znajomego

- brak miejsc,

- odwotanie wydarze-
nia,

- brak potwierdzenia
zapisu

Zadowolenie

Informacja o zapisaniu
sie na mecz powinna
pojawiac si¢ od razu.

Rys. 18.7. Mapa podrézy uzytkownika - gracz

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

i uczestnictwa w amatorskich rozgrywkach sportowych. Szczegélnie istotne sg
rekomendacje dotyczace zapewnienia przejrzystych informacji o poziomie gry
i liczbie uczestnikéw oraz wdrozenia mechanizméw ulatwiajacych zarzadzanie
platnosciami.

Badanie mialo charakter eksploracyjny i zostalo zrealizowane na stosun-
kowo niewielkiej probie szesciu osob. Ograniczeniem jest zatem brak mozliwosci
pelnej generalizacji uzyskanych wnioskéw na cala populacje 0séb uczestnicza-
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cych w amatorskich rozgrywkach sportowych. Ponadto badanie koncentrowato
sie na perspektywie graczy i organizatoréw w warunkach lokalnych, co sprawia,
ze wyniki moga by¢ odmienne w innych kontekstach kulturowych lub organiza-
cyjnych.

Proces projektowy powinien by¢ kontynuowany w kolejnych etapach, co
umozliwi weryfikacje trafnosci sformutowanych wnioskéw oraz oceng popraw-
nosci ich przelozenia na rozwigzania projektowe.

18.5. Podsumowanie

Wspoélczesny konsument podejmuje decyzje zakupowe w warunkach
znacznej konkurencji produktowej, w ktérych sam produkt oceniany jest
nie tylko pod wzgledem funkcjonalnym, lecz réwniez w kategoriach emocji
i doswiadczen zwigzanych z jego uzytkowaniem. Zagadnienia te mieszczg si¢
w obszarze doswiadczen uzytkownika (user experience), ktore stanowia obecnie
istotny element budowania wartosci oferty rynkowe;j.

Projektowanie zorientowane na uzytkownika zaklada, ze kluczowym czyn-
nikiem sukcesu rynkowego jest zdolnos¢ do tworzenia rozwigzan odpowiadaja-
cych na rzeczywiste potrzeby grupy docelowej. Jednak proces ten obarczony jest
istotnymi wyzwaniami. Zwraca si¢ uwage na ryzyko tzw. pozornej empatii, gdy
projektanci formuluja zalozenia na podstawie wtasnych intuicji, a nie zweryfiko-
wanych danych empirycznych. W takich przypadkach tworzony produkt moze
wydawac si¢ spojny z oczekiwaniami odbiorcow, lecz w praktyce nie odpowiada¢
ich faktycznym problemom ani nie generowa¢ wartosci dodane;j.

Zbudowanie empatii wobec uzytkownikow wymaga zatem nie tylko
kontaktu bezposdredniego z przedstawicielami grupy docelowej, lecz réwniez
krytycznej analizy zebranych informacji. Tylko woéwczas mozna uchwyci¢
zlozonos¢ potrzeb, barier i motywacji, ktore ksztaltujg decyzje konsumentow.
W konsekwencji odpowiednie zrozumienie odbiorcy pozwala na projektowanie
rozwigzan podnoszacych jakos$¢ doswiadczen uzytkownika i wzmacniajacych
jego przywiazanie do marki, podczas gdy brak tego elementu skutkuje ryzykiem
poniesienia kosztéw wdrozenia rozwigzan niedopasowanych do realiéw rynko-
wych.

Literatura

Arabasz, M. i Sificzuch, M. (2016). Design Thinking. Studio Graficzne Piotr Kurasiak.

Battarbee, K., Suri, J.E. i Howard, S.G. (2014). Empathy on the Edge: Scaling and Sustain-
ing a Human-centered Approach in the Evolving Practice of Design. IDEO.

Bialek, A. (2007). Sympatia, empatia, podejmowane perspektywy. Psychoterapia, 3(142).

279



Anna Kolbusz

Brown, T. (2009). Change by Design: How Design Thinking Creates New Alternatives for
Business and Society. Harvard Business Press.

Cuff, B.M.P,, Brown, S.J., Taylor, L. i Howat, D.J. (2016). Empathy: A Review of the Con-
cept. Pobrane z: https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1754073914558466 (dostep:
19.05.2025).

Dam, R.F. i Siang, T.Y. (2024). What Is Empathy and Why Is It So Important in Design
Thinking. Pobrane z: https://www.interaction-design.org/literature/article/design-think-
ing-getting-started-with-empathy (dostep: 18.05.2025).

Davis, M.H. (1999). Empatia. O umiejetnosci wspétodczuwania. Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne.

Gasparini, A.A. (2015). Perspective and Use of Empathy in Design Thinking (s. 3-6). Con-
ference: Advancements in Computer-Human Interaction, ACHI 2015. Pobrane z: https://
www.researchgate.net/publication/273126653_Perspective_and_Use_of Empathy_in_
Design_Thinking (dostep: 16.05.2025).

Gibbons, S. (2018). Empathy Mapping: The First Step in Design Thinking. Nielsen Nor-
man Group. Pobrane z: https://www.nngroup.com/articles/empathy-mapping/ (dostep:
16.05.2025).

Hamilton, R. (2016). Consumer-based Strategy: Using Multiple Methods to Generate
Consumer Insights That Inform Strategy. Journal of the Academy of Marketing Science,
44, 281-285.

ISO 9241-210:2019. (2019). Ergonomics of Human-system Interaction — Part 210:
Human-centred Design for Interactive Systems. Pobrane z: https://cdn.standards.iteh.
ai/samples/77520/8cac787a9e1549ela7ffa0171dfa33e0/ISO-9241-210-2019.pdf (dostep:
20.05.2025).

Kouprie, M. i Sleeswijk Visser, F. (2009). A Framework for Empathy in Design: Stepping
into and out of the User’s Life. Journal of Engineering Design, 20(5), 437-448.

Kuagn, C. i Fabricant, R. (2019). User Friendly. Jak niewidoczne zasady zmieniajq nasze
Zycie, prace i rozrywke. Wydawnictwo Karakter.

Laubheimer, P. (2017). Personas vs. Jobs-to-be-Done. Nielson Norman Group. Pobrane z:
https://www.nngroup.com/articles/personas-jobs-be-done/ (dostep: 10.09.2025).

Lipps, T. (2005). Empatia, wczucie i estetyka (T. Goban-Klas, red.). Universitas (Oryginal
opublikowany w 1903 r.).

Lisek-Michalska, J. (2013). Badania focusowe. Problemy metodologiczne i etyczne.
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Minski, R. (2017). Wywiad pogtebiony jako technika badawcza. Mozliwosci wykorzysta-
nia IDI w badaniach ewaluacyjnych. Przeglgd Socjologii Jakosciowej, 13(3), 30-51.

Moécichowska, I. i Rogos-Turek, B. (2015). Badania jako podstawa projektowania User
Experience. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Nicinska, M. (2000). Indywidualne wywiady pogtebione i zogniskowane wywiady gru-
powe — analiza poréwnawcza. ASK, 8, 39-50.

Norman, D.A. (2013). The Design of Everyday Things. Basic Books.

Stawinska, M. (2015). Innowacje marketingowe w dziatalno$ci przedsiebiorstw handlo-
wych. Annales Universitatis Mariae Curie-Skfodowska, 49(1).

280



Rozdziat 18. Rola empatii w projektowaniu doswiadczer uzytkownikdw...

Sobota, D. i Szewczykowski, P. (2014). Design thinking jako metoda tworczosci. Filo-
-Sofija, 27, 91-113.

Stickdorn, M., Hormess, M.E., Lawrence, A. i Schneider, J. (2018). This Is Service Design
Doing: Applying Service Design Thinking in the Real World. O’'Reilly Media.

Stickdorn, M., Lawrence, A., Hormess, M. i Schneider, J. (2021). Jak projektowa¢ ustugi.
Helion.

Stueber, K. (2019). Empathy. Stanford Encyclopedia of Philosopy. Pobrane z: https://plato.
stanford.edu/Entries/empathy/ (dostep: 16.05.2025).

Wojciechowska, K. (2020). Cutomer Experience Management. Moc pozytywnych
doswiadczet na Sciezce Twojego klienta. Onepress.

281



Rozdziat 19

Budowanie zwycieskich zespotéw — rola struktury
wiekowej i ré6znorodnosci narodowosciowej
w profesjonalnej pifce noznej

Marcin Karwinski, Adam Metelski

19.1. Wprowadzenie

Efektywnos¢ druzyn pitkarskich zalezy od wielu czynnikéw, nie tylko
umiejetnosci indywidualnych, lecz takze kompozycji zespotu pod wzgledem
wieku i narodowosci. Coraz wigksza wage przykltada si¢ do demograficznej
struktury druzyny - §redniego wieku, udzialu mlodych graczy czy réznorod-
nosci narodowos$ciowej — ktére wptywaja na dynamike grupy oraz wyniki spor-
towe.

W warunkach globalizacji rynku transferowego i wzrostu mobilnosci
zawodnikow po wyroku w sprawie Bosmana w 1995 r. (Binder i Findlay, 2012)
profesjonalne kluby pitkarskie coraz czesciej staja si¢ organizacjami wielokul-
turowymi. W zwigzku z tym pojawia si¢ pytanie, czy okreslone modele budowy
zespolow, np. oparte na mlodych talentach, lokalnych zawodnikach czy zrézni-
cowanej kadrze miedzynarodowej, wiazg si¢ z lepszymi wynikami sportowymi.

W niniejszym rozdziale analizie poddano dane z dziesigciu sezonéw
(2014/15-2023/24) czterech europejskich lig: angielskiej Premier League, hisz-
panskiej La Ligi, holenderskiej Eredivisie i polskiej Ekstraklasy. Uwzgledniono
ponad 25 000 indywidualnych przypadkéw zawodnikéw i 746 zespotow. Anali-
zowane zmienne to m.in. $redni wiek (wazony minutami gry), udziat pitkarzy
U23, poziom zrdznicowania narodowos$ciowego (indeks Blaua) i struktura
pozycji na boisku. W wyniku analizy skupient wyodrebniono trzy profile druzyn:
mlode ofensywne, dojrzate miejscowe i multikulturowe zbalansowane. Celem
niniejszego rozdzialu jest weryfikacja, w jaki sposob sktad druzyn pitkarskich
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- pod wzgledem wieku, udzialu mlodych zawodnikdéw i réznorodnosci narodo-
wosciowej — wplywa na ich wyniki sportowe w wybranych europejskich ligach.

Nie stwierdzono istnienia jednej uniwersalnej recepty na sukces, jednak
pewne konfiguracje sktadu - zwlaszcza duza réznorodno$¢ narodowosciowa
i ofensywny profil - cz¢sciej wiaza sie z ponadprzecigtnymi wynikami. Analizy
te wpisuja si¢ w dyskusje nad strategia budowania zespoléw, zaleznie od specy-
tiki ligowej, finansowej i organizacyjnej.

19.2. Przeglad literatury

Sukces sportowy w pilce noznej to efekt dziatania wielu wzajemnie powia-
zanych czynnikéw, zaréwno na poziomie sportowym, jak i organizacyjnym
(Jarosz, Kornakov i S6derman, 2018). Kluczowymi elementami wptywajacymi
na osiggane wyniki s3 m.in. jako$¢ zawodnikéw, kompetencje trenerskie, stabil-
no$¢ finansowa klubu, infrastruktura treningowa oraz efektywno$¢ zarzadzania
(Plumley i Wilson, 2022). Trenerzy, ktérzy potrafia skutecznie integrowac zespo6t
oraz dostosowywac styl gry do zmieniajacych si¢ warunkdéw, czeéciej osig-
gaja ponadprzecigtne wyniki. Mimo to czasami znaczenie roli treneréw bywa
kwestionowane (Kuper i Szymanski, 2017). Niektore badania wskazujg rowniez
na role stabilnosci organizacyjnej — kluby charakteryzujace si¢ dtugoterminowa
strategia rozwoju sportowego maja wyzsze szanse na sukces (Guzman i Morrow,
2007). W ujeciu organizacyjnym znaczenie ma takze efektywne gospodarowanie
budzetem oraz inwestycje w rozwoj mlodziezy. Kluby, ktére systematycznie
rozwijaja akademie pitkarskie i wdrazaja mlodych zawodnikéw do ich pierw-
szego zespolu, czesto osiagaja dlugofalowg przewage konkurencyjna, szczegélnie
w ligach o ograniczonych zasobach finansowych (ECA, 2022; Relvas i in., 2010).
Wreszcie, nie mozna pomina¢ wptywu czynnikéw zewnetrznych, takich jak
popularnos¢ klubu, wsparcie kibicow czy sita medialna marki, ktére posrednio
przekladaja si¢ na przychody (Deloitte, 2024), a tym samym na mozliwos¢ budo-
wania silniejszego sktadu.

Wspolczesna pitka nozna to nie tylko sportowy spektakl, ale takze ztozony
obszar zarzadzania zespolem, w ktérym kluczowa role odgrywa sktad druzyny
oraz sposob, w jaki kieruja nig trenerzy i menedzerowie. Wéréd najczesciej anali-
zowanych wymiaréw réznorodnosci zespotowej znajduja si¢ wiek zawodnikéw
oraz ich narodowos¢. Réznorodnos¢ wiekowa w zespole moze oddzialywac
na jego wyniki poprzez zréznicowany poziom doswiadczenia poszczegdl-
nych zawodnikéw (Schneid i in., 2016), podczas gdy réznorodno$¢ kulturowa
i narodowa niosg za sobg zaréwno szanse na synergie, jak i wyzwania zwigzane
z komunikacjg i integracja (Raithel, van Knippenberg i Stam, 2021). W kontekscie
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pitki noznej, w ktérej druzyny czesto sktadajg sie z zawodnikéw pochodzacych
z wielu krajow i bedacych na réznych etapach kariery sportowej, zrozumienie
wplywu tych czynnikdéw staje sie szczegdlnie istotne. Jak pokazuja dane CIES
Football Observatory, europejskie ligi znaczaco rdéznig si¢ pod wzgledem $red-
niego wieku zespoléw i poziomu internacjonalizacji (Poli, Ravenel i Besson,
2022). W niniejszym rozdziale podjeto probe analizy zaleznosci miedzy wiekiem,
réznorodnoscig narodowosciowg a wynikami sportowymi w wybranych ligach
pitkarskich.

Zwiazek miedzy wiekiem zawodnikéw a sukcesami sportowymi druzyn
pitkarskich od dawna stanowi przedmiot zainteresowania kibicow, praktykow,
a takze badaczy sportu. Intuicyjnie zaklada sie¢, ze mtodsze druzyny cechuje
wieksza dynamika oraz potencjal rozwojowy, co moze przekiadac sie na lepsze
wyniki. Pewne analizy (Worville, 2021) wskazuja, Ze pilkarze osiggaja szczyt
formy pomiedzy 27. a 29. rokiem zycia, a wiec zbyt mlode sktady mogg jeszcze
nie wykorzystywac pelni swojego potencjatu, podczas gdy zbyt doswiadczone
moga juz traci¢ na intensywnos$ci. W badaniach (Poli, Ravenel i Besson, 2018)
wykazano, ze najlepiej punktujace druzyny w czolowych ligach rzadko skladaja
sie wylacznie z mlodych zawodnikéow - sukces czgsciej osiagaja zespoly o zréw-
nowazonej strukturze wiekowej. W praktyce mozna zaobserwowac zaréwno
przyklady ,,dtugowiecznosci” sportowej, jak i blyskawicznego wejscia w futbol
na najwyzszym poziomie. Warto doda¢, ze w niektérych ligach w Europie Srod-
kowo-Wschodniej, np. w Polsce, funkcjonuje model, w ktérym najzdolniejsi
zawodnicy sg sprzedawani do silniejszych lig juz w bardzo mtodym wieku, co
utrudnia budowanie stabilnych i doswiadczonych druzyn (Metelski, 2021).
Nalezy réwniez wspomnie¢, ze zawodnicy réznych formacji osiagaja szczytowa
forme¢ w odmiennym wieku, co wynika ze specyficznych wymagan fizycznych
i taktycznych przypisanych do poszczegdlnych roél na boisku (Macro-Football,
2025). Przykladowo bramkarze - ze wzgledu na specyfike pozycji - czesto utrzy-
mujg wysoka forme diuzej niz zawodnicy z pola, a ich szczytowa forma przy-
pada zwykle po 30. roku zycia. Przyktadem moze by¢ Lukasz Fabianski, ktory
do 40. roku zycia regularnie wystepowal w Premier League, prezentujac wysoka
forme¢ w barwach klubu West Ham. Zrozumienie tych réznic jest kluczowe
podczas budowania sktadu oraz w dlugoterminowym planowaniu transferéw.

Kolejnym istotnym aspektem jest réznorodnos¢ narodowosciowa. Wzrost
mobilno$ci zawodnikéw oraz globalizacja rynku transferowego (Bryson, Frick
i Simmons, 2013; Coates i Parshakov, 2022) spowodowaly, ze druzyny coraz
czesciej sktadajg si¢ z pitkarzy reprezentujacych rézne narodowosci i kultury.
Badania wskazujg, ze taka réznorodnos$¢ moze zaréwno sprzyjaé osigganiu
lepszych wynikéw poprzez wzajemne wzbogacanie umiejetnosci zawodnikow,
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jak i utrudnia¢ funkcjonowanie zespotu przez bariery komunikacyjne oraz
réznice w stylach gry i podejsciu taktycznym (Maderer, Holtbriigge i Schuster,
2014). Analiza wynikéw klubow pokazuje, ze kluczem do sukcesu druzyn o duzej
réznorodnosci narodowos$ciowej jest skuteczne zarzadzanie, ktore obejmuje inte-
gracje miedzykulturowa i budowanie spdjnej tozsamosci zespolowej (Brandes,
Franck i Theiler, 2009). W konsekwencji ostateczny wptyw réznorodnosci naro-
dowej na wyniki sportowe zalezy przede wszystkim od kompetencji menedzer-
skich oraz zdolnosci klubéw do skutecznego zarzadzania kulturg organizacyjna
(Maderer, Holtbriigge i Schuster, 2014).

Zaleznos$ci migdzy wiekiem zawodnikéw, réznorodnos$cig narodowosciows
a wynikami sportowymi moga wykazywac istotne réznice w poszczegélnych
ligach pitkarskich ze wzgledu na ich specyfike i warunki finansowe. W bada-
niach poréwnawczych lig europejskich wskazano, ze istniejg znaczace réznice
w strukturze demograficznej klubéw (Poli, Ravenel i Besson, 2022). W ligach
o najwyzszych budzetach, takich jak Premier League i La Liga, kluby dyspo-
nuja zasobami (Deloitte, 2024; UEFA, 2024), ktore pozwalajg na sprowadzanie
doswiadczonych i utytutlowanych zawodnikéw z réznych czesci $§wiata, co sprzyja
wiekszej réznorodnosci narodowosciowej. Z kolei w ligach o nizszych budzetach,
takich jak polska Ekstraklasa czy holenderska Eredivisie, zauwazalny jest trend
polegajacy na wprowadzaniu mlodych zawodnikoéw, a nastepnie ich sprzedazy
do bogatszych klubéw zagranicznych. W efekcie wiek zawodnikéw i efektywnosé
zarzadzania réznorodnosécig moga rézni¢ si¢ miedzy ligami. Podsumowujac,
zlozono$¢ tych zaleznosci wymaga od menedzeréw klubéw dostosowania stra-
tegii zarzadzania wiekiem i réznorodnoscig zawodnikéw do specyfiki ligi oraz
jej warunkow finansowych.

19.3. Metodyka badan

Celem badania byta identyfikacja powtarzalnych profili druzyn pitkar-
skich - ze szczegélnym uwzglednieniem wieku i narodowosci zawodnikow —
oraz ocena ich zwigzku z sukcesem sportowym. Zalozono, ze struktura zespotu,
mierzona m.in. §rednim wiekiem i zréznicowaniem narodowosciowym (réwniez
w podziale na pozycje), moze réznicowac efektywno$¢ druzyn.

Analiza objeto dziesie¢ sezondéw (2014/15-2023/24) w czterech ligach:
Ekstraklasa, Premier League, La Liga, Eredivisie. Gléwna hipoteza zakladala,
ze konstrukcja skfadu wptywa na wyniki sportowe, szczegélnie poprzez poziom
zréznicowania narodowos$ciowego (indeks Blaua). Zweryfikowano réwniez hipo-
teze, ze mlodsze, niedoswiadczone zespoly moga odnosi¢ sukces w sprzyjajacych
warunkach.
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Celem uzupelniajgcym byto zidentyfikowanie typowych profili druzyn
oraz ocena ich skuteczno$ci i stabilnosci strategii kadrowych w czasie. Badanie
mialo na celu odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu sktad zespotu - nieza-
leznie od budzetu czy subiektywnej oceny jakosci pitkarskiej — moze wplywacé na
sukces sportowy.

Kierujac si¢ dostepnos$ciag danych i réznorodnoscig ich charakterystyk,
do analizy wybrano cztery ligi: Ekstraklase, Premier League, La Lige, Eredi-
visie. Dane o zawodnikach (wiek, narodowo$¢, pozycja, liczba meczéw, minuty,
bramki, asysty; tacznie ponad 25 000 obserwacji) oraz druzynach (miejsce,
punkty, bilans bramek, wyniki spotkan) pobrano z publicznych zrdédet, gtéwnie
FBref.com (dostep: 20.11.2025).

Po wstepnym przygotowaniu dane poddano analizie statystycznej w R.
Obliczono podstawowe miary charakteryzujace strukture zespotéw — $redni wiek
(w tym wazony minutami gry), udzial zawodnikéw U23, liczbe¢ narodowosci,
udzial obcokrajowcow i indeks Blaua. Struktura pozycyjna zostata opisana poprzez
procentowy udzial minut rozegranych na gléwnych pozycjach (obroncy, pomoc-
nicy, napastnicy), poréwnany do $rednich ligowych. Do oceny sukcesu zespotu
wykorzystano zaréwno tradycyjne miary (punkty, miejsce), jak i standaryzacje
wynikéw (z-score), aby uwzglednic réznice ligowe. Kluczowg czedcig analizy byta
klasteryzacja (k-$rednich), oparta na wieku, udziale U23, indeksie Blaua, udziale
obcokrajowcow i strukturze pozycji. Przyjeto podziat na trzy klastry. Poréwnano
efektywnos¢ poszczegélnych profili za pomocg analizy wariancji (ANOVA),
oceniajac, na ile struktura kadry wplywa na wyniki sportowe.

19.4. Wyniki

Realizacja celéw badania wymagata w pierwszej kolejnosci opisania
specyfiki badanych lig, dlatego tez pierwszym etapem analizy bylo zdetermi-
nowanie kluczowych statystyk dotyczacych ich struktury wiekowej i narodo-
wosciowej. Podstawowe wielkosci zwigzane z wiekiem zawodnikéw i struktura
narodowosciowg przedstawiono w tabeli 19.1. Jesli chodzi o wiek zawodnikéw,
warto zauwazyg, ze o ile polska, hiszpanska i angielska liga maja do$¢ podobne
wskazniki (polska liga jest ,najstarsza”), to liga holenderska charakteryzuje
sie¢ wyraznie nizszg $rednig wieku. Nalezy pamietac, ze $rednia ta jest wazona
minutami rozegranymi przez zawodnikéw, co przyczynilo si¢ do urealnienia
wynikéw, na ktére mogt silnie wptynac fakt wiaczania do kadr zespoléw nasto-
letnich zawodnikéw, ktérzy bardzo czesto nie sa nawet czescig kadry meczowe;.
Nizsza $rednia wieku w lidze holenderskiej nie jest zaskoczeniem, Eredivisie od
lat ma bowiem reputacje ligi, w ktorej rozwijane sa talenty z calego $wiata, a jej
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czotowy klub Ajax Amsterdam jest uznawany za wzér dla innych w zakresie
szkolenia mtodziezy. Réwniez biorac pod uwage udzial zawodnikéw z kategorii
U23 (ktoéra moze by¢ przyjeta jako umowna granica miedzy mtodym talentem
a uksztaltowanym zawodnikiem), wynik ligi holenderskiej zdecydowanie prze-
wyzsza pozostale badane ligi, podczas gdy w lidze angielskiej wskaznik ten jest
wyraznie nizszy.

Tabela 19.1. Dane dotyczace badanych lig

¢ . . Sredni udzial
Sredni udziat - .. . .
. ‘ L o, Sredni indeks obcokrajowcow
Liga Sredni wiek | zawodnikéw U23 ) h
w kadrze (%) Blaua w kadrac
zespoltow (%)

Premier League 26,27 16 0,81 67
LaLiga 26,41 19 0,59 41
Ekstraklasa 26,44 19 0,61 43
Eredivisie 24,16 38 0,67 48

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych.

Interesujace jest poréwnanie tych wynikéw z wielko$ciami dotyczacymi
réznorodnosci narodowos$ciowej. Indeks Blaua wykorzystany do tych obliczen
wykazal, ze liga angielska jest zdecydowanie najbardziej réznorodna, jesli chodzi
o narodowos$¢ zawodnikdéw, podczas gdy liga hiszpanska jest najmniej zrézni-
cowana pod tym wzgledem. Réwniez udzial obcokrajowcéw w lidze angielskiej
jest najwigkszy w badanej probie — ponad 67% zawodnikéw grajacych w Premier
League w badanym okresie pochodzilo spoza Anglii'.

Ostatnig grupa danych opisujacych badane ligi byta struktura druzyn pod
wzgledem minut rozegranych na boisku przez zawodnikéw na poszczegélnych
pozycjach. Dostepne dane obejmowaly cztery podstawowe pozycje — bramkarzy,
obroncow, pomocnikéw i napastnikéw, bez uwzglednienia stron na boisku czy
specyficznych rél zawodnikéw, takich jak defensywni lub ofensywni pomocnicy
czy wahadlowi. W zwiazku z tym dane s3 orientacyjne, ale mimo to pozwalaja
na obserwacje trendow konstruowania i wykorzystania kadry zespolow. Pozycja
bramkarza zostala pominieta ze wzgledu na jej specyfike. Na poczatku zmie-
rzono udzial minut zawodnikéw grajacych na poszczegdlnych pozycjach w bada-
nych ligach - dane zostaly przedstawione w tabeli 19.2.

! Ciekawsy statystyka jest réwniez liczba réznych narodowosci wystepujacych w poszczegdl-
nych ligach. Najwigksza réznorodnoécia charakteryzuje si¢ liga angielska — srednio ponad 70 réz-
nych narodowosci w sezonie, a nastepnie holenderska ze §rednia ponad 68 na sezon. Zdecydowa-
nie nizszg liczbe odnotowala liga hiszpanska (srednio ponad 61 narodowosci), a najnizsza - liga
polska, w ktorej $rednia liczba krajow pochodzenia pitkarzy wyniosta niespetna 60.
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Tabela 19.2. Udzial minut zawodnikéw wystepujacych na poszczegélnych pozycjach

w badanych ligach
Procentowy udziat Procentowy udziat Procentowy udziat
Liga minut rozegranych minut rozegranych minut rozegranych
przez obroncéw przez pomocnikow przez napastnikow
Premier League 42 35 23
LaLiga 40 33 25
Ekstraklasa 40 45 15
Eredivisie 43 26 30

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych.

Na podstawie zebranych danych mozna stwierdzi¢, ze o ile minuty roze-
grane przez obroncéw sa podobne dla wszystkich lig, o tyle w przypadku napast-
nikéw i pomocnikéw zauwazalne sg znaczace réznice. Najwigkszym udzialem
minut napastnikéw charakteryzuje si¢ holenderska Eredivisie, natomiast
najmniejszym - polska Ekstraklasa.

Odchylenia pozycji od $redniej ligowej
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Rys. 19.1. Odchylenia udzialu minut zawodnikéw na poszczegoélnych pozycjach
w badanych ligach

Objasnienia: dDF — obroficy, dFW — napastnicy, dMF — pomocnicy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych.
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Uzupelnieniem tych danych byla analiza odchylen minut rozegranych
przez zawodnikéw na poszczegdlnych pozycjach od sredniej ligowej. Pozwolito to
na przeanalizowanie wplywu struktury pozycyjnej druzyn na ich wyniki spor-
towe oraz zaobserwowanie, w ktorych ligach wystepuje wigksze zrdznicowanie
ustawien na boisku. Wyniki tych obliczen przedstawiono na rys. 19.1. Podobnie
jak wezesniej, pominieta zostala pozycja bramkarza.

Jak mozna zaobserwowa¢ na wykresie mediany odchylen, we wszystkich
ligach i na wszystkich pozycjach wartoéci te pozostaja bliskie zeru, co jest natu-
ralnym zjawiskiem przy standaryzacji wzgledem $rednich ligowych i $wiadczy
o tym, ze wiekszo$¢ druzyn funkcjonuje w granicach typowych dla swojej ligi.
Najmniejsze odchylenia mozna zaobserwowac¢ na pozycjach obroncéw, co suge-
ruje do$¢ stabilng i podobna liczbe zawodnikéw na tej pozycji w badanych ligach.
O wiele wigksze zréznicowanie zaobserwowano na pozycjach pomocnikow
i napastnikow, szczegolnie w lidze hiszpanskiej i angielskiej. Warto réwniez
zwroci¢ uwage na polska Ekstraklase, ktora charakteryzuje si¢ duza liczba obser-
wagcji odstajacych, co moze sugerowac, ze czes¢ druzyn wylamuje sie z ogélnego
trendu ograniczania liczby napastnikéw, decydujac sie na bardziej ofensywne
i ryzykowne ustawienia taktyczne.

Kolejnym etapem byla analiza zwigzkéw struktury druzyny z jej wyni-
kami. W tym celu obliczono wspélczynnik korelacji Spearmana pomiedzy
wiekiem wazonym, udzialem zawodnikéw U23, indeksem Blaua, udziatem obco-
krajowcow oraz odchyleniem $redniego udziatu graczy na poszczegdlnych pozy-
cjach (dDF, dMF, dFW) a zestandaryzowanymi wynikami druzyn w poszczegél-
nych sezonach. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli 19.3.

Tabela 19.3. Korelacje Spearmana pomiedzy podstawowymi wskaznikami dotyczacymi
struktury zespotu a standaryzowanymi wynikami

Zmienna Rho p
Srednia wieku wazona -0,08 0,022
Udzial zawodnikéw U23 0,07 0,049
Indeks Blaua 0,21 < 0,001
Udzial obcokrajowcéw 0,19 < 0,001
dDF (obronicy) -0,07 0,063
dMF (pomocnicy) -0,13 0,0027
dFW (napastnicy) 0,18 < 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych.

Jak mozna zauwazy¢, zdecydowanie silniejsza korelacja jest obserwowana
w kontekscie wskaznikow zwigzanych z réznorodnoécig narodowosciowa zawod-
nikéw - zaréwno udzial obcokrajowcéw, jak i wspotczynnik réznorodnosci sa
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istotnie powigzane z uzyskiwaniem wyzszych standaryzowanych wynikéw. Wiek
natomiast ma zdecydowanie mniejsze znaczenie. Jeéli chodzi o wplyw pozycji
na wyniki sportowe, warto zwroci¢ uwage, ze udzial obroncéw jest statystycznie
nieistotny, podczas gdy zwiekszenie liczby napastnikéw kosztem liczby pomoc-
nikéw moze prowadzi¢ do osiggania lepszych rezultatow.

Kolejnym krokiem bylo zbudowanie modelu regresji uwzgledniajace;j
badane zmienne i ich relacje z wynikami druzyny. Tak zbudowany model
wykazal istotnoé¢ jedynie dwdch predyktoréw — udziatu zawodnikéw zagranicz-
nych oraz indeksu Blaua. Co ciekawe, w przeciwienstwie do korelacji w modelu
regresji wpltyw indeksu Blaua okazal si¢ ujemny. Jest to prawdopodobnie wynik
wysokiej wspotliniowosci z udzialem zawodnikéw zagranicznych - obie zmienne
mierzg bowiem rdzne aspekty tej samej cechy: réznorodnosci narodowosciowe;.
Z uwagi na wysoka wspotliniowo$¢ miedzy zmiennymi dotyczacymi pozycji
zdecydowano si¢ obliczy¢ drugi model regresji uwzgledniajacy jedynie zmienna
dotyczaca napastnikéow (oraz pozostate zmienne zwigzane z wiekiem i narodo-
woscig). Tak zbudowany model wykazal, ze zmienna dFW jest istotnym staty-
stycznie predyktorem wynikéw druzyn. Caly model regresji (zaréwno pierwszy,
jak i drugi) wyjasnia ok. 9% zmiennosci wynikéw druzyn (R? = 0,088), co poka-
zuje, ze konstrukcja kadry ma znaczenie, jednak istnieje wiele innych czynnikow
wplywajacych na wyniki sportowe. Taki wniosek nie jest zaskoczeniem - futbol
jest wysoce nieprzewidywalny, co jest zreszta jednym ze zZrddet jego popular-
nosci.

W celu lepszego uchwycenia typowych strategii budowania zespolow
przeprowadzono analize skupien, uzywajac algorytmu k-$rednich, na podstawie
zmiennych opisujgcych strukture zespolu: sredniego wieku zawodnikow, udziatu
zawodnikow U23, indeksu Blaua, udzialu obcokrajowcoéw, jak réwniez udzialu
napastnikéw. W wyniku analizy wyodrebniono trzy wyraznie zarysowane
klastry, ktorych charakterystyke przedstawiono w tabeli 19.4.

Tabela 19.4. Charakterystyka zidentyfikowanych klastrow

Liczba Udzial | Udzial Stan-
Sredni | Odsetek | Indeks |obcokra-| napast- | dary-
Nazwa klastra | obserwa- . . p 5
Gii wiek | U23 (%) | Blaua | jowcéw | nikéw | zowany
] (%) (%) wynik
Multikulturowe 334 26,4 16 0,8 65 19 0,15
zbalansowane
Dojrzate 210 26,5 18 0,47 29 18 -0,33
miejscowe
Mlode ofensywne 201 24,2 39 0,69 50 28 0,09

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych.
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Jak mozna zaobserwowac, zespoty okreslone jako ,,multikulturowe zbalan-
sowane”, charakteryzujace si¢ wyzsza $rednia wieku i zdecydowanie najwieksza
roznorodnoscia narodowosciowa, osiagaly najlepsze rezultaty na boisku.
To mogloby sugerowac, ze polaczenie réznorodnosci z do§wiadczeniem moze
wigzaé si¢ z pozytywnym wplywem na efektywno$¢ druzyny. Warto jednak
zwroci¢ uwagg, Ze jest to strategia, ktdra moze wymagacé wyzszych niz pozostate
nakladéw finansowych, co moze oznaczad, ze nie jest ona dostgpna dla wszyst-
kich druzyn. Nieco nizszg skuteczno$¢ wykazywaly druzyny zakwalifikowane
do ,mlodych ofensywnych”, charakteryzujacych si¢ najmtodszym wiekiem,
przecietng réznorodnoscia, a takze najwiekszym udzialem minut napastnikow.
Druzyny zakwalifikowane do tego klastra realizujg strategie rozwijania talentow,
a nie korzystania z w pelni uksztaltowanych zawodnikéw. Ostatni klaster tworza
druzyny, ktére opieraja si¢ w wiekszym stopniu na zawodnikach krajowych,
dojrzatych i uksztalttowanych. Czesto powodem przyjmowania takiej strategii sa
ograniczenia finansowe, ktére zmuszaja do szukania zawodnikéw na lokalnym
rynku, nierzadko w nizszych ligach. W celu umieszczenia klastréw w szerszym
kontekscie zbadano réwniez, jak rozktadaty sie one w badanych ligach. Uzyskane
wyniki zaprezentowano na rys. 19.2.

100
75
50
25
0 T T T
ENG NED POL SPA

Liga
I Dojrzate miejscowe [ Miode ofensywne  [[] Multikulturowe zbalansowane

Procent zespoléow

Rys. 19.2. Rozklad typéw druzyn w badanych ligach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych.

Jak wida¢, pierwszy model wyraznie dominuje w Anglii, co jest przewidy-
walne ze wzgledu na sile i specyfike ligi. Podobnie nie jest zaskoczeniem model
dominujacy w Holandii, jako Ze - jak wspomniano wcze$niej — Eredivisie znana
jest z promowania mlodych, obiecujacych zawodnikéw. Ekstraklasa i La Liga
prezentuja sie w tym przypadku dos¢ podobnie, ale z innych powodéw. W Polsce
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s3 to w duzej mierze wzgledy ekonomiczne. W Hiszpanii natomiast istnieja
druzyny programowo stawiajace na lokalnych zawodnikéw, np. Athletic Bilbao
realizujacy polityke zatrudniania jedynie lokalnych zawodnikéw.

z-score punktow

} -

2 4

|
—
!

Dojrzale miejscowe Mtode ofensywne Multikulturowe zbalansowane
Typ druzyny
Rys. 19.3. Wyniki druzyn (z-score) wedlug klastra

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych.

Aby sprawdzi¢ realny wplyw przynaleznos$ci do klastréw na osiggane
wyniki sportowe, przeprowadzono analize wariancji (ANOVA), ktéra wykazata
istotne réznice pomiedzy wynikami uzyskiwanymi przez druzyny zaklasyfi-
kowane do poszczegélnych klastrow (F = 26,26, p < 0,001). Roznice te zostaly
zilustrowane na rys. 19.3 przedstawiajacym rozklad wynikéw w poszczegolnych
klastrach. Mozna zaobserwowa¢, ze zaréwno druzyny zaklasyfikowane do
»>multikulturowych zbalansowanych”, jak i ,mtodych ofensywnych” osiagaja
znaczgco lepsze wyniki od ,,dojrzalych miejscowych”. Wyniki testu post-hoc
Tukeya potwierdzajg, ze réznice migdzy dwoma pierwszymi klastrami a klastrem
trzecim sg statystycznie istotne (p < 0,001), natomiast migdzy ,,mtodymi ofen-
sywnymi” a ,,multikulturowymi zbalansowanymi” nie zaobserwowano istotnej
réznicy (p = 0,999).

19.5. Zakonczenie

Analiza poréwnawcza czterech wybranych lig europejskich pozwolita
zidentyfikowaé wyrazne réznice w strukturze zespotéw pod wzgledem wieku
zawodnikow, poziomu réznorodnos$ci narodowosciowej oraz rozkladu pozycji
na boisku. Eredivisie, zgodnie ze swoja reputacja ligi rozwojowej, cechuje si¢
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najnizszg $rednig wieku oraz najwyzszym odsetkiem zawodnikéw w kategorii
U23, co odzwierciedla konsekwentnie realizowang strategi¢ oparta na szkoleniu
i ekspozycji mlodych talentéw. Z kolei Premier League jest najbardziej miedzy-
narodowg liga, co potwierdzaja zaréwno wartosci indeksu Blaua, jak i udziat
zawodnikéw zagranicznych, wynoszacy ponad 67%. Taka struktura kadrowa
odzwierciedla globalny zasieg ligi oraz dostepno$¢ zasobdw finansowych, pozwa-
lajacych na transfery graczy z calego $wiata (UEFA, 2024).

Zaobserwowane roznice w strukturze zespoléow przektadaja sie na ich
wyniki sportowe. Wyniki analizy statystycznej wskazuja, ze sposréd badanych
zmiennych to poziom zréznicowania narodowosciowego wykazuje najsilniejszy
pozytywny zwiazek z osiagganymi wynikami. Zespoly o wyzszym udziale obco-
krajowcow oraz wigkszej liczbie reprezentowanych narodowosci czesciej plaso-
waly sie wyzej w tabelach ligowych. Wyniki te koresponduja z wcze$niejszymi
badaniami (Brandes, Franck i Theiler, 2009), ktére potwierdzaja, Ze umiarko-
wana roznorodno$¢ kulturowa moze sprzyja¢ wynikom, jesli jest wlasciwie
zarzadzana.

W ramach przeprowadzonej analizy skupien zidentyfikowano trzy
wyrazne modele budowy druzyn: zespoty multikulturowe zbalansowane, miode
ofensywne oraz dojrzale miejscowe. Dwa pierwsze modele okazaty si¢ znaczaco
bardziej efektywne sportowo niz zespoly opierajace sie na starszych, lokalnych
zawodnikach. Przykladem skutecznej strategii budowania zespolu o zréznico-
wanym sktadzie narodowosciowym moze by¢ Manchester City, ktéry dzieki
roznorodnej kadrze i wysokiej rotacji migdzynarodowej zdominowal Premier
League w ostatnich sezonach. Z kolei model mtodych ofensywnych zespotow
znajduje odzwierciedlenie m.in. w strukturze holenderskiego AZ Alkmaar,
stynacego z efektywnego szkolenia i promowania mtodych zawodnikow.

Przeprowadzone testy statystyczne, zaréwno analiza wariancji (ANOVA),
jak i regresja, potwierdzaja, ze okreslony styl budowy zespolu moze sprzyja¢
osigganiu lepszych wynikéw sportowych. W szczegdlnosci zauwazalna byta
przewaga druzyn opierajacych sie na zréznicowaniu narodowosciowym oraz
zespolow mlodych, dynamicznych, cechujacych sie duzym udzialem napastnikéow.
Warto jednak zaznaczy¢, ze struktura kadry wyjasnia jedynie ograniczong czgs¢
zmienno$ci wynikow (ok. 9%), co podkresla zlozony i wieloczynnikowy charakter
skutecznoéci sportowej w pilce noznej. Jak zauwazajg B. Buraimo i R. Simmons
(2015), nieprzewidywalno$¢ wynikéw stanowi fundamentalng ceche widowiska
sportowego, a wplyw przypadkowosci, formy dnia, kontuzji czy decyzji sedziow-
skich nie moze by¢ pominiety. Mimo tych ograniczen uzyskane wyniki wpisuja
sie w szersza debate dotyczaca optymalnych strategii kadrowych w réznych
kontekstach organizacyjnych. W ligach o wysokim poziomie konkurencyjnosci
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i duzych zasobach finansowych (np. Premier League) budowanie zespoléw zrézni-
cowanych narodowo$ciowo moze by¢ droga do dalszej profesjonalizacji. W ligach
takich jak Ekstraklasa, w ktérych kluby czesto funkcjonuja w warunkach budze-
towych ograniczen, efektywne wykorzystanie mozliwosci mtodziezy oraz umie-
jetne balansowanie proporcji migdzy doswiadczeniem a ofensywnym potencjatem
moze stanowi¢ alternatywny sposob budowania przewagi konkurencyjne;.

W $wietle przeprowadzonych analiz zasadne jest sformutowanie kilku
praktycznych rekomendacji dla os6b zarzadzajacych klubami pitkarskimi,
zaréwno w kontekscie strategicznym, jak i operacyjnym. Po pierwsze, uzyskane
wyniki potwierdzaja, ze umiarkowana, dobrze zarzadzana ré6znorodnos¢ naro-
dowosciowa zespotu moze by¢ czynnikiem sprzyjajacym sukcesowi sportowemu.
Kluby, ktére decyduja sie¢ na budowe wielonarodowej kadry, powinny jednak
réwnoczesnie inwestowaé w procesy integracji miedzykulturowej, komunikacje
wewnetrzng i budowanie spdjnej tozsamosci druzyny (Maderer, Holtbriigge
i Schuster, 2014). W tym kontekscie istotne staja si¢ kompetencje liderow -
treneréw i dyrektoréw sportowych — w zakresie zarzadzania réznorodnoscia.
Po drugie, w warunkach ograniczonych zasobéw finansowych, typowych dla
wielu lig peryferyjnych, racjonalng alternatywa moze by¢ strategia opierajaca
sie na mlodych, ofensywnie nastawionych zespotach. Tego typu podejscie, pole-
gajace na wdrazaniu zawodnikow z akademii i szybkim wprowadzaniu ich do
gry na poziomie seniorskim, moze zapewni¢ klubowi zaréwno krétkoterminowa
konkurencyjno$¢, jak i dtugofalowe korzysci finansowe dzigki potencjalnym
przychodom transferowym.

Rekomenduje si¢ uzupelnienie analiz ilosciowych o komponent jakosciowy,
obejmujacy m.in. studia przypadkéw klubéw, wywiady z decydentami czy obser-
wacje procesdéw integracyjnych i szkoleniowych. Takie podejscie moze pomoéc
lepiej zrozumieé, w jaki sposob konkretne praktyki zarzadzania — od rekrutacji,
przez planowanie sktadu, az po mikrointerakcje w szatni — wptywaja na efektyw-
no$¢ druzyny w ujeciu nie tylko sportowym, ale takze organizacyjnym (Nesti,
2010).
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Rozdziat 20

Zaangazowanie w zadaniowych zespotfach medycznych —
przyktad hospicjow domowych

Magdalena Kowalczyk

20.1. Wprowadzenie

Zaangazowanie w prace zespolowa pracownikéw medycznych jest
kluczowe dla jakosci opieki, szczegolnie w hospicjach domowych. Praca tam
odbywa sie w srodowisku pacjenta i wymaga duzej samodzielnosci wszystkich
pracownikéw. Zespoly hospicyjne ztozone m.in. z lekarzy, pielegniarek, psycho-
logéw, pracownikéw socjalnych, duchownych i wolontariuszy funkcjonuja
w warunkach duzego obcigzenia emocjonalnego i odpowiedzialnosci za samo-
dzielnie podejmowane decyzje. Specyficzne warunki pracy takich zespotow
wymagaja szczegolnej uwagi zarzadzajacych zespotami, ktérzy sa zobowigzani
nie tylko do utrzymania poziomu zaangazowania pracownikéw, lecz réwniez
dbania o ich dobrostan fizyczny, psychiczny, spoleczny i duchowy.

Zespol jest rozumiany jako ,,mata grupa ludzi (do 10-12 oséb) posiadaja-
cych komplementarne umiejetnosci, prezentujacych wspdlne podejscie do pracy,
prawdziwie zaangazowanych w dzialania zmierzajace do osiagnigcia wspolnego
celu ogdlnego i celow szczegoélowych, za ktore wszyscy czuja sie wspolnie odpo-
wiedzialni” (Katzenbach i Smith, 2001, s. 55). Pojecie zespotu rdzni si¢ od pojecia
grupy roboczej, ktora charakteryzuje sie brakiem wspolnego z cztonkami zespotu
celu osigganego przez firme (Katzenbach i Smith, 2001, s. 26). Grupe stanowia co
najmniej dwie osoby, ktére wchodza ze sobg w regularne relacje dla realizacji
wspolnego celu (Griffin, 2022). Natomiast grupa zadaniowa powolywana jest
przez organizacje do realizacji waskiego zakresu celéw w okreslonym czasie.
Jest tworzona przy uwzglednieniu kryteriéw formalnych lub przypadkowych.
Zespoly zadaniowe mozna podzieli¢ wedtug wykonywanych zadan (np. wyko-
nawcze, zarzadzajace, wspierajace), wedtug powtarzalnoséci zadan (np. dorazne,
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okresowe, ,,u$pione”) lub wedlug sposobu komunikacji (np. tradycyjne, wirtu-
alne) (Lichtarski, 2008).

W literaturze przedmiotu (np. Reeves i in., 2010) wymienia si¢ czynniki,
ktore definiujg charakter zadaniowej pracy zespotowej. Pierwszym czynnikiem
jest poczucie wspolnej tozsamosci, przez ktére pracownicy identyfikuja sie jako
»cztonkowie zespotu”. Drugim jest indywidualna rola kazdego z czlonkéw,
ktora zapewnia niepowtarzalno$¢ wykonywanych zadan. Trzeci to uzgodnione
jednoznaczne zasady wspolpracy, obowiazujace wszystkich cztonkow zespotow.
Czynniki te integrowane s3 w dzialaniach na rzecz rozwiazywania problemow
i $wiadczenia uslug wzgledem pacjentéw, ktorzy sg gléwnymi podmiotami,
dla ktdrych tworzy si¢ zespoly zadaniowe (Reeves i in., 2010). W wyniku tych
dziatan powstaje swoista ,,tozsamo$¢ organizacyjna”, ktora konstytuuje zespdt,
a indywidualne cele jego czlonkéw traca na znaczeniu. Powstaje nowa jako$¢
ustug, ktéra znacznie wykracza poza jednostkowe dazenia.

Zespoly zadaniowe oparte na interdyscyplinarnych zalozeniach odnalez¢
mozna w specjalnosci medycznej nazwanej opieka paliatywna. Jest to ,aktywna,
holistyczna opieka nad osobami w kazdym wieku cierpigcymi z powodu ciez-
kich chordb, a zwlaszcza nad osobami zblizajacymi sie do konca zycia. Ma na
celu poprawe jakosci zycia pacjentdw, ich rodzin i opiekunéw” (Dzierzanowski,
2021). Opieka paliatywna nie stanowi prostej sumy dzialan cztonkéw zespotu,
tj. lekarzy, pielegniarek, fizjoterapeutéw, psychologéw, pracownikéw socjalnych,
terapeutdw zajeciowych, dietetykdw, wolontariuszy, kapelanéw, opiekunéw
medycznych i niemedycznych, farmaceutéw, menedzeréw zdrowia, sekretarek
medycznych itd. (Dzierzanowski, 2021), lecz u swych podstaw ma nowg jako$¢
ustug przypisywang zespolom interdyscyplinarnym.

Zadaniowe zespoly medyczne obejmuja przedstawicieli réznych specjalnosci.
Sa skierowane do podejmowania dziatan biezacych jako zespoly wykonawcze.
Dzialajg na zewnatrz organizacji, maja zmienny sktad, komunikuja sie tradycyjnie
i czgsto samodzielnie decyduja o sposobie wykonania zadania. Celem organizacji
zrzeszajacej takie interdycyplinarne zadaniowe zespoty medyczne nie jest wykony-
wanie pojedynczych zabiegéw pielegniarskich, jak np. zastrzyk czy opatrunek, lecz
pomaganie ludziom w osiggnieciu ich celéw czy oczekiwan na miare ich mozli-
wosci oraz mozliwo$ci pracownikéw medycznych (Laloux, 2014). Dla jednego
pacjenta bedzie to pelny powrét do zdrowia, dla innego chorego, np. wymagaja-
cego opieki paliatywnej, moze to by¢ znaczna poprawa komfortu zycia niezaleznie
od etapu jego schorzenia czy aktywnosci (Kowalczyk, 2012). Doprecyzowanie
celu dziatania zaréwno z chorym, jak i z pracownikami medycznymi identyfikuje
sie w literaturze jako dazenie do upodmiotowienia i zaklada, ze zaangazowanie
zespolow jest droga pozwalajaca to osiagna¢ (Hilton i Sherman, 2015).
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Celem rozdzialu jest prezentacja sposobéw budowania zaangazowania
pracownikéw w prace zadaniowych interdyscyplinarnych zespoléw medycznych.
Do jego osiagniecia wykorzystano krytyczny przeglad literatury z obszaru nauk
o zarzadzaniu i jako$ci oraz nauk medycznych, a takze metode analizy przy-
padku. W pierwszej kolejnoéci scharakteryzowano medyczne zespoty zadaniowe
oraz zaangazowanie w zadaniowe zespoly medyczne. Nastepnie przedstawiono
metodyke badan wlasnych, sposéb doboru przypadkéw do analizy oraz opisano
pokrotce wybrane hospicja. Na koniec poréwnano wyniki oméwionych interdy-
scyplinarnych zadaniowych zespoléw medycznych w wybranych hospicjach oraz
przedstawiono podsumowanie rozwazan.

20.2. Medyczne zespoty zadaniowe

W literaturze anglojezycznej wyrdznia si¢ kilka typow zespotéw medycz-
nych - najczesciej wskazywane to zespoty: jednodyscyplinarne, jednoprofesjo-
nalne, intradyscyplinarne, intraprofesjonalne, multidyscyplinarne, mulitipro-
fesjonalne, interdycyplinarne, interprofesjonalne, transprofesjonalne (Martin
iin., 2022). Interdyscyplinarna praca zespolowa obejmuje géwnie przedstawicieli
zawoddw medycznych i pracownikéw stuzb spolecznych, ktorzy tworzg tozsa-
mo$¢ zespotowa w celu rozwigzywania wspoélnego problemu lub $§wiadczenia
ustug. Dzialalnos¢ intraprofesjonalng prowadza natomiast osoby wykonujace ten
sam zawod. Szerszym pojeciem jest multiprofesjonalna praca zespotowa, ktdéra
pod wzgledem etymologicznym zblizona jest do podejscia interprofesjonalnego —
w tym przypadku cztonkowie zespoldéw reprezentuja rézne dyscypliny naukowe,
takie jak psychologia, socjologia czy matematyka, a nie te same zawody, jak
np. lekarz, pielegniarka czy pracownik socjalny (Reeves i in., 2010).

Korzysci plynace z interdyscyplinarnej pracy zespolowej w placéwkach
medycznych mozna rozpatrywaé w kontekscie warstw wspotpracy zaobserwo-
wanych w badaniach. Najbardziej widoczna dotyczy zindywidualizowanego
podejscia do pacjenta oraz odpowiedniego doboru specjalistow, co przejawia
sie w relacji specjalista—pacjent. Druga warstwe stanowi skoordynowany plan
opieki, odnoszacy si¢ do wspolpracy wewnatrzzespolowej i nawigzuje do trzeciej
warstwy, tj. rozwoju zespotu zadaniowego w czasie. Czwarta warstwa to system
stuzby zdrowia dostosowany do wspierania pracy interdyscyplinarne;j. Integrujac
te warstwy, mozna zauwazyc, ze rozwoj zrownowazonych zespoléw interdyscy-
plinarnych jest wyzwaniem nie tylko dla pracownikéw, lecz réwniez dla catych
systemow opieki zdrowotnej (van Dijk-de Vries i in., 2017; Moczydiowska,
Krombel i Bitkowska, 2017).
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Analiza badan w kontekscie interdyscyplinarnych zadaniowych zespotéw
medycznych potwierdza, ze przyczyniaja si¢ one do wigkszej satysfakcji z pracy
jej cztonkow, poprawy jakosci opieki pacjentow, tatwiejszej kontroli kosztow,
a takze redukcji powielania luk w §wiadczeniach i ustugach medycznych
(van Dijk-de Vries i in., 2017). Sami menedzerowie zadaniowych zespotéw inter-
dyscyplinarnych raczej nie nadzoruja pracy profesjonalistow, lecz ich wspieraja
i dbajg o finanse, np. poprzez pozyskiwanie srodkéw od darczyncéow (Mintzberg,
2024).

20.3. Zaangazowanie w zadaniowych zespotach medycznych

Zaangazowanie w jezyku angielskim ma trzy znaczenia: commitment,
involvement i engagement. Commitment to: zobowiazanie, po$wigcenie, osadzenie
czy rozmieszczenie (www.diki/slownik-angielskiegot (dostep: 30.03.2025).
Najczesdciej uzywa sie go, by okresli¢ przywigzanie oraz przynaleznos$¢ pracow-
nika do organizacji (Lochnicka, 2015; Juchnowicz, 2013) lub oceni¢ poziom
zaangazowania organizacyjnego (Gonzalez i Guillén, 2008). Jest rozumiane
jako psychologiczny stan lub zwigzek jednostki z organizacja, zalezny od jej
osobistych decyzji opartych na racjonalnych kalkulacjach, emocjonalnych
preferencjach i moralnych osadach, ktére prowadza do wigkszej lub mniejszej
identyfikacji z firmg (Chrupata-Pniak i Grabowski, 2014). Z kolei involvement
to uczestnictwo, powigzanie, zwiazek, a nawet wplatanie kogos w co$ (www.
diki/slownik-angielskiegot (dostep: 30.03.2025). Oznacza udzial organizacji
w zaangazowaniu pracownikéw do aktywnego uczestnictwa w danej instytucji,
czyli wywierania wptywu na wlasne stanowisko pracy czy na procesy decyzyjne
menedzeréw (Lochnicka, 2015). W tym znaczeniu zaangazowanie $cisle wigze si¢
z motywacjg wewnetrzng, ktdra sklania pracownika do wywierania wptywu na
pracodawce, a takze identyfikacji z warto$ciami organizacji (Hussain i in., 2018;
Bugaj i Chatupczak, 2020).

Zaangazowanie pracownicze mozna podzieli¢ na (Allen i Meyer, 1990):

B zaangazowanie emocjonalne (afektywne), czyli pracownik identyfikuje sie

z celami i warto$ciami organizacji,

B zaangazowanie trwania, gdy pracownik uwaza, Ze nie ma innej alterna-
tywy zatrudnienia i musi pracowaé w danej organizacji,

B zaangazowanie normatywne, gdy pracownik czuje si¢ zobowigzany wobec
organizacji i przez lojalno$¢ w niej pracuje.

Zaangazowany pracownik jest swiadomy, ze jego praca ma znaczenie dla
organizacji, co wplywa na satysfakcje z pracy (Juchnowicz i Kinowska, 2018).
Zaangazowanie zapobiega wypaleniu zawodowemu, minimalizuje skutki prze-
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wleklego stresu, co w konsekwencji skutkuje zadowoleniem z pracy (Fu, 2020).
Okazywanie przez pracodawce wsparcia w budowaniu zaangazowania pracow-
niczego ma pozytywny wplyw na poczucie sensu pracy, a co za tym idzie,
wzmacnia motywacje wewnetrzng pracownika i satysfakcje z wykonywanych
zadan. Pozytywne relacje z bezposrednim przetozonym koreluja écidle z zaan-
gazowaniem, sprawiajac, ze pracownik z wtasnej woli potrafi wykonywac¢ prace,
za ktoérg nie oczekuje wymiernego wynagrodzenia ze strony pracodawcy, co
zostalo nazwane wolontariatem pracowniczym (Fu, 2020). Dodatkowo przyjazne
stosunki w pracy tworza unikatowy klimat organizacyjny oparty na zaufaniu,
zyczliwosci i otwartosci, pomagaja pracownikom przejs¢ przez rézne kryzysy
zaréwno indywidualne, jak i organizacyjne, budujac wytrzymalo$¢ pracow-
nicza, pomagaja pokonywac problemy i tworza kulture wspierajaca wspotprace
w zespole (Lewicka i Glinska-Newe$, 2018).

W tym kontekscie do gtéwnych czynnikéw wspierajacych zaangazowanie
w prace zadaniowych zespoldw medycznych zaliczono identyfikacje z organizacja
(Aon Hewitt, 2014) i poczucie petni (engagement) (Smythe, 2009; Moczydlowska,
Korombel i Bitkowska, 2017; Kahn, 1990). Zaangazowanie zawodowe, rozumiane
jako wysoki poziom motywacji, empatii, troski i potrzeby sprawczosci, stanowi
zaréwno sile napedowa, jak i czynnik ryzyka. W obliczu chronicznego stresu,
przecigzenia, niedoboréw systemowych i konfliktéw interpersonalnych - to
wlasnie osoby najbardziej zaangazowane s3 w najwiekszym stopniu narazone
na emocjonalne wyczerpanie, depersonalizacj¢ i obnizone poczucie dokonan
zawodowych, czyli trzy gléwne komponenty wypalenia zawodowego (Maslah,
Schaufeli i Leiter, 2001).

20.4. Metodyka badania zespotéw zadaniowych

Budowanie zaangazowania zadaniowych interdyscyplinarnych zespolow
medycznych jest ztozonym problemem badawczym, wymagajacym indywi-
dualnego podejscia uwzgledniajacego zaréwno specytike organizacji, w ktorej
zespol pracuje, jak i charakter samego zespotu. Kazdy zadaniowy zespot jest
inny. Mimo to mozna wskaza¢ ogélne czynniki wplywajace na zaangazowanie
jego cztonkéw we wspolprace, tj. identyfikacja z organizacja i poczucie pelni.
Dodatkowym problemem jest to, ze badania interdyscyplinarnych zespotow
medycznych przeprowadzano w hospicjach, gdzie bardzo trudno jest pozyska¢
dane do badan, ze wzgledu na ich wrazliwy charakter. Stad do rozwigzania tego
problemu naukowego wykorzystano metode analizy przypadku (Yin, 2018), ktéra
umozliwila poznanie czynnikéw i poziomu zaangazowania czlonkéw zespotu.
Przypadki hospicjow do analizy zaangazowania interdyscyplinarnych zespoléow
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zadaniowych dobrano celowo. St Christopher’s Hospice stanowi przyktad
placéwki o unikalnym modelu zaangazowania interdyscyplinarnego zespolu
pracownikow i wolontariuszy, co stanowi przyklad skutecznego wykorzystania
mechanizméw motywacyjnych i wspolpracy zespolowej. Z kolei Hospicjum im.
$w. Lazarza charakteryzuje si¢ silng integracja pomig¢dzy pracownikami a wolon-
tariuszami oraz rozbudowanymi strukturami wspolpracy, stanowiac przestrzen
do badania dynamiki zaangazowania w kontekscie zespolowym.

Oba przypadki opisano podobnie, by mozna bylo na ich podstawie opra-
cowac rekomendacje. Najpierw krotko scharakteryzowano hospicjum, nastepnie
przedstawiono obszary zaangazowania zespoléw hospicyjnych oraz opisano
problemy i mozliwosci ich rozwigzania zwigzane z zaangazowaniem w zada-
niowe interdyscyplinarne zespoly medyczne. Szczegdlng uwage zwrécono na
czynniki sprzyjajace trwalemu zaangazowaniu, takie jak jasno okreslone wartosci
wspolnoty, wspétodpowiedzialnos¢ za los pacjenta, wzajemne wsparcie cztonkéw
zespolu oraz poczucie sensu pracy. To wlasnie zaangazowanie, rozumiane jako
osobiste oddanie i identyfikacja z misja hospicjum, odgrywa kluczowg role
w utrzymaniu jakosci opieki i odpornosci zespotu na wypalenie zawodowe.

20.5. Charakterystyka hospicjow jako miejsca pracy
interdyscyplinarnych zespotéw zadaniowych

Pomimo rosngcego znaczenia opieki paliatywnej i hospicyjnej w systemie
ochrony zdrowia Gléwny Urzad Statystyczny nie prowadzi szczegdlowej
ewidencji rozrézniajacej poszczegdlne formy tych §wiadczen. Niemniej jednak
dane zawarte w Roczniku statystycznym (GUS, 2024) wskazuja, ze w 2023 r.
liczba hospicjow stacjonarnych w niewielkim stopniu wzrosta (o 7 jednostek),
osiggajac poziom 138 placdwek w skali kraju. Z kolei w raporcie Najwyzszej Izby
Kontroli (NIK, 2024) podano aczna liczbe hospicjéw domowych dziatajacych na
terenie Polski, ktéra wynosi obecnie 575. Dokument ten ujawnia takze istotne
dysproporcje w dostepie do $wiadczen domowej opieki hospicyjnej w podziale na
regiony administracyjne. Przyktadowo, w wojewddztwie lubelskim funkcjonuje
jedynie 16 tego typu jednostek, podczas gdy w wojewddztwie mazowieckim ich
liczba wynosi az 76.

Opieka paliatywna wprowadzona zostata w 1973 r. przez chirurga onko-
loga Baflourta Mounta, ktéry zalozyl pierwszy oddzial opieki paliatywnej
w Montrealu (Luczak, 2007). Swiadczona jest przez zespoty zrzeszone w odpo-
wiednich instytucjach, takich jak poradnie medycyny paliatywnej (PMP) udzie-
lajagce pomocy ambulatoryjnej zaréwno stacjonarnie, jak i w domu, czy hospicja
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stacjonarne, dzienne lub domowe, oraz oddzialy paliatywne (samodzielne lub
szpitalne).

Hospicjum, definiowane etymologicznie jako gospoda, przyjazny zajazd,
jest takze kojarzone z przypowiescig o biblijnym samarytaninie. Jest miejscem
sprawowania opieki paliatywnej, zakorzenionym w ruchu zalozonym przez
Dame Cicely Saunders w 1967 r. jako miejsce leczenia objaw6w nieuleczalnej
i postepujacej choroby (Luczak, 2007). To miejsce, w ktérym personel réznych
profesji stara si¢ zapewni¢ pacjentom jak najlepsza jakos¢ zycia uwarunkowana
stanem ich zdrowia (HRQoL), dzigki tzw. holistycznemu podejsciu (Skomaker-
stuen @dbehr i in., 2025).

Kierownikiem zespolu domowej opieki paliatywnej (ZDOP) powinien by¢
lekarz ze specjalizacja w dziedzinie opieki paliatywnej, podobne kwalifikacje
maja lekarze pracujacy w domu chorego. Lekarz bez wymaganej specjalizacji
pracuje pod nadzorem specjalisty. Takie same wymagania dotycza pielegniarek,
z tym ze w odniesieniu do pielegniarek bez specjalizacji wymagany jest przy-
najmniej kurs kwalifikacyjny, aby mogly pracowa¢ pod nadzorem specjalisty
(Graczyk, Kazimierczak i Ciatkowska-Rysz, 2022). Co do wymagan dotyczacych
pozostatych czltonkoéw zespotu, jak fizjoterapeuci, psycholodzy, pracownicy
socjalni, przepisy nie sg tak precyzyjne.

20.6. Zaangazowanie zadaniowego interdyscyplinarnego zespotu
medycznego na przyktadzie hospicjum domowego — poréwnanie
studiow przypadkow

Interdyscyplinarne zespoty zadaniowe sa kluczowe dla jakosci opieki palia-
tywnej. Przedstawiono to na przykladzie dwdch przypadkow — St Christopher’s
Hospice w Londynie oraz Hospicjum im. $§w. Lazarza w Krakowie. Konkluzje
zawarto w tabeli 20.1.

Tabela 20.1. Problemy w zaangazowaniu personelu i jego mozliwosci na przykladzie
hospicjéw domowych - studium przypadku

Kategoria

St Christopher’s Hospice

Hospicjum im. sw. Lazarza

Charakterystyka

Zalozone: 1967 r. (Dame Cicely
Saunders). Oddziat stacjonarny:

32 tozka. Roczna liczba pacjentow:
ok. 6500 0s6b (opieka catoroczna,
domowa i stacjonarna). Roczna
liczba wizyt domowych: ok. 15 000.
Personel: ok. 475 pracownikéow.
Wolontariusze: ok. 1199

Zalozone: 1996 r. Oddziat stacjo-
narny: 44 6zka. Liczba przyje¢ do
oddziatu stacjonarnego w 2023 r.:
491 o0s6b. Hospicjum domowe
roczna liczba wizyt: ok 12 530.
Wolontariusze: ok. 101
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Kategoria St Christopher’s Hospice Hospicjum im. $w. Lazarza
Obszary Opieka medyczna (stacjonarna Opieka stacjonarna i domowa;
zaangazowania |idomowa); wsparcie psychologiczne |wsparcie psychologiczne i duchowe;

i duchowe; zarzadzanie persone- kontakt z rodzing; rehabilitacja;
lem; kontakt z rodzing; rozwiniety | cze$ciowa cyfryzacja systemow
wolontariat; edukacja i badania (ograniczona kompatybilnos¢)
Problemy — Utrzymanie zréwnowazonego — Niedobory kadrowe
finansowania (ok. 34% finansowa- |— Dodatkowe finansowanie z daro-
nia z NHS) wizn i spotecznych inicjatyw
— Zarzadzanie duzg liczbg wizyt — Ograniczone dane publiczne doty-
domowych i zasobami wolonta- czace zasiegu opieki domowej
riatu — Potrzeba dalszej integracji
cyfrowej
Mozliwosci — Optymalizacja programéw domo- |— Wzmocnienie etatéw i stabilizacja
wej opieki poprzez szkolenia zatrudnienia
1 wsparcie 24/7 — Lepsze raportowanie statystyczne
— Rozwdj badan i edukacji oraz (raportowanie liczby pacjentéw
dalsza integracja z systemem objetych opieka domowa rocznie)
opieki lokalnej — Integracja cyfrowa z POZ oraz
okreslenie realnych rejonéw wizyt

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Hospicjum im. §w. Lazarza, 2023; St Christopher’s,
2025).

St Christopher’s Hospice w Londynie jest duzym i zintegrowanym o$rod-
kiem, ktéry rocznie obejmuje opieka ok. 6500 0séb. Placowka prowadzi zaréwno
oddzial stacjonarny, jak i szeroko zakrojona opieke domowa (ok. 15 000 wizyt
domowych rocznie), dysponujac jednoczesnie znaczacym zapleczem kadrowym
i wolontariackim (St Christopher’s, 2025). Pozwala to na rozwoj programow
edukacyjnych i badawczych, co czyni hospicjum liderem w dziedzinie opieki
paliatywnej.

Hospicjum im. §w. Lazarza w Krakowie dziata zaréwno jako hospicjum
stacjonarne (44 t6zka), jak i domowe. W 2023 r. w oddziale stacjonarnym odnoto-
wano 491 przyje¢ (Hospicjum im. $w. Lazarza, 2023). Hospicjum domowe boryka
sie z powaznymi ograniczeniami kadrowymi przy rozlegtym obszarze dziatania.
Istnieje zatem potrzeba wzmocnienia zasobow kadrowych oraz ujednolicenia
raportowania, w tym publikacji danych o rocznej liczbie pacjentéw objetych
opieka domowa, co umozliwiloby rzetelne poréwnania migdzynarodowe.

20.7. Konkluzje i rekomendacje

Analiza pracy interdyscyplinarnych zadaniowych zespotéw medycznych
w badanych hospicjach - St Christopher’s Hospice i Hospicjum im. $w. Lazarza -
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wykazala, ze cho¢ obie placowki opieraja sie na empatii, wspolnotowosci i trosce
0 pacjenta, to wyraznie réznig si¢ modelem organizacyjnym, poziomem zasobow
oraz sposobem integracji zespolu. St Christopher’s reprezentuje wysoko zinsty-
tucjonalizowany model wspétpracy interdyscyplinarnej, wsparty systemem
szkolen, wolontariatem i profesjonalnym zapleczem organizacyjnym. Hospicjum
im. $w. Lazarza funkcjonuje w warunkach ograniczonych zasobéw, w duzej
mierze opierajac si¢ na osobistej motywacji i elastycznosci zespotu, szczegolnie
w przypadku opieki domowe;j.

Whioski z przeprowadzonej analizy (tabela 20.2) wskazuja, ze zaanga-
zowanie zadaniowe nie wynika wytacznie z formalnych warunkéw pracy, lecz
w duzym stopniu zalezy od kultury organizacyjnej, zaufania w zespole, realnych
mozliwosci dzialania oraz poczucia sensu wykonywanej pracy. Utrzymanie
wysokiego poziomu zaangazowania wymaga inwestycji zaréwno w ludzi (well-
being, wynagrodzenia, szkolenia), jak i w struktury (logistyka, cyfryzacja, zarza-
dzanie wiedzg), przy jednoczesnym zachowaniu tozsamosci i wartosci, ktore lezg
u podstaw ruchu hospicyjnego.

Tabela 20.2. Podsumowanie analizowanych przypadkow

Obszar St Christopher’s Hospice Hospicjum im. $w. Lazarza
Forma opieki Hospicjum domowe i stacjonarne, Hospicjum domowe, stacjonarne,
opieka zatobna, edukacja poradnie, wsparcie osieroconych
Zasieg dziatania | Potudniowy Londyn, koordynacja | Zgodnie ze statutem i kontraktem
z NHS zNFZ
Zaangazowanie |Praca zespolowa, wspolna ocena Duza samodzielnos¢, czesto jedyna
pielegniarek przypadkow osoba wizytujaca
Koordynacja Cotygodniowe spotkania interdyscy- | Rzadkie spotkania nawet przy dobrej
zespotu plinarne koordynacji, praca w izolacji, duze
rozproszenie
Superwizja Stala obecno$¢ superwizoraistata | Brak w zespole superwizora
mozliwo$¢ szkolen
Problemy Wyzsze finansowanie, stabilnos¢ Niedobory, niskie wynagrodzenia,
kadrowe zatrudnienia praca na kilku etatach
Cyfryzacja W pelni zinformatyzowane systemy | Brak integracji dokumentacji cyfro-
wej z POZ
Szkolenia Centrum edukacyjne, szkolenia dla | Brak centrum edukacyjnego zajmu-
irozwoj calego sektora jacego si¢ szkoleniami dla pracowni-
kéw (mimo cyklicznych szkolen dla
wolontariuszy i opiekunéw niefor-
malnych)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Banka, 2025; Hospicjum im. $w. Lazarza, 2023;
St Christopher’s, 2025).
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Istotng role w interdyscyplinarnych zadaniowych zespotach medycznych
odgrywa tzw. réwnorzedna (liniowa badz pozioma) komunikacja, co jest domena
wlasciwie wszystkich relacji zespotowych (Gaudet, Kelley i Williams, 2014),
cho¢ w wigkszosci placdwek medycznych nadal dominuje ,,feudalny” system
organizacyjny. Brak konserwatywnej hierarchii oraz liberalne relacje zespotowe
sprzyjaja budowaniu zaufania w zespotach oraz w kontakcie z innymi pracow-
nikami medycznymi niezajmujacymi si¢ opieka paliatywng. To przyczynilo si¢
do powstania terminu ,,opieka zintegrowana”, ktory podkresla role konsultacji
w pracy interdyscyplinarnych zadaniowych zespotéw medycznych i istotny
wplyw na caly proces chorobowy pacjenta (Firn, Preston i Walshe, 2016). Zatem
przynalezno$¢ do zespoltu podnosi prestiz i uznanie catego $rodowiska medycz-
nego. Ponadto sami cztonkowie interdyscyplinarnych zadaniowych zespotow
medycznych stwierdzili, ze taki system organizacyjny daje im wiekszg satys-
fakcje z wykonywanych zadan i majg wigksze poczucie autonomii, ktére pozwala
im negocjowa¢ warunki pracy (Gaudet, Kelley i Williams, 2014). Podkreslali
réwniez, ze poprzez uczestnictwo w takich zespotach rozpowszechnia si¢ ustugi
edukacyjne na réznych poziomach, w tym wsréd studentéw i rezydentdw, co
sprzyja rozwojowi nie tylko pracownikéw, ale takze nauki i praktyki w okre-
$lonej dziedzinie, reprezentowanej przez czlonkéw danego zespotu (Moody,
Poon i Braun, 2022).

Inng kwestia poruszang w kontekscie pracy w interdyscyplinarnych zada-
niowych zespolach medycznych jest ogdlne poczucie celu dzialania, ktére jest
jednym z czynnikéw dobrostanu pracownikéw. Przekonanie, zZe praca ma sens,
chroni przed wypaleniem zawodowym i zmniejsza negatywne skutki stresu
w pacy z umierajagcym chorym (Papworth i in., 2023; Brayer i Marcinowicz,
2014). W tym kontekscie wazna jest rowniez atmosfera pracy w interdyscypli-
narnych zadaniowych zespolach medycznych oparta na zaufaniu i otwartej
komunikacji, gdzie istotna role odgrywa lider zespotu potrafiacy dostrzec takze
dysfunkcje pojawiajace si¢ w grupie (Mruk, 2012). Dzieki systematycznym
spotkaniom zespdt ¢wiczy komunikatywno$¢, co uczy odpowiada¢ na werbalne
i pozawerbalne sygnaty, zadawa¢ odpowiednie do sytuacji pytania i okazywac
empati¢ (Kleja, Filipczak-Bryniarska i Wordliczek, 2010). Specyfika pracy
interdyscyplinarnych zadaniowych zespotéw medycznych wplywa na funkcjo-
nowanie catego zespotu paliatywnego, co czesto prowadzi do nieporozumien
i konfliktéw i wymaga od koordynatora (zarzadzajacego hospicjum) umiejet-
nosci zapobiegania negatywnym skutkom poprzez zachecanie pracownikow
do argumentowania swojego stanowiska i oméwienia problemu z drugg strona
(Kleja, Filipczak-Bryniarska i Wordliczek, 2010).
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Podczas zebran interdyscyplinarnych zadaniowych zespoléw medycznych
pracownicy dzielg si¢ swoimi pomystami na rozwigzanie probleméw pacjenta
i wzajemnie wspieraja si¢ w realizacji wspolnie wypracowanego planu opieki,
zgodnie z przyjetymi standardami. Wtedy tez wskazuje si¢ na unikatowy
charakter wspétpracy (w niektérych zrédtach nazywany mulidyscyplinarnym),
gdyz w zespole moga znajdowac si¢ réwniez osoby bedace na poczatku swojej
kariery zawodowej. Dlatego podkresla sie, ze zgodnie ze standardami, osoby bez
specjalizacji pozostaja pod nadzorem specjalistow, co jest istotne w budowaniu
zaangazowania poprzez motywowanie zewnetrzne do rozwoju w tym kierunku
(Cialkowska-Rysz, Graczyk i Kazimierczak, 2022).

20.8. Zakonczenie

Z perspektywy zarzadzania zaangazowaniem interdyscyplinarnych zada-
niowych zespoléw medycznych w sektorze opieki paliatywnej réznice regionalne
moga $wiadczy¢ o nierdwnomiernym rozmieszczeniu zasobow organizacyjnych,
braku zharmonizowanych mechanizméw planowania strategicznego oraz ogra-
niczonym poziomie koordynacji miedzyinstytucjonalnej. W celu zwiekszenia ich
efektywnosci w funkcjonowaniu hospicjow, zaréwno stacjonarnych, jak i domo-
wych, konieczne wydaje si¢ wdrozenie narzedzi monitoringu poziomu zaangazo-
wania zadaniowego poszczegdlnych interdyscyplinarnych zespotéw medycznych.
Obejmowatoby to m.in. analize potencjatu operacyjnego, stopnia wykorzystania
kompetencji pracownikow i wolontariuszy, a takze poziomu partycypacji intere-
sariuszy lokalnych w tworzeniu sieci wsparcia opieki u kresu zycia.

Zlozono$¢ problemoéw, z jakimi stykaja sie zarzadzajacy interdyscyplinar-
nymi zadaniowymi zespotami medycznymi w hospicjach domowych, roénie
z roku na rok i wymaga transformacyjnego zarzadzania i interdyscyplinarnego
podejscia, ktore zmierzaja w kierunku samozarzadzajacych organizacji. Zaan-
gazowanie w interdyscyplinarnych zespotach jest trudne do badania. Wymaga
uwzglednienia réznych perspektyw: poszczegdlnych pracownikow, cztonkow
tych zespoldéw, ich lideréow i w koncu zarzadzajacych hospicjami. Stad celem
rozdzialu bylo zaprezentowanie ogélnych sposobéw budowania zaangazowania
pracownikéw w prace zadaniowych interdyscyplinarnych zespoléw. Perspek-
tywy te i ich uwarunkowania bedg przedmiotem kolejnych badan.

Hospicja domowe jako jedne z niewielu interdyscyplinarnych zadanio-
wych zespoléw medycznych moga rowniez stuzy¢ za przyktad do badan nad
problemem zaangazowania profesjonalistow. Przyjmujac definicje petnego
zaangazowania (engagement), ktéra podkresla zinterioryzowanie wartosci
i celow zespolu w identyfikowaniu siebie jako jego $cislego elementu, mozna
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bada¢ wszelkie mechanizmy i czynniki, ktére stuzg do poznania tego problemu.
Do czynnikéw wplywajacych na jego poziom naleza: satysfakeja z pracy, poczucie
autonomii i wplywu na prace calego zespolu, poczucie bezpieczenstwa ekono-
micznego i zdrowotnego, szacunek, zaufanie, mozliwo$¢ rozwoju osobistego,
dobre relacje z przelozonym i egalitarne stosunki zespolowe, a takze prestiz
wsrod innych specjalnosci medycznych. Istotnym czynnikiem jest rowniez
znaczenie zaangazowania w zycie osobiste i rodzinne pracownika. Dodatkowo
w hospicjach - jak w zadnej innej instytucji — rozumie si¢ istot¢ wolontariatu,
poniewaz wiele z nich powstalo z inicjatywy oséb, ktore czesto pelnia rowniez
funkcje czlonkéw zarzadow tych placoéwek.

Przedstawione badania mogg postuzy¢ organizacjom medycznym do budo-
wania zaangazowania w interdyscyplinarnych zadaniowych zespotach medycz-
nych, a tym samym do podnoszenia swojej atrakcyjnosci jako miejsca pracy.

Literatura

Allen, N.J. i Meyer, J.P. (1990). The Measurement and Antecedents of Affective, Conti-
nuance and Normative Commitment to the Organization. Journal of Occupational Psy-
chology, 63(1), 1-18. https://doi.org/10.1111/j.2044-8325.1990.tb00506.x

Aon Hewitt. (2014). 2014 Trends in Global Employee Engagement. Consulting, Performance,
Reward & Talent. Pobrane z: https://www.aon.com/attachments/human-capital-consult-
ing/ 2014-trends-in-global-employee-engagement-report.pdf (dostep: 22.04.2025).

Banka, J. (2025). Hospicja liczg kazdg zlotéwke. ,,Opieka nad umierajgcym nie moze
by¢ luksusem”. Pobrane z: https://www.radiokrakow.pl/audycje/hospicja-licza-kazda-
zlotowke-opieka-nad-umierajacym-nie-moze-byc-luksusem/#:~:text=Fatalna%20s
(dostep: 22.11.2025).

Brayer, A. i Marcinowicz, L. (2014). Satysfakcja zawodowa magistrow pielegniarstwa
a hierarchiczna teoria potrzeb Maslowa - analiza odpowiedzi na pytania otwarte. Pro-
blemy Pielggniarstwa, 22(1): 12-19.

Bugaj, J.M. i Chatupczak, M. (2020). Wyzwania zaangazowania organizacyjnego —
wymiary modelu badawczego. W: A. Sopinska, A. Modlinski (red.), Wspétczesne zarzg-
dzanie - koncepcje i wyzwania (s. 343-357). Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

Chrupata-Pniak, M. i Grabowski, D. (2014). Motywacyjne i organizacyjne predyktory
zaangazowania pracownikéw. Prace Naukowe Uniwersytety Ekonomicznego we Wrocla-
wiu, 350, 82-92.

Ciatkowska-Rysz, A., Graczyk, M. i Kazimierczak, D. (2022). Palliative Medicine and
Supportive Treatment Clinic - An Innovative Approach to Specialist Outpatient Pallia-
tive Care. Organizational Standards of the Polish Society of Palliative Medicine. Medy-
cyna Paliatywna/Palliative Medicine, 14(1), 1-8. https://doi.org/10.5114/pm.2022.118721

Dzierzanowski, T. (2021). Definicje opieki paliatywnej — przeglad narracyjny i nowa pro-
pozycja. Medycyna Paliatywna, 13(4), 188-200. https://doi.org/10.5114/pm.2021.114495

Firn, J., Preston, N. i Walshe, C. (2016). What Are the Views of Hospital-Based Gener-
alist Palliative Care Professionals on What Facilitates or Hinders Collaboration with

308



Rozdziat 20. Zaangazowanie w zadaniowych zespofach medycznych...

In-Patient Specialist Palliative Care Teams? A Systematically Constructed Narrative
Synthesis. Palliative Medicine, 30(3), 240-256. https://doi.org/10.1177/0269216315615483

Fu, Y. (2020). Corporate Volunteering, Positive Relationships at Work, Affective Com-
mitment, and Work Engagement: A Mediated Moderator Model. Journal of Positive
Management, 11(1). https://doi.org/10.12775/JPM.2020.002

Gaudet, A., Kelley, M.L. i Williams, A.M. (2014). Understanding the Distinct Experience
of Rural Interprofessional Collaboration in Developing Palliative Care Programs. Rural
and Remote Health, 14(2).

Gonzalez, T.F. i Guillén, M. (2008). Organizational Commitment: A Proposal for
a Wider Ethical Conceptualization of ‘Normative Commitment’. Journal of Business
Ethics, 78(3), 401-414. https://doi.org/10.1007/s10551-006-9333-9

Graczyk, M., Kazimierczak, D. i Cialkowska-Rysz, A. (2022). Zespot Domowej Opieki
Paliatywnej — perspektywy nowych standardéw w zakresie opieki paliatywnej w warun-
kach domowych. Standardy organizacyjne Polskiego Towarzystwa Medycyny Paliatyw-
nej. Medycyna Paliatywna, 14(3), 101-108.

Gryffin, RW. (2022). Zarzadzanie grupami i zespotami roboczymi. W: Podstawy zarzg-
dzania organizacjami (wyd. 3) Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hilton, N. i Sherman, R.O. (2015). Promoting Work Engagement: One Medical Center’s
Journey. Nurse Leader, 13(6), 52-57.

Hospicjum im. $§w. Lazarza. (2023). Towarzystwo Przyjaciét Chorych ,,Hospicjum im.
$w. Lazarza”. Sprawozdanie finansowe za okres od 01.01.2023 do 31.12.2023. Pobrane z:
https://hospicjum.krakow.pl/wp-content/uploads/sprawozdanie_finansowe_2023.pdf
(dostep: 23.11.2025).

Hussain, S.T., Lei, S., Akram, T., Haider, M.J., Hussain, S.H. i Ali, M. (2018). Kurt Lewin’s
Change Model: A Critical Review of the Role of Leadership and Employee Involvement
in Organizational Change. Journal of Innovation & Knowledge, 3(3), 123-127. https://doi.
0rg/10.1016/j.jik.2016.07.002

GUS. (2024). Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2024. Gléwny Urzad Staty-
styczny.

Juchnowicz, M. (2013). Troska o satysfakcje pracownikéw — nowy paradygmat czy nowy
pragmatyzm? Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 3-4(92-93), 51-60.

Juchnowicz, M. i Kinowska, H. (2018). Sprawiedliwo$¢ wynagradzania a zaangazowa-
nie pracownikéw. Studia i Prace WNEiZ US, 52/3, 199-209. https://doi.org/10.18276/
sip.2018.52/3-19

Kahn, W.A. (1990). Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengage-
ment at Work. Academy of Management Journal, 33(4), 692-724.

Katzenbach, J.R. i Smith, D.K. (2001). Sita zespotow: wplyw pracy zespotowej na efektyw-
nos¢ organizacji. Oficyna Ekonomiczna.

Kleja, J., Filipczak-Bryniarska, I. i Wordliczek, J. (2010). Komunikacja w opiece paliatyw-
nej. Medycyna Paliatywna w Praktyce, 4(2), 81-85.

Kowalczyk, M. (2012). Opieka paliatywna jako jedna z form opieki nad pacjentem termi-
nalnie chorym. Patistwo i Spoleczeristwo, 12(2), 73-82.

Laloux, F. (2014). Pracowac inaczej. Wydawnictwo Studio Emka.

309



Magdalena Kowalczyk

Lichtarski, J.M. (2008). Istota typologii zespotéw zadaniowych. Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 6(24), 149-158.

Lewicka, D. i Gliniska-Newe$, A. (2018). Sita praktyk personalnych w kreowaniu zaanga-
zowania pracownikéw. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 538,
204-215. https://doi.org/10.15611/pn.2018.538.16

Lochnicka, D. (2015). Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organiza-
cji. Studia Prawno-Ekonomiczne, 94, 317-334.

Luczak, J. (2007). Co to jest leczenie objawowe (paliatywne), opieka paliatywna — hospi-
cyjna i dlaczego warto z nich korzystac? Przeglgd Terapeutyczny, 3, 1-7.

Martin, A.K., Green, T.L., McCarthy, A.L., Sowa, P.M. i Laakso, E.L. (2022). Healthcare

Teams: Terminology, Confusion, and Ramifications. Journal of Multidisciplinary Health-
care, 15,765-772. https://doi.org/10.2147/JMDH.S342197

Maslach, C., Schaufeli, W.B. i Leiter, M.P. (2001). Job Burnout. Annual Review of Psychol-
ogy, 52(1), 397-422. https://doi.org/10.1146/annurev.psych.52.1.397

Mintzberg, H. (2024). Jak naprawde dziatajg organizacje. Siedem kluczy do zrozumienia
ich funkcjonowania, struktury i roli w naszej codziennosci. MT Biznes.

Moczydlowska, J.M., Korombel, A. i Bitkowska, A. (2017). Relacje jako kapitatl organiza-
cyjny. Difin.
Moody, J.J., Poon, 1.O. i Braun, U.K. (2022). The Role of an Inpatient Hospice and Pallia-

tive Clinical Pharmacist in the Interdisciplinary Team. The American Journal of Hospice
& Palliative Medicine, 39(7), 856-864. https://doi.org/10.1177/10499091211049401

Mruk, H. (2012). Skuteczne przywdédztwo a harmonia w pracy zespotowej w placowkach
medycznych. Pielegniarstwo Polskie, 3(45), 134-139.

NIK. (2024). Funkcjonowanie i finansowanie opieki paliatywno-hospicyjnej w Polsce.
Najwyzsza Izba Kontroli.

Papworth, A., Ziegler, L., Beresford, B., Mukherjee, S., Fraser, L., Fisher, V., O’Neill, M.,
Golder, S., Bedendo, A. i Taylor, J. (2023). Psychological Well-Being of Hospice Staff: Sys-
tematic Review. BMJ Supportive & Palliative Care, 13, €597-e611. https://doi.org/10.1136/
spcare-2022-004012

Reeves, S., Lewin, S., Espin, S. i Zwarenstein, M. (2010). Interprofessional Teamwork for
Health and Social Care. Wiley-Blackwell.

Skomakerstuen @dbehr, L., Hov, R., Sanaker, H. i Sandsdalen, T. (2025). Physicians’
Perceptions of the Quality of Palliative Care and of the Importance of Collaboration
in Interdisciplinary Teams in Norwegian Nursing Homes. Journal of Multidisciplinary
Healthcare, 18, 395-406. https://doi.org/10.2147/JMDH.S487153

Smythe, J. (2009). CEO - dyrektor do spraw zaangazowania. Wolters Kluwer business.

St Christopher’s. (2025). Governance. Pobrane z: https://www.stchristophers.org.uk/
about/governance (dostep: 23.11.2025).

van Dijk-de Vries, A., van Dongen, J.J.J. i van Bokhoven, M. A. (2017). Sustainable Inter-
professional Teamwork Needs a Team-Friendly Healthcare System: Experiences from
a Collaborative Dutch Programme. Journal of Interprofessional Care, 31(2), 167-169.
https://doi.org/10.1080/13561820.2016.1237481

Yin, R.K. (2018). Case Study Research and Applications: Design and Methods (6th ed.).
Sage.

310



Rozdziat 21

Autonomia a kontrola zespotéw w branzy odziezowe;j

Katarzyna Gatuszczynska

21.1. Wprowadzenie

Przedsi¢biorstwa odziezowe nieustannie skupiajg si¢ na poszukiwaniu
nowych rozwiazan, umozliwiajacych zwiekszanie efektywnosci oraz atrakcyj-
nosci oferty sprzedazowej. Dzialaja pod wpltywem wysokiej presji czasu, bedacej
nastepstwem krotkich cyklow zycia produktéw. Cykl produkeji odziezy jeszcze
do niedawna trwal od kilku tygodni nawet do kilku miesi¢ecy (Wlodarczyk,
Malcze¢ i Pala, 2021). Byla to czasochlonna praca polegajaca czgsto na wyko-
nywaniu recznych szkicow, odszywaniu pojedynczych wzordw, konsultacjach
i wprowadzaniu poprawek. Proces ten byt zmudny i malo efektywny. Obecnie
technologia produkcji oraz cykl projektowania odziezy jest catkiem inny
(Czerski, 2023). Presja czasu, zmienno$¢ trendow oraz nacisk na ochrone srodo-
wiska spowodowaly, ze firmy odziezowe wprowadzily w swoim dziataniu rady-
kalne zmiany (Mazur-Wierzbicka, 2012). Na skrdcenie procesu projektowania
kluczowy wplyw miato réwniez zapewnienie zespotom wiekszej autonomii
i kontroli na wszystkich jego etapach (Palmowska i Karasek, 2019). Uplyw czasu
i zachodzace zmiany sprawily, ze w branzy odziezowej zaczgto stosowaé nowe
modele biznesowe, zwigzane ze strategia fast-fashion, ktérej celem jest szybkie
reagowanie na zmieniajace si¢ trendy, czy slow-fashion, ktéra promuje zréwno-
wazony rozwoj i opiera si¢ na odpowiedzialnosci spolecznej i transparentnosci
(Kowalski i Salerno-Kochan, 2018).

Zaczeto rowniez wykorzystywac sztuczng inteligencje, ktéra analizuje
trendy i daje mozliwo$¢ efektywniejszej pracy jednostki, a takze wspoétpracy
zespolow projektowych (Frasonski, 2023). Wdrozono projektowanie 3D, cyfrowe
symulacje materialow i wirtualne przymiarki (Karski, 2023).

W branzy odziezowej procesy wytwdrcze opieraja sie stricte na pracy
zespolowej (projektowanie, konstrukcja odziezy, produkcja), stad czynniki, takie
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jak samostanowienie, odpowiedzialno$¢, kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ nabierajg
wymiaru strategicznego (Kozera, 2023). Sprzyjaja one wzrostowi decyzyjnosci
i efektywnosci oraz buduja przewage konkurencyjng (Stolarska-Szelag, 2023)
szczegolnie w organizacjach, ktore deklaruja, ze sg firmami promujgcymi zréw-
nowazony rozwdj (Kotelska i Lis, 2023). Aby wyj$¢ naprzeciw tym wyzwaniom,
tirmy odziezowe poszukujg coraz to skuteczniejszych rozwiazan, ktére umoz-
liwig im nie tylko wzrost efektywnosci, ale takze podejmowanie szybkich decyzji
na poziomie zespotdéw (Bratnicki, 2011).

Jednym z gléwnych czynnikéw wplywajacych na efektywnos$¢ zespolow
projektowych jest decentralizacja decyzji, rozumiana jako odpowiedzialno$¢
i samostanowienie, czyli autonomia pracownicza (Ingram, 2023). Istnieje wiele
rodzajéw autonomii, poczynajac od szerokiej decentralizacji w organizacjach
i w strukturach organizacyjnych, gdy decyzje s3 podejmowane na réznych
szczeblach i w réznych zespotach, az po swobode¢ decyzyjna odnoszaca si¢ do
indywidualnej niezaleznosci pracownika (Jabtonski, 2016). W niniejszym
rozdziale wzig¢to pod uwage pozytywne i negatywne aspekty dotyczace znale-
zienia balansu miedzy autonomig a kontrola zespoléw. W zalozeniu, zbyt duza
kontrola ogranicza kreatywno$¢, wymusza stosowanie standardéw, redukuje
przestrzen na eksperymentowanie i che¢ wdrazania nowych pomystéw. Powo-
duje nadmierne skupienie si¢ na realizacji planéw, a nie na tworzeniu nowych
pomysiow, czy tez szukaniu innowacyjnych rozwiazan przez zespoly projektowe
(Czerwinska-Lubszczyk i in., 2022). Natomiast autonomia sprzyja procesom
tworczym i szeroko pojetemu rozwojowi, a takze braniu odpowiedzialnosci oraz
samostanowieniu tak w perspektywie pracowniczej, jak i zespolowej. Celem
rozdziatu jest zidentyfikowanie i opisanie sposobéw budowania réwnowagi
miedzy kontrola a autonomia w zespotach projektowych w branzy odziezowej,
tak aby wspieraly one procesy innowacyjnosci i efektywnosci.

Na podstawie krytycznej analizy literatury z obszaru nauk o zarzadzaniu
i jakosci zostaly oméwione zagadnienia dotyczace autonomii oraz autonomii
zespolow, czyli czynnikéw zwigkszajgcych efektywnosé zespotowa. Wyjasniono
takze, czym jest kontrola i przez jej pryzmat zbadano, czym jest decyzyjnos¢
w strukturze organizacyjnej oraz w hierarchii zespotéw w firmach odziezowych.
Nastepnie, na podstawie celowego doboru przypadkow scharakteryzowano
zespoly w branzy odziezowej, biorgc pod uwage relacje autonomii do kontroli
w zespotach projektowych na przykladzie organizacji LPP SA - polskiej firmy
odziezowej zarzadzajacej markami Reserved, Mohito, Cropp, House i Sinsay.
Analizy dokonano w kontekscie efektywnosci zespotéw projektowych.
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21.2. Autonomia jako czynnik zwiekszajacy efektywnos¢ zespotow
w branzy odziezowej

Autonomia w organizacjach dotyczy zaréwno struktur zarzadzajacych,
calych zespolow, jak i pojedynczych pracownikéw. Autonomia zespotu oznacza,
ze jego czlonkowie maja realny wptyw na podejmowanie decyzji, sposéb wyko-
nywania pracy czy zarzadzanie zadaniami. To podej$cie moze sprzyjaé kreatyw-
nosci i odpowiedzialnosci (Hackman, 2002). Autonomia w zespole zaklada
jednak, ze pracownicy majg pewien zakres niezaleznosci, ale jednocze$nie dzia-
taja w ramach wigkszej struktury organizacyjnej, co oznacza konieczno$¢ wspoét-
pracy z innymi dzialami, dostosowywania si¢ do wspdlnych celéw oraz utrzymy-
wania spojnosci dzialan calej organizacji (Guzzo i Dickson, 1996). To podejscie
umozliwia zaréwno zespotom, jak i ich cztonkom elastycznos¢, ale takze narzuca
pewne ramy i granice dziatania. Wedlug J.R. Hackmana i G.R. Oldhama (1976)
autonomia to mozliwos$¢ podejmowania zadan bez koniecznosci uzyskiwania
kazdorazowej zgody przelozonego. W praktyce oznacza to swobode w wyborze
metod i tempa realizacji zadan, a to z kolei wptywa na wigksze poczucie odpo-
wiedzialnos$ci i zwigksza ich efektywnos¢ (Ryan i Deci, 2000). Delegowanie
decyzyjnoéci moze prowadzi¢ do poprawy wydajnosci zespotéw pod warunkiem,
ze pracownicy czuja sie odpowiedzialni za wyniki swoich dziatan. To, w jakim
stopniu organizacja przekazuje kontrole zespolom, wptywa na ich efektywnos¢
i sposob dziatania (Ulrich, 1997). Swoboda w realizacji zadait wymusza lepsza
organizacje pracy wewnatrz zespotdéw, co wplywa na skutecznos¢ calego przed-
siebiorstwa (Locke i Latham, 1990). W konteks$cie zarzadzania przekazanie
pracownikom odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje (zaréwno operacyjne,
jak i strategiczne) jest kluczowe dla ich rozwoju i efektywnosci. Wiedza wtedy,
ze ich decyzje majg konsekwencje, a ich dziatania s powigzane z koicowymi
rezultatami (Tannenbaum i Schmidt, 1958).

Autonomia w przedsigbiorstwie to nie tylko kwestia zaufania, ale tez
strategii. To, na ile centrala daje zespotom przestrzen do decydowania, bezpo-
$rednio wplywa na funkcjonowanie calej organizacji. Zwiekszanie decyzyjnosci
na nizszych szczeblach, jak zauwazyl H. Mintzberg (2024), moze skutkowac
wiekszym poczuciem odpowiedzialnosci i samostanowienia. To z kolei wptywa
na wiekszg samodzielno$¢ i skutecznos¢ dziatania zespotéw (Burgelman, 1983).
Autonomia bez okreslenia roli project managera oraz roli podlegajacych mu
zespolow moze skutkowa¢ chaosem organizacyjnym i konfliktami kompeten-
cyjnymi. Brak jasnych ram organizacyjnych oraz struktury wtadzy prowadzi do
konfliktow i dezorganizacji pracy w zespotach (Krawczyk-Brytka, 2023). Brak
kontroli nad autonomicznymi zespotami moze skutkowa¢ rozbieznymi celami
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i ryzykiem nieetycznych dziatan. Konsekwencjg sa: izolacja i brak wspolpracy,
brak odpowiedzialnoéci i nieetyczne zachowania w zespotach (Wzigtek-Stasko
i Krawczyk-Antoniuk, 2022). Zbyt duza autonomia moze by¢ zrédlem spadku
efektywnosci, szczegdlnie jesli nie ma wsparcia project managera. Prowadzi
to takze do spadku poziomu komunikacji i wspotpracy zespotu (Witczak
i Kazmierczyk, 2022).

21.3. Kontrola jako czynnik zwiekszajacy efektywnosc¢ zespotow
w branzy odziezowej

Kontrola to funkcja zarzadzania, ktéra stuzy zapewnieniu osiagniecia
zaplanowanych celéw poprzez nadzorowanie pracy zespotéw branzy odziezowej,
ewentualnych odchylen od zaktadanych wynikéw i wdrazanie dziatan koryguja-
cych btedy (Liksza i Szczesny, 2021). Jest procesem obejmujacym ustalenie, czy
standardy sg zachowane, a takze nadzorujagcym pomiar wynikéw i poréwny-
wanie ich z zalozonymi planami. Kontrola utatwia podejmowanie dziatan spraw-
dzajacych i korygujacych w razie zaistniatych problemoéw lub btedéw (Bogucka,
2022). Bez jasno okreslonych standardéw i ram nie da si¢ efektywnie mierzy¢
postepoéw (Bombiak, 2020). Kontrola jest $ci$le powigzana z fazg planowania
i cechuje sie ciggloscia. Etapy procesu kontroli to:

1. Ustalanie standardéw, czyli definiowanie zasad, miar, wskaznikow oraz
targetow, ktore beda stanowi¢ transparentne punkty odniesienia dla dzialan
zespoloéw branzy odziezowe;j.

2. Pomiar i monitorowanie, czyli zbieranie danych dotyczacych efektyw-
nosci pracy oraz postepdw w realizacji projektow przez zespoty branzy odzie-
ZOWej.

3. Analiza odchylen, czyli poréwnywanie wynikow dziatan z przyjetymi
standardami, majace na celu zidentyfikowanie ewentualnych bledéw i pomylek.

4. Dzialania korygujace, czyli wdrozenie $rodkéw naprawczych lub wpro-
wadzenie zmian w planie, aby zespoly branzy odziezowej realizowaty zadania
zgodnie z celami.

Dzieki procesowi kontroli zespoty projektowe moga szybko wykrywa¢
bledy i reagowac na problemy powstajace przy pracy. Minimalizuje to ryzyko
powstawania czy tez powielania bledéw (Bugalska, 2020). Systematyczne
nadzorowanie, monitorowanie oraz, co wazne, przejrzysta informacja zwrotna
wspieraja w rozwoju oraz buduja odpowiedzialno$¢ cztonkéw zespotu branzy
odziezowej (Czakon, 2020).

Narzedziem, ktore umozliwia kontrolowanie i podejmowanie dziatan, jest
decyzyjnos¢. Jest to mozliwos¢ wyboru najbardziej odpowiedniego rozwiazania,
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przy zalozeniu, ze pracownik posiada kompetencje do szybkiego oraz celnego
rozwigzywania problemoéw i konsekwentnie wdraza te rozwigzania do procesu
realizacji (Bodzony i in., 2021). Decyzyjnos¢ to zdolno$¢ do podejmowania
wyboréw szybko, pewnie i na podstawie rzetelnej analizy dostepnych informacji.
Oznacza umiejetno$¢ wyselekcjonowania jednej z wielu opcji, nawet w warun-
kach niepewnoéci (Rebizant, 2012).

Proces kontroli jest $cisle potaczony z decyzyjnoscia project managera.
To jego decyzje wskazuja, jakie dzialania zostang podjete, aby skorygowa¢
wykryte bledy. Bez tej kontroli nawet najlepszy system monitoringu pozostaje
bezproduktywny, a cele i projekty trudno jest skutecznie realizowa¢ (Bolesta-
-Kukuta, 2000). Kluczowe umiejetnosci decyzyjne project managera zespotu
projektowego to:

B szybko$¢ i skuteczno$¢ w dzialaniu, czyli zdolnos¢ do skutecznego analizo-
wania dzialan zespolu i podejmowania trafnych decyzji w krétkim czasie,
co jest wazne w dynamicznym $rodowisku zespotéw projektowych branzy
odziezowej,

B odwaga w dokonywaniu wyboru, czyli umiejetnos¢ i gotowos¢ do podej-
mowania ryzyka i brania odpowiedzialnosci za skutki tych decyzji, co
wzmacnia jego autorytet i zwieksza do niego zaufanie,

®m konsultacja z zespotem i angazowanie zespotu, czyli umiejetnos¢ positko-
wania sie wiedza cztonkéw zespotu, angazowanie pracownikéow do udzialu
w procesie decyzyjnym, co pozytywnie wplywa na akceptacje zmian,

B elastycznos$¢, czyli umiejetno$¢ reagowania na biezaco i modyfikowania
decyzji, opierajac si¢ na nowych danych i informacjach zwrotnych, co
pozwala realnie korygowaé plan dzialan zespoléw projektowych branzy
odziezowej, tak aby byt efektywny.

Dzigki powigzaniu kontroli z decyzyjnoscia project manager zyskuje zestaw
narzedzi do skutecznego zarzadzania zespotami branzy odziezowej — od doktad-
nego monitorowania postepdw po skuteczne wprowadzanie zmian gwarantujace
osiggniecie zaplanowanych celow (Blaszczak, 2020).

Zwiegkszenie decyzyjnosci to przekazywanie wiekszej autonomii zespotom,
aby mogly podejmowac¢ decyzje bez koniecznosci zatwierdzania ich przez przed-
stawicieli wyzszych szczebli zarzadzania (Grzywacz, 2021). Moze poprawic
ich efektywnos¢, by szybciej reagowali na zmiany rynkowe, co ma szczegélne
znaczenie w branzy odziezowej, w ktorej trendy zmieniajg sie z tygodnia na
tydzien. Gdy zespét ma wieksza swobode, moze od razu dziala¢ bez czekania
na zgode ,,z gory” (Grzebowski, 2024). Zespoly sa bardziej efektywne, gdy maja
realny wplyw na to, co robig, kiedy czuja wigksza odpowiedzialnos¢, sg bardziej
kreatywne i zmotywowane do dzialania (Sidor-Rzgdkowska, 2025). Pozwalajac
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zespotom projektowym podejmowac decyzje, nalezy korzystac z ich potencjatu,
co wplywa na sprawniejsza prace (Oleksyn, 2017). Jedli decyzyjnos¢ nie jest odpo-
wiednio ustrukturyzowana, pojawia si¢ ryzyko wystapienia chaosu decyzyjnego,
co moze prowadzi¢ do sprzecznych dzialan. Autonomia bez konkretnej wiedzy
i narzedzi moze przynies¢ odwrotny skutek, a takze problemy z jako$cig oraz
spojnoscia marki (Wozniak, 2021).

Warunkiem skutecznego zwigkszenia decyzyjnosci sg transparentne
standardy, cele i ramy dzialania, szkolenia z zakresu podejmowania decyzji
i zarzadzania projektami, regularna codzienna komunikacja migdzy zespotami
(Duhigg, 2024) i project managerem, cykliczne spotkania sprzedazowe, analizo-
wanie modeli osiggajacych najlepsze i najgorsze wyniki sprzedazowe, zaufanie
i akceptacja mozliwosci popetniania bledéw, ktére wykorzystuje si¢ jako okazje
do nauki. Zwigkszenie decyzyjnosci wzmacnia efektywno$¢ zespoléw branzy
odziezowej, o ile towarzyszy temu stabilna struktura, przejrzysta komunikacja
i odpowiednie przygotowanie (Wiseman, 2022). W warunkach szybko zmienia-
jacego sie rynku mody to bardzo wazny element utrzymania konkurencyjnosci.

21.4. Efektywnos¢ zespotowa — ujecie definicyjne

Efektywno$¢ zespolow jest jednym z najwazniejszych wskaznikow skutecz-
nosci organizacyjnej i jest analizowana pod katem zaréwno ilo§ciowym, jak
i jako$ciowym. Zespoly odgrywaja znaczaca role w kazdej organizacji, dlatego
tez wiekszo$¢ analiz i ocen efektywnosci opiera si¢ na osigganych przez nie
rezultatach (Pigtowska-Laska, 2012). Efektywno$¢ zespotéow definiowana jest
jako stosunek miedzy efektami pracy, np. liczba wykonanych zadan, a nakta-
dami, w ktorych sktad wchodza: czas pracy, liczba oséb w zespotach i zasoby.
Do najczesciej stosowanych wskaznikow zalicza si¢: wydajno$¢ pracy (output per
employee), efektywnos¢ czasu pracy (output per hour), wskaznik OEE (overall
equipment effectiveness) (w srodowiskach produkcyjnych), ale takze termi-
nowo$¢, liczba wprowadzonych innowacji, jako$¢ rezultatéw pracy cztonkow
zespolow (Jaki i Kruk, 2024). Efektywno$¢ mozna bada¢, wykorzystujac: dane
z raportéw wewnetrznych, dane z systeméw ERP (Enterprise Resource Planning),
narzedzia do zarzadzania projektami (np. Asana, Trello, Jira), raporty branzowe
i benchmarki. Firmy branzy odziezowej korzystaja rowniez z badan ankieto-
wych, ocen 360 stopni oraz metody KPI (key performance indicators). Narzedzia
te pozwalaja monitorowa¢ zaréwno wyniki zespolu, jak i jakos¢ wspoélipracy,
komunikacji czy indywidualnych inicjatyw (Nesterak, Jablonski i Kowalski,
2020). Celem efektywnosci w firmie odziezowej jest zwiekszenie przewagi
konkurencyjnej. GIéwna role odgrywaja zespoly projektowe oraz ich tworczy
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potencjal, ktéry przyczynia sie¢ do innowacyjnosci kolekcji i jej wysokiej jakosci
oraz spéjnosci proceséw produkeji (Donarski, 1999). Poziom efektywnosci,
jaki firma chce osiagna¢, zalezy od wielu zmiennych (Koziot, 2004). Badajac
zespoly projektowe, stosuje sie wskazniki ilo§ciowe, jako$ciowe i mieszane. Jezeli
wskazniki rosng, nalezy wspiera¢ zespdt w dzialaniach, natomiast jezeli spadaja,
zachodzi koniecznos¢ wdrozenia systeméw naprawczych (Kosieradzka, 2012).

21.5. Metodyka badan wtasnych

By odpowiedzie¢ na pytanie badawcze dotyczace ustalenia, co zwieksza
efektywnos¢ zespoléw w branzy odziezowej — wigksza kontrola czy wigksza
autonomia, zdecydowano si¢ wykorzysta¢ analize przypadku. Umozliwia ona
ukazanie zlozonosci badanego problemu. Zespoty projektowe w branzy odzie-
zowej maja swoja specyfike i cechuja sie duzym zréznicowaniem rol. Stad tylko
analiza konkretnych przypadkoéw daje mozliwos¢ pokazania wplywu kontroli
i autonomii na ich efektywnos¢. W tej sytuacji wazne sa nie tylko wyniki, ale
takze procesy decyzyjne i relacje zespotowe, ktoére sg trudne do uchwycenia przy
wykorzystaniu innych metod badawczych.

W wybranej firmie z branzy odziezowej analizowano zaréwno formalne
struktury i wyniki finansowe, jak i mniej sformalizowane aspekty, takie jak
relacje interpersonalne, style komunikacji czy nieformalne mechanizmy podej-
mowania decyzji w zespotach. Rozwazania prowadzono w sposob poréwnawczy,
zestawiajac ze sobg zespoly projektowe, analizujac i wyciagajac wnioski co do ich
funkcjonowania — opartego z jednej strony na kontroli, a z drugiej na autonomii.
Skupiono si¢ na wynikach firmy, wykorzystujac raporty z lat 2020-2024.

W celu wyboru firmy do analizy wzi¢to pod uwage takie kryteria, jak:

B podejscie do zarzadzania - z jednej strony analizowano kontrole i jej wptyw
na ograniczenie kreatywnosci i potencjatu twérczego zespotéw (silna hie-
rarchia, monitoring, raportowanie), z drugiej strony zwracano uwage na
poziom autonomii i jak wplywa ona na odpowiedzialno$¢ i samostano-
wienie w zespole (samodzielno$¢ i decyzyjnosc¢ zespotéw projektowych),

®m  kontekst branzowy - analizowane byly zespoly projektowe pochodzace
z branzy odziezowej, a w nich rézne stanowiska, takie jak projektant, tech-
nolog i kupiec.

Do analizy przypadku wybrano firme¢ LPP SA, ktéra jest liderem bran-
zowym znaczgco wyprzedzajagcym konkurentéw z rynku krajowego. Ta przewaga
w osiagganych przychodach wskazuje na skutecznos¢ efektywnosci zespotdéw oraz
procesow przygotowania produktu, ktére bezposrednio wptywaja na komercyjny
sukces przedsigbiorstwa. Obserwacja i analiza efektywnosci w przedsiebiorstwie
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jest narzedziem skutecznego zarzadzania. Umozliwia ocene wynikéw osigga-
nych przez firme w poréwnaniu z innymi firmami, zwlaszcza w tej samej branzy
(Tetlock i Gardner, 2024). Prezentowane wnioski opierajg si¢ na do§wiadczeniu
i obserwacjach wilasnych autorki, prowadzonych w wybranych zespotach dzialow
projektowych (DPP) w firmie LPP SA. Ograniczeniem prezentowanych badan
jest zatem zaréwno subiektywno$¢ interpretacji, jak i brak szerszego kontekstu
organizacyjnego, z kolei obiektywizmu nadaje wybrana metoda, tj. analiza przy-
padku.

21.6. Analiza przypadku firmy LPP SA

Firma LPP SA jest jedng z najwiekszych firm odziezowych w Europie Srod-
kowo-wschodniej. Powstala w 1991 r. z siedzibg w Gdansku. Zarzadza takimi
markami, jak Reserved, Mohito, House, Cropp i Sinsay. Prowadzi i rozwija swoja
dziatalnos¢ w Polsce i na kilkudziesieciu rynkach zagranicznych. LPP SA stosuje
sformalizowane mechanizmy kontroli operacyjnej, szczegdlnie w dziatach DPP
w zespolach projektowych; swiadczy to o skupieniu si¢ na procesach wytwor-
czych oraz orientacji na efektywnos¢ pracy. Firma dba o zachowanie réwnowagi
miedzy decentralizacjg a kontrolg, co wspiera kreatywnos¢ i potencjal tworczy
oraz wplywa na wzrost efektywnosci w zespotach projektowych. Miernikami
efektywnosci sa: czas trwania cyklu projektowego, liczba zatwierdzonych wzoréw
oraz skuteczno$¢ sprzedazy kolekcji (tabela 21.1).

Tabela 21.1. Mierniki efektywnoéci zespoléw w branzy odziezowej na przykladzie
firmy LPP SA

Miernik Opis Przyktad z LPP SA
Czas cyklu projektowego Liczba dni od briefu do goto- |28 dni
wego wzoru
Liczba zatwierdzonych Efektywnos¢ dziatu projek- 150/miesiac
Wzoréw towego
Skuteczno$¢ sprzedazy Procent projektéw wprowa- 85%
kolekeji dzonych do sprzedazy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki.

Z tabeli 21.1 wynika, ze zespoly projektowe LPP SA realizujg zalozone cele
$rednio w 28 dni oraz zatwierdzajg ok. 150 wzoréw miesigcznie. Wynik skutecz-
nosci sprzedazy kolekcji na poziomie 85% $wiadczy o duzej trafnosci projektow
wprowadzanych do sprzedazy. Przeklada si¢ to na wysoka efektywnos¢ zespolow
projektowych.
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Rys. 21.1. Przychody LPP SA w latach 2020-2024

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki.

Cho¢ przychdd nie jest wskaznikiem efektywnosci, to jest z nig $ciste zwig-
zany. Pokazuje, jak przedsiebiorstwo zwieksza skale swojej dziatalno$ci. Na rys. 21.1
przedstawiono dynamike przychodéw ze sprzedazy LPP SA w latach 2020-2024.
Wynika z niego, ze firma odnotowywala systematyczny wzrost przychodéw rok
do roku. W okresie 2020/2021 przychody wyniosty 7848 mln zi, w 2021/2022
wzrosty do 14 029 mln zt, w 2022/2023 osiagnely poziom 17 406 mln z1, natomiast
w 2023/2024 przekroczyty 20 194 mln zI. Tendencja wzrostowa widoczna na
rys. 21.1 potwierdza, ze LPP SA skutecznie rozwija swoja dziatalno$¢ sprzedazowa
zaréwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Jest to wynik ekspansji sieci
sklepow, zwiekszenia powierzchni handlowej oraz ciggltej poprawy efektywnosci.
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Rys. 21.2. LPP SA na tle konkurencji krajowej w latach 2020-2023

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spotek.
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Jezeli chodzi o badania nad wplywem kontroli i autonomii na efektyw-
nos¢ zespoléw projektowych, to wzrost przychodéw swiadczy o tym, ze LPP SA
potrafi utrzymac balans miedzy kontrolg a autonomia, zapewniajac tym samym
wysoki poziom efektywnosci zespoléw oraz stabilny rozwoj. Na rys. 21.2 zapre-
zentowano poréwnanie firmy LPP SA z innymi firmami dzialajacymi w sektorze
handlu odzieza i obuwiem — CCC (firma obuwnicza) oraz VGR (firma odzie-
zowa) — w latach 2020-2023. Dane te $wiadczg o tym, ze LPP SA rozwija si¢
dynamicznie, wyprzedzajac konkurencje.

21.7. Wnioski z przeprowadzonych analiz i rekomendacje

Efektywno$¢ zespolow w branzy odziezowej, w ktorych $cisle wspotpracuja
projektant, technolog i kupiec, mierzona jest poprzez badanie wynikéw pracy
koncepcyjnej, decyzyjnej i koordynacyjnej. W tabeli 21.2 zostaly przedstawione
przykladowe wskazniki efektywnosci zespotéw projektowych, ktore tworza
kolekcje, opracowuja projekty odziezy, $ledza trendy, inspiruja oraz wspoétpracuja
z technologami i kupcami.

Tabela 21.2. Wskazniki efektywnosci zespotéw projektantow

Wskaznik Wz6r / opis Cel

Liczba projektow przypadaja- | Liczba gotowych modeli/ Efektywnos¢ pracy kreatywnej

cych na projektanta okres

Wskaznik akceptacji Projekty przyjete do produk- | Ocena jakosci i trafnosci
cji/wszystkie projekty projektow

Czas projektowania modelu | Sredni czas przegotowania Szybkos¢ realizacji kolekcji
projektu

Liczba korekt w projektach Liczba zatozonych projek- Efektywnos¢ i komunikacja

do akceptacji tow/liczba zrealizowanych projektanta z technologiem
projektow i kupcem

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Gloéwne cele zespoléw technologéw to tworzenie dokumentacji technolo-
gicznej, opracowywanie konstrukeji i optymalizacji szycia oraz komentowanie
odszy¢. Charakterystyke wskaznikow efektywnosci tych zespotéw przedstawia
tabela 21.3.
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Tabela 21.3. Wskazniki efektywnosci zespoléw technologéw

Wskaznik Wzér / opis Cel
Liczba opracowanych modeli | Dokumentacje techniczne/ Wydajno$¢ pracy technologa
okres
Czas opracowania modeli Sredni czas od prototypudo | Szybko$¢ dziatania
ostatecznej akceptacji
Wskazniki korekt technolo- | Liczba odszy¢ od pierwszego |Jakos¢ i precyzja dokumenta-
gicznych modelu/model cji przy uwzglednieniu bledu
w zaleznosci od modelu/
tkaniny
Koszt jednostkowy wdrozenia | Koszt wdrozenia/model Produktywno$é¢ kosztowa

i optymalizacja produkcji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zadaniami zespoléw kupieckich s3: wybdr dostawcdw i materialdéw, nego-
cjacje warunkow zakupow, terminowos¢ dostaw, kontrola kosztow i realizacja
targetow. Wskazniki efektywnosci tych zespoléw ukazuje tabela 21.4.

Tabela 21.4. Wskazniki efektywno$ci zespotdéw kupieckich

Wskaznik Wzér / opis Cel

Terminowos¢ dostaw Dostawy na czas/dostawy Efektywnos¢ logistyczna
ogoélem x 100% kupca

Wskaznik zgodno$ci materia- | Liczba zgodnych dostaw/ Jakos¢ pracy i kontrola

6w i akcesoriow wszystkie dostawy

Oszczednodci zakupowe Koszt oszczedzony vs Efektywnos¢ negocjacji
budzet/warto$¢ zakupow

Liczba dostawcow na model | Dostawcy vs modele Optymalizacja zakupow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zadaniem zespotow DPP jest $cista wspolpraca przy tworzeniu kolekeji.
W tym przypadku efektywno$¢ wynika nie tylko z dobrej wspolpracy, ale przede
wszystkim z synergii ich kompetencji. Przyktadowe wskazniki wspotpracy
wszystkich zespolow przedstawia tabela 21.5.

Na efektywna wspolprace projektanta, technologa i kupca najwigkszy
wplyw maja jakos¢ i trafno$¢ decyzji, a nie ich liczba. Z kolei najwazniejszymi
elementami sg czas reakcji i skuteczno$¢ wdrozen. Dlatego tak wazna jest
autonomia i decyzyjnos¢, ktoére pociagaja za sobg odpowiedzialno$¢ i $wiadcza
o samostanowieniu zespotu. Stad tez wskazniki efektywnosci powinny by¢ zréw-
nowazone ilosciowo i jako$ciowo, aby nie ogranicza¢ kreatywnosci zespotéw
iich czlonkéw oraz twoérczych procesow.
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Tabela 21.5. Wskazniki wspolpracy dla wszystkich zespolow

Wskaznik Wzér / opis Cel
Czas wdrozenia modelu Od koncepcji do gotowej Mierzy spdjno$¢ wspolpracy
dokumentacji projektanta, technologa

i kupca

Liczba iteracji miedzy czton-
kami zespotoéw

Korekty miedzy projektantem,
technologiem i kupcem

Efektywno$¢ komunikacji

Wskaznik modeli wprowadzo-
nych do sprzedazy

Modele dostepne na
rynku/ projektowane modele

Koncowa efektywno$¢ zespo-
fowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W tabelach 21.6 i 21.7 przestawiono poréwnanie wplywu pozioméw
(niskiego, $redniego i wysokiego) autonomii i kontroli na efektywno$¢ zespotow
w procesie projektowym z podziatem na stanowiska: projektant, technolog,

kupiec.

Tabela 21.6. Zestawienie wplywu wedlug poziomu autonomii na stanowiska w zespole
projektowym (projektant, technolog, kupiec)

Poziom . . Ogolny wpltyw
.. Projektant Technolog Kupiec gony wply L,
autonomii na efektywnos¢
Wysoki Wzrost kreatyw- | Elastyczno$c¢ Szybsze reagowa- | Wigksza inno-
nosci, wieksza w doborze rozwia- | nie na trendy wacyjnos¢, ale
motywacja zan technologicz- wymaga doswiad-
nych czonych pracow-
nikéw
Sredni Dziatanie Zachowanie stan- | Rdwnowaga Efektywnos¢
w ramach strategii | dardéw z margine- | mi¢gdzy budzetem |przy zachowaniu
marki sem innowacji a trendami spdjnosci
Niski Hamowanie pro- | Mata elastyczno$¢, | Ograniczona zdol- | Spadek motywacji
cesOdw tworczych, | wolniejsze wdraza- | noé¢ adaptacji i zaangazowania,
poczucie kontroli | nie zmian nizsza efektyw-
nos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie obserwacji pracy zespoléw projektowych w firmie

LPP SA.

Z przedstawionego poréwnania wynika, ze wysoki poziom kontroli

prowadzi do wzrostu efektywnosci, ale ogranicza kreatywnos¢ i spowalnia
procesy tworcze zardwno w zespole projektowym, jak i na innych stanowiskach.
Natomiast autonomia powoduje wzrost efektywnosci i odpowiedzialnosci, co
w dlugim okresie wplywa na jako$¢ pracy i innowacyjnos¢ zespotowa i indywi-
dualna.

322



Rozdziat 21. Autonomia a kontrola zespotéw w branzy odziezowej

Tabela 21.7. Zestawienie wplywu wedlug poziomu kontroli na stanowiska w zespole
projektowym (projektant, technolog, kupiec)

Poziom . . Ogolny wplyw
Kontroli Projektant Technolog Kupiec BN —
Wysoki Ogranicza Utatwia standary- | Szybsze podej- Moze ograniczy¢
kreatywnos¢, zacje i osiagniecie | mowanie decyzji | innowacyjnos¢, ale
spowalnia proces | pozadanej jakos¢ | zakupowych zwigksza spojnosé
projektowy
Sredni Umozliwia Balans miedzy Utatwia adaptacje | Optymalny
kreatywnos¢ jako$cig a elastycz- | do zmian na rynku | poziom - wspiera
w ramach wytycz- | nodcig efektywno$¢
nych
Niski Duza swoboda Mozliwos¢ wysta- | Ryzyko nietrafio- | Zwigksza ryzyko
tworcza, ryzyko pienia bledow nych decyzji wystapienia ble-
rozbiezno$ci technologicznych déw, moze obnizaé
jakos$¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie obserwacji pracy zespotéw projektowych w firmie
LPP SA.

Aby osiagnac zalozony przez firme wzrost efektywnosci, nalezy znalez¢
odpowiedni balans migdzy autonomia a kontrola. Wprowadzenie autonomicz-
nych struktur zarzadzania wymaga jednak od project manageréw przemyslanej
strategii, ktora bedzie taczy¢ elastyczno$¢ (samodzielnos¢ i decyzyjno$c zespotow
projektowych) z mechanizmami kontrolnymi (monitorowanie, raportowanie).
Pozwoli to na harmonijne i spdjne funkcjonowanie zespoléw projektowych.

21.8. Zakonczenie

We wspolczesnej branzy odziezowej, dzialajacej w srodowisku duzej
zmienno$ci, pod presja krétkich cykli produkcyjnych i silnej konkurencji,
wymaga si¢ od zespoléw, by byly one nie tylko wydajne, ale takze elastyczne
i innowacyjne. Aby zespoly branzy odziezowej byly efektywne, musza by¢
dobrze zorganizowane, szybko reagowa¢ na zmiany na rynku, przy zachowaniu
odpowiedniej jakosci, spdjnosci i zgodnosci z postawionymi im celami. Tam,
gdzie $cisle wspotpracuja ze sobg zespoly zlozone z projektantéw, technologéw
i kupcow, efektywnos¢ rodzi si¢ nie tylko z dobrej wspotpracy, ale przede
wszystkim z synergii ich kompetencji.

Z analizy opartej na kontroli i autonomii wynika, ze sama kontrola moze
prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci, ale krotkotrwatego, co czesto dzieje sig
kosztem kreatywnosci i wykorzystania potencjatu twdrczego pracownikow.
Wigksza autonomia sprzyja natomiast budowaniu zespotéw bardziej efektyw-
nych, odpowiedzialnych i zdolnych do samodzielnego i szybkiego rozwigzywania
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problemoéw, co w dluzszej perspektywie owocuje lepsza jakoscig pracy. Wprowa-
dzenie autonomii to oczywisty krok dla rozwijajacej si¢ organizacji, szczegolnie
w sektorze odziezowym. Nieustajace zmiany spoleczne i ekonomiczne wymagaja
samodzielnych i szybkich decyzji zespotowych. Firmom odziezowym powinno
zaleze¢ na tym, aby ich dzialanie bylo skuteczne i trafne. Wprowadzenie auto-
nomii bez odpowiedniego przygotowania do tego zespotéw moze prowadzi¢ do
chaosu i dezorganizacji, a tym samym przyczynic si¢ do spadku efektywnosci
ich pracy. Dalsze badania moga koncentrowa¢ si¢ na poréwnaniu poziomu
autonomii w zespolach i jej efektéow przy wykorzystaniu badan ilosciowych
(kwestionariuszy ankiety). Dodatkowo, nalezaloby réwniez sprawdzi¢ trafnos¢
przedstawionych rozwazan w innych branzach, ktére réwniez korzystaja z pracy
interdyscyplinarnych zespotéw projektowych.

Podsumowujac, odpowiedni balans miedzy autonomig a kontrolg w orga-
nizacji jest niezbedny do osiggniecia poziomu efektywnosci, jaki firma odziezowa
sobie zalozy. Wprowadzenie autonomicznych struktur zarzadzania wymaga
przemyslanej strategii, ktora faczy elastycznos$¢ z mechanizmami kontrolnymi,
umozliwiajac spdjne i harmonijne funkcjonowanie i zapewni dtugofalowy sukces
organizacji.

Literatura

Blaszczak, E. (2020). Zarzgdzanie w chaosie, czyli sukces w biznesie zaczyna sig¢ na litere Z:
Zaufanie, zespol, zaangazowanie, zmiana, zwinnos¢. Onepress.

Bodziony, M., Kanclerz, K., Nicifiska, A. i Tomanek, B. (2021). Przewodnik po HR com-
pliance. Infor Biznes.

Bogucka, L. (2022). Niesprawno$¢ organizacyjna przyczyng patologii w organizacji — ana-
liza zjawisk w kontekscie diagnozy organizacyjnej audytu wewnetrznego. W: K. Olejko
(red.), Corporate governance w teorii i praktyce - wybrane problemy (s. 124-142). Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

Bolesta-Kukutla, K. (2000). Decyzje menedzerskie w teorii i praktyce zrzgdzania. Wydaw-
nictwa Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Bombiak, E. (2020). Nowe trendy w obszarze funkcji personalnej. Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach.

Bratnicki, M. (2011). Nadawanie sensu, improwizacja i przedsigbiorczy rozwoj organi-
zacji: budowanie domeny badan. Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Pozna-
niu, 189, 16-24.

Bugalska, A. (2020). Czlowiek w centrum uwagi, czyli Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
w XXI w. W: A. Bugalska (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim kluczem do sukcesu
organizacji (s. 9-24). WIT Szkola Wyzsza.

Burgelman, R.A. (1983). A Process Model of Internal Corporate Venturing in the Diver-
sified Major Firm. Administrative Science Quarterly, 28(2), 223-244.

324



Rozdziat 21. Autonomia a kontrola zespotéw w branzy odziezowej

Czakon, W. (2020). Krdtkowzrocznosé strategiczna menedzeréw. Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Jagielloniskiego.

Czerski, W.M. (2023). ChatGPT - potrzebne narzedzie czy przeklenstwo naszych cza-
séw? Dydaktyka Informatyki, 18, 55-63. https://doi.org/10.15584/di.2023.18.4

Czerwinska-Lubszczyk, A., Gajdzik, B., Grebski, M.E., Grebski, W., Jagoda-Sobolak, D.,
Krawczyk, D., Kuzior, A. i Wolniak, R. (2022). Zarzgdzanie kreatywnoscig i innowacyj-
noscig w przedsigbiorstwie. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Stowa-
rzyszenie Wyzszej Uzyteczno$ci ,Dom Organizatora”.

Donarski, J.A. (1999). Rozwéj ruchu produktywnosci w Polsce. Wizja nowej kultury pracy.
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych.

Dubhigg, C. (2024). Sita komunikacji. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Frasonski, T. (2023). Potencjal wykorzystania sztucznej inteligencji (SI) jako wsparcie
w projektowaniu i wizualizacji odziezy. Przeglagd Widkienniczy - Wtdkno, Odziez,
Skora, 2, 18-22. https://doi.org/10.15199/60.2023.2.3

Grzebowski, R. (2024). Ludzie nie zasoby. Jak reagowac na zmiany i budowaé kulture
zaangazowania. Wolters Kluwer.

Grzywacz, W. (2021). Praca zespolowa wyzwaniem dla organizacji XXI wieku. W:
G. Wieczorkowska-Wierzbinska (red.), Cztery wyzwania w zarzgdzaniu ludZmi
(s. 60-106). Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego.

Guzzo, R.A. i Dickson, M.W. (1996). Teams in Organizations: Recent Research on
Performance and Effectiveness. Annual Review of Psychology, 47, 307-338. https://doi.
org/10.1146/annurev.psych.47.1.307

Hackman, J.R. (2002). Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances. Harvard
Business School Press.

Hackman, J.R. i Oldham, G.R. (1976). Motivation through the Design of Work: Test of
a Theory. Organizational Behavior and Human Performance, 16(2), 250-279. https://doi.
0rg/10.1016/0030-5073(76)90016-7

Ingram, T. (2023). Odpornosé organizacyjna przedsigbiorstw rodzinnych. Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

Jabtonski, M. (2016). Zarzgdzanie autonomiq w organizacjach: podejscia i strategie.
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Jaki, A. i Kruk, S. (2024). Analiza rentownosci w badaniu efektywnosci przedsigbiorstwa
(wyd. 2). CeDeWu.

Karski, K. (2023). Korzysci i zagrozenia wynikajace z implementacji sztucznej inteligencij.
Zeszyty Naukowe Akademii Gornoslgskiej, 6, 53—67. https://doi.org/10.53259/2023.6.06

Kosieradzka, A. (2012). Zarzgdzanie produktywnoscig w przedsigbiorstwie. C.H. Beck.

Kotelska, J. i Lis, M. (2023). Czynniki determinujgce rozwdj zawodowy przedsigbiorcow,
Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB.

Kowalski, M. i Salerno-Kochan, R. (2018). Spoleczno-ekonomiczne aspekty rozwoju
produktéw zréwnowazonych branzy tekstylno-odziezowej. Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 5(977), 79-95. https://doi.org/10.15678/
ZNUEK.2018.0977.0505

325



Katarzyna Gatuszczyriska

Kozera, I. (2023). Skuteczno$¢ proceséw komunikacji spolecznej jako determinanta
innowacyjnosci w organizacji. W: J. Wisniewska, K. Janasz (red.), Innowacje i kreatyw-
nos¢ we wspotczesnym przedsigbiorstwie. Aktualnosci badawcze (s. 179-191). Naukowe
Wydawnictwo IVG.

Koziol, L. (2004). Istota i ocena produktywnosci. Zeszyty Naukowe Matopolskiej
Wyzszej Szkotly Ekonomicznej w Tarnowie, 5, 63-73. https://doi.org/10.25944/
znmwse.2004.05.6373

Krawczyk-Brytka, B. (2023). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wybrane aspekty. Difin.

Liksza, J. i Szczesny, P. (2021). Czym jest nowa rzeczywistos¢é. W: J. Liksza (red.), Nowa
rzeczywistosc. Jak zmieniajg sig organizacje i oczekiwania pracownikow (s. 11-24). Wol-
ters Kluwer Polska.

Locke, E.A.iLatham, G.P. (1990). A Theory of Goal Setting & Task Performance. Prentice
Hall.

Mazur-Wierzbicka, E. (2012). Zréwnowazony rozwdj i innowacje w sektorze mody.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecitiskiego. Problemy Zarzgdzania, Finansow i Mar-
ketingu, 243.

Mintzberg, H. (2024). Jak naprawde dziatajg organizacje. Siedem kluczy do zrozumienia
ich funkcjonowania, struktury i roli w naszej codziennosci. MT Biznes.

Nesterak, J., Jabtonski, M. i Kowalski, M.]J. (2020). Controlling procesow w praktyce
przedsigbiorstw dziatajgcych w Polsce. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.

Oleksyn, T. (2017). Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Wolters Kluwer Polska.
Palmowska, M. i Karasek, J. (2019). Rynek mody w Polsce. KPMG.

Pietowska-Laska, R. (2012). Doskonalenie produktywno$ci we wspdtczesnych przedsie-
biorstwach. Ekonomia i Zarzqdzania, 2, 82-91.

Rebizant, W. (2012). Metody podejmowania decyzji. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroclawskiej.

Ryan, R.M. i Deci E.L. (2000). Self-determination Theory and the Facilitation of Intrinsic
Motivation, Social Development, and Well-being. American Psychologist, 55(1), 68-78.

Sidor-Rzadkowska, M. ( red.). (2025). Mentoring. Teoria i dobre praktyki. Wolters Kluwer.

Stolarska-Szelag, E. (2023). Zwinnos¢ organizacyjna w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami.
Exante Wydawnictwo Naukowe.

Tannenbaum, R. i Schmidt, W.H. (1958). How to Choose a Leadership Pattern. Harvard
Business Review, 36(2).

Tetlock, P.E. i Gardner, D. (2024). Superprognozowanie. Sztuka i nauka prognozowania.
CeDeWu.

Ulrich, D. (1997). Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding Value and
Delivering Results. Harvard Business School Press.

Wiseman, L. (2022). Inspirujgcy lider. Jak skutecznie pomnazac potencjat zespotu. Dom
Wydawniczy Rebis.

Witczak, A. i Kazmierczyk, J. (2022). Satysfakcja zawodowa a stres zawodowy na przy-
ktadzie pracownikéw bankéw w Polsce. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne w Zielonej
Gorze.

326



Rozdziat 21. Autonomia a kontrola zespotéw w branzy odziezowej

Wlodarczyk, J., Malczeé, P. i Pala, K. (2021). Po nitce do kiebka - analiza zmian koniun-
kturalnych w branzy tekstylno-odziezowej. Annales Universitatis Mariae Curie-Skto-
dowska. Sectio H - Oeconomia, 55(1), 101-115.

Wozniak, J. (2021). Wspétczesne monitorowanie pracy. Postawy teoretycznie i metody
zastosowania. Wolters Kluwer.

Wzigtek-Stasko, A. i Krawczyk-Antoniuk, O. (2022). Klimat organizacyjny jako narzedzie
(deymotywowania pracownikow. CeDeWu.

327



Piotr Adamczewski

Joanna Bialynicka-Birula

Pawel Bialynicki-Birula

Barbara Blyskal

Aleksandra Bojda

Pawet Chlipata

Katarzyna Gatuszczynska

Iwona Gawron

Autorzy

Uniwersytet WSB Merito w Poznaniu
Wydzial Finanséw i Bankowosci
Instytut Zarzadzania

ORCID: 0000-0002-7044-6898

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci

Instytut Zarzadzania

Katedra Analizy Rynku i Badan Marketingowych
ORCID: 0000-0003-0556-8968

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Gospodarki i Administracji Publicznej
Instytut Polityk Publicznych i Administracji
Katedra Gospodarki Publicznej

ORCID: 0000-0002-1736-2003

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci

Instytut Nauk o Jako$ci i Zarzadzania Produktem
Katedra Mikrobiologii

ORCID: 0000-0003-1408-5159

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci

Instytut Informatyki, Rachunkowosci i Controllingu
ORCID: 0000-0003-1410-3513

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci
Instytut Zarzadzania

Katedra Marketingu

ORCID: 0000-0003-2496-8617

ORCID: 0009-0003-1632-9425

Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu
Wydzial Nauk Ekonomicznych

Katedra Zarzgdzania

ORCID: 0000-0001-8617-6709

328



Hanna Gérska-Warsewicz

Marcin Karwinski

Damian Kocot

Maria Kocot

Anna Kolbusz

Maciej Kostrzewski

Magdalena Kowalczyk

Bartosz Lamasz

Pawet Lukasik

Joanna Marcisz

Adam Metelski

Fryderyk Olchawa

Autorzy

Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie
Instytut Zarzadzania

Katedra Badan Rynku Zywnoéci i Konsumpcji

ORCID: 0000-0002-5110-7583

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci
Instytut Zarzadzania

Katedra Zarzadzania Kapitalem Ludzkim
0000-0002-5342-7265

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydzial Ekonomii

Katedra Informatyki Ekonomicznej
ORCID: 0000-0001-9240-857X

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydzial Ekonomii

Katedra Informatyki Ekonomicznej
ORCID: 0000-0001-5150-3765

ORCID: 0009-0007-9907-6740

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Kolegium Ekonomii i Finanséw

Instytut Metod Ilosciowych w Naukach Spotecznych
Katedra Ekonometrii i Badan Operacyjnych
ORCID: 0000-0003-1544-4221

Akademia Gornoslaska im. W. Korfantego
Wydzial Zarzadzania
ORCID: 0009-0007-1369-1188

AGH w Krakowie

Wydzial Zarzadzania

Katedra Zarzadzania Strategicznego i Ekonomii
ORCID: 0000-0002-2256-4654

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci
Instytut Zarzgdzania

Katedra Zachowan Organizacyjnych
ORCID: 0000-0002-0028-6630

Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu
Wydzial Nauk Ekonomicznych

Katedra Zarzadzania

ORCID: 0009-0004-5917-7609

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Instytut Ekonomiczno-Spoteczny
Katedra Edukacji i Rozwoju Kadr
ORCID: 0000-0003-1016-7579

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci
Instytut Zarzadzania

Katedra Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
ORCID: 0009-0006-5080-4631

329



Joanna Pigkos

Radostaw Puka

Barbara Pukowska

Magdalena Prorok

Anna Trybulec

Marek Roszak

Michat Stepiert
Krzysztof Wilk
Angelika Wodecka-Hyjek

Marta Wolska

Autorzy

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie
Wydzial Nauk Stosowanych
ORCID: 0000-0003-2513-9060

AGH w Krakowie

Wydzial Zarzadzania

Katedra Informatyki Biznesowej i Inzynierii
Zarzadzania

ORCID: 0000-0002-3201-0735

ORCID: 0009-0000-6147-4785

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci
Instytut Zarzadzania

Katedra Zachowan Organizacyjnych
ORCID: 0000-0002-3693-5241

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci
Instytut Zarzgdzania

Katedra Zarzadzania Kapitalem Ludzkim
ORCID: 0009-0007-9356-7880

Politechnika Slgska

Wydzial Mechaniczny Technologiczny

Katedra Materialéw Inzynierskich i Biomedycznych
ORCID: 0000-0002-4035-8360

ORCID: 0009-0004-2748-3097
ORCID: 0009-0002-3588-2931

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci
Instytut Zarzgdzania

Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
ORCID: 0000-0002-6930-4438

Sie¢ Badawcza Lukasiewicz
Instytut Metali Niezelaznych
Centrum Chemii Analitycznej
ORCID: 0000-0001-9869-8803

330



Spis tabel

1.1. Dziafalno$¢ najwazniejszych organizacji miedzynarodowych zajmujacych sie
ohszarami taczacymi dyscypliny ekonomii i finanséw oraz nauk o zarzadzaniu
| JAKOSCH Z8 SZLUKG vttt

1.2. Obszary badawcze dotyczace sztuki w dyscyplinie ,ekonomia i finanse” ..................
1.3. Obszary badawcze dotyczace sztuki w naukach o zarzadzaniu i jakosci ......c.c.cceeneee
2.1. Poziomy dojrzatosci cyfrowej przedsiebiorstw inteligentnych ........cccoovvivvniirinenee
3.1. Podziat podejs¢ do definiowania kapitafu organizacyjnego ..........cccvvvrircccnnnnnne
7.1. Strategia WYSZUKIWANIA .....ccveieciieiiicieieier et

7.2. Koncepcje teoretyczne ujete w publikacjach oraz stowa kluczowe i proponowane
Kierunki Badan ........ccooveiiiicc e

8.1. Definicje zaangazowania wedfug réznych aUtOrOW ..........ccvvrieeeveriieciniiiesccenes
8.2. Kategorie czynnikow wptywajacych na zaangazowanie pracownikow ......................

8.3. Definicje, objawy oraz mechanizmy wypalenia zawodowego w $wietle wybranych
KOMCEPCi vttt bbbt

8.4. Gtéwna cecha wypalenia zawodowego — WYCZEIPanIe ........ccoueevvrererererereisieereeneeans

9.1. Podstawowe statystyki opisowe szeregu cen kontraktu terminowego BASE Y-25
dla okresu 12.05.2021-29.02.2024 ........cooruureimriemriinierneserseiee s

10.1. Klasyfikacja regut wedfug poziomu Wskaznika P..........cccoveeerrerierenincieniniieisneenenns
10.2. Klasyfikacja regut wedtug poziomu wskaznika ROI ...........ccccceevveevriseeeivnnrnriseenennns
11.1. Wyniki finansowe wybranych podmiotéw grupy 1 w latach 2022-2023 ....................
11.2. Wyniki finansowe wybranych podmiotéw grupy 2 w latach 2022-2023 ...................

11.3. Szanse, zagrozenia i dziatania wspierajace funkcjonowanie podmiotéw branzy
OBUWNICZO-SKOTZANE] ...

12.1. Klasyfikacja rodzajow ryzyka operacyjnego wedtug J. Zawity-Niedzwieckiego
w odniesieniu do infrastruktury badaweze] .......c.ccceverrnninii

12.2. Badanie zidentyfikowanych ryzyk wewnetrznych — analiza przypadkéw ...................
12.3. Badanie zidentyfikowanych ryzyk zewnetrznych — analiza przypadkéw ....................

14.1. Poréwnanie procesu przegladu systematycznego — metoda tradycyjna vs. wspie-
FANA PIZEZ Al o

14.2. Korzysci z wdrozenia zautomatyzowanej syntezy dowoddw dla interesariuszy .........

331



Spis tabel

17.1. Poréwnanie systemoéw feedbacku w prywatnej i publicznej organizagji ..........cccoee.e..
19.1. Dane dotyczace badanych lig ......cccoovrrriniicc e

19.2. Udziat minut zawodnikéw wystepujacych na poszczegdlnych pozycjach w bada-
037 N T T T o SR

19.3. Korelacje Spearmana pomiedzy podstawowymi wskaznikami dotyczacymi struktury
zespotu a standaryzowanymi WyNiKami .........ccceoeerrnnnnnnneee e

19.4. Charakterystyka zidentyfikowanych KIastrow ...........cccoevrieinieinceicecncees

20.1. Problemy w zaangazowaniu personelu i jego mozliwosci na przyktadzie hospicjow
domowych — studium Przypadku ..........cccvreeeiereeen e

20.2. Podsumowanie analizowanych przypadkow ...........cccceerrrnnininicciesineeeeeseneens
21.1. Mierniki efektywnosci zespotéw w branzy odziezowej na przykfadzie firmy LPP SA...
21.2. Wskazniki efektywnosci zespotdw projektantow ............ocooovrnniecicninsieenininneens
21.3. Wskazniki efektywnosci zespotdw technolOgOW .........ccvuviieeeninieierieensceescens
21.4. Wskazniki efektywnosci zespotdw kupieckich ........cccovirinninniccsesecne
21.5. Wskazniki wspotpracy dla wszystkich zeSpotOW ..........ccovvvriiiiiniiciccicicccn,

21.6. Zestawienie wptywu wedfug poziomu autonomii na stanowiska w zespole
projektowym (projektant, technolog, KUPI€C) ...vvveeeeeerirereiceere e

21.7. Zestawienie wptywu wedtug poziomu kontroli na stanowiska w zespole projekto-
wym (projektant, technolog, KUPIE) ......c.ceiueueiciriniere e

332



3.1
4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

5.1.
5.2.
6.1.

6.2.

6.3
6.4.
7.1
9.1.

9.2.

10.1.
12.1.

12.2.
15.1.

Spis rysunkow

. Model rozwoju kapitatu 0rganizacyjnego ......ccccovreeierereriseierern e

Rozbiezno$¢ miedzy rzeczywistymi a pozgdanymi artefaktami behawioralnymi,
wyktadowcy UEK W 0bSzarze NAUKi ........c.ceueuriruenieiniisr e

Rozbieznos¢ miedzy rzeczywistymi a pozadanymi artefaktami behawioralnymi,
wyktadowcy ANS W 0bSZarze NAUKI .......cceeucuiiririeieire e

Rozbieznos¢ miedzy rzeczywistymi a pozadanymi artefaktami behawioralnymi,
wyktadowcy WSB W 0bSzarze Nauki ..........cccvereereniinnn e

Rzeczywisty poziom artefaktéw behawioralnych wyktadowcow uczelni w obszarze
NAUKD veveeeteietees ettt a e a s et e bt a e e s e et et ne et nennens

Pozadany poziom artefaktéw behawioralnych wyktadowcéw uczelni w obszarze
NMAUKI oottt

Schemat wspotzaleznosci metod rozUMOWENIA .......c.veeeriiecerinieiereeesee e
Abdukcja jako proces badawezy ........cccoveeevviieeiiiirss e
Liczba publikacji i cytowan dotyczacych personal brandingu w publikacjach
indeksowanych W hazie SCOPUS .....c.ourviririririieieee s
Liczba publikacji i cytowan dotyczacych personal brandingu w publikacjach
indeksowanych w bazie Web 0f SCENCE .....vviiiiirrir s

. Klastry tematyczne publikacji indeksowanych w bazie SCOPUS ......cccovrvrvrererervrirerines

Klastry tematyczne publikacji indeksowanych w bazie Web of Science ........c.c..........

. DIAgram PRISMA ..t e

Ceny kontraktu terminowego BASE_Y-25 w okresie treningowym 12.05.2021—
29.02.2024 (linia ciggta) oraz w okresie testowym 1.03.2024-31.12.2024
(IINI@ PIZEMYWANA) ..eeveecieiieieiei sttt

Cena energii elektrycznej brutto wraz z poszczegdlnymi jej elementami sktadowymi
za 1 kWh energii elektrycznej w 2025 r. dla odbiorcéw z grupy taryfowej C21,
obliczona na podstawie cen kontraktdw terminowych ...,

Poréwnanie wartosci wskaznikéw P i ROI dla pieciu najlepszych regut ...........o.......

Diagram Sankeya dla ryzyk majacych zrédfo wewnatrz laboratorium — analiza
PrZYPAOKOW ..ot

Diagram Sankeya dla ryzyk majgcych zrédto zewnetrzne — analiza przypadkéw .......
Dobre praktyki wykorzystania sztucznej inteligencji w zwinnej organizacji ...............

333

47

61

62

63

64

66
78
80

91



Spis rysunkéw

16.1. Rola outsourcingu IT w sektorach telekomunikacyjnych ...

16.2. Autorski model teoretyczny dobrych praktyk wykorzystania outsourcingu IT
w sektorach telekomunikacyjnych ...

17.1. Pie¢ poziomOw barier transferu Wiedzy ........ccccovevrrrreeiiiinnseeee e
17.2. Krzywa wiedzy i metody transferu Wiedzy .........cocoeeeeuenrnnnnssneeeeeeeeeeeees
18.1. Etapy procesu design thinking ... s
18.2. Etapy procesu podwojnego diamentU .......c.coeeeceeunueenieisinenisesese s seeees
18.3. MAP@ EMPALI ..veeeiiiiiiiieie e
18.4. Wizualizacja metodyki badaweze] ...
18.5. Persona pierwszoplanowa — graCZ ......ccovvereeeeerereneereereseseseesssesesesessesesesesessesesesens
18.6. Persona pierwszoplanowa — 0rganizator ...........coeeeeueueeeuenirernesene e
18.7. Mapa podrézy UzytkoWnika — gracz ......cceeeeveeiererireneeeeeresess e

19.1. Odchylenia udziatu minut zawodnikéw na poszczegélnych pozycjach w badanych
FIGACN e

19.2. Rozktad typdw druzyn w badanych ligach ...
19.3. Wyniki druzyn (z-score) wedtug KIastra ..........cceeeurmnninnnsncceee s
21.1. Przychody LPP SA w latach 2020—2024 ...........cccooemiirinnne e
21.2. LPP SA na tle konkurencji krajowej w latach 2020—-2023 .........ccccovirrrnirnrnnrneene

334



ISBN 978-83-7252-926-8

97788372

529268




