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Wprowadzenie

Bardzo inspirujacym spojrzeniem na kazde dokonanie naukowe, zwlaszcza to,
ktore jest zbiorem publikacji wielu autoréw, i to z réznych osrodkéw naukowych,
jest ich analiza z perspektywy konstruktu, jakim jest paradygmat.

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ wiele prob okreslenia pojecia para-
dygmat (zob. np. Sutkowski, 2011, s. 166; Sutkowski, 2012, s. 104; Sutkowski, 2014,
s. 155; Krzyzanowski, 1999, s. 58; Kowalczewski, 2008)". Wszystkie one, nawig-
zujac do klasycznej juz pracy Kuhna?, stanowig interesujaca merytorycznie i po-
znawczo probe odczytania istoty paradygmatu z perspektywy dokonan nauk o za-
rzadzaniu i jakosci. Przywolujgc definicje Kuhna, paradygmaty w nauce okresla
sie jako pewne powszechnie uznawane osiggnigcia, ktére w pewnym momencie
rozwoju nauk dostarczaja modelowe problemy i rozwigzania tym, ktérzy podej-
mujg trud objasnienia ich zmian. Kuhn uzywa terminu paradygmat w dwdch zna-
czeniach. W pierwszym, ktére nazywa socjologicznym, utozsamia paradygmat
z calo$cig przekonan, wartosci, technik itp. wspdélnych czlonkom danej spotecz-
nosci. Drugie znaczenie, eksponujace filozoficzny punkt widzenia, oznacza jeden
rodzaj elementéw, w obrebie tej caloéci, a mianowicie konkretne rozwigzanie ta-
miglowek, ktore stosowane jako modele czy przyklady, moga zastepowac wyrazne
reguly, dajac podstawe do rozwigzan pozostalych famigtéwek nauki normalne;.

Paradygmatami sg zatem istotne dla badan naukowych obszary analiz, ktére
na pewnym etapie ewolucji nauk dostarczajg spolecznosci uczonych, jak to nazy-
wa Kuhn, akceptowalnych wzoréw — modeli, a wiec wartos$ci, praw, teorii, tech-
nik, zastosowan, czy nawet wyposazenia, z wykorzystania ktérych wytania si¢
szczegllna i zwarta tradycja badan naukowych i ktére prowadza do konkretne-
go osiagniecia naukowego. Maja one zatem wymiar zardwno merytoryczny, jak
i metodologiczny, stajac si¢ podstawowa przeslanka, ktéra kieruje wysitkiem

1 Zob. np. L. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, PWE, Warszawa 2012, s. 104 i dalsze; L. J. Krzy-
zanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty - modele, metafory, filozofia - metodologia,
dylematy trendy, PWN, Warszawa 1999, s. 58; W. Kowalczewski, Wspélczesne paradygmaty w naukach o zarzgdzaniu,
Difin, Warszawa 2008; L. Sutkowski, Struktura teorii naukowych w zarzadzaniu [w] Podstawy metodologii badan w na-
ukach o zarzgdzaniu, praca zbiorowa pod redakcja W. Czakona, Wolters Kluwer business, s. 166 i dalsze; L. Sutkowski,
Paradygmaty i nurty badawcze w metodologii nauk o zarzgdzaniu - préba syntezy w oparciu o Swiatowg literature przed-
miotu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo UE we Wroctawiu nr 340, s. 155
idalsze.

2 T.S.Kuhn, Structure of Scientific Revolutions, The University of Chicago Press, Chicago and London 1969.
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badawczym spolfecznosci uczonych. Sg wiec zasadniczym kryterium identyfiku-
jacym obszary nauk, tak w obszarze teorii, jak i metodologii.

Nas bedzie interesowalo owo socjologiczne spojrzenie na zbiér przekonan,
ale i wartosci, praw, teorii, technik, zastosowan czy nawet wyposazenia, kto-
re s3 wspdlne danej spotecznosci uczonych, tworzacej osrodek naukowy, jak row-
niez prowadzacej ksztalcenie doktorantow.

Z takim bardzo inspirujagcym spojrzeniem na dokonania naukowe, ktére zawie-
ra niniejsza monografia, bedziemy mieli do czynienia w przypadku tej publikacji.
Prezentowane w niej artykuly dotyczace wspolczesnego zarzadzania, ktérych au-
torami s3 mlodzi naukowcy prowadzacy badania w réznych osrodkach nauko-
wych, pozwola spojrze¢ na ich dokonania wtasnie z perspektywy socjologicznego
ujecia paradygmatu.

Monografia sklada si¢ z szesnastu opracowan. Ich zakres tematyczny jest zréz-
nicowany, a rozwazania naukowe wpisuja si¢ w poszczegolne subdyscypliny nauk
o zarzadzaniu i jakosci.

Ewa Bak-Wlodarczyk przedstawia szanse i zagrozenia zastosowania sztucz-
nej inteligencji w kontekécie zmian zachodzacych w ustugach bankowych.
Przedmiotem badania sg chatboty wykorzystywane w najwigkszych pod wzgle-
dem posiadanego kapitatu bankach w Polsce. Opracowanie Agnieszki Bednarskiej
zawiera systematyczny przeglad literatury na temat zainteresowania proble-
mem dojrzalosci organizacyjnej oraz implementacja modeli dojrzatosci w ujeciu
interdyscyplinarnym.

Na temat zmiany na rynku przestrzeni coworkingowych w Polsce (w latach
2016-2021) pisze Piotr Boulangé. Przedstawia ciekawe wnioski z przeprowadzo-
nych badan, dotyczace zaobserwowanych przez niego zmian na rynku coworkin-
gowych przestrzeni biurowych w Polsce.

Opracowanie Tomasza Deca przedstawia glowne kierunki dziatan w systemie
logistycznym PRM z uwzglednieniem mankamentéw dotyczacych niedofinan-
sowania, braku zarzadzania logistycznego, a takze braku wykonywania analizy
systemu logistycznego. Nina Dubiel w swoim artykule snuje rozwazania na temat
faktury bedacej dowodem prawa do odliczenia przez podatnika ulgi na zle diugi.

Wazng problematyka zajat si¢ Adam Fularski - przedstawit koncepcje zarza-
dzania wiedzg w procesie onboardingu, ze szczegélnym uwzglednieniem wiedzy
jawnej i ukrytej.

Mysla przewodnig artykutu Wojciecha Gory jest wptyw przywddztwa trans-
formacyjnego na satysfakcje z pracy w sektorze hotelarsko-gastronomiczno-tury-
stycznym w dobie pandemii COVID-19.

Na wazne zagadnienie zwraca uwage Robert Grosse - pisze o projekcie systemu
budzetowania opartego na idei budzetowania elastycznego przychodoéw i kosztow
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z elementami symulacji. W warstwie technicznej projekt zaklada implementacje
systemu z wykorzystaniem ustug chmury obliczeniowej Microsoft Azure.

W opracowaniu Mirostawa Kazimierskiego przedstawiono rozwazania teore-
tyczne o wplywie percepcji na proces zarzadzania organizacja.

Aleksandra Labedz pisze o wplywie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
na zarzadzanie dobrostanem pracowniczym w organizacji.

Aleksandra Samira-Gajny w swoim opracowaniu pokazuje role instytucji oto-
czenia biznesu wojewddztwa $laskiego w procesie internacjonalizacji przedsie-
biorstw z sektora MSP. Autorka prezentuje sieci instytucji otoczenia biznesu, kon-
centrujac si¢ gléwnie na organizacjach posiadajacych narzedzia wspomagajace
wejécie i rozwéj MSP na rynkach miedzynarodowych.

Waznym problemem zajat si¢ Michat Spadzinski. Podjat si¢ proby przedstawie-
nia wykluczenia cyfrowego w kontekscie pandemii COVID-19.

Katarzyna Tomiczak przybliza w swoim artykule problematyke przekazywania
wiedzy ukrytej w srodowiskach naukowych zwigzanych z budownictwem, sku-
piajac sie na pracownikach z dtugim stazem naukowym, czyli minimum 30 lat po
doktoracie (DSN) z obszaru budownictwa. Badania majg na celu okreslenie naj-
lepszych metod wspierajacych dyfuzje wiedzy ukrytej pracownikow DSN wsrod
pracownikéw z innych pokolen.

Andrzej Witek w swoim artykule prezentuje modelowe ujecie kompetencji me-
nedzerskich dyrektora szkoty podstawowej. Opracowanie Pawta Wyszomirskiego
zawiera modelowe ujecie zarzadzania talentami w gospodarce opartej na wiedzy
jako jednego z kluczowych elementéw rozwoju zasobéw ludzkich.

Monografie zamyka opracowanie Marcina Zalewskiego, ktory poréwnuje ho-
lakracje z podstawowymi typami struktur organizacyjnych, a takze objasnia klu-
czowe roznice pomiedzy nimi. Identyfikacja poszczegélnych etapéw ewolucji or-
ganizacyjnej oraz kluczowe wartosci wykorzystywanych struktur przyczyniaja si¢
do $wiadomego wyboru, zgodnego z misja i celami organizacji. Zaprezentowane
w artykule wyniki badan pozwalajg na umiejscowienie przedsiebiorstwa na ma-
pie struktur organizacyjnych i skonfrontowanie wymagan z wykorzystywanym
obecnie modelem.

prof. dr hab. Marek Lisinski
dr hab. Joanna Dziendziora, prof. AWSB
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Szanse i zagrozenia zwigzane

Z Zarzgdzaniem sztuczng inteligencjg

na przyktadzie zastosowania chatbotow
w wybranych bankach w Polsce

Opportunities and threats of artificial intelligence
management on the example of the application of
chatbots in selected banks in Poland

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja szans i zagrozen zwiazanych z zarzadzaniem sztuczng inteli-
gencja przez wybrane banki w Polsce na przykladzie zastosowania chatbotéw. Przeprowadzono
rozwazania na temat inteligencji i sztucznej inteligencji w oparciu o wybrang literature w kontek-
$cie zmian zachodzacych w bankach oraz uslugach bankowych. Przedmiotem badania sg chat-
boty wykorzystywane w najwigkszych pod wzgledem posiadanego kapitalu bankach w Polsce.
Zastosowano metode analizy stron i aplikacji bankowych, ktére posiadajg powyzsze rozwiazanie,
oraz informacji zawartych w raportach instytucji finansowych. Wprowadzenie rozwigzan opar-
tych na sztucznej inteligencji w postaci chatbotéw moze przynie$§¢ wymierne korzysci zaréwno
bankom, jak i klientom. Banki zyskuja oszczedno$ci zwigzane z automatyzacja i wzrostem wy-
dajnosci. Dla klientéw bankowo$¢ moze by¢ dostepna w kazdym miejscu i czasie, bez zadnych
ograniczen. Niemniej jednak warto zwrdci¢ uwage na zagrozenia, ktére moga wynika¢ chociazby
z podatnosci na ataki hackerskie. Dlatego tez rekomenduje si¢ wigkszg ostroznos¢ oraz inwestycje
w zakresie bezpieczenstwa.

Stowa kluczowe: inteligencja, sztuczna inteligencja, chatbot, voicebot

Summary

The purpose of the article is to identify opportunities and risks associated with the management
of artificial intelligence by selected banks in Poland on the example of the use of chatbots. A con-
sideration of intelligence and artificial intelligence has been carried out based on selected litera-
ture in the context of changes taking place in banks and banking services. The subject of the study
is chatbots used in the largest banks in Poland in terms of capital held. The method used is the
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analysis of banking websites and applications that have the above solution, as well as information
contained in reports of financial institutions. The introduction of solutions based on artificial in-
telligence in the form of chatbots can bring tangible benefits for both banks and customers. Banks
gain savings from automation and increased efficiency. For customers, banking can be available
anywhere and anytime without any restrictions. Nevertheless, it is worth noting the risks that
may arise, if only from vulnerability to hacking attacks. Therefore, greater caution and security
investments are recommended.

Keywords: intelligence, artificial intelligence, chatbot, voicebot

Wprowadzenie

Otaczajgca nas technologia podlega cigglym zmianom. Stale rozwija sie i jest co-
raz bardziej zauwazalna w codziennym zyciu. Moze ulatwi¢ prace, przyspieszy¢
pewne procesy lub znaczaco obnizy¢ koszty eksploatacji. W powszechnym uzy-
ciu sg takie wyrazenia, jak chociazby ,,smart dom” czy ,,smartwatch” (,inteligent
dom” czy ,inteligentny zegarek”). Przy czym warto zwréci¢ uwage, jak mozemy
rozumie¢ i zdefiniowa¢ pojecie inteligencji, zwtaszcza w stosunku do natury nie-
ozywionej. Powyzsze rozwazania znajda sie w pierwszej czesci niniejszego opra-
cowania. Postep technologiczny nieodlacznie zwigzany jest z bankowoscia, ktora
dzigki zastosowaniu najnowszych rozwigzan ewoluuje: od wykorzystania banko-
matow i kart ptatniczych po przeniesienie ustug w strefe wirtualna.

Sztuczna inteligencja, ktéra zajmuje si¢ projektowaniem programéw zdol-
nych do wykonywania zadan wymagajacych ludzkiego poziomu inteligenciji,
wciaz zyskuje na popularnosci. Dla klientéw bankéw widoczna jest przez zasto-
sowanie chatbotéw, czyli inteligentnych programéw, ktére moga prowadzi¢ dia-
log. Interakcja w jezyku naturalnym (tekstowa lub glosowa) mozliwa jest dzieki
technologii rozpoznawania glosu (ang. natural language processing, dalej NLP).
Programy doskonala si¢ w czasie dzigki wykorzystaniu algorytmu uczenia ma-
szynowego. Chatboty wykorzystujace NLP zwane sg takze voicebotami. W insty-
tucjach finansowych pelnia coraz wazniejsze role, zar6wno usprawniajac procesy
wewnetrzne, jak i wspomagajac obstuge klienta.

Przedmiotem badania sg chatboty wykorzystywane w najwiekszych pod wzgle-
dem posiadanego kapitalu bankach w Polsce. W tym celu zastosowano metode ana-
lizy stron i aplikacji bankowych, ktére korzystaja z powyzszego rozwigzania, oraz
informacji z raportéw instytucji finansowych. Zidentyfikowano wykorzystywa-
ne chatboty oraz zakres ustug, jakie poszczegédlne banki oferujg swoim klientom.
Dodatkowo wskazano szanse i zagrozenia zwigzane z mozliwoécig wykorzystania
chatbotéw w bankach. Warto nadmienic, Ze nie ma w bankach jednolitego podejscia
do wprowadzenia tego typu sztucznej inteligencji do procesu obstugi klienta. Bank



Szanse i zagrozenia zwigzane z zarzgdzaniem SI..

PKO BP jest w tym wzgledzie liderem, niemniej kazdy z analizowanych bankéw ko-
rzysta ze sztucznej inteligencji, eksperymentujac z jej mozliwosciami. Niewatpliwie
jest to jeden z kierunkéw rozwoju bankowosci w Polsce.

1. Definicja inteligenciji i sztucznej inteligenc;ji

Termin sztuczna inteligencja zostal uzyty po raz pierwszy w tytule projektu ba-
dawczego ,,A Proposal for the Dartmouth Summer Research Project on Artificial
Intelligence”, stworzonego w 1955 roku przez J. McCarthy’ego, M. Minskiego,
N. Rochestera i C. Shannona. Sztuczna inteligencja byla rozumiana jako nauka
i inzynieria tworzenia inteligentnych maszyn (McCarthy et al., 1955). Przy czym
samo pojecie inteligencja moze by¢ przedmiotem oddzielnych rozwazan, nie ma
bowiem jednej precyzyjnej definicji, czym inteligencja jest. Stern, ktéry m.in.
wprowadzil tzw. iloraz inteligencji, rozumial inteligencje jako ogdlna zdolnos¢
adaptacji do nowych warunkéw i do wykonywania nowych zadan, natomiast
Spearman uwazal, iz inteligencja to pewna umiejetno$¢ dostrzegania zalezno-
$ci i relacji (Strelau, 1987). Wedlug G. A. Fergusona inteligencje traktuje si¢ jako
zdolno$¢ uczenia sie, czyli nabyty przez jednostke repertuar zgeneralizowanych
technik uczenia si¢ (Ferguson, 1954). J. R. Sternberg definiuje inteligencje jako
zdolno$¢ do celowego przystosowywania si¢ do zmiennych sytuacji. Obejmuje
ona umiejetnosci poznawcze (np. myslenie abstrakcyjne, podejmowanie decyzji,
rozwigzywanie problemow), spoteczne (empatia, zdolno$¢ do rozumienia innych)
i praktyczne (umiejetnosci manualne, organizacyjne). Inteligencja jest ztozonym
i dynamicznym procesem, a nie jednostajna cechg osobowosci (Sternberg, 1984).
Skoro inteligencja nie posiada jednej spdjnej definicji, trudnosci nastrecza zro-
zumienie, czym jest sztuczna inteligencja. W literaturze spotka¢ mozna jej roz-
liczne definicje. Inteligencja realizowana w procesie technicznym, a nie natural-
nym, nazywana jest sztuczng inteligencja. Jak zwraca uwage A. Latawiec, sztuczna
znaczy nienaturalna. W zwiazku z powyzszym sztuczng inteligencja bedzie dzie-
dzina badan nad inteligencja (inteligentnymi zachowaniami) systeméw natural-
nych i sztucznych, prowadzacych do projektowania programowych i technicz-
nych $rodkéw, wykazujacych podobienstwo do naturalnej inteligencji (Latawiec,
1995). Encyklopedia PWN definiuje sztuczna inteligencje jako dziedzine nauki
zajmujaca si¢ badaniem mechanizméw ludzkiej inteligencji oraz modelowaniem
i konstruowaniem systemow, ktore s3 w stanie wspomaga¢ lub zastepowac in-
teligentne dzialania czlowieka (Encyklopedia PWN, 2023). I tak przykladowo
wedlug McCarthy’ego skonstruowane maszyny w dzialaniu posiadatyby podob-
ne do ludzkich przejawy inteligencji. Powyzsze oznacza zdolnos¢ do wykony-
wania zadan, rozwigzywania problemdw, uczenia si¢, rozpoznawania obrazdow,
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planowania, optymalizacji itp. Dla R. Bellmana sztuczna inteligencja to automa-
tyzacja czynnosci, ktore kojarzymy z ludzkim mysleniem, takich jak podejmowa-
nie decyzji, rozwigzywanie problemoéw, uczenie si¢ (Bellman, 1978). Natomiast
wedtug E. Rich i K. Knight sztuczna inteligencja to nauka o tym, jak sprawi¢, by
komputery robily rzeczy, w ktérych w danej chwili ludzie sg lepsi (Rich, Knight,
2009). Zwracajg przy tym uwage na adaptacyjno$¢ do srodowiska i zachowan, kto-
ra pozostaje szczegolna cecha cztowieka, ale obecnie jest stopniowo zastgpowana
przez uczenie maszynowe (Nawaz Samsudeen, Fathima Sanjeetha, 2020).

Pojecie sztucznej inteligencji w Polsce zostalo ujete w ramy legislacyjne.
W Polityce dla rozwoju sztucznej inteligencji w Polsce od roku 2020, Zalacznik do
uchwaly nr 196 Rady Ministréw z dnia 28 grudnia 2020 r. (poz. 23) (Polityka AI)
sztuczng inteligencje probuje sie definiowa¢ jako dziedzing wiedzy obejmujaca
m.in. sieci neuronowe, robotyke i tworzenie modeli zachowan inteligentnych oraz
programéw komputerowych symulujacych te zachowania, wlaczajac w to row-
niez uczenie maszynowe (machine learning), glebokie uczenie (deep learning)
oraz uczenie wzmocnione (reinforcement learning), (Serwis Rzeczypospolitej
Polskiej, 2023).

Podsumowujac, mianem sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence, dalej
SI lub AI) okregla sie dziat wiedzy (informatyki, technologii), ktora zajmuje sie
projektowaniem, implementacja i rozwojem systemoéw komputerowych, zdolnych
do wykonywania zadan, ktére wymagaja ludzkiego poziomu inteligencji, podej-
mowania skomplikowanych decyzji, uczenia si¢, rozumowania abstrakcyjnego.
SI wykorzystuje sieci neuronowe, algorytmy uczenia maszynowego, analiz wielo-
kryterialnych czy big data (Kalisz, 2020). Do tej pory nie udalo si¢ jednak wypra-
cowac jednej, powszechnie przyjetej definicji sztucznej inteligencji. Odpowiedz
na pytanie o istote SI i o jej zastosowanie nie jest do konca oczywista. Powstaja
nowe zagadnienia zwigzane nie tylko z technologig, ale tez z filozofia czy prawem.
Sztuczna inteligencja to zbior kodu napisanego przez programistéw, ktory wy-
konuje polecenia bez zastanowienia i emocji. Niemniej jednak niektdre zadania
mogg by¢ bardziej skomplikowane i decydowac nie tylko o ludzkim dobrostanie,
ale nawet zyciu (Klochowicz, 2018).

Szybki rozwoj elektroniki oraz informatyki sprzyja rozwojowi tej dziedziny na-
uki. Inteligentne maszyny s potrzebne czlowiekowi do tworzenia i odkrywania
nowych zaleznosci w §wiecie, wigc Al zaczyna dociera¢ w inne obszary nauki, ta-
kie jak medycyna, ekonomia czy zarzadzanie. Sztuczna inteligencja w ostatnich
latach staje si¢ coraz bardziej popularna i czesciej stosowana przez przedsigbior-
cow (Rozanowski, 2007). Moze by¢ wykorzystana zwlaszcza w sektorze banko-
wym, gdyz instytucje finansowe posiadaja zaréwno zaawansowanie technolo-
giczne, jak i potencjal eksploatacji olbrzymiej ilosci danych, ktérymi dysponuja.
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Dodatkowo rozwdj bankowosci nieodigcznie jest zwigzany z postepem technolo-
gicznym, ktéry nadaje jej nowy wymiar. Tym samym mozliwosci sztucznej inteli-
gencjiijej wplyw na zmianeg proceséw zardwno w samym banku, jak i w obstudze
klienta, moga nadac¢ instytucji finansowej nowa jakos¢.

2. Rozwaoj bankowosci w Polsce a sztuczna inteligencja

Sztuczna inteligencja skupia si¢ na nasladowaniu myslenia i zachowan ludzkich
tak, aby mogta samodzielnie podejmowac decyzje i rozwigzywac problemy w spo-
sob niezalezny. Poprzez obserwacj¢ otoczenia, autonomicznie analizujac informa-
cje, systemy Al wyciagaja wnioski i podejmuja odpowiednie dzialania. Uczg sig
one na podstawie swoich poprzednich osadéw i — w zaleznosci od poziomu do-
kladnosci - poprawiaja swoje wyniki w czasie.

Obecnie sektor bankowy moze wykorzysta¢ mozliwosci sztucznej inteli-
gencji, dzieki czemu jest w stanie oferowaé konsumentom coraz lepiej dopa-
sowane do nich produkty i ustugi. Sztuczna inteligencja moze przyczynic sie
do oferowania uslug na podstawie zachowan i emocji konsumenta (Warszycki,
2019). Warto zwréci¢ uwage, ze banki sa wczesnymi uzytkownikami mozli-
wosci informatycznych. Dotyczy to nie tylko back office, gdzie nowoczesne
technologie sa wykorzystywane od dawna (np. do przetwarzania platnosci),
ale takze w obszarze front-end (Kaya, 2019). Przykladem sg bankomaty, jedne
z najwcze$niejszych zastosowan informatyki w bankowosci. Pierwszy banko-
mat w Polsce pojawit si¢ w 1987 roku, w III Oddziale PKO BP w Warszawie.
Nastepnym krokiem w rozwoju bankowosci byto rozpowszechnienie kart ptat-
niczych; w Polsce zaczeto je wydawac w latach dziewiecdziesigtych. Natomiast
wykorzystanie Internetu sprawilo, ze obstuga klienta oparta zostala nie tylko
na oddziatach i bezposrednim kontakcie, ale takze na bankowosci elektronicz-
nej. Kolejnym kanalem obstugi klienta stal si¢ smartfon, ktéry zainicjowat
rozwdj bankowosci mobilnej. Ustugi bankowe przybraly forme e-bankingu.
Urzadzenia zastapily powtarzalne czynnosci pracownikéow banku zwigzane
z wyplatg gotowki, czy sprawdzaniem stanu konta. Utatwily klientom dostep
do standardowych ustug bankowych, jednoczes$nie zwigkszajac efektywnos¢
proceséw bankowych. W tym kontekscie wykorzystanie sztucznej inteligencji
to kolejny etap rozwoju bankowosci.

Banki sg nieustannie zmuszane do przeksztalcania swoich operacji, aby utrzy-
mac sie na rynku w ztozonym, konkurencyjnym sektorze (Thowfeek, Samsudeen,
& Sanjeetha. 2020). Aby to osiagna¢, kluczem jest utrzymanie lojalnosci klientow,
ktéra obejmuje uwzglednienie aspektow zaufania, satysfakcji, zaangazowania
i postrzeganej wartosci. Ciagle doskonalenie obstugi klienta oraz wykorzystanie
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zaawansowanych technologii redefiniuje procesy $wiadczenia ustug bankowych.
Banki nawigzaly wspdtprace z fintechami, czyli firmami technologicznymi wy-
korzystujacymi najnowoczesniejsze rozwigzania do usprawniania ustug finanso-
wych (Harasim & Mitrega-Niestroj, 2018).

Rozwigzania Al moga by¢ stosowane w bankowosci w réznych wymiarach.
Wedlug Raportu' przygotowanego w 2017 roku przez Rade Stabilnosci Finansowej
(FSB) sztuczng inteligencje mozna wykorzysta¢ w obszarach bankowosci zorien-
towanych na:

1. klienta

o weryfikacja tozsamosci klienta;

¢ ocena zdolnosci kredytowej;

¢ chatboty skierowane do klienta;

e identyfikacja potrzeb klientéw i lepsze ukierunkowanie lub dostosowa-
nie produktéw do klientéw przynoszacych zyski;

2. operacje

e automatyzacja rutynowych proceséw biznesowych moze pozwoli¢ na ob-
nizenie kosztéw operacyjnych;

¢ optymalizacja kapitatu;

e zarzadzanie ryzykiem: poprzez wczesniejsze i dokladniejsze jego szaco-
wanie w zakresie, w jakim Al i uczenie maszynowe umozliwiaja podej-
mowanie decyzji w oparciu o przeszle korelacje miedzy cenami réznych
aktywow;

e wykrywanie naduzy¢ finansowych, w zakresie przewidywania i wykry-
wania oszustw, podejrzanych transakcji, niewykonania zobowigzan
oraz ryzyka cyberatakow;

3. handel i zarzadzanie portfelem

e realizacja transakcji;

e zarzadzanie portfelem;

4. zgodno$¢ z przepisami

e technologia regulacyjna;

e nadzér;

e zapewnienie jakosci danych.

Banki, chcac dostosowac si¢ do aktualnych potrzeb swoich klientéw, zmieniajg
strategie dzialania. Praktyczne przyklady wykorzystywania Al wystepuja juz niemal
w kazdym banku. Sukcesywnie wprowadza si¢ do sektora bankowego coraz wiecej
rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji. Technologie biometryczne wspieraja
banki w walce z cyberprzestgpstwami. Korzysta sie z nich gtéwnie ze wzgledu na

1 Pelna tre$¢ raportu dostepna: https://www.fsb.org/2017/11/artificial-intelligence-and-machine-learning-in-financial-

-service/
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tatwo$¢ stosowania i wysoka odpornos¢ na fatszerstwa. W tym przypadku bardzo
popularne jest rozwiazanie, z ktdrego korzysta wigkszos¢ bankéw — weryfikacja
uzytkownika za pomocg linii papilarnych. Inne mozliwe weryfikacje uzytkownika
odbywaja sie za pomocg biometrii podpisu odr¢cznego, biometrii glosowej lub na-
czyn krwionosnych. Przykladem wykorzystania sztucznej inteligencji w celu lepszej
ochrony uzytkownikéw jest wprowadzona przez ING S.A. weryfikacja behawioral-
na. Na podstawie analizy zachowan uzytkownika (np. ruchy myszka) budowany jest
profil behawioralny. W przypadku przechwycenia przez osobe nieuprawniong do-
stepu do bankowosci (login, hasto, PIN) systemy bezpieczenstwa banku zareaguja
zablokowaniem jego dzialan (ING, 2023). Z kolei robodoradcy to systemy wspoma-
gajace inwestorow, ich ustugi sa dostepne rowniez dla 0séb o matych zasobach kapi-
tatu. ING Bank Slaski $wiadczy ustugi robodoradcy Investo (ING, 2023).

Niemniej jednak sztuczna inteligencja najbardziej widoczna dla klientéw ban-
kow zwigzana jest z zastosowaniem chatbotow.

3. Przyktad wykorzystania sztucznej inteligencji - chatbotéw
i voicebotow - w wybranych bankach w Polsce

Najpopularniejszymi narzedziami AI wykorzystywanymi w sektorze banko-
wym s3 chatboty. W literaturze przedmiotu czgsto wystepuje takze pojecie bo-
tow, czyli programéw, ktére nasladuja zachowania czlowieka (Filipczyk, 2018).
Natomiast chatboty to wyspecjalizowane boty, ktorych cechg charakterystyczna
jest prowadzenie dialogu z uzytkownikiem (Grzywacz, Jagodzinska-Komar, 2021;
Oruganti, 2020).

Dzieki technologii rozpoznawania glosu (voice processing technologies,
NLP - natural language processing) na podstawie probkowania mowy/glosu
program przetwarza znaczenie, bazujac na zaimplementowanych algorytmach.
Algorytmy te analizujg strukture, tre§¢ stow, gramatyke oraz sprawdzaja, jaka
relacja strukturalna wystepuje miedzy nimi. Nastepnie wykonywane jest zada-
nie lub uruchamiany proces zgodny z wypowiedziang komendg. Chatboty, ktére
wykorzystuja powyzsza technologie, zwane sg takze voicebotami lub asystentami
glosowymi (Grzywacz, Jagodzinska-Komar, 2021; Oruganti, 2020).

Chatboty zaprojektowane do prowadzenia konwersacji przy uzyciu jezyka na-
turalnego lub interfejsu tekstowego wykorzystujg algorytmy uczenia maszynowe-
go, aby doskonali¢ si¢ w czasie. Rozmdwca moze odnie$¢ wrazenie, ze konwersuje
z prawdziwg osobg. Rozwoj chatbotéw zostal zainspirowany w 1950 roku przez
Alana Turinga, ktéry zaproponowal test inteligencji, majacy posrednio udowod-
ni¢ inteligentne zdolnosci maszyny dzigki skutecznemu udawaniu czowieka
w rozmowie poprzez terminal tekstowy.
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Przedmiotem badania w niniejszym opracowaniu jest zastosowanie chatbotow
w wybranych bankach w Polsce. Dziatalnos¢ tych wirtualnych asystentéw stano-
wi emanacje wplywu sztucznej inteligencji na rynek ustug finansowych. Analizie
poddane zostaly najwieksze pod wzgledem posiadanych aktywéw banki w Polsce.
Powyzszy wybdr podyktowany byt teza, zZe najwigksze banki wdrazajg innowacje
w sposob najbardziej kompleksowy, co wigze si¢ takze z nakltadami finansowymi
i przewidywang stopa zwrotu.

Wedlug raportu Uniwersytetu Stanford pt. ,Ocena trendéw zwigzanych ze
sztuczng inteligencja (AI)”?, organizacje, ktore wdrozyly sztuczna inteligencje,
zglaszajg znaczace spadki kosztow i wzrost przychodéw. Wsrdd 10 najwiekszych
bankéw w Polsce nie ma instytucji, ktora nie korzystataby z chatbota, przy czym
ustugi, jakie $wiadczy oraz jego mozliwosci sg technicznie zréznicowane.

Wigkszo$¢ wezesnych wersji chatbota w instytucjach finansowych zostata
stworzona w oparciu o model wyszukiwania, gdzie z reguly dostarczane sg przy-
gotowane odpowiedzi zgodnie z warunkami konkretnego tematu lub pytania.
Przykladem moze by¢ Wirtualny Asystent dzialajacy w aplikacji mobilnej oraz
bankowosci internetowej ING Bank Slaski oraz Czatbot Ami w BNP Paribas
S.A. Program odpowie na najczesciej zadawane pytania. Natomiast chatbot Asia
w Credtit Agricole informuje o wszystkich produktach bankowych, ale nie ma do-
stepu do danych klientéw. Nie udzieli szczegétowych informacji o rachunku lub
wysokosci raty kredytu.

Rysunek 1. Przyktadowa konwersacja z botem

Zrdto: opracowanie wiasne. Stan na dzien 01.05.2023.

2 Pelna tres¢ raportu dostepna: https://trojanczyk.pl/raport-na-temat-stanu-sztucznej-inteligencji-2023/
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Wirtualny Asystent ING pomaga w szybki i wygodny sposéb znalez¢ informa-
cje na temat funkcji systemu Moje ING. Tego typu chatboty odpowiadajg na za-
dane pytanie, jesli posiadaja na nie przygotowang odpowiedz; w innym wypadku
prosza o skontaktowanie sie z doradca, bowiem nie posiadajg inteligencji bedace;j
przedmiotem wczesniejszych rozwazan.

Bardziej skomplikowane wersje programow wykorzystuja NLP (voiceboty)
i uczenie maszynowe, dzigki czemu rozwijaja si¢, sa wielozadaniowe i moga roz-
wiazywa¢ bardziej ztozone problemy uzytkownikéw. Chatboty dostepne sg dla
klientéow w dowolnym miejscu i o kazdej porze.

W tabeli 1 przedstawiony zostal zakres dzialan chatbotéw opartych na tych
technologiach w wybranych bankach w Polsce.

Tabela 1. Zakres dziatan voicebotdw w najwigekszych bankach w Polsce

Bank Chatbot Wykonywane dziatania

PKOBP Asystent  Rozpoznawanie nowych tematow rozmaow; obstuga klienta
gtosowy  w zakresie realizacji ptatnosci i dyspozycji dotyczgeych konta
(przelew zwykty lub na telefon, saldo i historia kontal, analiza

wydatkow i 0szczednosci

Pekao SA. Asystent  Uzyskanie podstawowych informacji na temat rachunku: saldo,
Google  BLIK, za pomocg komendy gtosowej przenosina formatke
wybranego przelewu w aplikacii.

Santander Bank  Chatbot  Udzielanie informacii na temat oferty kont osobistych, sposobow
Polska Santi otwierania kont, ptatnasci mabilnych oraz bankowasci
internetowej i mobilngj.

ING Bank Slgski ~ Asystent  Informacja o saldzie, kod BLIK, zlecenie wykonania szybkiego
Google przelewu miedzy rachunkamiuzytkownika.

mBank Mark Dyspozycje: ustalenie PIN do karty, aktywowanie karty, zmiand
limitéw na transakeje kartg, ustalenia hasta do logowania na konto
przez Internet, odzyskanie hasta do mLinii (telekod), prezentacja

oferty banku.
BNP Paribas Eva Eva dla pracownikdw banku.
Bank Polska
Bank Millenium  Milla Zlecenie przelewu, historia transakcji, wskazanie listy

nadchodzgeych i zaplanowanych ptatnosci, informacie o sesjach
Elixir, czyli kiedy dotrg na konto odbiorcy srodki zlecone przelewem.
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Bank Chatbot Wykonywane dziatania

Alior Bank InfoNina  Informacje o produktach i ustugach, przeprowadzenie wstepnej
rozmowy z klientem, podczas ktorej przekierowuje rozmowce do
odpowiedniego konsultanta, pomaoc przy pierwszym logowaniu
w systemie bankowosci internetowej, aplikacji mabilnej oraz
kantorze walutowym, pomoc w problemach z autoryzacjg
w kanatach elektronicznych banku, zmiang hasta.

Zrdto: opracowanie wiasne. Stan na dzier 10.05.2023.

Zadania, ktdre s w stanie wykona¢ analizowane chatboty, mozna podzieli¢
na przekazujace — informujace o ofercie banku, szczegétach dotyczacych pro-
duktéw osobistych oraz wykonujace dyspozycje klienta. Ustugi, jakie moga
$wiadczy¢ chatboty, nie s3 jeszcze w pelni rozwinigte. Przede wszystkim
omawiane boty przedstawiajg klientom szczegély zwiazane z korzystaniem
z kont osobistych, bankowoscig czy wykonaniem przelewdéw. Nie wszystkie
chatboty maja dostep do konta klienta i sprawdzenia np. salda rachunku.
Powyzsza czynno$¢ zostanie wykonana przez sztucznych asystentow w: PKO
BP, Pekao S.A., ING Bank Slqski. Natomiast zlecenie przelewu za pomoca
dyspozycji gtosowej moze zosta¢ wykonane w PKO BP oraz w Millenium.
ING Bank Slaski wskazuje na taka mozliwo$¢, ale tylko pomiedzy rachun-
kami wewnetrznymi. Najbardziej popularne dyspozycje, w ktérych chatboty
moga wspomdoc klienta mBanku, zwigzane s3 z korzystaniem z bankowosci
internetowej/mobline;j.

Liderem wsrod bankow wykorzystujacym chatboty w obstudze klienta w naj-
szerszy sposob jest PKO BP. Oprocz przedstawienia oferty, sprawdzenia stanu kon-
ta czy wykonania przelewu, moga one dokona¢ analizy wydatkow i oszczednosci.
Automaty obslugujace klientéw maja swoje specjalnosci: kwalifikujg leady sprze-
dazowe, dzwonig do klientéw z oferta, czy finalizuja proces zaktadania konta na
selfie. Voiceboty wspieraja takze procesy zwigzane z windykacja (PKO BP, 2023).
Zauwazalne jest wspomaganie przez boty nie tylko obstugi klientéw na réznym
etapie, ale takze usprawnienie proceséw wewnetrznych w banku. Przykladem jest
wykorzystanie programu Eva w BNP Paribas S.A., dedykowanego pracownikom
zarzadzajacych zakupami (BNP, 2023).

Warto zwréci¢ uwage, ze PKO BP to najwigkszy bank w Polsce pod wzgledem
posiadanych aktywow i klientéw, nieustannie maksymalizujacy udzial rozmoéow
voicebotéw w ogdlnej liczbie interakeji z klientami. Stale rozwijany jest asystent
glosowy IKO. Od lutego 2021 do lutego 2022 roku nauczyt si¢ on rozpoznawa¢
179 nowych tematéw rozméw. W rekordowym miesigcu odbyt ich ponad 800 000
(PKO BP, 2023).



Szanse i zagrozenia zwigzane z zarzgdzaniem SI..

Chatboty bankowe maja za zadanie dostarcza¢ szybkich rozwigzan (np. wy-
sylanie/odbieranie pienigdzy, sprawdzanie historii rachunku i salda). Chatbot
finansowy powinien przechowywac¢ i analizowa¢ informacje o uzytkownikach,
a nastepnie dostarcza¢ im dopasowane oferty. I tak, przykladowo, Erica, chat-
bot stworzony dla Bank of America, dostarcza uzytkownikom wskazdéwki, jak
moga lepiej oszczedzaé pienigdze w zaleznosci od ich nawykow zywieniowych
(Przegalinska i in., 2019).

Zakres zagadnien, jakie moze podja¢ wirtualny asystent, jest caly czas rozwija-
ny, programy uczg si¢ i nabywaja nowych funkcji. Ich zaletg jest przede wszystkim
dostepnos¢ dla klientéw. Wedlug badania Alior Banku® wykonanego w sierpniu
2021 roku 4 na 10 ankietowanych przyznalo, Ze mogloby podstawowe sprawy
bankowe zalatwia¢ w rozmowie telefonicznej lub konwersacji internetowej z chat-
botem. Liczy si¢ bowiem czas reakeji, sprawnos¢ i wigksza elastycznos¢.

Whnioski i rekomendacje

Nie wszystkie programy, ktdre sa stosowane do kontaktu z klientem w bankach,
mozemy nazwac inteligentnymi, ale te, ktore zdolne sa do wykonywania zadan
wymagajacych uczenia sie czy podejmowania skomplikowanych decyzji - z pew-
noscia tak. Powyzsza technologia jest przez badane banki odkrywana, a jej moz-
liwosci eksplorowane.

Zidentyfikowane zostaly gltéwne obszary bankowosci, w ktorych sztuczna
inteligencja moze zosta¢ zastosowana. Najwicksze pod wzgledem posiadanych
aktywow banki w Polsce zaimplementowaly juz sztuczng inteligencje do swoich
procesow, a przykladem jej wykorzystania sa chatboty. W bankach moga one
usprawnia¢ procesy wewnetrzne, i tu warto wspomnie¢ o wykorzystaniu Evy
w BNP Paribas S.A. Jednak najbardziej widoczne ich zastosowanie zwigzane jest
z obstugg klienta. Po przeanalizowaniu informacji zawartych na stronach inter-
netowych bankéw oraz ich wersji mobilnych, mozna wskaza¢ zadania realizowa-
ne przez chatboty w kontakcie z klientem. Przede wszystkim pomagaja klientom
w dokonywaniu transakeji lub rozwigzywaniu probleméw, przedstawiajg oferte
banku, moga sprawdzi¢ stan kont, wykonac przelew, przeanalizowa¢ wydatki
i oszczednosci. Z czasem mogg poznacé preferencje uzytkownika i oferowaé wyso-
ki poziom personalizacji podczas obstugi.

Ze wzgledu na rozwdj technologiczny i postawione przed chatbotami gtéwne
cele, zakres ich dzialalnosci w bankach bedzie zréznicowany. W najszerszy spo-
s6b zostaly zaimplementowane w PKO BP, ktdry jest liderem w tym wzgledzie.

3 Badanie zrealizowane zostalo na zlecenie Alior Banku przez Instytut Badan Rynkowych i Spotecznych w dniach 27-
31 sierpnia 2021 roku, https://www.aliorbank.pl/aktualnosci/2021-12-21-chatbot-zamiast-pracownika.html
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Chatboty tego banku nie tylko dokonajg prezentacji oferty, czy wykonaja przelew,
ale mogga takze przeprowadzi¢ analiz¢ wydatkow i oszczednosci.

Korzystanie ze sztucznej inteligencji w najwiekszych bankach staje sie stan-
dardem, za$ chatboty coraz odwazniej poszerzaja zakres dzialalnosci w obstudze
klienta. Przymioty dostrzezone w zwigzku z zastosowaniem technologii sztucznej
inteligencji przez uzycie chatbotéw do kontaktu z klientem to:

e oszczednosci zwigzane z automatyzacja zadan wykonywanych przez pra-

cownikoéw obstugi klienta (call center);

e wzrost wydajnosci, zwiekszenie liczby obstuzonych klientow;

e pelna dostepnos¢ do obstugi bankowej dla klientéw (w kazdym dniu tygo-

dnia, o kazdej porze, w kazdym miejscu).

Nalezy takze wspomnie¢ o mozliwych negatywnych konsekwencjach wdroze-
nia na szersza skale sztucznej inteligencji w postaci chatbotow:

e zmniejszenie liczby oséb zatrudnionych w bankowosci;

e brak potrzeby korzystania przez klientéw z oddziatéw bankowych;

e narazenie na ataki hakerskie;

e ograniczone zaufanie do sztucznej inteligencji.

Liczba oddzialéw bankowych systematycznie maleje’. Chatboty, a zwlasz-
cza voiceboty moga zastapi¢ konsultantéw telefonicznych oraz doradcéw. Klient
nie bedzie musial w celu zalatwienia sprawy udawac si¢ do pracownika banku,
gdyz swojego wirtualnego, spersonalizowanego doradce bedzie mial w aplikacji
bankowej. Zgodnie z raportem z 2021 roku stworzonym dla Alior Bank juz dwie
trzecie badanych przyznaje, ze nie ma potrzeby konsultowania spraw bankowych
w placéwce bankowej, poniewaz wigkszos¢ produktow i ustug dostepna jest z po-
ziomu bankowosci elektronicznej (Alior Bank, 2023). Wazne jest przy tym, czy
klienci obdarzg chatboty zaufaniem (Przegalinska i in., 2019). Jest to kluczowe za-
gadnienie w przypadku $wiadczenia ustug finansowych i doradztwa. Klienci nie-
koniecznie moga by¢ w stanie zaufa¢ programowi w kwestii powierzenia swoich
srodkéw lub wykonania skomplikowanej operacji finansowej. Zgodnie z rapor-
tem przygotowanym dla Alior Bank, pracownicy nadal beda potrzebni, natomiast
zmieni si¢ ich rola i zakres obowigzkéw (Alior Bank, 2023).

Wykorzystanie sztucznej inteligencji do obstugi klienta stwarza takze niebez-
pieczenstwo w przypadku ataku hakerskiego. Moga zosta¢ wowczas ujawnione
i wykorzystane w sposdb nieuprawniony dane klientéw. Powyzsze bedzie sie wig-
zalo nie tylko ze stratami klientéw, ale i utrata wizerunku banku jako instytucji
zaufania.

4 Por. KNF, Raport: Dane miesigczne sektora bankowego - marzec 2023, Dostep: https://www.knf.gov.pl/?article-
1d=56224&p_id=18
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Rekomendacje zwigzane z wykorzystaniem chatbotéw opartych na sztucznej

inteligencji to:
e personalizacja oferty na podstawie zdobytych informacji podczas interakeji
z klientem;
e przedstawienie klientom oferty w czasie rzeczywistym i finalizacja sprze-
dazy;

e zwiekszenie zabezpieczen zwigzanych z wykorzystaniem przez klientow Al
do sktadania dyspozycji finansowych;
e rozszerzenie funkcji chatbota przez wspomaganie klientow w decyzjach fi-
nansowych (zakupowych), udzielanie porad i sklanianie do dzialania.
Dzigki wirtualnym asystentom, ich poszerzajacej sie¢ wiedzy i mozliwosciom
technicznym bankowos¢ staje sie dostepna w kazdym miejscu i czasie, przez co
pojecie bank nabiera innego znaczenia. Zmiany nastepuja w modelu biznesowym
bankéw - staje si¢ on bardziej klientocentryczny, a kanaty dystrybucji ustug ban-
kowych niemal calkowicie cyfrowe. Bank sztucznej inteligencji bedzie wymagat
jasnej strategii, jak rowniez angazowania klientéw poprzez kanaly nalezace do
partneréw niebankowych (Biswas et al., 2020). Powyzsze zagadnienia mogg sta-
nowi¢ przyczynek do kolejnych badan naukowych.
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Dojrzatosc organizacyjna
w krytycznym przeglgdzie literatury

Organizational maturity in a critical literature review

Streszczenie

Zainteresowanie problemem dojrzalosci organizacyjnej oraz implementacja modeli dojrzalosci
wzrasta, szczegdlnie w ostatnich latach. Jak pokazuje przeglad literatury, dojrzalo$¢ jest termi-
nem interdyscyplinarnym, znajdujacym zastosowanie w réznych dziedzinach wiedzy. Dojrzato$¢
to niewatpliwie atrybut organizacji, wspierajacy realizacje zmian. Kazda organizacja charakte-
ryzujaca si¢ dojrzaloécig powinna sprawnie, efektywnie i skutecznie osiggac cele biznesowe, po-
siada¢ elastyczno$¢, pozwalajacg umiejetnie modyfikowa¢ strategie i dziatania adekwatnie do
zmian zachodzacych w otoczeniu przy jak najskuteczniejszym wykorzystaniu swoich zasobow
i kompetencji. Ciagle poszerzanie i wykorzystywanie umiejetnosci, kompetencji i wiedzy pozwa-
la sprosta¢ pojawiajacym sie wyzwaniom. Dojrzato$¢ stanowi takze o zdolnoéci organizacji do
przetrwania w trudnych warunkach, tzw. rezyliencji. Przeglad literatury krajowej i zagranicznej
pozwala wyrdzni¢ rdzne sposoby rozumienia pojecia dojrzaloéci organizacyjnej oraz rézne ro-
dzaje dojrzalosci, ktore sa powigzane z osiaganiem doskonato$ci. Ze wzgledu na brak wyraznego
rozréznienia termindéw dojrzalo$¢ organizacyjna i dojrzalo$¢ organizacji beda one stosowane za-
miennie w tekécie publikacji. Celem artykutu jest uzyskanie odpowiedzi na pytania badawcze: Jak
definiowana jest dojrzalo$¢ organizacji w literaturze przedmiotu oraz jak jest badana.

Stowa kluczowe: systematyczny przeglad literatury, krytyczny przeglad literatury, SLR, dojrzalos¢,
dojrzalos¢ organizacyjna, dojrzato$¢ organizacji

Summary

Interest in the problem of organizational maturity and the implementation of maturity models
has been increasing especially in recent years. As a review of literature shows, maturity is an in-
terdisciplinary term, which is used in various fields of knowledge. Maturity is undoubtedly an
attribute of an organization for supporting changes. Any organization characterized by maturity
features should efficiently and effectively achieve business goals, have flexibility that skillfully
modify the strategy and actions adequate to changes in the environment with the most effec-
tive use of its resources and competences. Constant expansion and use of skills, competences and
knowledge allows to meet emerging challenges. It is also a skill that constitutes an organization’s
ability to survive in difficult conditions of resilience. The review of domestic and foreign litera-
ture allows to distinguish different ways to understand the concept of organizational maturity
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and various types of maturity that are associated with achieving perfection. Due to the lack of
a clear distinction, the concept of organizational maturity and organization maturity, they will be
used interchangeably in the publication text. The purpose of the article is to obtain an answer on
research questions: How the organization maturity is defined in the literature on the subject and
how it is examined.

Keywords: systematic literature review, critical literature review, SLR, maturity, organizational ma-
turity, organization maturity

Wprowadzenie

Problem dojrzatosci organizacji znajduje swoje odniesienie w sferze rozwazan teo-
retycznych, badawczych oraz w rozwigzaniach praktycznych i normatywnych. Juz
wstepny przeglad literatury pozwala stwierdzi¢, ze dojrzalos¢ jest pojeciem zlozo-
nym i zdywersyfikowanym. A. Skrzypek (2019) proponuje, by rozrézni¢ pojecie
dojrzatosci organizacyjnej i dojrzatosci organizacji. Dojrzalo$¢ organizacyjng (ang.
organizational maturity) traktowac jako osiagniecie petnego rozwoju i mozliwos¢
osiggania doskonalosci, natomiast dojrzalos¢ organizacji (organization maturity)
jako osiggniecie najwyzszego poziomu umiejetnosci, dojrzatosci dziedzinowych
i doskonatosci. Niemniej w literaturze przedmiotu pojecia dojrzalosci organiza-
cyjnej i dojrzalosci organizacji s uznawane za bliskoznaczne.

Sam termin dojrzatos¢ wywodzi sie z psychologii, gdzie jest okreslany jako stan
dojrzaly i niedojrzaly (Brajer-Marczak, 2017). Dojrzalos¢ stanowi przedmiot zain-
teresowania nauk o zarzadzaniu w obszarze istoty dojrzalosci organizacji i jej po-
wigzan z réznymi formami doskonalenia zarzadzania (Skrzypek, 2022). Odnoszac
pojecie dojrzalosci do zarzadzania, dojrzato$¢ organizacji mozna okresli¢ jako stan
osiggniecia pelni rozwoju, pewien poziom umiejetnosci organizacyjnych, ktory
$wiadczy o stopniu przygotowania przedsiebiorstwa do pelnienia zadan i realizacji
celow w kompleksowy sposdb (Martusewicz & Szumowski, 2018).

Zagadnienie dojrzalosci bylo eksplorowane juz piecdziesiat lat temu, kiedy po-
wstal pierwszy model dojrzalosci opracowany przez Gibsona i Nolana (Jordan &
Sternad Zabukovsek, 2023; Savaneviciené, Radvila & Silingiené, 2021), a wyko-
rzystujacy systemy informatyczne w zarzadzaniu. W 1979 roku, wraz z rozwo-
jem i zastosowaniem technik komputerowych w organizacjach, model ten zostat
rozpisany na fazy dojrzalosci w zakresie przetwarzania danych w organizacji.
W okresie tym zdefiniowano pierwsze pojecie dojrzalosci organizacyjnej, ktére
bylo zwigzane z obszarem zarzadzania jakoscig i omowione zostalo w modelu
dojrzaloéci zarzadzania jakoscia Quality Management Maturity Grid (QMMG).
Model dojrzalosci organizacyjnej stworzony przez P. B. Crosby’ego stanowil kan-
we wielu modeli organizacyjnych. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
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liczne opracowania definiujace pojecie dojrzalosci organizacji oraz organizacji
dojrzalej w réznych kontekstach, co wymaga dalszej eksploracji.

W artykule przedstawiono krytyczny przeglad literatury w analizie pojecia doj-
rzalosci organizacyjnej. Celem autorki jest uzyskanie odpowiedzi na pytania ba-
dawcze: Jak definiowana jest dojrzalos¢ organizacji w literaturze przedmiotu oraz
jak jest badana. Oryginalnos¢ artykutu i jego wartos¢ dodana polega na uporzad-
kowaniu istniejacych definicji dojrzalosci organizacyjnej, a takze na wypracowa-
niu wlasnej definicji dojrzatosci.

1. Modele dojrzatosci organizacji

Do oceny dojrzatosci organizacyjnej najczesciej wykorzystuje sie wybrane mo-
dele dojrzatosci, ktore stuza réznym celom, m.in.: diagnostyce, doskonaleniu,
poréwnywaniu organizacji z innymi przedsigbiorstwami, jak réwniez przepro-
wadzaniu procesow transformacji. Modele dojrzalosci stanowig swego rodzaju
kompendia wiedzy z danej dziedziny, gdyz pozwalaja przelozy¢ wiedz¢ na kon-
kretne praktyczne dzialania, ktérych celem jest zmiana lub usprawnienie orga-
nizacji. Podstawowe zalozenie struktury modelu dojrzalosci opiera si¢ na prze-
widywalnych wzorcach ewolucji i kierunkach zmian w organizacji, co znajduje
odzwierciedlenie w konstrukcji modeli i ich logicznie uksztaltowanej $ciezce od
stanu poczatkowego do stanu oznaczajgcego w danym modelu pelng dojrzatos¢
(Szumowski & Cyfert, 2018). Modele dojrzatosci sg zatem ewolucyjna $ciezka roz-
woju przedsigbiorstwa od stanu niespdjnych doraznych praktyk biznesowych do
uporzadkowanych, monitorowanych i zarzadzanych dziatan (Gluszek & Kacata,
2015). Okreslaja ramy funkcjonowania organizacji w postaci pozadanych dzia-
tan lub zestawéw dobrych praktyk, dzigki ktérym przedsigbiorstwa moga osiagac
wlasciwy poziom efektywnosci, zardwno na poziomie poszczegolnych procesow,
jaki calej organizacji (Kalinowski, 2017).

Dojrzato$c¢ jest stanem, ktéry mozna stopniowac, co oznacza, ze mozna okre-
$li¢ rézne jej poziomy, od skrajnej niedojrzalosci do peinej dojrzalosci (Brajer-
Marczak, 2017). Poziom dojrzalosci organizacyjnej jest okreslany na podstawie
stopnia, w jakim przedsiebiorstwo konsekwentnie wdrozylo udokumentowane,
mierzone, kontrolowane i stale udoskonalane praktyki lub procesy. Najczesciej
dojrzalo$¢ organizacyjng ocenia si¢ za pomoca metodyki samooceny, ktora
umozliwia zdobycie wiedzy na temat aktualnego poziomu dojrzalosci rozwigzan
organizacyjnych (Skrzypek A., 2022; Kosieradzka & Smagowicz, 2016; Skrzypek
E., 2012). Pomiar wynikéw organizacyjnych powinien uwzglednia¢ oczekiwania
plynace z perspektyw réznych interesariuszy zainteresowanych dokonaniami
organizacji (Lisiecka & Czyz-Gwiazda, 2017 za Glowik & Smyczek 2015, s. 159).
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Do oceny poziomu dojrzatosci organizacyjnej stosowane sa rowniez badania ja-
kosciowe, przeprowadzane metoda oceny eksperckiej, w ktorych analizuje sie
strukture, elementy skladowe i podelementy w oparciu o wskazniki przypisa-
ne do okreslonej grupy elementéw i podelementéw dojrzalosci organizacyjnej
(Savaneviciené, Radvila & Silingiené, 2021).

Dojrzalos¢ organizacyjna jest zwykle opisywana na pieciu poziomach, iden-
tyfikowanych w odpowiedniej strukturze elementéw dojrzalosci organizacyjne;.
Przejscie pomiedzy stanem wyjsciowym a docelowym jest opisywane za pomoca
odpowiedniego poziomu dojrzalosci. Do opiséw kolejnych poziomdéw dojrzatosci
stosuje si¢ wybrane okreslenia lub cechy (Odwazny i in., 2019; Skrzypek E., 2012
za Bitkowska & Zytko, 2009, s. 155-156) oraz wskazuje dzialtania, jakie organiza-
cja powinna podjaé, aby osiagnaé wyzszy poziom doskonalosci, co stanowi pod-
stawowa zalete modeli dojrzatodci (Szumowski & Cyfert, 2018). Przechodzenie
na wyzsze poziomy dojrzalosci jest zwigzane z doskonaleniem realizowanych
procesdw, a osiggniecie najwyzszego stanu jest nazywane doskonaloscig (Brajer-
Marczak, 2015 za Hamrol, 2007, s. 537). Konstrukcja modeli dojrzalosci zawie-
ra cztery opcjonalne komponenty (Szumowski & Cyfert, 2018; Martusewicz &
Szumowski, 2018):

1. wymiary i subkategorie tych wymiaréw, m.in. model dojrzalosci projekto-

wej organizacji P3M3, model dojrzatosci procesowej Hammera;

2. §ciezki osiggniecia dojrzalosci (poziomy spetnienia), m.in. Norma ISO

9004:2000;
3. wyznaczniki poziomu dojrzalosci, np. Model PRI Bobera;
4. czynniki sytuacyjne, np. Model PCMM 2.0 Curtisa, Hefleya i Millera.

Rysunek 1. Schemat struktury modeli dojrzatosci

Zrdto: Martusewicz & Szumowski, 2018.
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Analizujac $ciezke rozwoju organizacji, nie sposob nie zwréci¢ uwagi na prze-
nikajace si¢ modele dojrzalosci i doskonatosci, w ktérych mozemy odnalez¢ za-
réwno wiele elementéw wspdlnych, jak i réznicujacych. Jak podaja Martusewicz
i Szumowski (2018), wigcej argumentéw przemawiajacych za wspdlzalezno-
$cig tych modeli wskazuje, by polaczy¢ je w praktyce organizacyjnej.

Rysunek 2. Wspotzaleznos¢ modeli dojrzatosci i doskonatosci

Zrdto: Martusewicz i Szumowski, 2018.

Zastosowanie modeli dojrzaloéci pozwala organizacjom bada¢ poziom doj-
rzalosci, by nastepnie doskonali¢ ja za pomocg modelu doskonatosci. W tak poj-
mowanym podejsciu analiza poziomu dojrzalosci stymuluje przedsigbiorstwo
do poprawy i budowania nowych zdolnosci organizacyjnych, przyczynia sie do
obnizenia kosztow i skrocenia czasu, za§ wdrozenie odpowiedniej strategii — do
realizacji celéow biznesowych. Z kolei modele doskonalosci majg na celu wsparcie
w osiggnieciu zalozonych wynikéw organizacji.

2. Metodyka badan

Systematyczny przeglad literatury (ang. Systematic Literature Review, SLR), kto-
rego geneza siega nauk medycznych, to zintegrowana metoda gromadzenia do-
wodow naukowych w sposob transparentny i rzetelny. Jest powiazany z prakty-
ka oparta na wiarygodnych dowodach naukowych, tzw. evidence-based practice.
(Grant & Booth, 2009; Orfowska, Mazur & Laguna, 2017). Jak kazda metoda
SLR ma pewne ograniczenia, gtéwnie zwigzane ze Zzmudnym, czasochlonnym
procesem, wymagajacym kompetencji krytycznej oceny i dobrej znajomosci me-
todologii badan (Matera & Czapska, 2014), niewatpliwie jednak pozostaje naj-
bardziej wiarygodnym zrédltem pozyskiwania informacji naukowych. W $wie-
cie nauki coraz czesciej dyskutuje sie nie tyle, czy warto stosowaé podejscie
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systematyczne, ale jak zastosowac je z poprawnoscig metodyczng (Kunisch i in.,
2018). Systematyczny przeglad literatury charakteryzuje klarowna, doktadnie
opisana procedura badawcza, umozliwiajaca powtarzalnos¢ poszukiwan, selek-
cje i oceng wszystkich dostepnych dowodéw naukowych w interesujagcym bada-
cza obszarze badan. Dotyczy to kazdego etapu przeprowadzania badan (Booth,
Papaioannou & Sutton, 2012).

Przeglady prowadzone w sposdb jawny i systematyczny analizujg wszystkie
adekwatne dowody naukowe, oparte na rzetelnych ocenach co do trafnosci i impli-
kacji tych dowodow (Hammersley, 2012). Stajg si¢ standardowg metoda lokalizo-
wania, wyboru i oceny badan oraz udostepniania wynikéw naukowych w sposéb
zsyntetyzowany. Oprdcz niewatpliwych zalet (Klimas, Stanczyk & Sachpazidu-
Wojcicka, 2020; Petticrew & Roberts, 2008) i coraz wigkszej réznorodnosci rodza-
jow przegladow (Grant & Booth, 2009; Arksey & O’Malley, 2005), metoda ta po-
zwala réwniez na konsolidacje istniejagcego dorobku naukowego, dzieki czemu
mozna identyfikowac luki poznawcze do dalszej eksploracji i wskazywac potrzebe
kierunku dalszych badan (Czakon, 2011). W dobie nieograniczonych zasobéw
Internetu, przeladowania informacyjnego i nowoczesnych technologii, proces
wlasciwego doboru literatury staje si¢ dla badacza powaznym i dtugotrwalym wy-
zwaniem (Booth, Papaioannou & Sutton, 2012). Przebieg procesu SLR w zakresie
analizy dojrzatosci przedstawiono na rysunku 3.
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Rysunek 3. Proces systematycznego przeglgdu literatury dla pojecia
dojrzatosc organizacyjna

SYSTEMATYCZNY PRZEGLAD LITERATURY

baza Scopus, baza EBSCO,
Google Scholar

Cel badania
ETAPI
Zdefiniowanie obszaru Zakres badan
badawczego
Narzedzia pomiaru
Wyhor zrodet
wyszukiwania
| | ldentyfikacja stow
kluczowych
ETAPII

Przeglad i wylonienie
literatury przedmiotu

Dobor kryteriow
wigczenia

kategorie, jezyk, rok, otwarty
dostep, cytowania

Wybor stéw
kluczowych

organizational maturity,
organization maturity

| | Selekcja publikacji | |

i analiza tresci

Schemat 2

ETAP 111
Analiza bibliometryczna

Krytyczny przeglad

definicje dojrzatosci
organizacyjnej

ETAP IV

Ustrukturyzowanie
zebranych wynikow

badania dojrzatosci
organizacyjnej

Whioski
i podsumowanie

Zrdfo: opracowanie wiasne na podstawie Czakon (2011).

Procedura systematycznego przegladu literatury w niniejszym badaniu zostata

przeprowadzona w czterech etapach.

Etap | - Zdefiniowanie obszaru badawczego

W fazie pierwszej okreslono cel badania, ktérym bylo zidentyfikowanie stanu ak-
tualnej wiedzy w zakresie definiowania pojecia dojrzatosé organizacji. Prébowano
odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim kontekscie badana jest najczesciej dojrza-

to$¢ organizacyjna i jakie stosuje si¢ narzedzia pomiaru.

Etap Il - Przeglgd i wytonienie literatury przedmiotu

Gromadzenie literatury rozpoczeto od wstepnego rozpoznania literatury spe-
cjalistycznej i wyboru baz danych. Zalozono wykorzystanie tzw. podejscia
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mieszanego, czyli literatury indeksowanej w bazach naukowych oraz literatury
szarej (grey procedure) (Benzies i in., 2006), co pozwolito wiaczy¢ najnowsze pu-
blikacje naukowe. Do analizy poje¢ zdecydowano sie wykorzysta¢ cyfrowa baze
petnotekstowa Scopus oraz EBSCO Discovery Services (EDS), ktore umozliwiaja
wyczerpujaca analize obszaru badawczego. Zebrane wyniki uzupetniono o wy-
brane artykuly dostepne w bazie Google Scholar (GS), najczesciej cytowane przez
innych badaczy zjawiska dojrzato$ci organizacji.

W pierwszej kolejnosci analizie poddano stowo kluczowe maturity (dojrzalosc).
10 wrzesnia 2023 roku w bazie Scopus odnotowano 154 252 publikacje ze stowem
kluczowym maturity, z czego 119 143 publikacje opublikowane na podstawie prac
empirycznych lub przegladowych, a w otwartym dostepie — 37 952. W analizo-
wanym okresie mozna zauwazy¢ wyrazny wzrost liczby publikacji, szczegélnie
w ostatnim dziesigcioleciu, co §wiadczy o rosnagcym zainteresowaniu problemem
dojrzalosci organizacyjnej w Polsce i na §wiecie (wykres 1).

Wykres 1. Ekstrapolacja trendu dla publikacji zawierajgcych stowo kluczowe
Lmaturity”

Zrodto: Scopus [dostep 10.09.2023].

Nastepnie, zgodnie z procedurg ,kuli $nieznej”, a wiec z uwzglednieniem ar-
tykuléow wykazywanych w literaturze referencyjnej, zidentyfikowano nastepujace
stowa kluczowe: organizational maturity (dojrzato$¢ organizacyjna), organization
maturity (dojrzato$¢ organizacji), organizational maturity model (model dojrza-
tosci organizacyjnej), mature organization (organizacja dojrzala), organization
maturity levels (poziomy dojrzalosci organizacyjnej), proces maturity (dojrzatos¢
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procesowa), project maturity (dojrzatos$¢ projektowa), quality maturity (dojrzatos¢
jakosciowa), knowledge maturity (dojrzato$¢ wiedzy), organisation maturity mo-
deling (modelowanie dojrzatosci organizacji), maturity assessment (ocena dojrza-
tosci). Ostatecznie wybrano te sformulowania, ktére znajdowaly si¢ w najwiekszej
liczbie publikacji, tj.: organizational maturity oraz organization maturity. W dal-
szej czesci artykulu beda one stosowane zamiennie ze wzgledu na brak wyrazne-
go rozroznienia w analizowanej literaturze przedmiotu.

W zwiagzku z szerokim obszarem tematycznym, w jakim znajdujg si¢ publikacje,
zawezono kierunek poszukiwan do nastepujacych kryteriow:

1. Rok publikacji. Wyniki w bazie Scopus ograniczono do lat 1979-2023 (dla
pojecia organizational maturity oraz organization maturity). Dolng grani-
ce okreslono na rok 1979 - date publikacji pierwszego modelu dojrzalosci
w ksiazce Crosby’ego Quality is free (Gluszek & Kacala, 2015),

2. Kategorie (7): ograniczono wyszukiwanie do nastepujacych kategorii:
Business; Management and Accounting; Engineering; Economics, Econo-
metrics and Finance; Multidisciplinary; Decision Sciences, Social Sciences;
Psychology;

3. Jezyk publikacji: angielski;

4. Artykuly opublikowane na podstawie prac empirycznych lub przeglado-
wych;

5. Artykuly zawierajace dodatkowe stowa kluczowe;

6. Artykuly z otwartym dostgpem (open access).

Jak pokazaly uzyskane wyniki, dojrzalo$¢ organizacyjna cieszy sie zaintereso-
waniem badaczy wielu dyscyplin, szczegdlnie informatyki, ale réwniez biznesu,
nauk o zarzadzaniu, inzynierii oraz nauk spolecznych. Dokladng kwalifikacje
procentowa opublikowanych artykutéw wlatach 1979-2023 przedstawia wykres 2.



38

Paradygmaty wspaotczesnego zarzgdzania...

Wykres 2. Obszary zainteresowan badaczy dojrzatosci organizacyjnej

Zrédto: Scopus [dostep 10.09.20231.

W dalszym etapie dokonano ostatecznej selekcji wylonionej literatury na pod-
stawie tytulu, streszczenia (abstraktu), stowa kluczowego podanego przez autora
(author-supplied keywords - AKW). Finalnie do dalszej analizy otrzymano 42 ar-
tykuly (n = 18 z bazy Scopus oraz n = 24 z bazy EBSCO). Proces selekcji analizo-
wanych artykuléw przedstawiono na rysunku 4.
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Rysunek 4. Proces wielostopniowej selekcji analizowanych artykutdw - Baza

Scopus i Baza EBSCO Discovery Services

Publikacje w bazie
Scopus
wydane w latach
1979-2023 zawierajace
stowo kluczowe:

organization maturity

Publikacje w bazie
Scopus
wydane w latach
1979-2023 zawierajace
stowo kluczowe:

organizational maturity

Publikacje w bazie
EBSCO
wydane w latach
2012-2022 zawierajace
stowo kluczowe:

dojrzatos¢ organizacji

Publikacje w bazie
EBSCO
wydane w latach
2012-2022 zawierajace
stowo kluczowe:

dojrzalo$¢ organizacyjna

(n=123) (n=311) (n=38) (n=3)
Publikacje w jezyku Publikacje w jezyku Publikacje Publikacje
angielskim angielskim zakwalifikowane po zakwalifikowane po
wyselekcjonowane wyselekcjonowane weryfikacji kryterium weryfikacji kryterium
z wybranych kategorii z wybranych kategorii powtarzalnosci powtarzalnosci
(n=85) (n=199) (n=38) (n=3)
Publikacje Publikacje Publikacje Publikacje

opublikowane na
podstawie prac

opublikowane na
podstawie prac

wybrane do analizy
jakosciowej po

wybrane do analizy
jako$ciowej po

zweryfikowane poprzez
analizg abstraktow
iilo$¢ cytowan

zweryfikowane poprzez
analizg abstraktow
iilo$¢ cytowan

(n=10) (n=19)
Publikacje z otwartym Publikacje z otwartym
dostepem wybrane do dostepem wybrane do

analizy jako$ciowej analizy jako$ciowej
petnego tekstu petnego tekstu

(n=7) (n=11)

Zrodio: opracowanie wiasne.

empirycznych lub empirycznych lub weryfikacji abstraktow, | weryfikacji abstraktow,
przegladowych przegladowych pelnego tekstu petnego tekstu
zawierajace dodatkowe | zawierajace dodatkowe i stow kluczowych i stéw kluczowych
stowa kluczowe stowa kluczowe (=22) (0=2)
(n=12) (n=43)
Publikacje Publikacje
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Etap IIl - Analiza bibliometryczna

W trzecim etapie dokonano krytycznej analizy tresci, w zakresie:
- definiowania pojecia dojrzalosci organizacyjnej;
- pomiaru i sposobu badania dojrzalosci organizacyjnej.

Etap IV - Ustrukturyzowanie zebranych wynikow

Ostatni etap mial na celu uporzadkowanie zebranych informacji oraz opracowa-
nie wnioskdw plynacych z poszczegdlnych etapéw badania. W fazie tej posegre-
gowano ustalenia badawcze wskazywane w koncowej czesci publikaciji.

3. Dojrzatos$c organizacyjna w analizowanych artykutach

Na podstawie krytycznego i systematycznego przegladu literatury z lat 1979-2023
wybrano do analizy 42 pelnotekstowe indeksowane publikacje z bazy Scopus
i EBSCO Discovery Services (EDS), ktére uzupetniono o artykuly z bazy Google
Scholar oraz przedstawiono odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze: ,Jak
rozumiana jest dojrzalo$¢ organizacyjna?” oraz ,W jaki sposdb jest badana doj-
rzalo$¢ organizacyjna?”.

Jak wynika z analizy artykuléw, dojrzalos¢ jest pojeciem wielowymiarowym,
uwarunkowanym wieloma determinantami, a sama definicja dojrzalosci jest roz-
nie postrzegana przez badaczy zjawiska. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze w litera-
turze anglojezycznej czesciej stosuje sie pojecie dojrzatosci organizacyjnej (organi-
zational maturity), natomiast polskie publikacje wykorzystuja pojecie dojrzatosci
organizacji.

Pojecie dojrzalosci opisywane jest zaréwno w szerokim, jak i waskim zakresie
(Okreglicka, Mynarzova & Kana, 2015). Perspektywa szeroka traktuje organizacje
jako calo$¢, m.in. koncepcja cyklu zycia organizacji zaklada pewny okres funk-
cjonowania przedsiebiorstwa na rynku, a wraz z nim nabycie do$wiadczenia, kto6-
re przeklada si¢ na umiejetno$¢ reagowania na zmiany wewnetrzne i zewnetrz-
ne. Wezszy kontekst odnosi pojecie dojrzatosci do koncepcji i metod zarzadzania.
W tabeli 1 przedstawiono przyklady rozumienia pojecia dojrzaloéci organizacyj-
nej, ze wskazaniem na jej najwazniejsze komponenty definicyjne (oznaczone po-
grubiong czcionka).
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Tabela 1. Postrzeganie dojrzatosci organizacyjnej w analizowanych artykutach

Rok Autorzy

Definicja dojrzatosci i jej komponenty

2022 Felippes Silva Barbalho 2022;
Savanevicieng, Radvila,
Silingiiene, 2021 za Mahira
iRajaa, 2017

Czynnik sukcesu przedsigbiorstwa.

2021 Savaneviciene, Radvila
i Silingiene, 2021

Konstrukt dynamiczny, zmiana zalezna zaréwno od
uwarunkowari zewnetrznych, jak i wewngtrznych.

2021  Stachowick & Pawtyszyn,
2021

Zwigzek dojrzatosci ze zwinno$cig, odpornoscig,
zdolnosciq do przetrwania.

2020 Hradilek, 2020

Skutecznos¢ / efektywnosé organizacyjna jako miara
okreslajgea dojrzatosc.

2019 Skrzypek A, 2019

Zdolno$¢ spetniania oczekiwan interesariuszy.

2018 Sorychta-Wojsczyk, 2018

Poziom / stan osiggniecia zatozonych celéw przez
organizacie.

2017  Lisiecka & Czyz-Gwiazda, 2017,
Pawtowska, Chrobocinska,
Kalinowski, 2011 za Urbaniak,
2010, 5.400

Stan doskenatosci, doskonatosc organizacyjna.

Powigzanie dojrzatosci z procesami doskonalenia
zmierzajgcymi do doskonatosci.

2017 Nowosielski (2012), Ravesteyn
iin.(2012), Filbeck iin. (2013),
Cestariiin. (2013, Raschke
iIngraham (2010), McCormack
iin. (2009), Skrinjariin. (2008),
Batenburg i Versendaal (2008)

Lalezno$¢ migdzy dojrzato$cig a wynikami organizaciji
(Nenadala, 2016).

2015  Brajer-Marczak, 2015

Stan, ktéry moina stopniowag, efekt pewnego procesu
osiggany poprzez ksztattowanie sig okreslonych

cech, ktorych zbior jest pewnym potencjatem i stanowi
0 mozliwosci wykonywania zadan (Kania, 2013, s. 84).

2012 Skrzypek E, 2012

Zdolna$c organizacji do profesjonalnego stosowania
narzedzi i technik zarzgdzania jokos$cig (Crosby, 1979).

Zrdfo: opracowanie wiasne.
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Analiza dokonana w systematycznym przegladzie literatury wskazuje ewolu-
cje pojecia dojrzatosci organizacji na przestrzeni ostatnich lat (tabela 1). Starsze
definicje koncentrujg si¢ na czynnikach zaleznych od przyjetego systemu za-
rzadzania w przedsigbiorstwie, takich jak: stosowane narzedzia i techniki, pro-
ces ksztaltowanego zbioru cech, stan osiggniecia zalozonych celéw, procesy do-
skonalenia zmierzajace do doskonatosci czy pomiar wynikéw. Nowsze definicje
okreslajg dojrzato$¢ poprzez uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne, a wigc
zdolnos¢ organizacji do przetrwania i radzenia sobie ze zmianami, co w rezultacie
przektada sie na jej sukces. Organizacja dojrzala dazaca do doskonalosci rozpa-
trywana jest coraz czgsciej w kontekscie paradygmatu rozwoju jako organizacja
zréwnowazona.

Z kolei analiza najczesciej pojawiajacych sie stow kluczowych (n = 571) w wy-
branych artykutach w Bazie Scopus i EBSCO (rysunek 5) zwraca uwage na szcze-
golnie duze zainteresowanie dojrzaloscia procesowa i projektowa wérdd badaczy.
Potwierdza to réwniez rosngca w ostatnich latach liczba modeli i programoéw cer-
tyfikujacych z tego obszaru, wykorzystywanych w zarzadzaniu przedsigbiorstwa-
mi. Oba podejscia przenikajq sie, zaciera si¢ réwniez granica migdzy dojrzaloscia
procesowy a projektowa, zar6wno na gruncie teoretycznym, jak i praktycznym.
Gléwnym trendem w rozwoju zarzadzania projektami jest rozszerzanie sie po-
dejscia procesowego w jego wszystkich obszarach. Zarzadzanie projektami opiera
sie na modelu procesowym, co skutkuje m.in. skuteczniejsza i szybsza informaty-
zacja, standaryzacja i optymalizacja proceséw (Kaczorowska, Motyka & Stoniec,
2016 za Trocki, 2012), a procesy czesto tworza strukture projektow. W mode-
lach dojrzatosci projektowej mozna odnalez¢ odniesienie do proceséow (Brajer-
Marczak, 2017).
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Rysunek 5. Analiza najczes$ciej pojawiajgeych sie stow kluczowych (n = 571)

Zr6dio; opracowanie wiasne. https://voyant-tools.org [dostep 25.09.2023].

Zaklada sie, ze podejscie projektowe i procesowe wystepuja w roéznych obsza-
rach dzialalno$ci przedsigbiorstw, jednak w obu podejsciach mozna wskaza¢ za-
leznosci miedzy celami realizowanymiw zarzadzaniu projektowym i procesowym.
Zarzadzanie projektami ma na celu wdrozenie nowoczesnych rozwigzan organi-
zacyjnych, pozwala reagowa¢ na zmiany i budowa¢ nowe modele biznesowe funk-
cjonowania przedsigbiorstw w kierunku innowacyjnosci i inteligentnego rozwoju.
Z kolei celem zarzadzania procesami jest standaryzacja i optymalizacja dziatan
organizacji, umozliwiajacych przewidywanie proceséw produkcji, ustug lub
zmiennosci otoczenia (Cieslinski, Chomiak-Orsa & Mierzynski, 2014). Cho¢ oba
podejscia roznicuje cel, wielu autoréw wskazuje na podobienstwa miedzy dojrza-
toscia projektowa i procesows, zas sama dojrzato$¢ procesowa stanowi fundament
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w opracowaniu koncepcji dojrzalosci projektowej (Kaczorowska, Motyka &
Stoniec, 2016 za Trocki, 2012; Nowosielski, 2012). Zaréwno w podejsciu proceso-
wym, jak i projektowym mozemy wskaza¢ etapizacje cyklu oraz ewolucyjne prze-
chodzenie przez kolejne stadia (Brajer-Marczak, 2017).

Podsumowanie

Pojecie dojrzalosci organizacyjnej jest fundamentalne dla rozwoju przedsiebior-
stwa. Dojrzalo$¢ ma zwigzek z efektywnoscig, skutecznoscia, wydajnoscia, pro-
duktywnodcia i doskonaleniem organizacji (Skrzypek A., 2019). Badacze zwracaja
réwniez uwage na wplyw zmiennego otoczenia rynkowego w utrzymaniu kon-
kurencyjnosci organizacji. Przeglad literatury $wiatowej i krajowej odnosi sie do
poszczegolnych rodzajow dojrzatosci, m.in. procesowej, projektowej, jakosciowej,
innowacyjnej, zarzadczej, technologicznej, dojrzalosci zarzadzania ryzykiem pro-
jektu, dojrzalosci w odniesieniu do czlowieka, klienta i sfery ustug, dojrzalosci
w zakresie zarzadzania wiedzg, informacja, pracownikami, dojrzalosci zarzadza-
nia fancuchem dostaw.

Dojrzalos¢ organizacji jest najczesciej badana metodg samooceny. W tym
celu wykorzystuje si¢ modele dojrzalosci procesowej i projektowej, ktore cze-
sto s3 wzajemnie wspodlzalezne w praktyce doskonalenia organizacji. Modele doj-
rzalosci sa wykorzystywane w organizacjach jako zbiory dojrzatych praktyk, stu-
zacych ocenie kompetencji organizacji, lub narze¢dzia wspomagajace efektywnos¢
i proces rozwoju przedsiebiorstw. Dzigki mozliwosci pordwnania z innymi przed-
siebiorstwami modele dojrzalosci pozwalaja organizacjom przyja¢ odpowiednie
kierunki zmian, by osiggac cele strategiczne i budowa¢ konkurencyjng pozycje na
rynku. W ujeciu utylitarnym modele dojrzalosci pelnia trzy podstawowe funkcje:

1. deskryptywna (modele opisowe) — stanowia narzedzie diagnostyczne do
oceny obecnego stanu organizacji;

2. preskryptywna (modele normatywne) - stuza doskonaleniu przedsi¢bior-
stwa poprzez wskazanie wlasciwej drogi osiggniecia pozadanych standw
(poziomdw) organizacyjnych;

3. poréwnawcza - umozliwiaja wewnetrzny i zewnetrzny benchmarking
(Martusewicz & Szumowski, 2018).

Wielos¢ zagadnien poruszanych w publikacjach z zakresu dojrzalosci organiza-
cyjnej generuje potrzebe uporzadkowania dotychczasowych perspektyw i kierun-
koéw eksploracji naukowej oraz wskazania najwazniejszych nurtéw badawczych
w ramach zagadnienia dojrzatosci. W kontekscie dynamicznych zmian, jakie za-
szly w ostatnich latach (COVID-19, wojna rosyjsko-ukrainska, problemy z pozy-
skaniem i utrzymaniem pracownikow, kryzys energetyczny, wysoka inflacja) oraz
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pogarszajacej sie kondycji wielu przedsigbiorstw, wciaz brakuje wiedzy na temat
czynnikow gwarantujacych stabilno$¢ organizacji i utrzymania pozycji na rynku
mimo niesprzyjajacych warunkow zewnetrznych.

Zdaniem autorki z tej przyczyny dojrzalos¢ organizacji w dzisiejszych czasach
powinna by¢ definiowana jako konstrukt dynamiczny zwiazany z rezyliencja.
Dojrzatos¢ to zdolno$¢ do przetrwania w trudnych i nieprzewidywalnych wa-
runkach rynkowych, uwarunkowana czynnikami wewnetrznymi i zewnetrzny-
mi. Jak wskazuja Stachowiak i Pawlyszyn (2021), dojrzalos¢ w koncepcjach na-
ukowych jest zwykle okreslana w kategoriach teorii rozwoju, gdzie jej ewolucyjny
charakter ma prowadzi¢ do doskonalosci. W zmiennym $rodowisku biznesowym
dojrzalos¢ organizacji mozna odnosi¢ zaréwno do odpornosci, jak i zwinnosci
przedsiebiorstwa, przejawiajacej sie radzeniem sobie ze zmianami, gdzie naj-
wyzszy stopien okreslany jest jako rezyliencja. By sta¢ si¢ dojrzala, organizacja
musi w odpowiednim momencie identyfikowa¢ zmiany; dzigki temu rozwija sie
i utrzymuje pozycje na rynku. Dalsze kierunki badan powinny zatem obejmowac
identyfikacje czynnikéw wplywajacych na dojrzato$¢ organizacji jako umiejet-
no$¢ przewidywania, reagowania i dostosowania si¢ do nieoczekiwanych zmian
rynkowych.
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Zmiany na rynku
przestrzeni coworkingowych w Polsce
na przestrzeni lat 2016-2021

Changes on the Polish coworking market
between 2016 and 2021

Streszczenie

Publikacja dotyczy tematu coworkingu, ktdry jest stosunkowo nowym zjawiskiem, a polega na
elastycznym wynajmowaniu przestrzeni do pracy. Na poczatku z coworkéw korzystaty osoby
niezatrudnione przez pracodawce lub nieposiadajace jednego zleceniodawcy. Przestrzenie cowor-
kingowe pierwotnie byly przeznaczone dla freelanceréw, ale z czasem zaczeli z nich korzystaé
réwniez przedstawiciele innych zawodéw oraz osoby zatrudnione na umowe o prace. Artykul
zawiera autorska definicje coworkingu i opisuje zmiany, jakie zaszly na rynku przestrzeni co-
workingowych w Polsce na przestrzeni pieciu lat (2016-2021), w szczeg6lnoéci dotyczace osdb
korzystajacych z coworkéw. W celu zbadania tych zmian postawiono pytania badawcze dotyczace
cech polskiego coworkera oraz obrazu polskiego rynku przestrzeni coworkingowych. Praca za-
wiera wnioski z przeprowadzonych badan, ktore dotycza zaobserwowanych zmian m.in. w cha-
rakterystyce coworkeréw oraz samego rynku coworkingowych przestrzeni biurowych w Polsce.
Publikacja stanowi wazny wklad w zrozumienie tego zjawiska oraz jego wplywu na polska gospo-
darke.

Stowa kluczowe: coworki, przestrzenie coworkingowe, freelancerzy, rynek pracy, cechy cowor-
keréw, rynek przestrzeni biurowych, praca biurowa, COVID-19

summary

The publication covers the topic of coworking, which is relatively new on the flexible office market
renting. At first, coworking spaces were used by people who were not employed by the employer
or did not have one client. Coworking spaces were originally founded by and for freelancers, but
over the time, the representatives of other professions and fully employed people, began to use
them as well. This work contains the authors’ definition of coworking and describes the changes
that have been observed by the author on the coworking space market in Poland over the five
years’” period (2016-2021), regarding people using coworking spaces. To examine these changes,
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research questions were asked about the characteristics of Polish coworkers and the image of the
Polish coworking spaces market. This publication presents conclusions from the conducted re-
search, which focuses on changes in the characteristics of coworkers and the coworking office
space market in Poland. The publication is an important contribution to the understanding of
this phenomenon and its impact on the Polish economy.

Keywords: coworks, coworking spaces, freelancers, labor market, characteristics of coworkers, of-
fice space market, office work, COVID-19

Wprowadzenie

Coworking jest stosunkowo nowym zjawiskiem, ktére w momencie powstania
polegato na wspolnym wynajmowaniu przestrzeni do pracy przez osoby ni-
gdzie niezatrudnione ani niemajace tego samego zleceniodawcy. Przestrzenie
coworkingowe powstaly z mysla o freelancerach, a z uptywem czasu zacze-
li z nich korzysta¢ przedstawiciele innych zawoddw oraz osoby zatrudnione
na umowe o prac¢. Celem autora publikacji jest opisanie zmian, jakie zacho-
dza na rynku przestrzeni coworkingowych w Polsce. Zagadnienie coworkin-
gu nie doczekalo si¢ jeszcze wielu opracowan akademickich, a wzmianki na
jego temat pojawiaja si¢ najczesciej przy okazji opisywania nowych zjawisk
w gospodarce.

W dyscyplinie zarzadzania przestrzenie coworkingowe moga by¢ rozpatry-
wane w odniesieniu np. do efektywnosci pracy, zarzadzania zasobami ludzkimi
czy przedsiebiorczosci. W kontekscie efektywnosci pracy wplyw przestrzeni co-
workingowych mozna bada¢ w odniesieniu do tworzenia $rodowiska sprzyjaja-
cego kreatywnosci i wspotpracy oraz ulatwiania dostepu do informacji i wiedzy.
Przestrzenie coworkingowe moga pomaga¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
ulatwiajgc kierowanie zespotami pracujacymi zdalnie, wspomagajac wydajnos¢
czy wprowadzanie réznorodnosci. W przypadku przedsigbiorczosci coworking
moze ulatwia¢ dostep do ustug wspierajacych biznes lub tworzenie srodowiska
przyjaznego przedsigbiorczosci.

Niniejsza praca zawiera autorska definicje coworkingu oraz wnioski dotycza-
ce zmian zachodzacych na rynku coworkingu w Polsce na przestrzeni pigciu lat
(2016-2021), w szczegolnosci dotyczacych oséb korzystajacych z coworkéw (co-
workeréw). W celu zbadania zmian zachodzacych w charakterystyce coworkeréw
oraz samego rynku przestrzeni biurowych postawiono nastgpujace pytania ba-
dawcze: (i) jak zmienily sie cechy polskiego coworkera, (ii) jak zmienil si¢ obraz
polskiego rynku przestrzeni coworkingowych na przestrzeni pigciu lat. W podsu-
mowaniu przedstawiono wnioski z przeprowadzonych badan.

Pojecia coworking i cowork beda uzywane w niniejszej publikacji zamiennie.
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1. Przeglqd literatury

Na przelomie XX i XXI wieku na rynku pracy przybylo oséb wykonujgcych wolne
zawody, freelanceréw i przedsiebiorcow, czyli takich, ktore rzadko spedzaja osiem
godzin w jednym, fizycznym miejscu pracy przez kolejnych 20 dni roboczych
w miesigcu. Relacje i kontakty miedzyludzkie w srodowisku pracy staly sie dla nich
mniej dostepne. Jak zauwazaja niektorzy socjologowie, zmiana w tradycyjnych
strukturach pracy doprowadzita do obecnego we wspolczesnym zyciu miejskim
indywidualizmu (Sennett, 1998; Bauman, 2000). Réwnoczesnie, w opozycji do in-
dywidualizmu, zaczely pojawiac si¢ punkty oporu i innowacji oparte w duzej mie-
rze na kolektywizmie i wspdtpracy. Nowe formy instytucjonalne zaczety zastgpo-
wac stare, dopasowujac sie do nowego kontekstu technologicznego, gospodarczego
i spolecznego (Waters-Lynch et al., 2016). Z tego powodu dla czesci 0séb miejsce do
pracy, ktore zapewnitoby mozliwos¢ socjalizacji czy wymiany mysli i dawato jedno-
cze$nie poczucie przynaleznosci do grupy zawodowej, moglo stac si¢ waznym ele-
mentem ich pracy.

Tak powstaly pierwsze przestrzenie do wspolnej pracy dla ludzi, ktorych nie taczyt
jeden zleceniodawca, a ktdrzy chcieli mie¢ kontakt z osobami o podobnych kompe-
tencjach i cechach. Uwaza sie, ze termin coworking jako odnoszacy sie do opisu prze-
strzeni do wspolpracy zostal ukuty w 2005 roku (Fost, 2008; Sundsted et al., 2009;
Hunt, 2009; Botsman & Rogers, 2011; Spinuzzi, 2012; Capdevila, 2013; Parrino, 2013;
Kojo & Nenonen, 2014; Liegl, 2014; Lumley, 2014; Bilandzic & Froth, 2015; Gandini,
2015). Po raz pierwszy zostal uzyty do opisania miejsca o nazwie ,,Spiral Muse”, za-
tozonego w San Francisco przez Brada Neuberga, ktéry swoj projekt traktowal jako
odpowiedz i rozwigzanie na: [...] konieczno$¢ spolecznie narzuconego wyboru po-
miedzy pracg dla siebie, a praca dla firmy, gdzie pracujac na etacie od 9.00 do 17.00
otrzymujemy spoleczno$¢ i ustrukturyzowang prace, ale tracimy wolnos¢ i moz-
liwo$¢ wplywania na nasze zycie. Natomiast, jak pracujemy dla siebie z domu, zy-
skujemy niezalezno$¢, ale cierpimy na samotnos¢ i nabywamy zltych przyzwyczajen
wynikajacych z braku socjalizacji firmowej. Coworking jest rozwigzaniem tego pro-
blemu. W coworkingu niezalezni pisarze, programisci i tworcy tworzg spolecznos¢
przez kilka dni w tygodniu. Coworking zapewnia «biurowos$¢» tradycyjnego miejsca
pracy, ale w bardzo unikalny sposob™ (Neuberg, 2005).

1 WypowiedZ B. Neuberga z artykutu Coworking - Community for Developers Who Work From Home [dostep:
28.10.2022): ,Traditionally, society forces us to choose between working at home for ourselves or working at an office for
a company. If we work at a traditional 9 to 5 company job, we get community and structure, but lose freedom and the abil-
ity to control our own lives. If we work for ourselves at home, we gain independence but suffer loneliness and bad habits
from not being surrounded by a work community. Coworking is a solution to this problem. In coworking, independent
writers, programmers, and creators come together in community a few days a week. Coworking provides the «office» of
a traditional corporate job, but in a very unique way”.

ol
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W ten sposob po raz pierwszy opisano ,,biuro coworkingowe” (ang. coworking
office), ktore z czasem bylo rowniez nazywane ,,przestrzenia coworkingowsa” (co-
working space), czy po prostu ,,coworkingiem”. I chociaz samo stowo coworking
odnosi sie do rodzaju i sposobu pracy w biurach coworkingowych, to jest wymien-
nie uzywane do okreslenia przestrzeni, w ktoérych ludzie pracuja w ten sposdb.

Stworzenie przestrzeni coworkingowych pozwolito na potaczenie ludzi z tej
samej klasy spoteczno-zawodowej - ale o réznych umiejetnosciach — w przestrze-
ni, gdzie kazdy mogl pracowa¢ dla innych podmiotéw gospodarczych. Biura co-
workingowe staja sie atrakcyjnym miejscem do pracy, gdyz wlasnie réznorodnos¢
0so6b w nich przebywajacych jest czynnikiem wyrézniajagcym je na tle innych
przestrzeni biurowych (Waters-Lynch et al., 2016).

2. Istota i znaczenie coworkingu

Coworking najczesciej rozumiany jest jako wspodtdzielone przez niezaleznych
pracownikéw (freelanceréw) miejsce do pracy w pomieszczeniu z otwartg prze-
strzenig (open space). Coworking jest jednak zawsze opisywany jako co$ wigcej
niz sama przestrzen i jej wyposazenie. Najczesciej jest to takze poczucie ,pracy
wspolnej osobno” (working-alone together), ktére sprawia, ze interesujg si¢ nim nie
tylko uzytkownicy biur, ale réwniez obserwatorzy rynku nieruchomodci, biznesu
i pracy (Spinuzzi, 2012; Bilandzic, 2013a, 2013b, 2013c; Capdevila, 2014, 2015; Fuzi,
Clifton & Loudon, 2015).

Na przyklad Lange w swojej pracy na temat organizacji przestrzennej i za-
rzadzania gospodarka kreatywng zauwaza, ze coworki odzwierciedlaja ko-
lektywne podejscie, znane w technologii jako open-source, tyle ze w fizycznej
przestrzeni usieciowionej spolecznie (Lange, 2011). Z kolei Moriset dodaje,
ze przestrzenie coworkingowe to polaczenie hybrydy telecentréw i centrow
biznesowych z inkubatorami startupéw, opakowane koncepcja przyjaznej
spolecznosci ,trzeciego miejsca” Oldengurga: ,Przestrzenie coworkingo-
we s3 «akceleratorami przypadkowosci» (serendipity accelerators), stworzo-
nymi do goszczenia zawodéw kreatywnych, przedsigbiorcéw, szukajacych
sposoboéw na zerwanie z izolacja oraz znalezienia przyjaznego $rodowiska
wspierajacego spotkania i wspotprace” (Moriset, 2014, s. 1). Najwiekszym au-
torytetem w $wiecie akademickim, na ktérego powotuja si¢ badacze opisujacy
zjawisko coworkingu, jest Spinuzzi, wedlug ktérego cowork to miejsce, gdzie
wykonuje si¢ prace, a dokladniej prace naukowg lub ustugowy, ktéra zostata
zlecona poza tym miejscem. Cho¢ coworkerzy pracujg razem, praca kazdego
z nich skupia si¢ na innym celu, uzaleznionym od ich wlasnych dzialan i dazen
(Spinuzzi, 2012, s. 21).
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Autor niniejszej pracy, na podstawie wlasnego doswiadczenia, zdobywane-
go przez ponad dziesig¢ lat pracy w roznych coworkingach lub zarzadzania
nimi oraz wskutek analizy dostepnych prac nawiazujacych do tego zjawiska,
stworzyt wlasng definicje coworkingu. Zgodnie z nia: coworking to fizyczna
przestrzen o jasno zdefiniowanym adresie, zalozona na potrzeby tzw. freelan-
cerow, w celu umozliwienia im samodzielnego i dobrowolnego $wiadczenia
pracy poza siedzibg klienta, ktéra to przestrzen odpowiada na potrzebe socja-
lizacji oraz elastycznego czasu pracy, wzmagajac kreatywnosc¢ i pozwalajac na
osiggniecie stanu pelnego zaangazowania (flow), dzieki losowemu doborowi
miejsca i czasu wykonywania pracy oraz zapewnieniu warunkoéw sprzyjaja-
cych dokonywaniu interesujacych lub wartosciowych odkry¢ przez przypadek
(serendipity).

Z perspektywy powyzszej definicji tym, co wyrdznia coworki na tle innych
miejsc pracy o podobnej charakterystyce, a w szczegdlnosci tradycyjnych biur, jest
jednoczesne (laczne) wystepowanie nizej wymienionych sktadowych, ktére wpty-
waja na siebie. Sg to:

e Miejsce, rozumiane jako fizyczna przestrzen posiadajaca konkretny ad-
res, okreslajacy jej polozenie geograficzne. Miejsce powinno by¢ postrze-
gane nie tylko przez pryzmat panstwa, czy nawet miasta, w ktérym dany
cowork jest usytuowany, ale konkretnej lokalizacji, np. dzielnicy, dost¢pne;j
infrastruktury miejskiej, transportu publicznego, przestrzeni zielonych,
przestrzeni uzytecznoéci publicznej czy innych udogodnien. W doborze
lokalizacji coworkéw przydatny moze by¢ indeks kreatywnosci Richarda
Floridy, ktory kategoryzuje metropolie pod wzgledem ich atrakcyjnosci dla
klasy kreatywnej (Florida et al., 2015). Na tej podstawie mozna przewidy-
wac, w ktdrych lokalizacjach coworki beda si¢ lepiej sprawdzaly i przyciaga-
ty wiecej uzytkownikow;

e Freelancer, rozumiany jako ,niezalezny twoérca”. Zwykle jest to osoba pra-
cujaca na podstawie kontraktu innego niz umowa o prace, realizujaca pro-
jekty na zlecenie i specjalizujaca si¢ w danej dziedzinie, czesto kreatywnej.
Odwolujac si¢ do pogladéw wspomnianego wczesniej Richarda Floridy,
mozna wskazaé, ze miejsca, w ktorych wystepuje wiecej freelanceréw, beda
jednoczes$nie przyciggac wiecej jednostek kreatywnych;

e Samodzielno$¢, rozumiana jako wykonywanie pracy przez osobe, ktéra sy-
gnuje osiggniety rezultat wlasnym nazwiskiem lub wlasng marka, a prace
wykonuje bez kierownictwa zlecajacego. Samodzielnos¢ powinna by¢ w tym
przypadku rozumiana réwniez jako umiejetno$¢ pozyskiwania nowych
zlecen i ich realizacji oraz odpowiedzialnosci za wynik. Odpowiedzialnos¢
przejawia si¢ rowniez w decydowaniu o tym, co, kiedy i jak nalezy robi¢;
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Dobrowolno$¢, rozumiana jako przymus wewnetrzny do przebywania
w coworku i wykonywania w nim okreslonych czynnosci. Innymi stowy,
to sam uzytkownik coworku powinien decydowac¢, ze w ogdle chce z danej
przestrzeni korzystac, jak czesto i w jakim czasie;

Socjalizacja, rozumiana jako wchodzenie w interakcje z innymi osoba-
mi. Cowork jest przestrzenia spoleczng, w ktorej jednostka uczy si¢ norm
i zachowania panujacego w danej zbiorowosci. Przez socjalizacje rozumie¢
nalezy przede wszystkim interakcje spoleczne, na podstawie ktérych jed-
nostka poznaje siebie w nowym otoczeniu, nawiazuje znajomosci, buduje
i utrzymuje relacje z innymi;

Elastyczno$¢, rozumiana jako dowolnos¢ w wyborze czasu, kiedy przebywa
sie w coworku i realizuje prace (w tym wyboru dni i godzin) oraz w wyborze
tego, gdzie wykonuje si¢ czynnosci (na przyklad na krzegle, przy stole, na
kanapie, pufie itp.) i w jaki sposéb. Elastycznos¢ jest niezbedna, by umozli-
wic osiggniecie tzw. flow, o ktéorym mowa ponizej;

Flow, czyli ‘przeplyw’. Pojecie zostalo wprowadzone i spopularyzowane
przez Mihalya Csikszentmihalyiego (2005). Odnosi si¢ do stanu umystu
polegajacego na tym, ze energia psychiczna w postaci uwagi, Swiadomosci
i koncentracji jest zestrojona w sposob optymalny z wykonywanym zada-
niem, pozwalajac na pelne zaangazowanie sie w czynnos¢. Flow zostat zde-
finiowany przez Csikszentmihalyiego jako stan koncentracji miedzy satys-
fakcja a ekscytacja, wywolany oddaniem si¢ w pelni konkretnej czynnosci
(Koztowski, 2013). Stan ten nie ma jasno okreslonych ram poczatkowych
czy koncowych, pojawia sie bez jasno okreslonej przyczyny, przez co wejscie
w niego nie moze by¢ wczesniej zaplanowane. Gdy jednostka znajduje sie
w stanie flow, optymalng strategia zorientowang na uzyskanie najwiekszych
korzysci jest pozostanie w tym stanie. Nie mozna przewidzie¢, kiedy si¢ do
niego wrdci, wrecz nie wiadomo, czy w ogoéle uda si¢ znalez¢ w tym stanie
ponownie;

Kreatywno$¢ nie jest fatwa do zdefiniowania, ale mozna ja rozumie¢ jako
»proces umyslowy prowadzacy do powstawania nowych idei, koncepcji
lub nowych skojarzen, powigzan z istniejagcymi juz ideami i koncepcjami.
Myslenie kreatywne to myslenie, ktére prowadzi do uzyskania oryginalnych
i uzytecznych rozwigzan. Kreatywno$¢ polega na odpowiednim zintegro-
waniu wlasnych umiejetnosci w celu ukierunkowania ich na droge dotych-
czas niezbadang i stworzeniu w ten sposob nowej wartosci” (Raszkowski,
2012, 5. 10);

Serendipity jest pojeciem wieloznacznym. W tym miejscu rozumia-
na jest gtéwnie jako ,zdolnos¢ dokonywania szczesliwych odkry¢ przez



Zmiany na rynku przestrzeni coworkingowych w Palsce..

przypadek”?. Przebywanie w miejscach takich jak coworki sprzyja przypad-
kowym, szczesliwym odkryciom i zdarzeniom (np. pomystom, relacjom),
ktdre wydarzaja sie podczas wykonywania innych, zwykle wczesniej zapla-
nowanych, czynnosci. Nalezy jednak doda¢, ze definicja pojecia serendipity,
ktdra podaje chociazby stownik PWN?, nie wyczerpuje znaczenia nadanego
temu sfowu w kulturze anglosaskie;j.

Tym, co wyrdznia coworking sposréd innych miejsc, w ktorych odbywa sie
praca (np. biur serwisowanych), jest podejscie do spolecznych interakeji, stano-
wiacych podstawowg warto$¢ dodang ustugi. Z tego powodu poszczegolne co-
worki promujg si¢ niekiedy wlasnie tzw. wspolnota czlonkowska (membership
community) (Fost, 2008; Sundsted et al., 2009; Hunt, 2009; Botsman & Rogers,
2011; Spinuzzi, 2012; Capdevila, 2013; Parrino, 2013; Kojo & Nenonen, 2014; Lieg],
2014; Lumley, 2014; Bilandzic & Froth, 2015; Gandini, 2015). Brak narzuconych
ram pracy daje mozliwo$¢ uwolnienia i korzystania z flow, a wartoscig dodatko-
wa staje si¢ serendipity, wynikajace gtéwnie z kontaktu z innymi uzytkownikami
przestrzeni.

W coworkach wspotpraca pomiedzy osobami i przedsigbiorstwami (w tym
jednoosobowymi, jak freelancerzy) nie opiera si¢ na hierarchii rynkowej i dzie-
ki temu mozna takie miejsca zaliczy¢ do posrednich form organizacyjnych (in-
termediate organizational form) (Capdevila, 2014a, s. 2). Bez wzgledu na to, czy
opiszemy je, nawiazujac do ‘sieci’ (Thorelli, 1986), ‘wspolnot wspodtpracujacych’
(Adler & Heckscher, 2006), ‘ukladéw hybrydowych’ (Powell 1987) czy ‘wspdlnot
epistemicznych” (Cohendet et al., 2014), przestrzenie coworkingowe s3 pozycjo-
nowane jako ,trzecie miejsce”, w ktorym relacje spofeczne nie sg zdominowane
logika hierarchii biznesowej. Coworkingi wyrézniaja si¢ wigc na tle innych wspoét-
dzielonych biur skupieniem na spofecznosci i jej wzajemnym dzieleniu sie wiedza,
doswiadczeniem, pomystami i kontaktami. To miejsca, gdzie niezalezni profesjo-
naliéci pracuja, dzielac si¢ zasobami i sg otwarci na dzielenie si¢ nimi z reszta spo-
tecznosci (Capdevila, 2014, s. 5).

3. Zmiany na rynku coworkéw w Polsce
na przestrzeni lat 2016-2021

Obraz coworkingu w przewazajacej mierze jest determinowany przez osoby uzy-
wajace tego rodzaju przestrzeni. Badanie dotyczace doswiadczen oséb korzysta-
jacych z coworkow zostalo przeprowadzone w 2016 roku wsrdd respondentow

2 Zahttps://plwiki.pl/Leksykon/Serendipity#cite_note-4, [dostep: 07.12.2023]
3 Stownik Jezyka Polskiego, https:/sjp.pwn.pl/slowniki/serendipity.html, [dostep: 07.12.2023]
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zidentyfikowanych za pomoca metody kuli $niegowej w portalach spotecznoscio-
wych typu Facebook i LinkedIn oraz za pomoca emaila. Badacz poprosil osoby,
ktére znajg kogos, kto korzysta z coworkéw, o wskazanie innych osdb, ktdre row-
niez korzystajg z przestrzeni coworkingowych. Dane zostaly zebrane za pomoca
narzedzia CAW]I, czyli ankiety internetowej wspomaganej komputerowo.

Z tego badania wynikalo, ze typowa osoba korzystajaca z coworkingu w Polsce
to mezczyzna (60,2%), pomiedzy 31. a 35. rokiem zycia (33%), ktory ukonczyt stu-
dia magisterskie, najczesciej o profilu technicznym lub humanistycznym, i ktory
prowadzi jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza (36,2%), a w biurze coworkin-
gowym pracuje nad programowaniem lub swoim startupem, czasami nad rekla-
ma lub innego rodzaju trescia (content).

Przekroj uzytkownikow coworkdw na przestrzeni pieciu lat (2016-2021)

W sumie, w dwoch falach badania wzieto udziat 225 0séb - 119 w badaniu w roku
2016 i 106 os6b w badaniu w roku 2021. Test x> nie wykazal istotnej statystycznie
réznicy w udziale plci uzytkownikéw coworkéw w roku 2016 i 2021, x*(1) = 0,79;
p=0,373.

W badaniu zweryfikowano takze wiek badanych oséb (tabela 1). Test U Manna-
Whitney’a wykazal istotng statystycznie réznice migedzygrupowa w tym zakre-
sie: U = 4006,5; Z = 5,17; p < 0,001. W roku 2021 odnotowano znaczacy wzrost
starszych uzytkownikéw. Sita odnotowanego efektu, mierzona wspélczynni-
kiem r, byla umiarkowanie duza, r = 0,35.

Tabela 1. Wiek 0s6b w porownywanych grupach

Rok pomiaru: 2016 Rok pomiaru: 2021
25 lat o e
% 1510% 4,710%
25-35at v e e
-351a
‘ % 60,50% 36,80%
Wiek
36-451at v 2 2
-451a
% 21,00% 5190%
46-551at i ’ !
-551a
% 3,40% 6,60%

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Wykres 1. Udziat os6b w okreslonym wieku w$rdd uzytkownikow coworkow
w roku 2016 2021

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
Rok pomiaru: 2016 Rok pomiaru: 2021

WM<25lat W25-35lat m36-45 lat 46-55 lat
Zrodio: opracowanie wiasne.
Odnotowano takze istotng statystycznie zmiane poziomu wyksztalcenia wéréd
uzytkownikow coworkow (tabela 2): U = 4768; Z = -3,52; p < 0,001. Poziom wy-

ksztalcenia wzrést w roku 2021. Sifa odnotowanego efektu byta jednak niska,
r=20,23.

Tabela 2. Poziom wyksztatcenia 0s6b w poréwnywanych grupach

Rok pomiaru: 2016 Rok pomiaru: 2021

o N 15 3
Srednie

% 12,60% 2,80%
o N 16 12

wyzsze licencjackie
% 13,40% 11,30%
Poziom Wyzsze N N o/
wyksztatcenia magisterskie % 59,70% 53,80%
studia N 14 28
podyplomowe /MBA ¢ 11,80% 26,40%
. N 3 6

doktorat lub wyzej
% 2,50% 5,70%

Zrdfo: opracowanie wiasne.
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Odnotowano takze istotng statystycznie zmiane rodzaju wyksztalcenia u ba-
danych oséb: x*(3) = 8,75; p = 0,033. Jak wida¢ w tabeli 3, wéréd uzytkownikow
coworkéw w 2021 roku odnotowano spadek udzialu oséb o wyksztalceniu inzy-
nierskim. Sifa odnotowanego efektu byta niska, V' = 0,20.

Tabela 3. Rodzaj wyksztatcenia osob w poréwnywanych grupach

Rok pomiaru: 2016 Rok pomiaru: 2021
A N 39 37
humanistyczne
% 32,80% 35,20%
zarzgdzanie N 20 23
Rodzqj % 16,80% 2190%
wyksztatcenia N 13 21
finanse
% 10,90% 20,00%
) o N 47 24
inzynierskie
% 39,50% 22,90%

Zrddfo: opracowanie wiasne.

Nie odnotowano natomiast istotnej statystycznie zmiany w zakresie rodzaju za-
trudnienia badanych oséb: x*(3) = 1,69; p = 0,640. Wyniki zestawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Forma zatrudnienia 0s6b w poréwnywanych grupach

Rok pomiaru: 2016 Rok pomiaru: 2021
freelancer /wolny N 12 9
zawad % 10,30% 8,50%
N 27 21
umowa o prace
Forma % 23,30% 19,80%
zatrudnienia — ymowa zlecenie/ N Il /
odzieto % 9,50% 6,60%
wlasna dziatalnogé N 06 09
gospodarcza % 56,90% 65,10%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4. Struktura i ocena biura coworkingowego

W kolejnym kroku poréwnano wielkos¢ biur coworkingowych, do ktérych uczesz-
czaly badane osoby. Odnotowano istotny statystycznie wynik testu U Manna-
Whitney’a: U = 2143; Z = -9,12; p < 0,001. Jak wida¢ w tabeli 5 odnotowano wyrazny
wzrost udzialu duzych biur. Sita odnotowanego efektu byta bardzo duza, r = 0,61.

Tabela 5. Wielko$¢ biura coworkingowego w roku 2016 i 2021

Rok pomiaru: 2016 Rok pomiaru: 2021
‘ 75 15
<20 biurek
% 63,60% 14,20%
ielkoscé bi N 30 16
Wielkosc biura 20-50 biurek
cowarkingowego % 25,40% 15,10%
, 13 75
> 50 biurek
% 11,00% 70,80%

Zrédto: opracowanie wiasne.

5. Wyniki badan

Pomiedzy rokiem 2016 i 2021 nie nastapila istotna statystycznie roznica uzytkow-
nikéw coworkéw pod wzgledem pici. W obu falach badania odsetek mezczyzn
przekraczal 50%. Zmianie ulegl wiek badanych. W roku 2021 odnotowano zna-
czacy wzrost starszych uzytkownikow, czyli oséb w przedziale wiekowym 25-45
lat. Poziom wyksztalcenia coworkerdw wzrdsl, a przy okazji spadt istotnie odsetek
0s0b z wyksztalceniem inZzynierskim.

Nie odnotowano istotnej roéznicy pomiedzy badaniami w sposobie zatrudnie-
nia badanych oséb.

W odniesieniu do samych biur coworkingowych najistotniejsza zmiana bylo
to, ze odnotowano wyrazny wzrost udzialu respondentéw z duzych biur, tj. z 11%
w 2016 do ponad 70% w 2021 roku.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze nawet jezeli duzych coworkow liczebnie jest
mniej, to jedna duza przestrzen, majaca 1000 biurek, jest w stanie w ciggu mie-
sigca obstuzy¢ klientdw, ktérych wczesniej obstugiwalto 50 mniejszych coworkéw,
z ktorych kazdy miat po 20 stanowisk. Za taki stan rzeczy odpowiedzialne sg mie-
dzynarodowe spoiki, ktdre zaczety wprowadza¢ do Polski swoje sieci coworkow,
jak i nowo powstajace polskie firmy, ktore z zalozenia od poczatku stawiaja na
tworzenie kilku lub kilkunastu lokalizacji, na kilkaset stanowisk kazda.



60

Paradygmaty wspaotczesnego zarzgdzania...

Podsumowanie i prognozy na przysztos$¢

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze:

1.

najistotniejsze zmiany, jakie zaszty w charakterystyce coworkera w Polsce
na przestrzeni pieciu lat (2016-2021), to wzrost wieku przecietnego uzyt-
kownika przestrzeni coworkingowej oraz wzrost jego poziomu wyksztal-
cenia. Dodatkowo zaobserwowano, ze w 2021 roku z coworkéw korzystato
wiecej 0sob z wyksztalceniem biznesowym niz technicznym/inzynierskim,
co stanowi zmiane wzgledem roku 2016.

. przestrzenie coworkingowe z mniejszych, kameralnych, zmienity si¢ w duze,

bardziej przypominajace biura korporacyjne.

Na podstawie analizy wynikéw badania wida¢, ze to, co uleglo najwiekszej
zmianie i najprawdopodobniej bedzie w najblizszym czasie ksztaltowalo rynek
coworkingowy w Polsce, to wlasnie wielko$¢ biur coworkingowych, mierzona
liczbg stanowisk pracy, czyli potencjalnych uzytkownikéw. Poniewaz duze co-

worki coraz czesciej usytuowane sa w biurowcach, fatwiej im pozyskiwac srednie
i duze przedsigbiorstwa jako klientéw przestrzeni, co moze wplyna¢ na zmiane
profilu coworkera, zmieniajac go z jednoosobowego przedsigbiorcy/freelancera na
pracownika etatowego. Powyzsze moze mie¢ istotny wplyw na przyszto$¢ rynku
coworkingowego, poniewaz zmianie mogg ulec kluczowe elementy wspomniane;j

wezesniej definicji coworkingu. I tak:

Miejsce nadal bedzie odgrywalo istotng role, ale bedzie determinowane
i wybierane gtéwnie przez pracodawce zlecajacego prace w coworku, dla
ktérego usytuowanie i konkretna infrastruktura mogag mie¢ zupelnie inne
znaczenie niz dla freelancera;

Freelancer, rozumiany jako ,niezalezny twoérca”, zostanie zastgpiony pra-
cownikiem lub osoba wykonujacg prace na rzecz pracodawcy, pod jego kie-
rownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce (bez
wzgledu na forme prawng zawartej umowy);

Samodzielno$¢ zostanie zastapiona odgoérnie podejmowanymi decyzjami
o tym, co, kiedy i jak nalezy robi¢;

Dobrowolnos$¢ zostanie zastapiona nakazem przyjscia do konkretnej prze-
strzeni, w celu wykonywania konkretnej pracy i zajmowania w tej przestrze-
ni konkretnego miejsca, ktérego dana osoba sama sobie nie wybrata;
Socjalizacja, rozumiana jako wchodzenie w interakcje z innymi osobami,
bedzie dalej dostepna w coworkach, ale jej charakter moze si¢ zmienic¢, na
przyktad przez hierarchi¢ firmowa;

Elastyczno$¢ zostanie zastgpiona nakazem pracodawcy, niejednokrotnie
wynikajacym z przepiséw prawa pracy lub kontraktu;
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¢ Flow jako zjawisko moze przesta¢ odgrywac wazng role w coworkach; zo-
stanie ograniczone przez sztywne ramy czasowe wynikajace z godzin pracy
zatrudnionego, jak i wewnetrzne procedury firmowe;

¢ Kreatywnos$¢ nadal bedzie dostepna w coworkach, szczegélnie jesli beda

one umiejetnie dostosowywac swoje wyposazenie, wyglad i oferte ,,spotecz-
nosciowa” do potrzeb nowych coworkeréw. Nie mozna jednak wykluczyé,
ze wigksza i zdeterminowana przez pracodawce liczba 0sdb, ktére z natury
swojej pracy wypelniaja instrukcje i polecenia, przyczyni si¢ do ogranicze-
nia kreatywnosci;

e Serendipity jako zjawisko moze dalej funkcjonowa¢, ale na pewno efekty

jakie przyniesie beda inne, co nie znaczy, ze gorsze czy lepsze.

Nie mozna na obecnym etapie jednoznacznie wskazaé, ze powyzsze zmia-
ny sa pozytywne lub negatywne. Moga by¢ jednak decydujace na pozio-
mie podejmowania decyzji o wynajeciu przestrzeni do pracy w coworku.
Dotychczasowa obserwacja rynku pozwala postawic teze, ze opisane zmiany
zachodzg globalnie.

Poza zmianami opisanymi powyzej nie mozna zapomina¢ o pandemii
COVID-19, ktéra w istotny sposob wplyneta na wykonywanie pracy. Czesé
pracownikow biurowych w trakcie pandemii pracowata z domu, co réwniez
moze wplyna¢ na oceng i decyzje przedsiebiorcow w zakresie dotychczasowe-
go wykorzystywania przestrzeni biurowych. Konsekwencja pandemii moze
by¢ przeniesienie siedzib firm do miejsc pozwalajacych stosowac bardziej ela-
styczne strategie odnos$nie zarzadzania przestrzenig pracy lub rozpatrzenie
modelu hybrydowego, w ktérym cze¢s¢ pracownikéw pracuje z biura (np. co-
workingowego), a cz¢$¢ z domu, sporadycznie bywajac w siedzibie firmy.

Z obserwacji rynkowej wynika, Ze cze$¢ pracodawcow traktuje korzystanie
z coworkdw jako element zapewnienia pracownikowi warunkéw pracy, a cza-
sem jako dodatkowy benefit. Powyzszy trend moze przyspieszy¢ wykorzy-
stanie przestrzeni coworkingowych w strategiach biurowych lub HR owych,
na przyktad jako element budowania marki pracodawcy (employer branding).
Majac bowiem na uwadze doswiadczenia zwigzane z pandemia, wiele firm
zorientowalo sig, ze praca wylacznie z domu nie jest jednoznacznie dobra.
Zglaszane w zwiazku z nig przez pracownikéw problemy dotycza w duzej
mierze wlasnie czynnikéw spotecznych i psychologicznych.

Pojawienie si¢ w przestrzeniach coworkingowych nowego rodzaju najem-
cy-uzytkownika otwiera nowe pola badawcze. Nalezy podda¢ analizie m.in.
wplyw duzych przedsiebiorcow i korporacji oraz ich pracownikéw na funkcjo-
nowanie przestrzeni coworkingowych.

ol
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System ratownictwa medycznego
w Polsce jako system
logistyczny - struktura i wyzwania

The emergency medical services system in Poland
as a logistic system - structure and challenges

Streszczenie

W niniejszym artykule przedstawiono zagadnienie dzialania Panstwowego Ratownictwa
Medycznego (PRM) jako systemu logistycznego sktadajacego si¢ z okreslonych podsystemow lo-
gistycznych, realizujacego ustugi i wykonujacego procesy, ktore nalezy identyfikowa¢ jako zada-
nia o charakterze logistycznym. Podjeto prébe identyfikacji i analizy posiadanych zasobéw logi-
stycznych systemu PRM, analizy jego relacji wzgledem innych komponentéw szeroko pojetego
systemu ratownictwa medycznego w Polsce. Artykul wskazuje gléwne kierunki dziatan w syste-
mie logistycznym PRM oraz gtéwne mankamenty spowodowane niedofinansowaniem, brakiem
zarzadzania logistycznego oraz brakiem analiz systemu logistycznego. Powoduje to, ze system
PRM jest systemem logistycznym, ale bez wyraznie wyodrebnionej funkcji logistycznej i bez
struktur wlasciwego zarzadzania.

Stowa kluczowe: mierniki oceny, nadzdr, ratownictwo medyczne, system logistyczny, zarzadzanie
logistyczne

Summary

In the below article, the author aims at the topic of how the system of State Medical Emergency
functions as a logistical system, comprising of logistic subsystems, which performs services
and service-related processes, which in the perspective presented in this article should be de-
fined as logistical activities. The author identified and analyses logistic resources that are at
disposal of the State Medical Emergency system, analysis of relations between this system and
other components of the broadly-understood and nationwide medical rescue system. The au-
thor also analyses the main shortcomings within the State Medical Emergency system, and
its logistical function, and this are related to too low levels of state financing, lack of logistics
management within it, and no efforts to perform analyses of the logistical system. this results
in the outcome that the State Medical Emergency system is a logistical system, but without
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clearly separated and maintained logistic function, without necessary logistic management
structures. The bodies that should be responsible for logistic management only execute basic
logistics-related tasks.

Keywords: emergency medical services, evaluation measures, logistic system, logistic management,
supervision

Wprowadzenie

W analizie mozliwosci rozwoju oraz doskonalenia praktyki systemow ratow-
nictwa medycznego w coraz wiekszym stopniu dostrzega si¢ znaczenie logistyki
(Reuter-Oppermann & van Berg, 2017). Ponadto postuluje si¢ wielowymiarowe
i wieloetapowe doskonalenie wykonywania zadan logistycznych w ratownictwie
medycznym (Wangiin., 2017).

Celem artykulu jest opisanie i analiza systemu ratownictwa medycznego
w Polsce (uwzgledniajagc w nim centralng role systemu PRM) jako systemu logi-
stycznego. Na cele analizy przyjeto perspektywe badawcza oparta na podstawo-
wych koncepcjach i podejsciach z zakresu logistyki i zarzadzania logistycznego.
Przedstawione beda poszczegélne elementy systemu, czyli podsystemy w réznym
ujeciu (wedlug rodzaju jednostki organizacyjnej / elementu PRM, wedtug kryte-
rium rodzaju $rodka transportu). Ponadto zostaly zidentyfikowane i scharakte-
ryzowane zasoby systemu logistycznego PRM, w tym zasoby zewnetrzne, a wiec
zasoby innych jednostek, ktére wykonuja dzialania ratownicze. Przedstawiono
takze problemy funkcjonowania systemu logistycznego: niedofinansowanie, bra-
ki standaryzacji sprzetowej, brak wydzielonych komdrek odpowiedzialnych za lo-
gistyke i zarzadzanie logistyczne, brak rozwoju kompetencji logistycznych.

Artykut jest wstepem do dalszej dyskusji i badan nad stanem systemu logistycz-
nego, jakim jest system ratownictwa medycznego w Polsce. Ponadto duzy niedo-
statek widoczny jest w samym badaniu systemu ratownictwa medycznego jako
systemu logistycznego. Nie sprzyja temu charakter podstaw prawnych, ktére nie
narzucajg prawie zadnych wymagan organom i instytucjom zobowigzanym w za-
kresie zarzadzania logistycznego w stosunku do ratownictwa medycznego (skutki
faktyczne regulacji tworzg obowiazki dotyczace wykonania zadan oraz spetnienia
minimalnych wymogdéw prawnych przez jednostki PRM).

W artykule zastosowano metod¢ systematycznego przegladu literatury. Ma-
terial badawczy stanowi polska i zagraniczna literatura, przedstawiajaca syste-
my logistyczne w sensie szerokim (teoretycznym) oraz opisujaca zagadnienia
dotyczace funkcjonowania logistycznych systeméw ratownictwa medycznego.
Ponadto postuzono si¢ aktami prawnymi.
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1. Pojecie systemu logistycznego

Blaik (2001, s. 52) definiuje system logistyczny jako: ,celowo zorganizowany
i polaczony zespét takich elementéw (podsystemoéw) jak: produkeja, transport,
magazynowanie, odbiorca — wraz z relacjami miedzy nimi oraz miedzy ich wia-
snosciami, warunkujacymi przeptyw strumieni towardw, srodkéw finansowych
i informacji”. Jak wskazujg Barcik i Jakubiec (2011), cato$¢ zintegrowanych pro-
cesow logistycznych wplywajacych na siebie nawzajem i pozostajacych w okre-
slonym zwiazku z otoczeniem tworzy system logistyczny, ktory okresla sposdb,
w jaki przebiegaja procesy logistyczne, zbior technik przeprowadzania proceséw
logistycznych, zbiér srodkéw, za pomoca ktorych realizuje si¢ procesy logistyczne.

System logistyczny w ratownictwie medycznym powinien realizowac zadania
z zachowaniem celéw dziatan logistycznych, identyfikowanych zgodnie z za-
sada 7R (Bartczak, 2015), czyli:

o wlasciwy produkt (ang. right product);

o wlasciwa ilo$¢ (right quantity);

o wlasciwy stan (right condition);

o wlasciwe miejsce (right place);

o wlasciwy czas (right time);

o wlasciwy koszt (right cost);

o wlasciwy klient (right customer).

W przypadku ratownictwa medycznego znaczenie kazdego z ,R” pojmowane
jest bardzo restrykcyjnie, poniewaz celem systemu logistycznego jest w pierwszej
kolejnosci ratowanie zdrowia i zycia. Systemy logistyczne, w ktérych defekty od-
nosza si¢ do pewnych uchybien w realizacji zasady 7R, koncza si¢ zdarzeniami
negatywnymi: reklamacja, zwrot towaru, za§ w warunkach ratownictwa medycz-
nego - $mier¢, kalectwo, pogorszenie stanu zdrowia.

Struktura systemu logistycznego - podsystemy i procesy

W tym kontekscie system PRM jako system logistyczny mozna umiejscowié na tle
calosci dziatan ratownictwa medycznego (Michalak & Suchecka, 2014):
¢ jako najwiekszy podsystem calego systemu ratownictwa medycznego sensu
largo w Polsce, zaznaczajac jednak, ze system PRM mozna uwazac za jedno-
lity i zintegrowany system logistyczny, ale system ratownictwa medycznego
sensu largo za taki system logistyczny nie moze by¢ uwazany;
e jako system logistyczny wspolpracujacy z innymi systemami logistycznymi
(systemem logistycznym ochrony zdrowia, w tym systemami logistycznymi
szpitali).
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Podstawowym celem systemu PRM jest ratowanie zycia ludzkiego oraz zapo-
bieganie ryzyku kalectwa i pogorszenia stanu zdrowia, a zatem zadaniem PRM
jako systemu logistycznego, a wigc systemu wtdrnego, jest zapewnienie wszelkich
zasobow, praktyk i procedur, aby te cele zrealizowa¢ (Bartczak, 2015). Niemniej
z punktu widzenia systemdéw ratownictwa medycznego obok ratowania pacjen-
tow konieczne jest takze osigganie operacyjnej sprawnosci przy optymalnym po-
ziomie wyposazenia i zuzycia zasobow (Porter, 2009).

Traktowanie systemow ratownictwa medycznego jako systemoéw logistycznych
wymaga spojrzenia na nie z perspektywy elementéw skladowych, w tym przede
wszystkim podsystemdw. Bartczak (2015) uwaza, ze system PRM sktada si¢ z na-
stepujacych podsystemow: podsystemu zarzadczego (wojewodowie) oraz pod-
systemu wlasciwego (szpitalne oddziaty ratunkowe, zespoty ratownictwa medycz-
nego podstawowe i specjalistyczne, centra powiadamiania ratunkowego, Lotnicze
Pogotowie Ratunkowe). Kierujac si¢ jednak wskazaniami Gotembskiej (2006),
ktéra rozrdéznia znaczenie podsystemow logistycznych bardziej szczegdtowo (wie-
cej podsystemoéw ze wzgledu na ztozonos¢ zadan, podzial na podsystemy gtow-
ne i pomocnicze), mozna uwazac podzial na podsystem wykonawczy i zarzadczy
jako zbyt uproszczony. W takim ujeciu podsystemy logistyczne w systemie logi-
stycznym ratownictwa medycznego sa nastepujace:

- podsystem gotowosci (bazowo-magazynowy),

- podsystem powiadamiania ratunkowego,

- podsystem transportu medycznego,

- podsystem opieki szpitalnej nad poszkodowanym.

W ujeciu zasobowym nalezy wyrdzni¢ nastepujace podsystemy:

- podsystem infrastruktury,

- podsystem wyposazenia,

- podsystem materialowy (lekarstwa, srodki opatrunkowe),

- podsystem $rodkéw ratunkowych,

- podsystem wyposazenia.

Wedlug aktualnego stanu organizacji wewnetrznej PRM, regulowanej usta-
wami oraz wojewddzkimi planami dzialania systemu PRM, powyzsze podsyste-
my istniejg, ale nie zostaly rozpoznane jako komponenty systemu logistycznego
(Szarpak, 2012).

Ponadto w funkcjonowaniu systemow logistycznych istotne jest takze uwzgled-
nienie zagadnienia planowania, ktére przedstawia tabela ponize;.
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Tabela 1. Problemy dotyczgce planowania logistycznego w ratownictwie
medycznym na réznych poziomach dziatar

Poziom planowania  Horyzont czasowy  Opis problemow

Strategiczny Powyzej roku - Planowanie lokalizacji stacji pogotawia
— Liczba ambulansow
- Rekrutacja zatog
— Prognozowanie diugoterminowego
zapotrzebowanid

Taktyczny Miesieczny - Planowanie lokalizacji ambulansow
i tygodniowy — Harmonogramowanie pracy (zespotow
powiadamiania, zespotdw ratunkowych itd.)
- Miesieczne i tygodniowe prognozy

Operacyjny Dzienny — Decyzje o relokacji ambulansow
- Asygnowanie ambulansow do zdarzen
- Dzienne prognozy
- Transport
- Rozwigzywanie problemdw zwigzanych z brakiem
dostepnosci ambulansow i zatog

Zr6dto; Reuter-Oppermann & van Berg, 2017, .193.

Zgodnie z tabelg 1 w ratownictwie medycznym planowanie odbywa si¢ (albo
przynajmniej powinno si¢ odbywac) na poziomach typowych dla organiza-
cji stosujacych praktyke zarzadzania. Rownoczes$nie konieczne jest identyfi-
kowanie poszczegélnych proceséw logistycznych, jakie zasoby sa potrzebne
do ich realizacji, a takze jak odpowiedzialno$¢ za wykonanie czynnosci czy
subprocesow rozklada si¢ pomiedzy uczestnikow konkretnych podsystemow.
Przyktadem takiego procesu na poziomie wykonawczym i operacyjnym (czyli
najnizszym) jest interwencja zespotu ratownictwa medycznego, przedstawiona
na rysunku 1.
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Rysunek 1. Interwencja zespotu ratownictwa medycznego jako proces
logistyczny

STAN ZAJETOSCI AMBULANSU (ang. ambulance occupied)

CZAS REAKCJI NA ZDARZENIE
(ang. response time)

OPOZNIENIE CZAS REALIZACJI UStUGI (ang. service time)
PRZED WYRUSZENIEM

(ang. pretrip delay)

Triaz i (Heieiie Czas dojazdu ks Czas dojazdu Czas obstugi Czas powrotu

ekene- wanie - spedzony
dycra ambulansu ambulansu na miejsce na miejscu

i zespou zdarzenia zdarzenia do szpitala

T r1

z poszkodowanym poszkodowanego do do bazy
przejecia go przez
personel szpitala

1

Przyjecie  Przydziat  Wyjazd Przyjazd na Odjazd Przyjaz'd Przywrécenie Ambulans
zgfoszenia  ambulansu ambulansu miejsce z miejsca do szpitala stanu dostepny
zdarzenia  zdarzenia dostepnosci w bazie

ambulansu

Zrédto; Reuter-Oppermann & van Berg, 2017, s.191.

Powyzszy rysunek przedstawia tylko jeden z bardzo wielu proceséw logistycz-
nych, ktére s realizowane w systemie PRM i prawdopodobnie w kazdym systemie
ratownictwa medycznego na $wiecie. Procesy sg realizowane takze przez szpitalne
oddziaty ratunkowe, centra urazowe, a takze centra powiadamiania ratunkowego.
Odpowiednie procesy realizowane czesciowo przez czlowieka, a czeSciowo przez
zasoby I'T wykonywane sg w Systemie Wspomagania Dowodzenia Panistwowego
Ratownictwa Medycznego (SWD PRM) (NIK, 2019).

2. Mierniki oceny systemu logistycznego

Reuter-Oppermann i van Berg uwazajg, ze pomiar i ocena dowolnego systemu lub
podsystemu logistycznego w ratownictwie medycznym muszg by¢ zorientowane
na zapewnienie i poprawe jakosci. W zwigzku z tym nie sposéb unikna¢ zwigza-
nia zagadnienia pomiaru jakosci w takim systemie lub podsystemie logistycznym
(Reuter-Opperman & van Berg, 2017) z:

- podejsciami do zagadnienia jako$ci i zarzadzania jako$cig majacymi rodo-
wad $cisle zwigzany ze zdrowiem publicznym, ochrong zdrowia i ratownic-
twem medycznym;

- podej$ciami do zagadnienia jakosci i zarzadzania jako$cig stosowanymi
w gléwnej mierze przez podmioty niepubliczne i niedzialajace w sektorze
ochrony zdrowia, czyli takie koncepcje jak zarzadzanie przez jakos¢ (total
quality management, TQM) oraz wlasciwe dla niej metody i narzedzia (Six
Sigma, kaizen, kanban i wiele innych), jak réwniez koncepcje dla podejscia
normalizacyjnego (normy ISO).
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W zwigzku z tym w literaturze identyfikuje si¢ wiele cech zbieznych mie-
dzy miernikami jakosci w systemach ratownictwa medycznego a mierni-
kami jakosci w systemach logistycznych wewnatrz systemdéw ratownictwa
medycznego, ktéorymi mierzy si¢ takie grupy interesujacych zagadnien jak:
przezycie pacjenta, zdrowie pacjenta, zmniejszenie bolu, zadowolenie pa-
cjenta, czas, efektywnos¢ kosztowa procesow logistycznych w ratownictwie
medycznym, efektywnos$¢ kosztowa zasoboéw logistycznych ratownictwa
medycznego i wiele innych (Reuter-Oppermann & van Berg, 2017; David &
Harrington, 2011).

3. Podstawy prawne dziatania systemu PRM

System PRM dziala w oparciu o ustawe wlasciwg oraz akty wykonawcze. W nich
mozliwe jest znalezienie rowniez podstaw dzialania PRM jako systemu logistycz-
nego. W ujeciu enumeratywnym podstawy prawne dla systemu PRM opieraja sie
zatem na:

e ustawie z dnia 8 wrzes$nia 2006 roku - Panstwowe Ratownictwo Medyczne;

e ustawie z dnia 22 listopada 2013 r. o systemie powiadamiania ratunkowego;

e rozporzadzeniach wlasciwych Ministra Zdrowia regulujacych szczegétowo
aspekty funkcjonowania systemu PRM:

- rozporzadzeniu wlasciwym w sprawie wojewoddzkiego planu dzialania
systemu PRM,

- rozporzadzeniu w sprawie Systemu Wspomagania Dowodzenia Panstwo-
wego Ratownictwa Medycznego,

- rozporzadzeniu w sprawie szpitalnego oddzialu ratunkowego,

- rozporzadzeniu w sprawie medycznych czynnosci ratunkowych i §wiad-
czenn zdrowotnych innych niz medyczne czynnosci ratunkowe, ktore
moga by¢ udzielane przez ratownika medycznego,

- rozporzadzeniu w sprawie doskonalenia zawodowego ratownikéw me-
dycznych,

- rozporzadzeniu w sprawie ramowych procedur obstugi zgloszen alarmo-
wych i powiadomien o zdarzeniach przez dyspozytora medycznego,

- rozporzadzeniu w sprawie ramowych procedur obstugi zgloszen alar-
mowych i powiadomien o zdarzeniach przez dyspozytora medycznego
w sprawie doskonalenia zawodowego dyspozytoréw medycznych;

e rozporzadzeniu Ministra Zdrowia o znaczeniu sekundarnym dla dziatania
systemu, np. dotyczacym prawidtowego oznaczenia systemu PRM i umun-
durowania czfonkéw zespoléw ratownictwa medycznego oraz rozporzadze-
niu o znaczeniu miedzyresortowym.

71
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Omawianie struktury tej ustawy pod wzgledem znaczenia prawnego moze
wykraczaé poza zakres tematyczny artykulu. Wartym uwagi jej aspektem jest to,
w jaki sposob wyznacza ona ramy dzialania PRM jako systemu logistycznego.

W pierwszej kolejnosci ustawa wyznacza podstawowe zasady logistyki przeptywu
pacjentow, dzielac ich na: pacjentéw w stanie naglego zagrozenia zdrowotnego, urazo-
wych oraz urazowych dziecigcych. Ustawa wyznacza takze zasoby ludzkie dla funk-
cjonowania systemu, czyli ratownikéw medycznych, dysponentéw jednostek, lekarzy
systemu, pielegniarki systemu. Ponadto ustawa ustala podstawowe punkty, w ktorych
odbywa si¢ przebieg gléwnego procesu logistycznego, czyli interwencji zespolu ratow-
niczego (centra powiadamiania ratunkowego, dyspozytornie, miejsce zdarzenia, szpi-
talny oddzial ratunkowy, centrum urazowe, centrum urazowe dla dzieci) oraz jed-
nostki ratownicze (jednostka ratownictwa medycznego, lotniczy zespdt ratownictwa
medycznego). Ustawa wyznacza ramy przestrzenno-terytorialne dla dziatania syste-
mu w skali kraju, czyli rejony operacyjne dla dyspozytorni medycznych oraz obszary
dzialania dla zespoléw ratownictwa medycznego. Wyznaczony jest takze nadzor nad
systemem, powierzony ministrowi do spraw zdrowia oraz wojewodom (oméwiony
szerzej w dalszej czesci artykutu), ze wsparciem organu nieobligatoryjnego, czyli kra-
jowego koordynatora ratownictwa medycznego, zas na poziomie wojewddzkim — wo-
jewédzkich koordynatoréw ratownictwa medycznego.

Ponadto ustawa wyraznie rozgranicza system PRM od pozostatych jednostek,
ktére razem z PRM tworza system ratownictwa medycznego sensu largo jako jed-
nostki wspdtpracujace:

e podmioty kwalifikowane jako cze§¢ Panstwowej Strazy Pozarnej,

¢ jednostki ochrony przeciwpozarowej, bedace czescia krajowego systemu ra-

towniczo-gasniczego,

¢ jednostki organizacyjne Policji i Strazy Granicznej,

¢ jednostki podlegle Ministrowi Obrony Narodowej,

e podmioty organizujace ratownictwo gorskie (TOPR, GOPR),

e podmioty organizujace ratownictwo wodne (WOPR-y),

e podmioty organizujace ratownictwo gornicze,

¢ jednostki organizacyjne Morskiej Stuzby Poszukiwania i Ratownictwa,

e organizacje spoleczne zobowigzane do niesienia pomocy w razie naglego

zagrozenia zdrowotnego oraz ratownicy.

4. Nadzor i koordynacja systemu PRM

Najwyzszym organem nadzoru nad systemem PRM jest Minister Zdrowia,
z kolei w przypadku szczebla wojewddzkiego odpowiedzialni za dzialanie sys-
temu s3 wojewodowie (art. 18, Ustawa z dnia 8 wrzesnia 2006 roku). Minister
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Zdrowia i podlegly mu resort maja szczegdlnie duze znaczenie dla systemu PRM
w kontekscie jego funkcjonowania jako systemu logistycznego, poniewaz maja
kluczowy wplyw na przydziat zasobéw finansowych na jego dzialanie i moder-
nizacje (poprzez udzial w przygotowaniu ustawy budzetowej, a potem dyspono-
wanie budzetem na ochrong¢ zdrowia) (Lenio, 2018). Dysponentem $rodkéw na
dziatanie PRM jest Narodowy Fundusz Zdrowia. Z kolei wojewodowie finansuja
dziatanie dyspozytorni medycznych (art. 46, Ustawa z dnia 8 wrzesnia 2006 roku).

Wojewodowie sprawuja nadzdr poprzez przygotowanie corocznych wojewodz-
kich planéw dzialania systemu PRM (Pniewski i in., 2018). Plany dzialania sg pod-
stawowym instrumentem rozpoznania i dysponowania zasobami systemu PRM
oraz koordynacji jednostek systemu (dyspozytornie, zespoly ratownictwa me-
dycznego, szpitalne oddzialy ratunkowe, centra urazowe, centra urazowe dla
dzieci) (art. 21, Ustawa z dnia 8 wrze$nia 2006 roku).

Wojewodowie majg takze obowigzki zwigzane z planowaniem w ramach sys-
temu PRM, ktore nalezy traktowa¢ jako kluczowy miernik w ocenie funkcjono-
wania PRM jako systemu logistycznego i dotyczy on czaséw dotarcia zespolow
ratownictwa medycznego na miejsce. W tym kontekscie okresla sie wytyczne dla
tego miernika (art. 24, pkt 1, Ustawa z dnia 8 wrze$nia 2006 roku):

- miesiegczna mediana czasu dotarcia: do 8 minut w miastach pow.

10 tys. mieszkancow, do 15 minut poza miastem pow. 10 tys. mieszkancow;
- miesieczny trzeci kwartyl czasu dotarcia: do 12 minut w miastach pow.
10 tys. mieszkancow, do 20 minut poza miastem pow. 10 tys. mieszkancow;

- maksymalny czas dotarcia: do 15 minut w miastach pow. 10 tys. mieszkan-

cow, do 20 minut poza miastem pow. 10 tys. mieszkancow.

Pierwszy wniosek, jaki sie nasuwa, to brak wskaznikéw czasu dotarcia dla miast
ponizej 10 tysiecy mieszkancow dla obszaréw wiejskich. Ponadto widoczne jest
dopuszczenie pewnego marginesu przypadkow, ktore realnie obnizaja wskazni-
ki dotarcia (0,5% najgorszych czaséw dotarcia), a nie wlicza sie ich do obliczenia
zgodnosci z powyzszymi miernikami (art. 24, pkt 1, Ustawa z dnia 8 wrze$nia 2006
roku). Ponadto w innych systemach ratownictwa medycznego, np. w USA, ustala si¢
bardziej restrykcyjne wymogi (90. percentyl) oraz wigcej wskaznikéw opisujacych
prace systemu (ktére mozna takze uzna¢ za mierniki jakosci w systemie logistycz-
nym): wskazniki usmierzenia bolu, koszt dzialania jednostki na danym obszarze
dzialania, wskaznik satysfakgji pacjenta i wiele innych (NHTSA, 2009).

Funkcje koordynacyjne krajowego koordynatora ratownictwa medycznego
i wojewddzkich koordynatoréw ratownictwa medycznego w kontekscie dziata-
nia systemu logistycznego w systemie PRM nalezy ocenia¢ krytycznie. Analiza
Rozporzadzenia Ministra Zdrowia z 16 sierpnia 2018 roku w sprawie szczego-
fowego zakresu zadan wojewodzkiego koordynatora ratownictwa medycznego
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wskazuje, Ze ich obowiazki sg zwigzane przede wszystkim ze zbieraniem informa-
cji szczegolowych dotyczacych stopnia gotowosci i dostepnosci w systemie PRM,
z przekazywaniem tych informacji dyspozytorom medycznym oraz zbieraniem
informacji od dyspozytoré6w medycznych w zakresie charakterystyki zdarzen
wymagajacych zadysponowania zespolu ratownictwa medycznego, zapotrzebo-
wania na takie zespoly, czasu zakonczenia akcji i wiele innych (Rozporzadzenie
Ministra Zdrowia z dnia 16 sierpnia 2018 roku).

Zakres ich kompetencji ma zatem charakter koordynacyjny, jednakze obejmuje
on gléwnie koordynowanie obiegu informacji dotyczacych dostepnosci i gotowosci,
a takze danych, ktore moga opisywac efektywno$¢ wykorzystania zasobow w trak-
cie procesu logistycznego, jakim jest interwencja zespotu ratownictwa medycznego.
Paszynin (2013) ocenia wojewddzkich koordynatoréw ratownictwa medycznego
jako niezbedny element systemu dla jego prawidlowego dzialania. Ocena ta obej-
muje aspekt codzienny, ale réwniez zdarzenia nieprzewidziane (zdarzenia masowe,
w tym sytuacje kryzysowe, epidemie, katastrofy i kleski zywiolowe).

5. Struktura przestrzenna i terytorialna systemu logistycznego PRM

Poziom centralny stanowia: minister zdrowia, nieobligatoryjny krajowy koordy-
nator ratownictwa medycznego i NFZ jako gtéwny dysponent zasobow finanso-
wych. Podstawg organizacji przestrzenno-terytorialnej w PRM sa:

e wojewddztwa, gdzie nadzdér podlega wojewodzie (oraz rola pomocniczego
dysponenta zasobéw finansowych), koordynacja podlega wlasciwemu ko-
ordynatorowi wojewodzkiemu, oraz jednostki systemu: wojewddzkie stacje
pogotowia ratunkowego oraz wyznaczone do wspétpracy z nimi: szpitalne
oddziaty ratunkowe, centra urazowe, centra urazowe dla dzieci;

¢ rejony operacyjne dla dyspozytorni medycznych oraz obszary dzialania dla
zespolow ratownictwa medycznego.

Zrozumienie struktury przestrzenno-terytorialnej stanowi statyczny kom-
ponent systemu logistycznego PRM, opartego na dostepnosci mierzonej czasem
dotarcia oraz dostepnoscig ustug medycznych po przekazaniu poszkodowanego
na SOR czy do centrum urazowego. To zagadnienie wcigz wymaga wiele uwagi
ze strony badaczy. Stepniak (2013) zaproponowal wykorzystanie metody 2SFCA,
ktéra pozwala na oceng¢ dostepnosci ustug systemu PRM w ujeciu przestrzen-
nym. Metoda ta wykorzystuje dane dotyczace terytorium, liczby ludnosci, gesto-
$ci zaludnienia, dystrybucji ludnosci, sieci drogowej, rozmieszczenia SOR 1 baz
zespolow ratownictwa medycznego, czas potrzebny na dojechanie na miejsce
zdarzenia, ponadto wykorzystuje tzw. izochrone zasiggu zespoléw ratownictwa,
czyli granice, w ktorej zespdt ma wyznaczony swoj obszar dzialania. Autor ten na
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przykladzie wojewodztwa mazowieckiego przedstawil obszary najbardziej zagro-
zone niska i bardzo niska dostgpnoscig ustug systemu PRM (Stepniak, 2013).

6. Problemy funkcjonowania i rozwoju systemu logistycznego PRM

Niedofinansowanie

Niedofinansowanie systemu PRM jest zagadnieniem wielopoziomowym. Po
pierwsze, system PRM nie ma jednolitego budzetu, a w badaniu jego sytuacji fi-
nansowej nalezy sprawdza¢ kondycje finansowa wojewddzkich stacji pogotowia
ratunkowego, szpitalnych oddzialéw ratunkowych czy centréw urazowych ogél-
nych i dla dzieci oraz LPR niezaleznie od siebie (Zuratyﬁski iin., 2019).

Wiele z tych podmiotéw notuje wysokie straty finansowe, co w realiach bie-
z3cego zaspokajania potrzeb finansowych rodzi dodatkowe obawy o rozwdj do-
datkowych funkcji (NIK, 2019). Problemu finansowania nie rozwigzala (i nie
mogla rozwigza¢) pomoc publiczna udzielana w latach 2007-2013 z Programu
Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko w dzialaniu obejmujacym rozwijanie
systemu ratownictwa medycznego (Niczyporuk & Drop, 2013).

Brak standaryzaciji

Brak standaryzacji w systemie PRM obejmuje wiele aspektéw: sprzetowych, ma-
terialowych czy zwigzanych ze srodkami transportu. Brak standaryzacji procedur
moze by¢ warunkowo wyjsciem ,,awaryjnym” dla organizacji logistyki na pozio-
mie wojewodzkim. Kazda wojewddzka stacja pogotowia ratunkowego, z wyjat-
kiem zakresu procedur objetych koniecznoscig zachowania minimalnych wymo-
gow, moze dostosowa’ procedury do realiow danego obszaru dzialania, a takze do
posiadanych zasobow. Niestety, nie ma w obecnym stanie prawnym i organizacyj-
nym podejscia programowego do wykorzystania tego do analizy i wypracowania
najlepszych praktyk dla catego systemu PRM. Potrzebna jest analiza poréwnaw-
cza pomiedzy jednostkami systemu, aby wytania¢ najlepsze praktyki, ale réwniez
miedzynarodowa analiza poréwnawcza, tak aby zapewni¢ maksymalny mozli-
wy doptyw wiedzy dla poprawy dzialania systemu logistycznego PRM. W tym
konteks$cie mozna bra¢ pod uwage takze ewentualno$¢ wypracowania rozwigzan,
ktére beda zaadresowane nie dla PRM jako centralnego komponentu w ramach
systemu ratownictwa medycznego w sensie szerokim.

Brak analizy systemu logistycznego

Na przykladzie wojewddzkiego planu dziatania systemu PRM dla wojewddztwa
dolnoslaskiego mozna stwierdzi¢, ze plan ten zawiera wszystkie wymagane usta-
wa i rozporzadzeniem elementy, w ktoérych brakuje rozpoznania posiadanych
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zasobow logistycznych, determinujacych zasady wspoldziatania jednostek w ra-
mach systemu i wspolpracy z innymi stuzbami (Dolnoslaski Urzad Wojewodzki,
2022). Istotnym brakiem jest nieobecno$¢ w planach dziatania m.in. wymaganych
miernikéw na potrzeby pomiaru i oceny systemu logistycznego, nie wykluczajac
takze miernikéw dla pomiaru i oceny jakosci.

W rozwoju i doskonaleniu systemu logistycznego w systemie PRM pomogtoby
takze podejscie procesowe, ktdrego zadaniem bytoby mapowanie, projektowanie,
pomiar i rekonfiguracja proceséw (Pniewski i in., 2018).

Brak struktur zarzgdzania logistycznego

Ramy prawne struktur zarzadzania logistycznego istnieja nominalnie zgod-
nie z ustawa o PRM, jednakze Minister Zdrowia, wojewodowie, krajowy koor-
dynator ratownictwa medycznego, wojewddzcy koordynatorzy ratownictwa
medycznego oraz dodatkowo Krajowe Centrum Monitorowania Ratownictwa
Medycznego s3 jedynie dysponentami zasoboéw logistycznych. Brak zarzadzania
logistycznego przeklada si¢ na braki w funkcjonowaniu systemu logistycznego
PRM (Szymczyk, 2017).

Brak zarzadzania logistycznego, niedofinansowanie oraz problemy proce-
duralne uwidocznily si¢ szczegdlnie w trakcie pandemii COVID-19, kumulujac
sie w postaci bardzo dlugich czaséw przygotowania, liczonych do czasu wyjaz-
du, co wplywalo negatywnie na czas dojazdu na miejsce zdarzenia. Pojawit sie
tez — pierwszy raz na tak duzg skale — problem czasu pomiedzy przyjazdem
do szpitala a zwolnieniem ambulansu do przyjmowania kolejnych zgloszen
(Krzyszkowski & Chudzikiewicz, 2021).

W tym przypadku istotnym problemem moglo by¢ nieogloszenie przez wtadze
panstwowe jednego ze stanéw nadzwyczajnych (kleski zywiolowej, stanu wyjat-
kowego lub stanu wojennego), czego konsekwencjg bylaby konieczno$¢ wielo-
podmiotowego dzialania w warunkach sytuacji kryzysowej: PRM i wiele innych
podmiotéw dzialaloby wowczas jako ,podmioty ratownicze”, ktérych obowiaz-
ki reguluja przepisy prawne dotyczace zarzadzania kryzysowego (Szwedzinski
i in., 2013). Niniejszy artykul nie moze jednak omoéwi¢ oddzielnie zagadnienia
zarzadzania logistycznego w PRM w sytuacjach kryzysowych. Trzeba jednak
zaznaczy¢, ze wysoki poziom centralizacji zarzagdzania nad systemem PRM jest
z zalozenia podyktowany koniecznoscia zarezerwowania zasobow i zaleznosci
kierowniczych na wypadek sytuacji kryzysowych. Wymuszatoby to duzo spraw-
niejszg logistyke dziatan PRM. Niekonstytucyjny stan pandemii, niestety, nie ze-
zwalal na siegniecie po dodatkowe $rodki wtasciwe dla stanéw nadzwyczajnych
i sytuacji kryzysowych, zatem system logistyczny PRM dziatal w utrudnionych
warunkach, w wiekszosci na podstawie zasobow i procedur nieprzystosowanych
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do podwyzszonego ryzyka zdrowotnego i zwigkszonego zapotrzebowania na
ustugi systemu PRM (Rybski, 2022). Skutkiem tego bylo niespetnienie przez PRM
(rozumiane jako system logistyczny) podstawowego celu, czyli dostepnosci oraz
zasad 7R wladciwego miejsca i czasu.

Podsumowanie

Podsumowujac, system PRM niewatpliwie mozna interpretowac jako system lo-
gistyczny, jednakze problemem w dopelnieniu znaczenia tego terminu jest brak
wydzielonej dla niego wtasciwie funkcji logistycznej oraz zarzadzania logistycz-
nego. Omoéwione organy odpowiedzialne za nadzér i koordynacje w duzej mie-
rze zajmujg sie szacowaniem posiadanych i potrzebnych zasobow logistycznych,
dysponowaniem nimi oraz obiegiem informacji dla potrzeb dzialania systemu
logistycznego.

Rozpatrujgc problem dzialania systemu PRM jako systemu logistycznego, ktdre-
go zadaniem jest dostepnos¢, rozumiana jako czas dojazdu, system prawny w ak-
tualnym stanie powoduje, ze najgorsze czasy dojazdu sg wylaczone z pomiaru sta-
tystycznego, co jest sprzeczne z ideami doskonalenia systemoéw logistycznych, czy
w szerszym sensie — doskonalenia jakosci (Strauss i in., 2021). W zwigzku z tym ko-
nieczne jest dalsze badanie funkcjonowania systemu PRM jako systemu logistycz-
nego wedlug stanu zastanego, jak réwniez rozwijanie koncepcji, ktdre pozwolityby
na wyodrebnienie explicite funkcji logistycznej w systemie PRM i stworzenie pod-
staw pod dobrze skonceptualizowane zarzadzanie logistyczne w systemie PRM.
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Faktura joko dowod prawa do odliczenia
przez podatnika ulgi na zte dtugi

Invoice as proof of the taxpayer’s right
to deduct bad debt relief

Streszczenie

W artykule zostalo omdéwione zagadnienie dotyczace prawa do skorzystania przez przedsigbior-
céw z uprawnienia do odliczenia ulgi na zte dlugi w przypadku nieuregulowania w terminie
platnosci przez kontrahenta. Scharakteryzowano dowod, jakim jest faktura, na podstawie ktdrej
podatnikowi przystuguje prawo do zastosowania ulgi na zle dtugi. W pierwszej cze$ci oméwiono
pojecie dowodu, a dalej pojecia faktury VAT oraz ulgi na zte dtugi.

Stowa kluczowe: dowod, faktura VAT, ulga na zte dlugi

Summary

The article discusses the issue of the right of entrepreneurs to take advantage of the right to deduct
bad debt relief in the event of failure to pay by the contractor on time. The aim of the article is
to characterize the proof which is the invoice on the basis of which the taxpayer is entitled to apply
the bad debt relief. The first part discusses the concept of proof, then the concept of a VAT invoice
and bad debt relief.

Keywords: proof, VAT invoice, bad debt relief

Wprowadzenie

Zmiany, zaréwno te w gospodarce spowodowane pandemia COVID-19, jak
i w przepisach podatkowych spowodowaly i wymusity na polskich przedsie-
biorcach ewidentne zmiany w procesie zarzadzania dzialalnoscia gospodarcza.
Dynamika zmian otoczenia i potrzeba utrzymania ptynnosci finansowej spowodo-
waly, ze przedsigbiorcy funkcjonujg pod stala presjg obnizania kosztow. Niewielkie
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nawet zatrzymanie lub blad w operacji w takich warunkach biznesowych moze
prowadzi¢ do pogorszenia ptynnosci finansowej przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem, zmierzajace do odpowiedniej identyfikacji obszaréw
objetych ryzykiem utraty plynnosci, powinno uwzglednia¢ wszystkie mozliwe
srodki, ktore stosuje si¢ do ograniczenia sytuacji spetnienia tego ryzyka.

Z dniem 1 stycznia 2020 roku weszly w zycie przepisy, ktore wprowadzity ulge
na zle dlugi w podatkach CIT (Ustawa o podatku dochodowym od o0s6b praw-
nych) i VAT (Ustawa o podatku od towaréw i ustug). Wprowadzone regulacje
mialy na celu ograniczenie transakcji handlowych tak, aby ograniczy¢ nie tyl-
ko zatory platnicze przedsiebiorcéw, ale takze wyeliminowa¢ negatywne skutki
opdznien w platnosciach. Prawo do skorzystania z ulgi na zfe dlugi jest rozwiaza-
niem, z ktérego moga skorzysta¢ przedsiebiorcy, w sytuacji gdy kontrahenci zale-
gaja im z platnosciami.

Celem autorki artykutu jest scharakteryzowanie dowodu, jakim jest faktura,
na podstawie ktdrej podatnikowi przystuguje prawo do zastosowania ulgi na zte
dlugi. Cel zostat osiggnigty w wyniku przeprowadzenia analizy tresci wybranych
przepisow prawa.

W artykule postanowiono zweryfikowac¢ hipoteze, ktora méwi, ze organ podat-
kowy nie moze odmoéwic¢ podatnikowi prawa do skorzystania z ulgi na zle dtugi
na podstawie wystawionej faktury w obrocie gospodarczym.

1. Dowody

Za najistotniejszy etap postepowania podatkowego z punktu widzenia za-
sadniczych celow tego postepowania nalezy uzna¢ postgpowanie dowodowe.
Dowody sg jednym z najwazniejszych instrumentéw gromadzenia przez organy
podatkowe informacji na temat prawidlowosci wywigzywania si¢ przez podmio-
ty prowadzace dzialalnos$¢ gospodarczg z obowigzkéw wynikajacych z treéci sto-
sunku podatkowoprawnego. Postegpowanie dowodowe prowadzone przez organ
podatkowy ma na celu doprowadzenie do wyjasnienia stronom stanu faktycznego
sprawy. Jednym z zasadniczych warunkéw odtworzenia tego stanu jest zgroma-
dzenie obrazujacych go materiatéw. Sg to zaréwno dane faktyczne, otrzymywane
od zobowiazanych do ich skladania podmiotéw w postaci zeznan podatkowych,
deklaracji podatkowych, jak i dane pozostajace w zasobach wlasnych organéw po-
datkowych. Dzialania te realizowane sg poprzez prowadzenie kontroli podatko-
wej lub czynnosci sprawdzajacych.

Dowdd jest najbardziej uniwersalnym stowem na okreslenie zaréwno instru-
mentdw ustalenia stanu faktycznego, jak i czynnosci podejmowanych w celu usta-
lenia faktow.
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Organ podatkowy za pomocg §rodkéw dowodowych powinien ustali¢ rzeczy-
wisty stan faktyczny i zbada¢, czy odpowiada on okreslonemu w normie praw-
nej stanowi faktycznemu. Po ustaleniu zgodnosci pomiedzy tymi stanami moz-
liwe bedzie zastosowanie wynikajacych z tej normy konsekwencji prawnych. Jest
to trescia obowigzujacej w postepowaniu podatkowym na podstawie art. 122
(Ustawy Ordynacja podatkowa) zasady prawdy, ktéra zobowigzuje organ prowa-
dzacy postepowanie do podjecia wszelkich niezbednych dziatan majacych dopro-
wadzi¢ do dokladnego wyjasnienia stanu faktycznego sprawy.

Zadna z ustaw, w tym réwniez ordynacja podatkowa normujgca kwestie proce-
duralne, nie definiuje pojecia dowodu. W jezyku polskim stowo dowdd ma wiele
znaczen. Dowodem moze by¢ okolicznos¢, rzecz dowodzaca czegos, $wiadczaca
o czyms$, wskazujaca na co$, potwierdzenie, uzasadnienie, swiadectwo (Szymczak,
1978). W jezyku nauki prawa dowodowego, a takze potocznym jezyku prawni-
czym, dowdd utozsamiany jest zwykle ze srodkiem dowodowym lub w nieco in-
nym znaczeniu - Zrédtem dowodu (np. w wyrazeniu ,,dowdd ze swiadka”). W wy-
razeniu ,,dowod ze $wiadka” akcentuje si¢ nie tyle sama informacje (tres¢ zeznan),
co osobe $wiadka, zdarzenia bedacego ,,zrodlem” tych zeznan. Mianem $rodka
dowodowego okresla sie natomiast najczesciej tres¢ jego zeznan dotyczacych
tego zdarzenia (,dowdd z zeznan $wiadka”). Takie pojmowanie ,,dowodu”, jako
»Srodka dowodowego”, ma charakter o tyle uniwersalny, ze znajduje zastosowa-
nie w kazdej procedurze dowodowej, niezaleznie od charakteru sprawy (Kmiecik,
2005, s. 26). W art. 180 § 1 (Ustawa Ordynacja podatkowa) pojecie dowodu uzyto
w znaczeniu srodka dowodowego.

Organy moga skorzysta¢ z ustalenn dokonanych w toku innych postepowan,
a ustalone tam okoliczno$ci nie majg mniejszej mocy dowodowej od ustalen po-
czynionych w toku wlasciwego postepowania. Wlaczenie materialéw z innych
postepowan jako dowodéw w sprawie jest dopuszczalne takze w §wietle polskich
przepiséw, w szczegoélnodci art. 180 w zw. z art. 181 (Ustawa Ordynacja podat-
kowa) i co do zasady nie narusza zasady czynnego udziatu strony w postepowa-
niu, jezeli stronie umozliwiono zapoznanie si¢ z tymi dokumentami i wypowie-
dzenie si¢ w ich zakresie, w tym przedstawienie kontrdowodéw oraz zgloszenie
wnioskéow dowodowych (Wyrok NSA: I FSK 312/21; I FSK 930/21; I FSK 1402/21;
I FSK 2332/21) .

Ordynacja podatkowa zawiera otwarty katalog $rodkéw dowodowych.
Stosownie do art. 180 § 1 (Ustawa Ordynacja podatkowa) jako dowdd nalezy do-
pusci¢ wszystko, co moze przyczynic si¢ do wyjasnienia sprawy, a nie jest sprzecz-
ne z prawem. Katalog dowodéw ma charakter otwarty. Wyklucza stosowanie
formalnej teorii dowodoéw. W szczegdlnosci dowodami w postepowaniu podat-
kowym moga by¢ ksiegi podatkowe, deklaracje ztozone przez strone, zeznania
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swiadkow, opinie bieglych, materialy i informacje zebrane w wyniku ogledzin,
informacje podatkowe oraz inne dokumenty zgromadzone w toku dziatalnosci
analitycznej Krajowej Administracji Skarbowe;.

W literaturze z zakresu postgpowania administracyjnego wskazuje sie, ze do-
wod jest pojeciem konkretnym, zwigzanym z udowodnieniem prawdziwosci
twierdzen na temat konkretnych faktéw, natomiast srodki dowodowe sg pojeciami
abstrakcyjnymi, obejmujacymi typy zrédet informacji mozliwych do wykorzy-
stania w kazdym postepowaniu dowodowym. Srodki dowodowe mozliwe do wy-
korzystania w postegpowaniu podatkowym mozna klasyfikowa¢ wedlug réznych
kryteriéw, co pozwoli réwniez na ich ogélng charakterystyke. Biorac pod uwage
kryterium zetkniecia si¢ organu podatkowego z faktami bedacymi przedmiotem
dowodu, rozrdznia si¢ srodki dowodowe bezposrednie, ktdre umozliwiajg orga-
nowi stwierdzenie prawidlowos$ci lub nieprawidlowosci dowodzonych faktow
(np. ogledziny), oraz posrednie, przy ktérych organ stwierdza prawidlowos¢ fak-
tow na podstawie innych faktéw (zeznania $wiadkow, opinie bieglych, przestu-
chanie stron).

2. Faktura

Faktury sa najwazniejszym dokumentem sporzadzanym przez podatnikéw, pel-
nig funkcje dokumentacyjng i pozwalaja na skorzystanie z prawa do odliczenia.
W polskim systemie podatkowym funkcjonujg niezaleznie od siebie trzy sposoby
fakturowania: w formie papierowej, elektronicznej oraz ustrukturyzowanej za po-
$rednictwem platformy KSeF. Z dniem 1 lipca 2024 zmieni si¢ sposob wystawia-
nia faktur i przybierze on forme obligatoryjng. Wystawianie faktur ustruktury-
zowanych jest dobrowolne, jednakze zgodnie z komunikatem wydanym 2 lutego
2023 roku przez Ministerstwo Finansow, termin wejscia w zycie obowigzku KSeF
nastapi z dniem 1 lipca 2024. Podatnicy zwolnieni z VAT oraz wystawiajacy fak-
tury za pomoca kas fiskalnych oraz faktury uproszczone beda musieli korzystac¢
z tej formy od 2025 roku. O tym, kiedy majg zastosowanie polskie przepisy doty-
czace wystawiania faktur, decyduje tres¢ art. 106a (Ustawa o podatku od towaréw
i ustug). Jezeli faktura zostanie wystawiona poza zakresem wynikajacym z tresci
art. 106a (Ustawa o podatku od towardw i ustug), to nie jest mozliwa ocena, czy
dana faktura zostata wystawiona prawidlowo. Wymagang tre$¢ faktur okreslaja
przepisy art. 106e (Ustawa o podatku od towardw i ustug).

Dokumenty urzedowe korzystaja w postepowaniu podatkowym z mocy dowo-
dowej, jesli zostang spelnione okreslone przestanki, tzn. wtedy, gdy sa objete do-
mniemaniem prawdziwosci, gdy sa rzetelne i niewadliwe, a dokumenty zrédlowe
(faktury) dajace podstawe do odliczenia podatku naliczonego takze potwierdzaja
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okoliczno$ci zwigzane z rzeczywistymi transakcjami pomiedzy podmiotami bio-
racymi udziat w obrocie.

Faktura jest dokumentem w rozumieniu materialnego prawa karnego (Ustawa
Kodeks karny, art. 115 § 14). Jest jak kazdy przedmiot lub inny zapisany no$nik
informacji, z ktérym jest zwigzane okreslone prawo, albo ktéry ze wzgledu na
zawartg w nim tres¢ stanowi dowdd prawa, stosunku prawnego lub okolicznosci
majgcej znaczenie prawne.

Z dokumentem nalezy taczy¢ funkcje dowodowsa (potwierdza okreslone fakty
i zdarzenia), funkcje no$nika tresci (utrwala informacje) oraz tgczacg oba te aspek-
ty, funkcje¢ zabezpieczajaca (chroni interesy okreslonych podmiotéw poprzez
utrwalone w nim informacje, ktére potwierdzajg fakty i zdarzenia). Wreszcie do-
kument moze takze pelnic role prawotworczg, kiedy to w danym dokumencie in-
korporowane sa pewne prawnie relatywne tresci (Btachut, 2011).

Podatnik jest zobowigzany réowniez do okreslenia sposobu zapewnienia auten-
tycznosci pochodzenia, integralnosci tresci i czytelnosci faktury. Odnosi sie to do
faktur papierowych oraz elektronicznych (Zubrzycki, 2019).

Organy administracyjne powinny odméwic¢ podatnikowi prawa do odliczenia
podatku naliczonego z faktur, jezeli zostanie udowodnione na podstawie obiek-
tywnych przeslanek, ze prawo to podnoszone jest w celach wiazacych sie z prze-
stepstwem lub naduzyciem (Wyrok: C-642/11; C-643/11; C-439/04; C-440/04,
teza 55; C-80/11; C-142/11, teza 42). Faktura ma potwierdzi¢ zdarzenie, ktore za-
istnialo, a nie zdarzenie, ktére ma dopiero zaistniec.

Ciezar udowodnienia spelnienia warunkdw powstania prawa do odliczenia po-
datku naliczonego na podstawie faktur spoczywa na podmiocie wnioskujacym
o odliczenie (Wyrok: TSUE C-78/12, teza 37).

Organy podatkowe nie moga odmoéwi¢ podatnikowi prawa do odliczenia po-
datku naliczonego, na podstawie wykazanych na fakturach transakcji z tytutu
dostawy towardw, z uwagi na fakt, ze uwzgledniajac przestepstwa lub narusze-
nia popelnione na etapie obrotu poprzedzajacego te dostawe lub nastepujacego
po niej, uznane zostalo, ze dostawa nie zostata rzeczywiscie zrealizowana, jezeli
nie wykazano na podstawie obiektywnych przestanek, iz podatnik ten wiedzial
lub powinien byt wiedzie¢, ze transakcja majaca stanowi¢ podstawe prawa do od-
liczenia wigzala si¢ z przestepstwem w dziedzinie podatku VAT popelnionym na
wezesniejszym lub dalszym odcinku tancucha dostaw (Wyrok TSUE C-285/11,
teza 37; C-18/13, teza 26).

W razie uznania, iz transakcja wykazana na fakturze nie miala rzeczywiscie
miejsca, w zwigzku z dziataniami bezprawnymi lub nieprawidtowos$ciami popet-
nionymi przez wystawce faktury lub na wczesniejszym etapie obrotu w stosun-
ku do transakcji powolywanej jako podstawa prawa do odliczenia, nalezy ustali¢
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na podstawie obiektywnych okolicznosci i bez wymagania od odbiorcy faktury
podejmowania czynnosci sprawdzajacych, ktore nie sg jego zadaniem, ze odbior-
ca ten wiedzial lub powinien byt wiedzie¢, iz transakcja wiaze sie z naruszeniem
przepiséw o podatku VAT (Wyrok TSUE C-642/11; C-643/11, teza 53). Jezeli pod-
miot gospodarczy podjal wszelkie dzialania, jakich mozna od niego w sposéb uza-
sadniony oczekiwa¢, w celu upewnienia sig, Ze transakcje, w ktorych uczestniczy,
nie wigzg si¢ z przestepstwem, czy to w zakresie podatku VAT, czy w innej dzie-
dzinie, moze on domniemywac legalno$¢ tych transakeji bez ryzyka utraty prawa
do odliczenia naliczonego podatku (Wyrok TSUE C-80/11, C-142/11, teza 53).

Organ podatkowy, rozwazajac warto$¢ poszczegdlnych dowoddw, jak réwniez
formulujac wnioski na podstawie caloksztattu materialu dowodowego zebranego
w sprawie, nie jest zwigzany zadnymi sztywnymi regutami okreslajacymi warto$¢
poszczegolnych dowodoéw, ale kieruje si¢ wltasnym przekonaniem, uwzgledniajac
wiedze, doswiadczenie zyciowe, prawa logiki, informacje wynikajace z wzajem-
nych relacji miedzy poszczegdlnymi dowodami.

W przypadku dowoddéw przeciwstawnych organy moga jednym z nich da¢ wia-
re, a innym tej wiarygodno$ci odmoéwié, kierowac sie muszg jednak zasada racji
dostatecznej, wyrazajacej sie w postulacie, aby za udowodnione uznawac tylko
te fakty, ktére zostaly uzasadnione wedtug okreslonych, rozsadnych dyrektyw po-
znawczych (Wyrok WSA, II1 SA/Wa 2976/13).

3. Ulga na zte diugi

W obrocie gospodarczym u podatnikéw dokonujacych sprzedazy towaréw lub
ustug czesto zdarzajg sie sytuacje, kiedy kontrahent zobligowany do uiszczenia
zobowiazania nie uiszcza zaplaty. Sytuacja taka jest niekorzystna dla sprzedawcy,
poniewaz nie tylko traci on pienigdze, ale rowniez jest zobowigzany do zaplaty
podatku, jaki powstal z tytutu dokonanej transakcji, a nabywca towaru lub ustugi
korzysta z przywileju odliczenia podatku naliczonego. W momencie, gdy zaszto
zdarzenie podlegajace opodatkowaniu, podatek staje si¢ nalezny i wymagalny
wzgledem administracji skarbowej. Nie ma znaczenia, czy podatnik otrzymat za-
plate za dostarczony nabywcy towar lub wykonang na jego rzecz ustuge. Takie
nieuregulowane wierzytelnosci okresla si¢ w literaturze mianem ,,ztych dtugow”.
Ustawodawca wprowadzit jednakze regulacje prawng pozwalajaca na zmini-
malizowanie negatywnych skutkoéw, jakie powstaja dla sprzedawcy w sytuacji, gdy
nierzetelny nabywca nie zaplaci za towar lub wykonang ustuge. Mowa tu o insty-
tucji noszacej nazwe ,,ulga na zle dtugi”, ktora stala sie dla wierzyciela prawem.
Jezeli warto$¢ zmniejszenia podstawy obliczenia podatku jest wyzsza od tej
podstawy, zmniejszenia podstawy obliczenia podatku o nieodliczong wartos¢
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dokonuje si¢ w kolejnych latach podatkowych, nie dtuzej jednak niz przez okres 3
lat, liczac od konca roku podatkowego, za ktéry powstalo prawo do zmniejszenia.
Zmniejszenia podstawy obliczenia podatku w kolejnych latach dokonuje sig, jezeli
wierzytelno$¢ nie zostata uregulowana lub zbyta.

Podatnicy majg mozliwos¢ zmniejszenia podstawy obliczenia podatku o wartos¢
wierzytelnosci, ktora nie zostala uregulowana lub zbyta. Zmniejszenia dokonu-
je si¢ w zeznaniu podatkowym skladanym za rok podatkowy, w ktérym uptyneto
90 dni od dnia uplywu terminu do zaptaty okreslonego na fakturze, rachunku lub
w umowie. Jednoczes$nie dtuznik ma obowigzek zwiekszy¢ zobowigzanie do zapta-
ty o te wierzytelnos¢ w swoim zeznaniu podatkowym. Podatnicy moga stosowac
ulge na zfe diugi takze przy obliczaniu zaliczek na podatek dochodowy (ryczalttu
od przychodéw ewidencjonowanych, wptacanego w trakcie roku podatkowego). Po
uregulowaniu naleznosci zaréwno wierzyciel, jak i dtuznik dokonujg korekty.

Zgodnie z art. 89a ust. 1 (Ustawy o podatku od towaréw i ustug) podatnik moze
skorygowa¢ podstawe opodatkowania oraz podatek nalezny z tytulu dostawy to-
wardéw lub $wiadczenia ustug na terytorium kraju w przypadku wierzytelnosci,
ktérych niesciggalno$¢ zostata uprawdopodobniona. Korekta dotyczy réwniez
podstawy opodatkowania i kwoty podatku przypadajacej na czes¢ kwoty wierzy-
telnosci, ktorej niesciggalnosc¢ zostata uprawdopodobniona. Jak wskazuje art. 89a
ust. la przywolanej ustawy, niesciggalno$¢ wierzytelnosci uwaza sie za uprawdo-
podobniong, w przypadku gdy wierzytelnos¢ nie zostata uregulowana lub zbyta
w jakiejkolwiek formie w ciggu 90 dni od dnia uplywu terminu jej ptatnosci, okre-
$lonego w umowie lub na fakturze. Warunkiem zastosowania ulgi na zte dtugi jest
spelnienie facznie warunkéw wskazanych w art. 89a ust. 2 przywolanej ustawy.
Ulga na zle diugi to mechanizm pozwalajacy korygowa¢ rozliczenia podatkowe
dotyczace faktur, ktore ostatecznie nie zostaly oplacone. Rozwigzanie to dziala
w podatkach CIT i VAT.

Warunki do stosowania ulgi na zte dlugi dotyczace wierzyciela w podatku do-
chodowym (Ustawa o podatku dochodowym od 0sdb prawnych, art. 18f) dotycza
m.in. faktury dokumentujacej wierzytelno$¢. Wierzyciel, ktory spelnit facznie wa-
runki uregulowane w przywolanym artykule, uzyskuje prawo do pomniejszenia
podstawy opodatkowania lub zwigkszenia straty o warto$¢ wierzytelnosci o za-
plate $wiadczenia pienieznego. Warunkiem jest, aby faktura lub zawarta umowa
dokumentujaca wierzytelnos¢ zostala zaliczona do przychodéw naleznych, aby
nie zostala uregulowana lub zbyta, a takze aby byta przeterminowana co najmniej
90 dni/30 dni (dot. pandemii COVID-19), co oznacza ze upltyneto 90/30 dni od
terminu platnosci wskazanego na fakturze lub w umowie.

W przypadku nieuregulowanych w terminie zobowigzan na gruncie usta-
wy o CIT, wprowadzono po stronie dluznika obowiazek zwiekszenia podstawy
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opodatkowania lub zmniejszenia straty o zaliczana do kosztéw uzyskania wartos¢
zobowigzania. Uregulowanie nalezno$ci odbywa sie poprzez zaspokojenie w ca-
tosci lub w czesci roszczen wynikajacych z wierzytelnosci. Ponizej przedstawione
zostaly réznice dotyczace stosowania ulgi na zte dtugi w podatku CIT i VAT.

Tabela 1. Roznice dotyczgce stosowania ulgi na zte dtugi w podatku CIT i VAT

CIT

VAT

Przedmiot ulgi

1) transakeja handlowa w rozumie-
niu ustawy o przeciwdziataniu nad-
miernym op6znieniom

Transakcje na rzecz podmiotu nie-
bedgcego czynnym  podatnikiem
VAT, 0 ile spetnione sg inne ustawo-
we wymogi

2) transakcja zawarta w ramach
dziatalnosci wierzyciela oraz dzia-
talnosci dtuznika, z ktérych docho-
dy podlegajq opodatkowaniu podat-
kiem dochodowym na terytorium
Polski

Moment rozliczenia
ulgina zte diugi

1) poczqwszy od okresu rozlicze-
niowego, w ktorym uptyneto 90 dni
od dnia, kiedy mingt termin zaptaty
okreslony na fakturze (rachunku)
lub w umowie

W rozliczeniu za okres, w ktorym
uptyngt 90. dzien od dnia uptywu
terminu  ptatnosci - okreslonego
w umowie lub na fakturze

2) wierzyciel moze skorzystac z ulgi
juz po uptywie 30 dni od uptywu
umowionego terminu ptatnosci

Stosowanie ulgi na
zte dtugiw okresach
poznigjszych

Mozna stosowac

Nie - jedynie w okresie rozliczenio-
wym. Pozniejsze uwzglednienie ulgi
wymaga dokonania korekty tego
okresu

Termin odliczenia

Nie mozna stosowac ulgi, gdy upty-
nety 2 lata, liczge od konca roku
kalendarzowego, w ktdrym zostata
wystawiona faktura (rachunek) lub
zostata zawarta umowa dokumen-
tujgca wierzytelnosce

Nie mozna stosowac ulgi, gdy upty-
nety 3 lata, liczge od konca roku,
w ktdrym zostata wystawiona fak-
tura dokumentujgca wierzytelnosce

Zr6dio; opracowanie wiasne na podstawie ustawy o VAT i CIT.

Jak wynika z tabeli, pojawia si¢ pewna niesp6jnos¢ w zakresie rozliczania ulgi

na zle dlugi w podatku CIT i VAT. Okres, jaki moze uptyna¢ od wystawienia fak-
tury do dnia dokonania korekty jest r6zny. Rozwigzania w tym zakresie powinny
zosta¢ uregulowane tak, by byly analogiczne w obu podatkach.
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Analiza przepiséw ustawy o CIT i VAT prowadzi do wniosku, ze warunki za-
stosowania ulgi na zle dtugi w zakresie podatku dochodowego sa o wiele bardziej
restrykcyjne. Na gruncie podatku od towaréw i ustug to, czy dtuznik jest w trakcie
procesu reorganizacyjnego (np. postepowania restrukturyzacyjnego) nie stanowi
przestanki wykluczajacej mozliwos¢ zastosowania korekty podstawy opodatko-
wania i podatku naleznego. W podatku dochodowym natomiast jest to wazna
przestanka korzystania z omawianej ulgi.

Istotny jest rowniez termin, w ktérym podatnik moze zastosowac ulge na zle
dlugi. W przypadku podatku od towardéw i ustug sg to 3 lata, liczac od konca roku,
w ktérym zostala wystawiona faktura dokumentujaca wierzytelno$¢, a w przy-
padku podatku dochodowego - 2 lata.

Podsumowujac, nie kazda naleznos¢, ktora jest objeta ulgg na zle dlugi w po-
datku od towardw i ustug, jest objeta analogiczng ulga w podatku dochodowym,
gdyz na gruncie tych podatkéw przewidziano surowsze warunki korzystania
z tego rozwigzania.

Podsumowanie

System $rodkéw dowodowych charakteryzuje si¢ pewnymi szczegélnymi cecha-
mi, wyrézniajacymi postepowanie podatkowe sposroéd innych procedur praw-
nych. Najwigksze znaczenie w tym zakresie majg srodki dowodowe w postaci fak-
tur jako dokumentéw sporzadzanych przez podmioty zobowigzane do placenia
podatkéw. Odzwierciedleniem ich pozycji w procesie dowodzenia jest przyznane
im domniemanie prawdziwosci faktow, ktore stwierdzaja.

Jesli okolicznodci transakcji wykazanych na fakturze nie budza watpliwo-
$ci, podatnik nie musi podejmowac¢ dzialan w celu upewnienia sig, ze transakcje,
w ktorych uczestniczy, nie wigzg si¢ z oszustwem podatkowym i moze skorzystaé
z prawa do odliczenia ulgi na zte dlugi.

Jesli jednak okolicznodci transakcji budzg watpliwosci, podatnik musi pod-
ja¢ wszelkie dzialania, jakich mozna od niego w sposob uzasadniony oczekiwac,
w celu upewnienia si¢, ze transakcje, w ktorych uczestniczy, nie wiazg si¢ z oszu-
stwem podatkowym.

Prawo do skorzystania z odliczenia ulgi na zfe diugi zapewnia podatnikom
zachowanie ptynnosci finansowej. Jest réwniez uzaleznione od wystapienia ma-
terialnych i formalnych przestanek, ktére nie moga jednak zbytnio ograniczac¢
tego prawa. Wyjatkiem sg sytuacje, w ktorych transakeja jest zwigzana z przestep-
stwem lub naduzyciem. Wéwczas odmowa skorzystania z prawa do odliczenia jest
jak najbardziej uzasadniona.
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Zarzqdzanie wiedzg
w procesie onboardingu

Knowledge management in the onboarding process

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest omowienie problematyki zwigzanej z onboardingiem w organi-
zacjach. W szczegolnosci analizie poddany zostal proces wdrazania i szkolenia nowego pracowni-
ka oraz ocena sposobu prowadzenia szkolen, jako$¢ i dostepnos¢ materialéw szkoleniowych wraz
z zarzadzaniem wiedzg jawna i ukryta.

Slowa kluczowe: organizacja, onboarding, szkolenie, wiedza, zarzadzanie wiedza

Summary

This article investigates the onboarding process in organizations, focusing on the introduction
and training of new employees. Through an analysis of training methods, quality and availability
of training materials, and the management of both explicit and tacit knowledge, the article aims
to assess the effectiveness of onboarding practices. Additionally, the article seeks to identify po-
tential areas of improvement, in order to facilitate the successful adaptation and integration of
new employees into organizational structures.

Keywords: organization, onboarding, training, knowledge, knowledge management

Wprowadzenie

Obecnie wiele organizacji stawia na pracownikéow wiedzy, ktérzy maja ogrom-
ny wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa na arenie miedzynarodowe;.
Organizacje zwracaja réwniez coraz wicksza uwage na onboarding nowego pra-
cownika oraz na osobe jego mentora. Uzyskanie mentora w nowym srodowisku
pracy nie tylko zapewnia nowemu pracownikowi wsparcie wiedza, ale réwniez
oparcie psychiczne. Mentorami mogg by¢ zaréwno sami menedzerowie, jak row-
niez inni zaufani i sprawdzeni pracownicy nizszego szczebla.
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Dlaczego onboarding jest tak wazny? Obecnie, gdy organizacje s3 w nieco gor-
szej sytuacji ekonomicznej spowodowanej skutkami popandemicznymi i niesta-
bilng sytuacja gospodarcza na wschodzie Europy, pracownicy szukajg statego
zatrudnienia. Wedlug niektérych badan na pierwszym i drugim miejscu stawia-
ne s3 stabilnos$¢ zatrudnienia oraz mozliwo$¢ rozwoju i nauki (Goffin & Raja,
2012). Tym wlasnie kieruje sie onboarding — dawaniem pracownikom mozliwosci
rozwoju wiedzy, zaréwno tej jawnej, jak i tej ukrytej. Badania wskazuja, ze bardzo
dobrze przygotowany i przeprowadzony onboarding zatrzymuje w organizacjach
ponad 80% nowo zatrudnionych pracownikéw i zwieksza ich produktywnos¢
o blisko 70% (Krugietka et al., 2023).

Artykut ma na celu zaprezentowanie problematyki zwigzanej z onboardingiem
zar6wno w ujeciu literaturowym, jak i empirycznym, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem procesu wdrazania i szkolenia nowego pracownika oraz oceny sposobu
prowadzenia szkolen, jakosci i dostepnosci materiatéw szkoleniowych wraz z za-
rzadzaniem wiedzg jawng i ukryta.

1. Wieloaspektowe ujecia zarzqdzania wiedzg

S. Galata wiedze traktuje jako gléwny zasob organizacji, ktérego przybywa w mia-
re jej uzywania (Galata, 2004, s. 50). A. Tiwan definiuje wiedze jako mieszaning
réznych doswiadczen, informacji, umiejetnosci czy tez wartosci oraz przyswaja-
nie nowych informacji i do§wiadczen (Tiwan, 2003, s. 60). Wedtug M. Ktak to pra-
cownicy, a nie organizacje, sg gtéwnym zasobem wiedzy (Klak, 2010, s. 18-19).
Inteligencja, madros¢, myslenie to zaréwno umiejetnosci i zdolnosci ludzi oraz
organizacji, co przeklada si¢ na nabywanie, pozyskiwanie oraz tworzenie wie-
dzy, jak réwniez uczenia si¢ poprzez umiejetng transmisje i transformacje danych
i informacji pomiedzy zasobami ludzkimi, ale tez pomiedzy przedsigbiorstwami
(Tiwan, 2003, s. 61). Przedsiebiorstwa oprocz wiedzy spersonalizowanej posiadaja
wiedze skodyfikowana i ugruntowana; pozostaja one w przedsigbiorstwie nieza-
leznie od obecnosci w niej ludzi (Ktak, 2010, s. 18-19).

Proces zarzadzania wiedzg zaczal sie rozwija¢ w dwdch ostatnich dekadach
ubieglego wieku, kiedy wiedza faczyla sie z postepujaca globalizacja, informacyj-
noscia, liberalizacja, jak rowniez ze sferg finansowa (Castells, 2007). Wraz z po-
czatkiem nowego wieku, a zarazem postepéw naukowych w XXI wieku, zarza-
dzanie wiedzg przeszto powazng metamorfoze (zarzadzanie wiedzg zawsze bylo
bliskie obszarowi zarzadzania zasobami ludzkimi, jak réwniez technikom infor-
macyjnym). Obecnie mozna podzieli¢ je na kilka réznych szkot i kierunkéw, co
przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Klasyczne podejscia do zarzgdzania wiedzg

* koncentracja na ochronie zasobow wiedzy, systemach przetwarzania informacji,
reprodukeji itp.
WLEREERE « traktowanie wiedzy jako zasobu

technokratyczne

* koncentracja na zmianie podej$cia dziatania organizacji w ujeciu filozoficznym
* uzycie okreslen takich jak "organizacja uczgca si¢", czy tez "organizacja inteligentna"

* koncentracja na przeksztatceniu wiedzy w $rodki finansowe
+ badania nad konkurencyjnoscia, innowacyjnoscia oraz efektywnoscia firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Morawski, 2017, s. 20.

Wiedza posiada rozne cechy, aspekty, takie jak zarzadzanie, efektywnos¢.
Mowa tu o technice lub stylu umiejetnosci, zaréwno jawnych, jak réwniez niejaw-
nych form przekazywania wiedzy. Wiedza jawna swoim zakresem obejmuje bazy
danych, dokumenty oraz informacje, ktére maja za zadanie usprawnienie zarzg-
dzania w przedsigbiorstwie. Wiedza ukryta w duzym stopniu przekazywana jest
werbalnie, gromadzona jest wraz ze wzrostem doswiadczenia oraz intuicji (Klak,
2010, s. 39). Wiedza w przedsigbiorstwach jest podzielona i rozmieszczona wsrod
wszystkich pracownikéw oraz w réznych grupach; aby byla produktywna nalezy
ja odpowiednio skoordynowac¢ (Ktak, 2010, s. 37). Wspdlczesne przedsiebiorstwa
korzystaja zaréwno z wiedzy ukrytej, jak rowniez wyrazonej, technologii fizycz-
nych oraz spolecznych (Skrzypek, 2001, s. 254).

Aktualnie wiedza jest istotnym sktadnikiem kompetencji, gdyz tylko jednostki
uczace si¢ maja szanse na odniesienie sukcesu. Wiedza w organizacji powinna by¢
oparta na szerokich podstawach, a pracownicy organizacji musza by¢ zdolni do
interpretacji danej wiedzy i do jej uzywania (Ktak, 2010, s. 38). Literatura przed-
miotu wyrdznia cztery kategorie podziatu wiedzy (rysunek 2).
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Rysunek 2. Podziat wiedzy

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie Kiak, 2010, s. 38.

Dorobek wielu pokolen filozoféw dzieli wiedze na kategorie (Blaszczuk i in.,
2004, s. 14-16):

e Wiedzie¢ ,,co” (know-how) — okresla odniesienie si¢ do wiedzy o faktach.
Forma ta jest informacja, ktérag mozna odnies¢ do m.in. przesylania da-
nych czy tez bitow. Mozna ja w bardzo prosty sposéb umiesci¢ w przestrzeni
komputerowe;j.

e Wiedzie¢ ,dlaczego” (know-why) — wiedza ta odnosi si¢ do praw, jakie za-
chodza w naturze, spoleczenstwie oraz ludzkim umysle. Postep technolo-
giczny przyspiesza dostep do tego rodzaju wiedzy.

e Wiedziec¢ ,jak” (know-how) — dotyczy wiedzy operacyjnej, a mianowicie
umiejetnosci wykonywania danych czy tez czynno$ci. W gltéwnej mierze
dotyczy to kompetencji pracownikéw, sposobdw rekrutacji pracownikow
lub wytworzenia nowego produktu. Trudniej jest przetozy¢ ja na jezyk za-
pisany znakami. Dzi¢ki rozmaitym interakcjom oraz realizowaniu wspol-
nych projektéw w zasiegu kilku organizacji jest tatwo wymienialna oraz
tworzona.

e Wiedzie¢ ,kto” (know-who) - ta kategoria konkretnie obrazuje, kto jest spe-
cjalista w danej dziedzinie. Kluczem w tej kategorii jest, kto jaka wiedza
dysponuje, jak réwniez jakie zdolnosci posiada do przekazania wiedzy jed-
nostkom potrzebujacym, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz.
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2. Rola zarzgdzania wiedzg w procesie onboardingu

Trwajace przemiany spoleczno-gospodarcze w duzym stopniu przyczynily sie
do zmian w obszarze zarzadzania wiedzg w organizacji, czyli przejscia z ery in-
dustrialnej do ery postindustrialnej (Potocka, 2001, s. 686). Za glowny filar
wspolczesnej gospodarki uznaje si¢ wiedze, gdyz stanowi ona Zzrddlo sukcesu,
a uzywana w sposéb nieumiejetny moze doprowadzi¢ do kleski ekonomicznej.
Najwazniejszym kapitalem organizacji s3: informacja, wiedza i kapital intelektu-
alny, na drugi plan schodzg praca, ziemia oraz kapital materialny. Wspodtczesne
przedsigbiorstwa tworzg oraz realizujg strategie rozwoju, ktdra jest oparta na wie-
dzy pracownikéw. Poprzez wykorzystanie kompetencji ludzkich oraz wiedzy po-
wstajg nowe galezie gospodarki, opierajace sie na przetwarzaniu informacji (Klak,
2010, s. 13).

Wedtlug niektorych przedstawicieli z dziedziny zarzadzania wlasnie zarzadza-
nie wiedzg jest pewnego rodzaju procesem realizacji m.in. funkcji zarzadzania,
ktdre skoncentrowane sa na zasobach wewnetrznych oraz zewnetrznych, jak row-
niez istniejacych i nieistniejacych, a takze znanych i nieznanych (Mikula, 2005,
s. 219).

Czlowiek, jego wiedza, ale réwniez umiejetnosci czy cechy indywidual-
ne s3 uznawane za jedne z najwazniejszych czynnikéw postepu technologiczne-
go oraz zarzagdzania wiedza (Skrzypek, 2002, s. 683). Obecnie kapital wiedzy jest
kluczowym elementem konkurencyjnosci firmy, ale tez zasobem, ktéry pomaga
realizowac cele biznesowe (Grudzewski & Hejduk, 2009). Majac powyzsze na
uwadze, nalezy podkresli¢, ze istotny jest takze rozwdj pracownikow, ktorzy sg za-
trudnieni w organizacji (Figurska, 2012, s. 156-158). Aby pracownik przystosowal
sie do danej organizacji, musi przejs¢ kilka etapow, z ktorych etap onboardingu
jest najistotniejszy, niezaleznie od zajmowanego stanowiska (Sciegieriska, Machaj,
Gotlib, 2017, s. 131).

Onboarding nalezy zdefiniowac¢ jako proces, dzigki ktéremu nowy pracownik
szybko i w plynny sposob jest w stanie dostosowac si¢ do aspektéow spoteczno-
$ciowych, jak réwniez do norm wydajnoéci w organizacji (Bauer, 2010, s. 1-3). Jest
to takie wprowadzenie nowego pracownika do organizacji, by zaczal wykonywac
produktywnie swoja prace tak szybko, jak to tylko mozliwe (Tiainen, 2019, s. 80).
Wedlug H. J. Kleina i wspotpracownikéw onboarding jest procesem przeksztalca-
nia nowych pracownikéw w cztonkéw zespotu, ktérzy odpowiadajg kulturze or-
ganizacji (Klein, 2015, s. 263-283). S. Frear postrzega to jako podejscie holistyczne,
integrujace elementy technologiczne, procesowe i ludzkie, gdzie gtéwnym celem
jest optymalizacja wplywu nowego pracownika na efektywno$¢ i skutecznos¢
pracy w organizacji (Frear, 2007).
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Onboarding to szeroko zakrojony proces przygotowania, integracji czy
orientacji oraz innych dziatan nastepczych (Ellice, 2013. 5-6). Celem onboar-
dingu jest zwiekszenie produktywnosci, dlatego nalezy postrzega¢ go nie tylko
jako dzialalno$¢ transakcyjng. Onboarding nalezy przedstawia¢ jako linie ta-
czacg pomiedzy obietnicami, jakie sklada nowy pracownik, a rzeczywistymi
osiggnieciami produktywnosci (Snell, 2006, s. 32-35). Wiele definicji w litera-
turze przedmiotu sprowadza si¢ do tego, iz gtéwnym celem onboardingu jest
wzrost wydajnos$ci pracownika, drugim waznym czynnikiem jest przygotowa-
nie nowego pracownika do pelnienia nowej funkcji w organizacji (Wasek, 2018,
s. 108-115).

Proces wprowadzania pracownika do firmy nie tylko zwigksza jego zaanga-
zowanie, ale takze przyczynia si¢ do jego lepszego dostosowania do struktury
organizacyjnej (Cable & Parson, 2001, s. 1-23). Wdrozenie nowego pracownika
jest kluczowe z wielu powodow. Pierwszym jest to, Ze przedsiebiorstwa, ktore
poszukujg i rekrutuja nowych pracownikéw, angazujg znaczne $rodki pienigz-
ne, w zwigzku z czym nie mogg sobie pozwoli¢ na zaniechanie procesu wdra-
zania. Drugim powodem jest to, Ze programy onboardingowe pomagaja, aby
pracownik jak najszybciej zaczal funkcjonowa¢ w sposéb efektywny. Kolejnym
powodem jest zwigkszenie zaangazowania pracownikéw dzieki poprawnemu
przeprowadzeniu wdrozenia nowej osoby (Caragliu, Del Bo, Nijkamp, 2006).
Poprzez dobre przeprowadzenie wdrozenia nowego pracownika eliminuje si¢
réwniez w organizacji niekorzystne zjawiska, takie jak: niejednoznacznos¢ za-
dan, sytuacje stresujace czy konflikty. Dzieki temu nowy pracownik osigga sa-
tysfakcje z wykonywanej pracy i akceptacje zespotu (Suggs, 2014).

Program wdrozeniowy powinien realizowa¢ dwa zadania. Pierwszym jest
optymalizacja stresu i jego objawdw, drugim zwiekszenie zaufania pracowni-
ka do organizacji (Svala & Lundbergsdéttir, 2016, s. 510-518). W kontekscie
procesu adaptacyjnego pracownikéw (onboardingu) kluczowe jest podkresle-
nie roli efektywnej komunikacji w $§wietle znacznej ilosci transferowej wiedzy.
Niezbedne jest réwniez zwrécenie uwagi na ograniczenia poznawcze odbior-
cow, wynikajace z ich zdolnosci absorpcji informacji (Cappelli, 2009; Cappelli
& Keller, 2014).

Wedtug H. J. Klein oraz B. Polin program onboardingowy moze by¢ pro-
wadzony w sposéb formalny - wdrozenie odbywa si¢ na jasno okreslonych
warunkach i procedurach, oraz nieformalny - pracownik zdobywa informa-
cje 0 nowej pracy i organizacji samodzielnie (Klein & Polin, 2012, s. 267-287).
K. Wasek wyroéznia rowniez cztery poziomy onboardingu, (rysunek 3).
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Rysunek 3. Cztery poziomy onboardingu

connection

clarification

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie; Wgsek, 2018, s.108-115.

Poziom 1 to poziom wdrazania. Sprowadza si¢ on do zapoznania nowo za-
trudnionych pracownikéw z obowiazujacymi normami, zasadami i ogélnymi za-
fozeniami firmy (Bauer, 2010). Do zadan na tym poziomie nalezy zaliczy¢ m.in.
zapoznanie si¢ z podrecznikiem dla pracownika (jezeli wystepuje w organizacji)
czy zasadami dress code’u (Bauer, 2010). Poziom 2 to wyjasnienia. Zadaniem tego
poziomu jest zapoznanie nowego pracownika ze stanowiskiem pracy oraz wy-
maganiami. Pracownik jest rowniez informowany o stopniach i normach wydaj-
nodci, ktore sa przypisane do jego stanowiska. Dodatkowo na drugim poziomie
zaliczane sg szkolenia z metod raportowania, jak réwniez wyjasnienie proceséw,
ktére zachodzg w przedsiebiorstwie. Poziom 3 odpowiada za kulture organizacyj-
ng - celem jest zapoznanie nowo zatrudnionego pracownika z historig organizacji,
$wietami czy tradycjami w niej panujacymi oraz normami i warto$ciami (Meyer
& Bartels, 2017, s. 10-27). Poziom czwarty odnosi si¢ do ksztaltowania perspekty-
wy nowo zatrudnionego pracownika w zakresie tworzenia relacji interpersonal-
nych oraz struktur sieci informacyjnych. Dzieki temu polaczeniu nowo zatrud-
niona osoba moze si¢ szybciej uczy¢ i zdobywac¢ informacje, ktére pozwola jej na
rozwigzanie probleméw lub podjecie odpowiednich dzialan, gdy wystapi trudna
sytuacja (Wasek, 2018, s. 108-115).
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Onboarding powinien przeprowadzi¢ nowego pracownika przez wszystkie po-
ziomy wdrazania. Jak pokazujg niezalezne badania, praktycznie wszystkie orga-
nizacje realizujg poziom pierwszy, natomiast drugi i trzeci s3 wdrazane przez co
prawie druga firme, a ostatni poziom wdrazany jest przez co piata organizacje
(Bauer, 2010, s. 1-3).

3. Metodyka badan

Opierajac si¢ na analizie literatury, przygotowano strategie badan empirycznych.
Przedmiotem badan bylo sprawdzenie, jak pracownicy na kazdym szczeblu oce-
niajg proces onboardingowy. Badania zostaly przeprowadzone w dniach 8-20
kwietnia 2022 roku z wykorzystaniem mediow spolecznosciowych oraz w §ro-
dowisku jednej z liderujacych firm handlowych w kraju w petni pochodzenia
polskiego. Wzieto w nich udzial 138 respondentéw. Badania przeprowadzono za
pomoca kwestionariusza ankiety, zawierajacego pytania zamknigte oraz otwar-
te. Badanie ankietowe skupilo si¢ na ocenie efektywnosci procesu onboardingo-
wego, bioragc pod uwage aspekty takie jak: komunikowanie istotnych informacji
zwigzanych z rozpoczeciem zatrudnienia, zasadami dress codu, przestrzeganiem
zasad BHP oraz ustalaniem i przekazywaniem celéw zawodowych do osiagniecia
w krotkim okresie. Dodatkowo przeprowadzono analizg, czy pracownicy syste-
matycznie otrzymujg informacje zwrotna (feedback) odnosnie do swojej pracy.

W celu zbadania wyzej wymienionych zagadnien zostalo wykonane badanie
kwestionariuszowe. Gtéwnym narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankie-
ty. Pozwolilo to pozyska¢ odpowiedzi od wiekszej liczby oséb. Grupa badanych
zostala poinformowana o anonimowosci ankiety, jak réwniez, ze ich odpowiedzi
postuza jedynie w celach badawczych. Ankieta zostala przygotowana za pomoca
Arkuszy Google i rozestana za pomoca linku.

Analiza i wyniki badan

Pierwszym pytaniem bylo uzyskanie informacji, czy nowy pracownik, ktéry roz-
poczynat onboarding, mial przydzielong osobe, ktéra pomagata mu w tym proce-
sie. Ponad potowa respondentdéw udzielita odpowiedzi TAK - 50,7%, odpowiedzi

NIE udzielifo 29% ankietowanych, natomiast jesli pomoc byta czesciowa, to takiej

odpowiedzi udzielifo 20,3% respondentéw. W tabeli 1 przedstawiono dane liczbo-
we oraz procentowe.



Zarzqdzanie wiedzg w procesie onboardingu 09

Tabela 1. Uzyskanie informacji przez pracownika o przebiegu onboardingu

Czy pracownik uzyskat

informacje? Liczba odpowiedzi Udziat procentowy
Tak 70 50,7%
Nie 40 29%
Czesciowo 28 20,3%

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.,

Kolejne pytanie stuzylo uzyskaniu informacji, czy pierwszy dzien pracowni-
ka przebiegat zgodnie z informacjami, ktére otrzymal podczas rozmowy o prace.
Zdecydowana wiekszos¢ - 63,8% respondentéw — udzielita odpowiedzi TAK, dla
14,5% ankietowanych pierwszy dzien pracy przebiegal w inny sposoéb, niz zostato
to przekazane na poczatku, pozostalym ankietowanym nie przekazano informa-
cji dotyczacych pierwszego dnia pracy. Tabela 2 przedstawia dane liczbowe oraz
procentowe.

Tabela 2. Przebieg pierwszego dnia pracy zgodnie z informacjg uzyskang
podczas rekrutacji

Zgodno$c¢ informacii Liczba odpowiedzi Udziat procentowy
Tak 88 63,8%
Nie 20 14,5%
Nie dotyczy 30 21,7%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.,

Zapytano réwniez, co bylo dla ankietowanych najwazniejsze przed rozpocze-
ciem pracy. Mogli wybra¢ kilka odpowiedzi oraz poda¢ wlasng. Respondenci
najchetniej wybierali odpowiedz: zarobki. Drugg odpowiedzig, ktéra uzyskata
wysoki wynik, byly godziny pracy oraz przerwy. O polowe mniej wskazan w po-
réwnaniu do poprzedniej odpowiedzi otrzymaty benefity (patrz tabela 3).
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Tabela 3. Co motywuje respondentow do pracy

Liczba udzielonych

Co motywuje do prac Udziat procentow
ywuje dopracy odpowiedzi P Y

Zarobki 114 371%
Sktad zespotu 27 8,8%
Godziny pracy oraz przerwy 88 28,7%
Struktura firmy 3l 10,1%
Benefity 42 13,7%
Inne:

« Mozliwosc awansu 1 0,3%

« zakres obowigzkow 2 0,7%

« dtugosc oraz rodzaj zatrudnienia 1 0,3%

« kultura organizacyjna 1 0,3%

« raobienie tegg, co sie lubi 1 0,3%

Zrdfo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastepnie zapytano ankietowanych, czy od osoby, ktdra zostata im przydzielo-
na, uzyskali wystarczajace wsparcie w zakresie wdrozenia do pracy. 53,6% respon-
dentéw odpowiedziato twierdzaco, ponad jedna czwarta — 26,8% — zadeklarowala,
ze czg$ciowo otrzymala pomoc, 7,2% ankietowanych odpowiedzialo negatywnie,
natomiast 12,3% os6b ankietowanych nie miato nikogo do pomocy we wdrozeniu.
Na wykresie 1 zostaly zaprezentowane powyzsze dane.
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Wykres 1. Otrzymanie wsparcia innego pracownika w procesie onboardingu
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Zrédto; opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastepnie zapytano respondentdw, czy otrzymali informacje o zasadach pa-
nujacych w organizacji w sprawie urlopéw. 62% ankietowanych odpowiedziato
twierdzgco na zadane pytanie, natomiast 38% zaprzeczylo (patrz wykres 2).

Wykres 2. Czy pracodawca przedstawit zasady urlopu

W Tak ENie
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na pytanie dotyczace dress codu 83% respondentéw odpowiedzialo, ze otrzy-
mali taka informacje, natomiast 17% ankietowanych zaprzeczylo. Powyzsze wy-
niki uwzglednione sa na wykresie 3.

Wykres 3. Udzielenie informacji pracownikowi na temat dress codu

ETak ENie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.,

Zapytano rowniez respondentdw, czy otrzymali informacje dotyczaca polity-
ki wynagrodzen, zwlaszcza czy uzyskali informacje na temat przyznawanej pre-
mii. Zaledwie 24,6% respondentéw napisalo, iz nie uzyskali zadnej informacji na
temat uzyskania premii, co moze wynika¢ z faktu, ze dana organizacja nie ma
w swojej polityce wynagrodzen udzielania premii, natomiast 75,4% respondentow
wybralo odpowiedz TAK. Na wykresie 4 przedstawiono graficzne ujecie odpowie-
dzi respondentow.
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Wykres 4. Wiedza na temat polityki wynagrodzen w organizaciji

W Tak ENie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.,

Respondenci zostali réwniez poproszeni o udzielenie informacji, czy w ich orga-
nizacji sg dostepne benefity. 77,5% respondentéw wybrato odpowiedz TAK, 22,5%
odpowiedziato NIE. Oméwione wyniki zostaly zaprezentowane na wykresie 5.

Wykres 5. Udzielenie informacji na temat benefitow w przedsigbiorstwie

W Tak @ Nie

Zrédio; opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondenci zobowigzani byli réwniez do udzielenia odpowiedzi na pytanie
dotyczace zasad BHP - czy takie informacje zostaly im przekazane w pierwszych
dniach pracy. 87% ankietowanych otrzymalo taka informacje, 13% nie zostalo
przeszkolone. Na wykresie 6 zostaly zaprezentowane powyzsze wyniki.

Wykres 6. Udzielenie informacji przez pracodawce w zakresie BHP

ETak @ Nie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie dotyczylo feedbacku na temat pracy, ktérg ankietowani wyko-
nuja. 71,7% respondentéw wybrato odpowiedz TAK, natomiast 28,3% nie otrzy-
muje informacji zwrotnej. Wykres 7 przedstawia odpowiedzi respondentéw.
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Wykres 7. Otrzymywanie feedbacku

WTak [ Nie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.,

Respondenci zostali zobowigzani réwniez do udzielenia informacji dotyczacej
przekazywania wiedzy jawnej. Z analizy wynika jednoznacznie, iz najwigcej oséb
ocenia ten proces dobrze — 34,8% lub umiarkowanie - 31,9%. Wykres 8 przedsta-
wia szczegolowe dane.

Wykres 8. Przekazywanie wiedzy jawnej

40,0%
34,8%
35,0%
31,9%

30,0%
25,0%

20,0% 17,4%

15,0%
10,1%

10,0%
5,8%
- -
0,0%

1 bardzo nisko 2 nisko 3 umiarkowanie 4 wysoko 5 bardzo wysoko

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejne pytanie dotyczylo przekazywania wiedzy niejawnej. Respondenci naj-
czgsciej odpowiadali, iz ta wiedza jest co najmniej wysoko przekazywana — wska-
zalo w sumie jg 43,4% badanych. Wysoki wynik moze by¢ poparty tym, iz badane
firmy nie majg sSwiadomosci, ze ich pracownicy nie znajg wewnetrznych procedur
i regulaminéw. Wykres 9 przedstawia zakres odpowiedzi respondentow.

Wykres 9. Przekazywanie wiedzy niejawne;j

40,0%

34,8%
35,0%

30,0%
’ 27,5%

25,0%

20,0%
15,9%

15,0% 13,0%
10,0% 8,7%
5,0%

0,0%
1 bardzo nisko 2 nisko 3 umiarkowanie 4 wysoko 5 bardzo wysoko

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.,

Przeprowadzone badania mialy na celu zbadanie, jak w organizacjach, w kto-
rych pracuja respondenci, przeprowadzany jest onboarding nowego pracownika
oraz przekazywanie wiedzy jawnej i niejawnej. Badania odnosity si¢ do tego, czy
istnieje fachowy onboarding, ukierunkowany na to, by nowy pracownik od po-
czatku bez problemu poradzil sobie w nowym miejscu pracy. Na podstawie wy-
nikéw przeprowadzonego badania stwierdzono, ze pracownicy umiarkowanie
oceniajg sposob szkolen w organizacjach, w ktérych pracuja, jak réwniez sposéb
przekazywania tej wiedzy, a takze wdrazania pracownika.
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Podsumowanie

W przeprowadzonym badaniu skupiono si¢ na analizie i ocenie proceséw onbo-
ardingu oraz metod przekazywania wiedzy jawnej i niejawnej w organizacjach.
Z obserwacji wynika, Ze obecne metody szkolenia i przekazywania wiedzy sa oce-
niane przez pracownikéw umiarkowanie, co wskazuje na istotne pola do poprawy.
Nalezy jednak podkresli¢, ze badanie napotkalo na istotne ograniczenie — skupi-
fo sie ono wylacznie na jednym regionie organizacji. Ta specyfika badania moze
rzutowa¢ na mozliwos$¢ generalizacji wynikow, co jest waznym aspektem do roz-
wazenia w kontekscie szeroko zakrojonych praktyk zarzadzania wiedza.

W kontekscie planéw na przyszlos¢ i dalszych badan istotne bedzie rozszerze-
nie zakresu badania o inne regiony oraz branze. Taka dywersyfikacja pozwoli na
glebsze zrozumienie uniwersalnosci i skutecznosci réznych strategii onboardin-
gu. Przyszle badania powinny réwniez skoncentrowac sie na identyfikacji najbar-
dziej efektywnych praktyk w zakresie onboardingu, ktére mogtyby by¢ wdrazane
na szerokg skale.

Uzyskane wyniki wskazujg na znaczenie ciggtego doskonalenia proceséw on-
boardingu, aby byly bardziej dostosowane do dynamicznie zmieniajacego sie
srodowiska pracy oraz spelnialy potrzeby zaréwno organizacji, jak i jej nowych
pracownikow.
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Przywodztwo transformacyjne

a satysfakcja z pracy w sektorze
hotelarsko-gastronomiczno-
-turystycznym w czasie pandemii
COVID-19

Transformational leadership and job satisfaction
in the hospitality sector during COVID-19 pandemic

Streszczenie

Artykut skupia si¢ na wplywie przywodztwa transformacyjnego na satysfakcje z pracy w branzy
hotelarsko-gastronomiczno-turystycznej (HGT). Autor dokonat przegladu badan dotyczacych
powyzszego tematu, podkreslajac korzysci ptynace z przywodztwa transformacyjnego w tworze-
niu pozytywnego $rodowiska pracy, zmniejszaniu wypalenia zawodowego i stresu pracownikoéw,
zwigkszaniu satysfakeji z pracy i zaangazowania w organizacje. Badania sugeruja, ze przywodz-
two transformacyjne moze przyczyniac si¢ do zwigkszenia zaangazowania, dobrego samopoczu-
cia oraz osobistego i zawodowego rozwoju pracownikéw. Artykut podkresla znaczenie skutecznej
komunikacji i zaufania w tworzeniu wzmacniajgcego srodowiska pracy. Pandemia uwypuklila
znaczenie dobrostanu pracownikéw i zadowolenia z pracy w utrzymaniu operacji biznesowych
i zadowolenia klientéw. Umiejetnosci zarzadzania kryzysowego, praktyki dzialow zasobéw ludz-
kich i zakorzenienie organizacyjne sa jednymi z czynnikéw, ktére moga modyfikowa¢ zwiazek
miedzy satysfakcja z pracy a rozwojem przywddztwa transformacyjnego. Artykut sugeruje, ze
indywidualne umowy typu i-deals oraz wynagrodzenia i inne $wiadczenia moga wzmocni¢ po-
wodzenie stylu przywddztwa transformacyjnego w organizacjach HGT. W zakonczeniu autor
konkluduje, ze przywodztwo transformacyjne odgrywa kluczowg role w poprawie jakoéci zy-
cia zawodowego pracownikow, zmniejszajac czynniki stresowe i zwigkszajac satysfakcje z pracy
w branzy HGT.

Stowa kluczowe: przywddztwo transformacyjne, satysfakcja z pracy, hotelarstwo, COVID-19, pan-
demia
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Summary

The research paper looks into the connection between transformational leadership and job satis-
faction in the hospitality industry. The article reviews relevant studies, and highlights the benefits
of transformational leadership such as creating a positive work environment, reducing employee
burnout and stress, and enhancing job satisfaction and organizational commitment. The studies
included in the article suggest that transformational leadership can promote employee engage-
ment, well-being, and personal and professional growth. They emphasize the importance of ef-
fective communication, personal development, and trust in creating empowering work environ-
ments. Employee well-being and job satisfaction play a positive role in business operations and
customer satisfaction areas. Many factors can moderate the relationship between job satisfaction
and transformational leadership such as human resources practices and crisis management skills.
This article suggests that company benefits and compensation positively affect the transforma-
tional style of leadership. The article concludes that transformational leadership improves the
quality of work life for employees, reduces stressors, and increases job satisfaction in the hospita-
lity industry.

Keywords: transformational leadership, job satisfaction, hospitality sector, COVID-19, pandemic

Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 odcisnela pigtno na sektorze hotelarsko-gastronomiczno-
-turystycznym (HGT) na calym $wiecie, wplywajac na style przywddztwa mene-
dzeréw oraz poziomy satysfakeji z pracy zatrudnionych. Spowodowala réwniez
liczne negatywne konsekwencje dla tej branzy. Wedtug Millaku i in. (2022) sek-
tor turystyczny doswiadczyl stagnacji, kryzysow finansowych i potrzeby pomocy
panstwa, spowodowanych mniejsza liczbg noclegéw i odwiedzajacych. Ponadto
sektor obawial si¢ rozprzestrzeniania si¢ pandemii, dtuzszych lockdownéw, anu-
lowanych wiz dla obcokrajowcow i ograniczonego przemieszczania si¢ podroz-
nych miedzy krajami. Istnialy obawy, ze kryzys zniszczy branzg, a jej odbudowa
zajmie dlugi czas (Sukhdeve & Sharma, 2022).

Sektor hotelarski zmagal si¢ z wieloma wyzwaniami, w tym anulowanymi re-
zerwacjami, zmniejszonym zatrudnieniem, czestymi nieoptaconymi rezerwacja-
mi pokoi, nizszymi dochodami oraz spadajacymi wskaznikami obtozenia hoteli
(Zulkarnain i in., 2022). Pracownicy branzy doswiadczyli trudnych zmian w wa-
runkach pracy, co prowadzilo do zaburzen réwnowagi miedzy pracg a zyciem
prywatnym, a w konsekwencji do probleméw zwigzanych ze zdrowiem psychicz-
nym, fizycznym oraz izolacja spoleczng. Organizacje HGT borykaly sie réwniez
z trudno$ciami finansowymi, takimi jak spadek przychodéw i wzrost kosztow
operacyjnych, co prowadzilo do nizszego poziomu motywacji menedzeréw bran-
zy. W zwiazku z tym niektorzy przedsigbiorcy z branzy hotelarskiej rozwazali za-
mkniecie swoich przedsigbiorstw (Czernek-Marszalek, 2022).
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Autor artykulu wyznaczyl sobie dwa cele. Pierwszy to zbadanie wptywu przy-
wodztwa transformacyjnego na poprawe satysfakcji, zaangazowania i dobrego
samopoczucia pracownikéw. Drugim celem jest zbadanie mechanizméw, ktére
przyczyniaja si¢ do tych wynikow i zbadanie czynnikéw, ktére moga wzmacniaé
lub ostabia¢ zwigzek miedzy przywddztwem transformacyjnym a wynikami pra-
cownikow, takich jak praktyki zwigzane z zarzadzeniem zasobami ludzkimi.

Aby przeprowadzi¢ przeglad literatury na temat zwigzku miedzy przywodz-
twem transformacyjnym a zadowoleniem z pracy w sektorze HGT, wykorzystano
baze danych Scopus. Wyszukiwanie zostalo ograniczone do publikacji w jezyku
angielskim z zakresu biznesu, zarzadzania i rachunkowosci z lat 2020-2023, co
dato 598 wynikéw. Przeczytano abstrakty i wybrano prace dotyczace szeroko ro-
zumianego sektora HGT, w tym hoteli, restauracji, organizacji oferujacych ustu-
gi turystyczne i rozrywkowe, co dalo liste 26 badan. Nastepnie prace te zostaly
pobrane, przeczytane i przeanalizowane pod katem ich wynikéw w omawianym
zakresie tematycznym. W ponizszym badaniu wykorzystano podejscie teorii
ugruntowanej (Charmaz, 2014) do eksploracji zebranych danych wtérnych i oce-
ny, czy zamierzone cele badania zostaly osiggnigte.

1. Istota i znaczenie przywodztwa transformacyjnego

Za Bass (1999) przywodce transformacyjnego mozna okresli¢ jako typ przywod-
cy, ktory stawia intelektualne wyzwania swoim podwladnym, motywuje ich oraz
zwraca uwage na ich potrzeby. Celem takich przywodcow jest ustanowienie zesta-
wu wartosci, ktore sa zgodne z celami organizacji oraz tworzenie wizji, ktorej prio-
rytetem jest elastycznos¢, umocnienie pozycji pracownikéw oraz ich pozytywne
nastawienie. Priorytetem jest dobro ogélne organizacji ponad dobro indywidu-
alnego czlonka zespolu. Istnieje kilka metod mierzenia przywodztwa transfor-
macyjnego, a jedna z nich jest kwestionariusz wieloczynnikowego przywddztwa
(MLQ). Ocenia on wptyw zachowania lidera na cztonkéw zespotu, skupiajac sie
na stymulowaniu intelektualnym, indywidualnym podejsciu do pracownika, cha-
ryzmie, dawaniu pozytywnego przykladu, tworzeniu wizji oraz wysokich oczeki-
waniach wobec wydajnosci. Poza tym metoda wymiany lider — podwladny (LMX)
mierzy relacje miedzy przetozonym a podwladnymi i jest kolejng metodg pomia-
ru przywodztwa transformacyjnego.

Satysfakcja z pracy to z kolei przyjemny stan emocjonalny, ktérego pracownicy
doswiadczaja, gdy wykonywana praca taczy si¢ z ich wartosciami (Locke, 1969).
Satysfakcje z pracy mierzy sie za pomocg réznych metod, takich jak kwestiona-
riusze, wywiady i grupy fokusowe. Specjalistyczne narzedzia opracowane w tym
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celu obejmuja Job Descriptive Index (Kinicki i in., 2002), Minnesota Satisfaction
Questionnaire (MSQ) (Weiss iin., 1967) i Job in General (JIG) (Ironson i in., 1989).

Hermawanto i in. (2022) twierdza, ze przywddztwo transformacyjne to styl
przywodztwa, ktéry zapewnia pracownikom niezbedne zasoby i wsparcie do wy-
konywania ich zadan. Styl ten obejmuje réwniez promowanie wspdlnej wizji, kto-
ra inspiruje pracownikow i sprzyja zaangazowaniu organizacyjnemu, co jest ko-
rzystne dla utrzymania cigglosci sektora HGT w czasach kryzysu. Amankwaa i in.
(2022) zauwazajg, ze liderzy transformacyjni posiadajg takie cechy jak inspiracja
i motywacja, ktdre zagrzewaja pracownikow do realizacji zadan wydawaloby sie
niemozliwych. Ten styl przywoédztwa promuje takze rozwdj osobisty i zawodo-
wy pracownikow oraz ich ogélny dobrostan, co prowadzi do zwigkszenia wydaj-
nosci pracy i poprawy jakosci srodowiska pracy. Escortell i in. (2020) przeana-
lizowali elementy przywddztwa transformacyjnego, w tym idealizowany wplyw,
stymulowanie intelektualne, indywidualne podejscie oraz motywacje inspirujaca.
Autorzy sugeruja, ze wszystkie cztery skladniki przywddztwa transformacyjne-
go s3 istotne dla pracownikéw tymczasowych i zleconych, podczas gdy pracow-
nicy stali moga nie potrzebowac wszystkich czterech elementéw przywddztwa
transformacyjnego do osiggniecia pozadanych wynikéw.

Znaczenie zaufania oraz kultury zaufania w organizacjach zostato podkreslone
przez Marium Akter i in. (2021). Sugeruja oni, ze kulture zaufania mozna wspie-
ra¢ poprzez przywodztwo transformacyjne. Jest to istotne, poniewaz prowadzi do
wiekszej satysfakcji z pracy i motywacji wérdd pracownikéw. Poniewaz motywo-
wanie pracownikoéw jest waznym elementem pracy kazdego lidera, a zwlaszcza
lidera transformacyjnego, budowanie klimatu zaufania jest istotng czescia jego
podejscia do przywodztwa. Marium Akter i in. (2021) uwazajg tez, ze przywodz-
two transformacyjne nie ma bezposredniego wptywu na satysfakcje z pracy, a do-
konuje tego poprzez mediator, ktérym jest klimat zaufania. W rezultacie zaufanie
odgrywa kluczowa rol¢ w relacji pomigdzy przywodztwem transformacyjnym
a satysfakcjg z pracy. Kwesti¢ zaufania w przedsigbiorstwie poruszaja réwniez
Prikshat i in. (2021), ktérzy sugeruja, ze satysfakcja z pracy jest mediowana przez
zaufanie, jakie pracownicy majg do swojego lidera, co jest bezposrednio zwigzane
z satysfakcja, jaka czerpiag z komunikacji z liderem. Wedlug ich badan przywdd-
cy dazacy do zwigkszenia satysfakcji z pracy wérdd swoich pracownikéw powin-
ni skoncentrowa¢ si¢ na poprawie komunikacji miedzyludzkiej, co prowadzi do
zwigkszenia zaufania pracownikéw do nich samych.

Rabiul & Yean (2021) badaja w swojej pracy wplyw styl przywddztwa na zaanga-
zowanie pracownikow, skupiajac sie na komunikacji i zaangazowaniu jako kluczo-
wych czynnikach. Twierdzg oni, Ze przywoédztwo transformacyjne ma pozytywny
wplyw na zaangazowanie pracownikéw i oddziatuje na ich zachowania. Przypisuja
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to motywujacemu jezykowi uzywanemu przez lideréw transformacyjnych, ktéry
skutecznie wskazuje kierunek dzialania i wspiera empati¢ wsréd pracownikéow.
Wyniki tego badania zgadzajg si¢ z wcze$niej omawianymi badaniami, ktére pod-
kreslaja znaczenie motywacji jako kluczowego aspektu przywddztwa transforma-
cyjnego. Ogolnie rzecz biorac, wyniki te podkreslaja znaczenie stylu przywdédztwa
w poprawianiu zaangazowania pracownikéw i wydajnosci organizacji.

Yang i in. (2020) przeprowadzili badanie dotyczace proaktywnoséci w przywodz-
twie zespolowym, podkreslajac jej znaczenie w branzy hotelarskiej. Przywddcy
proaktywni znani sg z inicjowania dzialan i rozwigzywania probleméw, co moze
znaczaco wplynac na wyniki organizacji. Khan i in. (2020) podkreslaja motywa-
cj¢ jako fundamentalng ceche przywddcow transformacyjnych, ktérzy inspiruja
i motywuja swoich pracownikéw do pracy na rzecz wspdlnego celu. Ponadto za-
chowanie obywatelskie pracownikéw to istotna zmienna, na ktorag wplyw maja
przywodcy transformacyjni. Moin i in. (2021) przeprowadzili badanie dotyczace
wplywu przywodcow transformacyjnych na spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu
i srodowisko pracy. Wyniki wykazaly pozytywny wplyw tego typu przywodcow
na $rodowisko pracy.

Konkludujgc, cytowane badania podkreslaja pozytywny wplyw przywodz-
twa transformacyjnego na kluczowe czynniki organizacyjne, takie jak zaufanie,
proaktywno$¢ i motywacja. Wyniki te podkreslaja wage przyjecia tego stylu przy-
wodztwa w celu osiggniecia celéw organizacyjnych i promowania pozytywnego
srodowiska pracy.

2. Wptyw przywodztwa transformacyjnego na satysfakcje
i zaangazowanie pracownikow sektora HGT

Ponizej opisano badania, ktore eksplorujg zwiazek miedzy przywodztwem trans-
formacyjnym a zadowoleniem z pracy w branzy HGT, podkreslajac istotnos¢ two-
rzenia pozytywnego srodowiska pracy oraz promowania dobrego samopoczucia
pracownikow w obliczu wyzwan, takich jak niewlasciwe traktowanie przez klien-
tow, wypalenie zawodowe oraz pandemia COVID-19.

Beliasiin. (2022) wykazali, Ze przywddztwo transformacyjne jest najskuteczniej-
szym stylem przywodztwa w promowaniu satysfakcji z pracy, poniewaz skupia sie
na rozwoju osobistym i indywidualnych potrzebach pracownikéw. Implementacja
systemow pracy wysokiej wydajnosci (HPWS) réwniez moze zwigkszy¢ satysfak-
cje z pracy i przynies¢ pozytywne rezultaty w branzach borykajacych sie z reten-
cja pracownikow i ztymi warunkami pracy, co wskazali Dorta-Afonso i in. (2023).
Moin i in. (2021) zidentyfikowali kilka czynnikéw posredniczacych, takich jak zie-
lone zarzadzanie zasobami ludzkimi (GHRM) i bezpieczenstwo psychologiczne,
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ktére wplywaja na zwigzek miedzy satysfakeja z pracy a przywddztwem transfor-
macyjnym. Dodatkowo Haiiin. (2022) argumentuja, Ze szacunek i zaangazowanie
wplywaja na przywddztwo transformacyjne i kreatywno$¢ pracownikoéw, sugeru-
jac, ze te trzy zmienne sg ze sobg powigzane.

Rabiul i Yean (2021) przeprowadzili badanie majace na celu rozpoznanie wpty-
wu stylow przywddztwa na zaangazowanie pracownikéw. Odkryli oni, ze przy-
wodztwo transformacyjne jest jednym ze stylow, ktére pozytywnie wplywaja na
zaangazowanie pracownikow. To odkrycie potwierdza teze, ze skuteczne komu-
nikowanie sie lideréw transformacyjnych moze motywowa¢ pracownikéw do
wigkszego zaangazowania. Podobnie Kim i in. (2021) zbadali kwestie dobrego sa-
mopoczucia pracownikow w branzy HGT podczas pandemii COVID-19. Wyniki
ich pracy sugeruja, ze pandemia mogta negatywnie wplyna¢ na przyszte zainte-
resowanie pracownikéw pracg w branzy hotelarskiej. Jednak badanie wykazalo
réwniez, ze przywddztwo transformacyjne ma pozytywny wplyw na zaangazo-
wanie pracownikéw w przeprowadzanie potrzebnych zmian oraz na jakos¢ zycia
zawodowego. To drugie wiaze si¢ z pozytywnymi skutkami i z zaangazowaniem
w zmiany, dlatego autorzy zalecaja, aby liderzy, ktérych celem jest zwigkszenie za-
angazowania pracownikéw w zmiany oraz ich dobra kondycja psychiczna, roz-
wazyli przyjecie przywddztwa transformacyjnego jako swojego glownego stylu
przywodztwa.

Dogantekin i in. (2023) zbadali z kolei zwigzek miedzy zachowaniami klien-
tow a zadowoleniem z pracy pracownikéw w omawianym sektorze. Badanie wy-
kazalo, ze nieuprzejme komentarze klientéw przyczyniaja sie¢ do niezadowolenia
pracownikow, podczas gdy profesjonalne i pozytywne zachowanie klientéw moze
poprawi¢ zaangazowanie i zadowolenie z pracy pracownikéw. Te wyniki sg istot-
ne, poniewaz pracownicy zadowoleni z pracy zwykle s bardziej produktywni, na-
wet w przypadku trudnych doswiadczen z klientami. Booyens i in. (2022) zwrdci-
li w swoim badaniu uwage na dreczenie pracownikéw przez klientdw, zwlaszcza
w przypadkach molestowania seksualnego i przemocy werbalnej. Autorzy pod-
kredlaja znaczenie organizacji zapewniajacych pracownikom instytucjonalne
wsparcie w przypadku do$wiadczania takich przykrosci i poparli jego uwzgled-
nienie przy tworzeniu kompleksowej polityki, zamiast skupiania si¢ na reakcjach
symptomatycznych. Ponadto autorzy zauwazyli, ze niekiedy lekcewazy sie nie-
uprzejme zachowania pracownikéw wobec siebie, a osoby zajmujace stanowiska
kierownicze czasami normalizujg takie zachowania, pozwalajac na nieprofesjo-
nalne traktowanie pracownikéw bez wyciagania konsekwencji wobec winowaj-
cow. Podkresla to wage rozwiagzywania zaréwno problemu dreczenia pracowni-
kow przez klientow, jak i nieodpowiedniego zachowania samych pracownikow
w ksztaltowaniu bezpiecznej i profesjonalnej kultury pracy.
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Kolejnym wyzwaniem, ktéremu musi stawi¢ czola branza HGT, jest zgodnie
z badaniami Dorta-Afonso i in. (2023) wypalenie zawodowe wsrdd pracownikéw,
dodatkowo zaostrzone przez pandemie. Wypalenie zawodowe moze powodowac
spadek retencji oraz zwigkszenie rotacji pracownikéw, co negatywnie wptywa na
jakos¢ swiadczonych ustug przez organizacje tego sektora. Aby przeciwdziala¢
temu problemowi, autorzy sugerujag wprowadzenie wysokowydajnych systeméow
pracy (HPWS), ktore moga poprawi¢ satysfakcje z pracy i zapewni¢ dodatkowe
zasoby pracownikom, tagodzac ich wypalenie zawodowe.

Kloutsiniotis i in. (2022) zainteresowali si¢ kwestig samopoczucia psychicz-
nego oraz skutecznosci przywodztwa transformacyjnego w redukcji czynnikéw
stresowych. Wyniki badania wskazuja, zZe przywddztwo transformacyjne moze
zmniejsza¢ wypalenie zawodowe pracownikow, tagodzi¢ stres osobisty i emocjo-
nalny, a takze zmniejsza¢ samotnos¢ i lek w miejscu pracy, zwlaszcza podczas
pandemii. Moin i in. (2021) przeanalizowali w odregbnym badaniu wplyw przy-
wodztwa transformacyjnego na zadowolenie z pracy oraz kilka czynnikéw mediu-
jacych, takich jak bezpieczenstwo psychologiczne i Zielone Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi (GHRM). Argumentuja, ze bezpieczenstwo psychologiczne jest kluczo-
we dla umozliwienia pracownikom opracowywania innowacyjnych rozwigzan bez
obawy o negatywne konsekwencje, a przywodcy transformacyjni moga stworzy¢
bezpieczne i pewne srodowisko pracy, ktére poprawia zadowolenie z pracy zespotu.
Ponadto badanie wykazalo, ze przywddztwo transformacyjne pozytywnie wply-
wa na postrzeganie prestizu organizacji przez pracownikéw. Wyniki te podkreslaja
znaczenie przywddztwa transformacyjnego w tworzeniu pozytywnego srodowiska
pracy i promowaniu zadowolenia z pracy wsrod pracownikéw. Sobaih i in. (2022b)
z kolei zbadali pojecie bezpieczenstwa psychologicznego w miejscu pracy, ktdre
obejmuje sprawiedliwe traktowanie pracownikéw, ich zaangazowanie, motywacje
i wsparcie ze strony lideréw. Vinh i in. (2022) sugerujg natomiast, ze promowanie
tego stylu przywddztwa moze zwigkszy¢ wewnetrzng wiarygodno$¢ organizaciji.

Hermawanto i in. (2022) podkreslaja znaczenie zaangazowania organizacyj-
nego w obliczu wplywu pandemii na branz¢ HGT. Twierdza, ze zmienna ta od-
grywa kluczowg role w przetrwaniu branzy, a ponadto sugeruja, ze badany styl
przywddztwa moze poprawi¢ zaangazowanie pracownikow w funkcjonowanie
organizacji. Baquero i in. (2020) zajeli sie¢ zadowoleniem klientéw w branzy ho-
telarskiej i sugeruja, ze styl przywodztwa menedzera moze istotnie wplyna¢ na
ich zadowolenie. Ich artykut omawia wptyw cech przywoédztwa transformacyjne-
go w samodzielnych dziatach obstugi oraz autentycznego stylu przywodztwa na
zwiekszenie pozioméw zadowolenia personelu restauracji, recepcji i kuchni.

Monje Amor i in. (2020) badali zwigzek miedzy zaangazowaniem w prace
a umocowaniem strukturalnym, ktére odnosi si¢ do zasobow, struktur i praktyk
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w organizacji. Argumentujg, Ze zaangazowanie w prace jest pod wpltywem i wply-
wa na zakorzenienie strukturalne i przywodztwo transformacyjne. Sugeruja, ze
pracownicy, ktorzy czuja sie¢ wzmocnieni, majg tendencje do wiekszego anga-
zowania si¢, a oba czynniki zwykle poprawiaja si¢ wraz ze wzrostem pozioméw
przywddztwa transformacyjnego. Zdaniem badaczy przedsigbiorstwa powinny
oferowa¢ programy szkoleniowe i tworzy¢ srodowiska pracy umozliwiajace pra-
cownikom wigksze zaangazowanie w obowigzki pracownicze.

Podsumowujac, przywodztwo transformacyjne moze zwigkszy¢ satysfakcje
z pracy i zaangazowanie organizacyjne, zmniejszy¢ wypalenie zawodowe i stres
oraz promowac bezpieczng i szanujaca kulture pracy, poprawiajac tym samym ja-
kos¢ ustug swiadczonych przez organizacje z branzy HGT.

3. Praktyki HR i strategie w sektorze HGT
w czasie pandemii COVID-19

Ponizej oméwiono znaczenie przywodztwa transformacyjnego i strategii dzialow
zasobow ludzkich w branzy hotelarskiej, podkreslajac ich wplyw na retencje pra-
cownikow, wydajnos¢ oraz satysfakcje z pracy.

Alzoubi & Jaaffar (2020) zidentyfikowali umiejetno$¢ zarzadzania kryzyso-
wego i styl przywodztwa transformacyjnego jako czynniki posredniczace, ktdre
istotnie wplywaja na wydajno$¢ podmiotéw sektora HGT. Powyzsze badanie za-
leca, aby kierownicy skupili si¢ na poprawie swoich strategii zarzadzania kryzyso-
wego w celu zwigkszenia wydajnosci swoich organizacji. Jednakze pandemia spra-
wila, ze branza HGT stala si¢ mniej atrakcyjna dla pracownikéw. Kim i in. (2021)
zasugerowali, ze wykorzystanie stylu przywddztwa transformacyjnego moze po-
prawic jakos$¢ zycia zawodowego pracownikéw. Ponadto Hermawanto i in. (2022)
stwierdzili, ze pandemia miala istotnie negatywny wplyw na branz¢ hotelarska.
Badanie to podkresla znaczenie przywddztwa transformacyjnego w utrzymaniu
ciaglosci sektora hotelarskiego podczas pandemii. Co ciekawe, jako$¢ zycia za-
wodowego miala mniejszy wplyw na zwigzek miedzy zachowaniem obywatel-
skim organizacji a zaangazowaniem organizacyjnym. Dodatkowo Kloutsiniotis
iin. (2022) twierdza, ze przywddztwo transformacyjne ma podwdjny pozytywny
wplyw na miejsce pracy, poniewaz nie tylko poprawia bezpieczenstwo psycholo-
giczne pracownikow, ale takze fagodzi czynniki stresujace, takie jak stres osobisty
i finansowy czy uczucie samotnosci w pracy. Autorzy sugeruja, ze przywodztwo
transformacyjne moze prowadzi¢ do wzrostu satysfakeji z pracy i zmniejszenia
wypalenia zawodowego. Ponadto badanie pokazuje istotng role strategii dzia-
téw zasobow ludzkich w moderowaniu zwigzku miedzy wypaleniem zawodo-
wym pracownikow a satysfakejg z pracy. Powyzsze badanie zaklada, ze praktyki
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dzialéw HR majg pozytywny wplyw na wypalenie zawodowe pracownikéw, ale
takze wzmacniaja wplyw przywodztwa transformacyjnego na satysfakcje z pracy.

Ntlhanngoe i Chipunza (2021) zbadali skuteczno$¢ strategii dziatéw zasobow
ludzkich w poprawianiu pozytywnych cech kierownikow i przeksztalcaniu ich
w skutecznych przywodcow. Przeanalizowali wpltyw udzialu rekrutacji, ocen,
szkolen i udostepniania informacji na dwie fazy przywddztwa transformacyjne-
go: indywidualny wzglad i inspirujace motywowanie. Badanie wykazalo, ze nie
wszystkie strategie HR mialy rowny wplyw na rozwdj przywodztwa. Podobnie
wypowiadaja sie Sobaih i in. (2022a), ktorzy zbadali czynniki wplywajace na in-
tencje pracownikow do dalszej pracy w luksusowych hotelach, w tym wplyw stylu
przywddztwa transformacyjnego na t¢ zmienng. Jako czynniki, ktére moga nega-
tywnie wplywa¢ na intencje do kontynuowania pracy, badanie zidentyfikowato:
morale w pracy, niska dbato$¢ o szkolenia, niskie wynagrodzenia i niewystarcza-
jace wsparcie ze strony dzialu zasobow ludzkich.

Katou i in. (2020) badali dodatkowe korzysci oferowane przez pracodawce,
spo$rdéd ktérych pracownicy moga wybiera¢ zgodnie z wlasnymi preferencjami,
zwane i-deals. Okazalo sie, ze i-deals moga mie¢ pozytywny wplyw na rotacje
pracownikow, ale efekt ten moze zosta¢é wzmocniony poprzez zachowania kie-
rownikéw wykazujacych cechy przywddztwa transformacyjnego. Autorzy suge-
ruja, ze przywodcy, ktérzy tworzg wspolng wizje, promuja wartosci i motywuja
pracownikow, moga poprawi¢ wyniki i-deals dla czlonkéw zespotu. Jednakze za-
znaczono, ze i-deals wigza si¢ z kosztami, ktére muszg zosta¢ wzigte pod uwage.
Badanie skupilo si¢ na branzy hotelarskiej, jednakze autorzy wskazali, ze koncep-
cja i-deals moze by¢ stosowana w innych branzach i w réznych krajach. Podobnie
Patiar i Wang (2020) zbadali zwigzek mi¢dzy wynagrodzeniami i korzys$ciami
oferowanymi przez organizacje a przywodztwem transformacyjnym. Wykazali
oni, ze pozytywny wplyw przywddztwa transformacyjnego mozna cze$ciowo
przypisa¢ wynagrodzeniom i korzysciom oferowanym pracownikom przez hotele.
Badanie podkreslilo waznos¢ uwzglednienia wynagrodzen i innych korzysci dla
sukcesu przywddztwa transformacyjnego. Wreszcie Yang i in. (2020) wprowadzili
pojecie zakorzenienia organizacyjnego jako mediatora migdzy wynikami w ustu-
gach sektora HGT a przywddztwem transformacyjnym. I sugeruja, ze zakorzenie-
nie organizacyjne moze wzmocni¢ wplyw przywodztwa transformacyjnego na
wyniki w badanym sektorze.

Podsumowujac, badania oméwione w tej czesci sugeruja, ze przywodztwo
transformacyjne i skuteczne strategie dzialéw zasobéw ludzkich mogg mie¢ pozy-
tywny wplyw na sektor HGT, poprawiajac retencje pracownikéw, ich satysfakcje
z pracy i wydajnos¢ organizacyjng, nawet w obliczu kryzysoéw, takich jak pande-
mia COVID-19.
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Podsumowanie

Cele artykutu wyznaczone we Wprowadzeniu zostaly osiagniete. Wykazano, ze
przywdédztwo transformacyjne ma wplyw na satysfakcje z pracy w sektorze HGT
i jest to wpltyw pozytywny. Ponadto artykut dostarcza wgladu w to, jak przywodz-
two transformacyjne moze stworzy¢ pozytywne $rodowisko pracy, zmniejszy¢
wypalenie zawodowe i stres pracownikéw, poprawic satysfakcje z pracy i zaanga-
zowanie w organizacje. W artykule przedstawiona jest rowniez rola dzialéw za-
sobow ludzkich, zarzadzania kryzysowego, kwestia wynagrodzen i dodatkowych
korzysci (i-deals) w mediowaniu zwigzku miedzy przywdédztwem transformacyj-
nym a wynikami pracownikow.

Niniejszy artykul omawia wplyw przywddztwa transformacyjnego na zado-
wolenie z pracy i wykazuje, ze ten styl przywddztwa ma pozytywny wplyw na
ten zwigzek. Ma jednak takze swoje ograniczenia. Wedtug Albulushi i Hussain
(2008) skutecznos$¢ przywodztwa transformacyjnego nie jest uniwersalna, po-
niewaz moze zaleze¢ od konkretnej sytuacji. Ponadto mozliwe jest, ze niektérzy
czlonkowie zespolu nie bedg reagowac korzystnie na ten styl przywodztwa. Po
drugie, Chung & Li (2018) sugeruja, ze optymalna ilo$¢ czy natezenie przywodz-
twa transformacyjnego moze mie¢ pozytywny wplyw na zachowania innowacyj-
ne. Jednakze nadmierna ilos¢ takiego przywdodztwa moze mie¢ negatywne kon-
sekwencje. Moze to by¢ szczegélnie istotne dla zespolow R&D pracujacych nad
projektami, poniewaz cztonkowie zespolu moga doswiadcza¢ emocjonalnego
niepokoju w odpowiedzi na lidera zespotu, ktéry wykazuje wysoki poziom przy-
wodztwa transformacyjnego. Takie niepokoje moga z kolei prowadzi¢ do zmniej-
szenia zachowan innowacyjnych.

Niniejsze badanie sugeruje, ze menedzerowie powinni rozwazy¢: wdrozenie
przywddztwa transformacyjnego jako preferowanego stylu przywoddztwa, kul-
tywowanie kultury zaufania w organizacji, rozwigzywanie przypadkéw niewla-
$ciwego traktowania pracownikéw ze strony zaréwno klientéw, jak i wspdtpra-
cownikow oraz poprawe retencji pracownikow poprzez praktyki HR. Badanie ma
pewne ograniczenia, ktére muszg zosta¢ uwzglednione, w tym ograniczony za-
kres czasowy przeanalizowanych badan, poleganie wyltacznie na zrédtach wtér-
nych oraz waski zakres sektorowy, skupiajacy si¢ na jednej branzy. Jezeli chodzi
o przyszle badania, moglyby one uwzglednic¢ skutki wptywu przywoédztwa trans-
formacyjnego na satysfakcje z pracy w sektorach innych niz HGT, zwigzek miedzy
kulturg organizacyjng a satysfakcja z pracy, czy tez wplyw przywodztwa transfor-
macyjnego na satysfakcje z pracy w zespotach miedzykulturowych.
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Projekt systemu budzetowania
sprzedazy i dystrybucji energii
elektrycznej, oparty na ustugach
chmury obliczeniowej Microsoft
Azure - studium przypadku

Design of a budgeting system for the sale
and distribution of electricity, based on Microsoft Azure
cloud computing services - a case study

Streszczenie

Rynek detalicznej sprzedazy energii elektrycznej podlega wielu regulacjom formalnym oraz ce-
chuje sie wieloma sktadnikami przychodowymi i czynnikami kosztowymi. W dobie czestych
zmian uregulowan prawnych oraz wysokiej konkurencyjnosci na rynku niezbedne jest dyspono-
wanie narzedziem pozwalajacym zbada¢ wpltyw zmian struktury popytu lub stawek taryfowych
na wyniki dziatalnosci przedsigbiorstwa. Artykul przedstawia projekt systemu budzetowania
opartego na ideach budzetowania elastycznego przychodéw i kosztow z elementami symulacji.
W warstwie technicznej projekt zaktada implementacje systemu z wykorzystaniem ustug chmury
obliczeniowej Microsoft Azure.

Stowa kluczowe: budzetowanie, budzet elastyczny, dystrybucja energii elektrycznej, OLAP, chmura
obliczeniowa, Azure

summary

The electricity retail market is subject to many formal regulations and is characterized by many
revenue and cost factors. In the era of frequent changes in legal regulations and high competition
on the market, it is necessary to have a tool that allows you to examine the impact of changes in
the structure of demand or tariff rates on the results of the company’s operations. The article
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presents a project of a budgeting system based on the ideas of flexible budgeting of revenues and
costs with elements of simulation. In the technical layer, the project assumes the implementation
of the system using Microsoft Azure cloud computing services.

Keywords: budgeting, flexible budget, electricity distribution, OLAP, cloud computing, Azure

Wprowadzenie

Przemiany legislacyjne z potowy 2007 roku rozdzielily sprzedaz energii elek-
trycznej od fizycznej jej dystrybucji, a tym samym uwolnily rynek sprzedazy
do odbiorcow instytucjonalnych (www.cire.pl). Dla wielu firm dystrybucyjnych
(dawnych Zakladow Energetycznych) operujacych na lokalnym rynku zwiek-
szyla si¢ presja konkurencyjna ze strony duzych graczy rynkowych, ktérzy uzy-
skali w ten sposéb dostep do sprzedazy energii elektrycznej na ich lokalnym
rynku, wyznaczonym obszarem sieci dystrybucyjnych. Jednoczesnie, z uwagi
na posiadane kompetencje zwigzane z handlem energia, przedsi¢biorstwa te,
wchodzac w role Spolek Obrotu, zyskaly nowy rynek sprzedazy EE poza swo-
imi sieciami dystrybucyjnymi. Nowa sytuacja prawno-rynkowa, wnoszaca do
rzeczywistosci gospodarczej tych firm element konkurencyjnosci, spowodowa-
ta szereg zmian wewnetrznych o charakterze organizacyjnym i technicznym.
Jedna z nich byto polozenie wigkszego nacisku na sprawny przeptyw informa-
cji i wyksztalcenie wewnatrz organizacji systeméw wspomagania decyzji me-
nedzerskich. Dotychczasowe systemy ewidencyjne, wspomagajace zarzadzanie
przedsigbiorstwem ERP (Adamczewski, Kuzdowicz i Bartczak, s. 79), staly sie
nie tylko narzedziem biezacego zarzadzania dziatalnoscia, ale takze zrodlem
danych, pozwalajacym na zbudowanie rozwigzan stuzacych planowaniu, pro-
gnozom i symulacjom przysztych wynikow (Kes, 2013).

W ostatnich latach bardzo dynamicznie rozwijajaca si¢ dziedzing IT sg ustugi
chmur obliczeniowych (www.statista.com), pozwalajace na elastyczne korzysta-
nie z zasobow IT bez konieczno$ci ponoszenia duzych poczatkowych kosztow in-
westycji na infrastrukture (Sledziewska, Wtoch, s. 60).

Celem artykulu jest zaproponowanie projektu systemu wspierajacego budze-
towanie operacyjne dla firmy bedacej sprzedawcy i dystrybutorem energii elek-
trycznej, opartego na ustugach chmury obliczeniowej. Artykul napisany jest na
przykladzie firmy Towarzystwo Inwestycyjne ,Elektrownia — Wschdd” SA z sie-
dzibg w Lublinie.
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1. Budietowanie - fundament wielowymiarowego modelu
analitycznego

Kluczem do zbudowania efektywnego narzedzia planowania i symulacji jest opra-
cowanie sprawnego modelu zjawiska, jakim jest w tym przypadku przedsigbior-
stwo obrotu i dystrybucji energig elektryczng. W sytuacji, kiedy wynik pracy na-
szego modelu ma by¢ wyrazony w miarach ekonomicznych, wydaje si¢ wskazane
siegna¢ do rozwigzan z zakresu controllingu, ze szczegélnym uwzglednieniem
budzetowania.

Controlling jako zbiér metod wspierajacych zarzadzanie organizacja funk-
cjonuje w $wiadomosci biznesowej w Polsce niemal od poczatku transforma-
cji gospodarczej z poczatku lat 90. ubieglego stulecia. Jako termin zwigzany
z codzienng praktyka gospodarcza doczekal si¢ szerokiego spektrum pojec
i definicji. Zgodnie z definicja zaproponowang przez M. Sierpinska i B. Niedbate,
controlling to ,,proces sterowania zorientowany na wynik przedsi¢biorstwa, re-
alizowany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczo$¢” (Sierpinska, Niedbala,
s. 14). Ta syntetyczna definicja doskonale pasuje wigc do utylitarnego celu, jaki
zdefiniowano powyzej, wskazuje bowiem ukierunkowanie na wynik oraz plan.
Do powyzszego nalezaloby doda¢ jeszcze: ,Filarami wspierajacymi [control-
ling - dop. R. G.] s3 sprawny system informacyjny i miarodajny system kalku-
lacji kosztow” (Sierpinska, Niedbala, s. 14), uzupelniajace wspomniang definicje
o element zasilen informacyjnych, stanowiacych podstawe podejmowania decyzji.
W definicji zaproponowanej przez M. Brojak-Trzaskowska i in. controlling ujmo-
wany jest jako podsystem zarzadzania zorientowany na: cele, przyszlos¢, klienta,
rynek i waskie gardla (Brojak-Trzaskowska i in., s. 14). W przytoczonych defini-
cjach, oprdcz orientacji na wynik, na uwage zastuguje réwniez ukierunkowanie
na przyszlos¢, reprezentowana przez plany i cele do osiagniecia.

Formalnym ujeciem planéw i celéw do zrealizowania s3 budzety, bedace wy-
nikiem budzetowania. Podobnie jak w przypadku controllingu mozna wskaza¢
wiele definicji budzetowania. Ciekawa w tym przypadku wydaje sie¢ ta okreslajaca
budzetowanie jako proces réwnolegly do planowania, zmierzajacy do zapisania
wynikéw planowania pod postacig wartosci (Sierpinska, Niedbata, s. 73). Katalog
metod budzetowania jest niezwykle rozlegly (Brojak-Trzaskowska i in., s. 57),
aich klasyfikacja opiera si¢ na:

e zakresie uczestnictwa pracownikow i kierownictwa organizacji oraz kie-
runku przeplywu informacji w strukturze organizacyjnej firmy: z géry na
dol, z dotu do géry lub sekwencyjne;

e sposobie ustalenia warto$ci: na bazie zerowej, na podstawie danych histo-
rycznych;
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e horyzontu czasu i mozliwosci aktualizacji: okresowe, kroczace, prognoze

zamkniecia okresu;

e zmiennosci rozmiardéw dziatalnosci: sztywne lub elastyczne

Wraz z realizacja budzetu nastepuje kontrola jego wykonania. Kontrola ma na
celu nie tylko poréwnanie wartosci planowanych z wykonanymi. Celem kontro-
li nie powinno by¢ jedynie wskazanie wartosci odchylen lub tez ich dekompozy-
cja na czesci sktadowe, ale przede wszystkim ustalenie czynnikoéw, ktdre sg za ich
wystapienie odpowiedzialne (Goliszewski, s. 377). Pomocne w tym procesie sa:
mozliwo$¢ drazenia danych dla budzetéw sztywnych oraz przyczynowa analiza
odchylen dla budzetéw elastycznych.

Sposréd dostepnych modeli budzetowania na potrzeby budowy modelu opisa-
nego w kolejnych punktach wybrano: budzetowanie elastyczne, na bazie danych
historycznych dla okreséw rocznych z mozliwoscig tworzenia prognoz zamknigcia
roku. Wykorzystanie budzetdw elastycznych pozwala uzalezni¢ wartos¢ budzetu od
danych ilosciowych, obrazujacych w analizowanym przypadku wielkos¢ sprzedazy
i dystrybucji energii. W przypadku, gdy calos¢ przychodéw i wieksza czes¢ kosztow
majg charakter zmienny oraz cechuja si¢ niemal liniowa zaleznoscia, takie podej-
$cie pozwoli na przeprowadzenie przyczynowej analizy odchylen, wyodrebniajacej
wplyw czynnikéw ilosciowych (popyt na EE, dystrybucja EE) od cen sprzedazy
i oplat dystrybucyjnych. Charakter dziatalnosci B2B dla stosunkowo nielicznej gru-
py klientéw o stosunkowo niewielkiej zmiennosci umozliwia zastosowanie budze-
towania w oparciu o dane historyczne, w ukladzie z dotu do géry.

Jako narzedzie modelowania budzetéw wybrano wielowymiarowe kostki OLAP
(On Line Analitycal Processing). Technologia ta funkcjonuje na rynku od konca
lat 90. ubieglego stulecia, a do powszechnego uzytku weszta na poczatku XXI
wieku. Od tego czasu stata si¢ popularnym narzedziem wspierajacym controlling
(Chojnacka-Komorowska 2013; Bies, 2008), wnoszac wiele do metodyk modelo-
wania budzetéw. Chodzi tu przede wszystkim o podziat zbioru danych uczestni-
czacych w budzetowaniu na metryki i wymiary (Chojnacka-Komorowska, 2016).
Metrykami sg wartosci, ktore podlegaja budzetowaniu, np.: ilos¢ sprzedazy ener-
gii elektrycznej, moc zaméwiona, cena jednostkowa, przychody ect. Wymiarami
za$ s listy cech opisujacych poszczegdlne wartosci budzetowane, czyli lista kon-
trahentéw, czas, struktura organizacyjna, taryfy i strefy. Wymiary moga mie¢
strukture wielopoziomowa, co ulatwia agregacje danych.

2. Opis firmy

Firma - Towarzystwo Inwestycyjne Elektrownia Wschod Spétka Akcyjna
(TIEW SA) -powstala w 1998 roku. Posiada koncesje na dystrybucje oraz obrot
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energia elektryczna, pelni wigc role Spotki Obrotu, a zarazem Operatora Systemu
Dystrybucji.

Spotka jest obecnie wlascicielem majatku energetycznego, w ktdérego skiad
wchodzg: stacje WN 110 kV, rozdzielnie SN 15kV i 6kV, urzadzenia do trans-
formacji napigcia, linie kablowe SN i nn. Obszar dzialania w zakresie dystrybu-
cji wynosi okoto 2 km kw., a dlugo$¢ sieci dystrybucji to ponad 60 km. Majatek
energetyczny przedsiebiorstwa zlokalizowany jest w rejonie najwigkszych dziel-
nic przemystowych miasta Lublina, tj. dzielnicy Tatary, Zadebia oraz Podstrefy
Lublin - Specjalnej Strefy Ekonomicznej EURO-PARK Mielec. Ok 95% firm zlo-
kalizowanych w tym obszarze jest odbiorcami energii czynnej od TIEW SA.

W chwili obecnej przedsiebiorstwo posiada ponad 100 odbiorcéw. Gléwnym do-
stawcg energii elektrycznej jest Elektrocieptownia Megatem EC - Lublin Sp. z o. o.
W zakresie obrotu energig gtéwnymi konkurentami spétki sg duze ogélnopolskie
tirmy z branzy obrotu energia: PGE Obrot, Enea Obrét, Fortum itp.

Ponizszy schemat organizacyjny oraz wczesniejszy zarys dziatalnosci wskazuja, ze
w obrebie sp6tki mozna wyodrebni¢ dwa centra zysku (Sierpinska, Niedbala, s. 217):

- dzialalno$¢ handlowa - obrét energia elektryczna,

— ustugi dystrybucji energii elektrycznej.

Mimo ze oba obszary dzialalnosci zwigzane sg z energia elektryczng, mozna
dokonac¢ ich wyodrebnienia z uwagi na:

e Odrebne pozycje przychodowe. W przypadku obrotu wyodrebniona jest
jedynie sprzedaz energii elektrycznej czynnej. Pozycje przychodowe dys-
trybucji sa znacznie bardziej zlozone, natomiast ich charakter oraz warto$¢
stawek reguluje prawo energetyczne.

Rysunek 1. Struktura organizacyjna spotki

Zrdto; www.tiew.pl.
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e Charakter dzialan rynkowych. W przypadku obrotu nie istnieja bariery
wejscia konkurencyjnych podmiotéw. Kazdy z odbiorcéw spotki moze nie-
mal w dowolnym momencie zmieni¢ sprzedawce energii. Sytuacja ta wy-
maga duzych staran ze strony dzialu handlowego, aby zapewnic¢ konkuren-
cyjny poziom cen i ustug. W przypadku dystrybucji nie wystepuje czynnik
konkurencji, natomiast ewentualna ekspansja zwigzana jest rozszerzeniem
infrastruktury/sieci dystrybuciji.

e Struktura kosztow. Gléwnym czynnikiem rentownosci obrotu jest koszt za-
kupu energii elektrycznej do odsprzedazy. W przypadku dystrybucji klu-
czowe znaczenie ma infrastruktura, wptywajaca na wynik poprzez amorty-
zacje i koszty utrzymania.

Na ten moment przedsi¢biorstwo nie posiada sformalizowanego narzedzia
wspierajacego tworzenie budzetéw operacyjnych. Wszelkie plany i prognozy
opracowywane s3 przy uzyciu arkuszy kalkulacyjnych, do ktérych dane pobie-
rane s3 recznie z systeméw ewidencyjnych. Wyniki obliczen przechowywa-
ne sg w arkuszach kalkulacyjnych sktadowanych na dyskach sieciowych.

Na podstawie wspdlnych prac z zespotem TIEW SA, ktérych przedmiotem byta
analiza proceséw biznesowych, zaproponowano realizacje i wdrozenie systemu
wspierajacego budzetowanie operacyjne. Gtéwne elementy proponowanego sys-
temu opisane zostaly ponize;j.

3. Projekt funkcjonalny systemu

W trakcie prac wskazano ponizsze funkcjonalnosci, ktére powinien posiadaé pro-
jektowany system.
e Tworzenie budzetéw operacyjnych w zakresie:
- sprzedazy energii elektrycznej,
- dystrybucji energii elektrycznej,
- kosztow w ukladzie rodzajowym i jednostek organizacyjnych.
e Tworzenie rachunku marz pokrycia kosztow w poszczegdlnych obszarach
dziafalnosci, dla poszczegdlnych klientow.
e Tworzenie sprawozdan (RZiS, bilans) w oparciu o dane budzetowe.
e Automatyczne zasilanie wykonania budzetéw z systemu Impuls.
e Symulacje wptywu zmian warunkéw handlowych na wynik firmy.
¢ Elastyczne modelowanie struktur budzetowych bez koniecznosci ingerencji
ze strony stuzb IT.
Kluczowym elementem systemu jest model symulacyjny (Olszak, 2007, s. 44).
Zaklada si¢ mozliwos¢ wprowadzenia indywidualnych warunkéw handlowych
dla poszczegdlnych odbiorcéw. Uwzgledniajac calosciowe dane budzetowe
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(przychody i koszty), pozwala on na analiz¢ wrazliwosci stawek dla wybranych
klientéw, przez co wyznaczone s ich poziomy minimalne dla poszczegdlnych
progéw rentownosci.
Calos¢ danych budzetowych zostanie podzielona pomiedzy nastepujace
budzety:
e Budzety elastyczne
- Budzet przychoddw ze sprzedazy energii elektrycznej
- Budzet przychodoéw z ustug dystrybuciji
- Budzet kosztow zakupionej energii elektrycznej
- Budzet kosztéw ustug dystrybucji
e Budzety stale
- Budzet kosztow wydzialowych
- Budzet remontow
- Budzet inwestycji
¢ Budzety wynikowe
- Budzet sprawozdan finansowych
- Budzet rachunku marz pokrycia

4. Budiety przychodow i kosztow zakupionych towarow

Budzet energii elektrycznej i dystrybucji to najistotniejszy budzet z punktu widze-
nia znaczenia dla wyniku dzialalnosci firmy. Budzet ten ma charakter elastyczny.
Wartosci przychodéw i kosztoéw zalezg bezposrednio od danych ilosciowych doty-
czacych sprzedanej i dystrybuowanej energii oraz cen i stawek taryfowych.
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Rysunek 2. 0golna sekwencja tworzenia budzetu oraz prognozy
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Zrdto: opracowanie wiasne.

Kluczowym elementem budzetu jest wymiar Kontrahenci. Zawiera on liste
kontrahentéw TIEW, ktdrzy sa odbiorcami energii i ustug dystrybucyjnych lub
tez ich dostawcami. Wartoéci budzetowe wprowadzane sg z doktadnoscig do kon-
trahenta, taryfy i strefy. Dzieki temu mozliwe jest ustalenie ilo$ci, wartosci i ren-
townosci obrotu na poziomie poszczegdlnych kontrahentéw oraz zagregowanie
ich prezentacji na poziomie calego TIEW. Elementem tworzonym w trakcie bu-
dzetu sg prognozy przeptywoéw zwigzanych z planowana sprzedaza, dystrybucja,
zakupami energii oraz ustug dystrybucyjnych. Warto$¢ ta jest konieczna do usta-
lenia pozycji bilansowych.

Budzet kosztow wydziatowych

Budzet umozliwiajacy okreslenie kosztéw poszczegoélnych jednostek organizacyj-
nych wchodzacych w sklad TIEW. Budzet ma charakter sztywny, tzn. wartosci
budzetu s niezalezne od danych ilo$ciowych.
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Budzet inwestycji i remontow
Budzet zadan inwestycyjnych i remontowych zbiera dane o kosztach lub naktfa-

dach inwestycyjnych zwigzanych z utrzymaniem i rozwojem infrastruktury
TIEW.

Budzet sprawozdan

Zadaniem budzetu jest zbieranie danych z poszczegolnych budzetoéw czastkowych
i prezentacja ich w ukladzie sprawozdan. Sprawozdania finansowe (RZiS i Bilans)
prezentowane sg na poziomie calej firmy lub na poziomie dziatalnosci. Rachunki
marzy moga by¢ prezentowane dla calej firmy lub dla kazdego z obszaréw dziatal-
nosci (obrét i dystrybucja) osobno.

Dane zapisywane w budzecie tworzone sa poprzez model symulacyjny. Model
zasilany jest budzetami operacyjnymi i wymaga wprowadzenia dodatkowych
wartosci uzupelniajacych, pozwalajacych na wygenerowanie bilansu. Kluczowym
celem realizowanego projektu jest model symulacyjny, pozwalajacy zaprognozo-
wa¢ wyniki firmy przy zadanych zalozeniach. Elementem uzupelniajagcym model
symulacyjny jest analiza przyczynowa odchylen. (Kes, 2004, s. 129). Pozwala ona
zdekomponowa¢ odchylenia wartosci przychodow i kosztow z budzetéw elastycz-
nych, a tym samym wypracowana marze, na odchylenia z tytulu czynnikéw ilo-
$ciowych i wskaznikow.

Z uwagi na ztozong strukture przychodéw na dystrybucji oraz zmienno$¢ ilosci
dostaw istotne jest, by zidentyfikowac te kategorie budzetowe, ktore beda miaty
najwiekszy wplyw na wypracowana marze (Kes, 2004, s. 131). Na rysunku 3 za-
prezentowano propozycje drzewa odchylen marzy na poziomie 1 i 2 dla poszcze-
gblnych dziatalnosci.
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Rysunek 3. Drzewo przyczynowej analizy odchylen
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5. Wybrane zagadnienia implementacyjne

Projektowany system zrealizowany zostanie w oparciu o ustugi chmury ob-
liczeniowej Microsoft Azure (azure.microsoft.com). Microsoft Azure to pu-
bliczna platforma przetwarzania w chmurze firmy Microsoft. Zapewnia szereg
ustug w chmurze, w tym obliczenia, analizy, przechowywanie i tworzenie sieci.
Uzytkownicy moga wybiera¢ sposrod tych ustug, aby opracowywac i skalowac
nowe aplikacje lub uruchamia¢ istniejace aplikacje w chmurze publicznej. Na ry-
sunku 4 zaprezentowano gtéwne komponenty systemu i ich powigzania.

Gléwnym zrédlem danych dla rozwigzania bedzie baza relacyjna systemu
ERP. Zasilenie budzetu sprzedazy energii elektrycznej w zakresie sprzedazy od-
bywac si¢ bedzie z faktoéw sprzedazy (linie faktur uzupetnione o dane z naglow-
kéw faktur). Interfejs danych uzupelniony bedzie o stownik kontrahentéw oraz
stownik produktéw. Dane z wykonania sprzedazy zasilane bedg w cyklu dobo-
wym. Zasilenie budzetu kosztéw wydzialowych odbywac si¢ bedzie z ksiegi gtow-
nej. Interfejs danych uzupelniony bedzie o stownik kont i stanowisk kosztow.
Dane z wykonania kosztéw zasilane beda w cyklu miesiecznym lub na zadanie.
Zasilenie budzetu sprawozdan w zakresie wykonanego RZiS oraz Bilansu odby-
wac sie bedzie ze sprawozdan wygenerowanych w systemie ERP. Dane z wykona-
nia sprawozdan zasilane beda w cyklu miesigcznym lub na zadanie.
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Rysunek 4. Gtowne komponenty projektowanego rozwigzania
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Zrdfo: opracowanie wiasne.

Dane pochodzace z systemoéw ewidencyjnych pobierane bedg z uzyciem Azure
Data Factory. Narzedzie to pozwala na zdefiniowanie potokéw danych, bedacych
sekwencja kolejnych czynnosci odpowiedzialnych za pobieranie, transforma-
cje i ladowanie danych. Procesy te oznaczane sg czesto jako ETL (od Extraction
Transformation and Load (Simon, Shaffer, 2002, s. 150)). Na etapie ETL dane pod-
legaja transformacji, majacej za zadanie czyszczenie i integracje danych. Ostatnim
etapem procesu ETL jest zapis do hurtowni danych (DWH - DataWarehouse
(Todman, 2003, s. 35)), bedacej trwalg relacyjng bazg danych, w ktérej dane za-
pisywane s3 w sposdb zoptymalizowany na potrzeby rozwiazan analitycznych.
W projektowanym rozwigzaniu hurtownia danych zaimplementowana zostanie
na platformie Azure SQL.

Z uzyciem Power Bl Desktop opracowane zostang kostki/modele analityczne,
przeksztalcajace dane znajdujace sie w DWH w pojecia biznesowe tatwe do zinter-
pretowania przez uzytkownikéw koncowych. Na podstawie modeli analitycznych
opracowane zostang raporty oraz kokpity, ktére beda udostepniaty dane uzyt-
kownikom koncowym przy pomocy Power BI Service.

Funkcjonalnos$¢ korekty danych, sterowania procesem przetwarzania oraz sy-
mulacji zostanie zrealizowana przy pomocy PowerApps. Jest to narzedzie typu
LowCode/NoCode, pozwalajace na tworzenie prostych formularzy i aplikacji
przy pomocy interfejsu graficznego, niemal bez uzycia jezyka programowania.
Pozwala to na szybkie tworzenie i modyfikacje rozwigzan, bez koniecznosci po-
siadania specjalistycznej wiedzy programistycznej. W tym narzedziu opracowane
zostang formularze do wprowadzania/korekty danych budzetowych oraz panele
sterujace, pozwalajace na odswiezanie danych i uruchamianie procedur zasilaja-
cych i przeliczajacych budzet.
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Z punktu widzenia funkcjonowania systemu mozna wyrézni¢ dwie grupy
uzytkownikéw systemu.

Analitycy

Grupa gléwnych uzytkownikow systemu. Pelnig kluczowa role w procesie budze-
towania i raportowania. Inicjujg i nadzorujg proces budzetowania oraz realizuja
wiekszos¢ zadan zwigzanych z raportowaniem.

Podstawowym narzedziem pracy dla analitykéw beda:

e PowerBI Desktop, stuzgce do swobodnego przegladania danych, tworzenia

raportow i uzytkowania modeli symulacyjnych;
e PowerBI Service, stuzace do publikowania raportow.
Analitycy majg pelny dostep do danych zawartych w systemie.

Uzytkownicy wydziatowi

Uzytkownicy wprowadzajacy dane do budzetéw oraz przegladajacy wykonanie
w obszarze budzetéw. Uzytkownicy ci beda korzystac z przygotowanych w Power
BI formularzy i raportow.

Podsumowanie

Dynamiczne i konkurencyjne $srodowisko rynkowe wymaga sprawnego dostepu
do wiarygodnej informacji na potrzeby podejmowania decyzji. Czynnikiem za-
pewniajacym sprawnos$¢ i wiarygodnos¢ danych jest dedykowany system anali-
tyczny, ktory w zautomatyzowany sposob pobierze, przetworzy i zaprezentuje wy-
niki. Kluczowe w tym stwierdzeniu wydaje si¢ stowo ,dedykowany”, rozumiane
tutaj jako rownoczesnie:

e wiernie odwzorowujgce nature proceséw i probleméw biznesowych;

e uproszczone w stopniu umozliwiajagcym efektywne dziatanie;

e zrozumiale co do zaimplementowanych metod oraz zastosowanych narzedzi;

o akceptowalne przez organizacje jako zrédlo wiedzy o biznesie.

W trakcie prac z zespotem TIEW SA wypracowano szereg zalozen funkcjonal-
nych, ktérych najwazniejsze tezy przywotano w punkcie 3. Nalezy przypuszczac,
ze ich prawidlowe zaimplementowanie oraz aktywne wlaczenie przedstawicieli
zespolu TIEW SA w prace wdrozeniowe pozwoli na ostateczne wypracowanie
rozwigzania spelniajacego wspomniane wyzej kryteria.

Realizacja systemu, z uzyciem ustug chmury MS Azure, pozwoli na uniknie-
cie poczatkowych wysokich kosztéw zwigzanych z nabyciem stosownej infra-
struktury IT, na optymalizacje kosztow dzialania systemu z punktu widzenia
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okresowosci jego uzytkowania oraz utrzymanie systemu zgodnie z aktualnymi
trendami rozwoju rozwigzan IT.
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Wptyw percepciji
Na zarzqdzanie organizacjq -
metodyczny przeglgd literatury

The impact of perception on management
organization - methodical literature review

Streszczenie

W artykule zaprezentowano metodyke systematycznego przegladu literatury (ang. Systematic
Literature Review — SLR). Wstepny przeglad literatury zostal podzielony na trzy podstawowe pro-
blemy badawcze. Wystepujace problemy systematycznego przegladu literatury okreslono jako:
problem brzegowy, problem eliminacji, problem nadwyzki ewentualnie problem niedostatku pu-
blikacji. Problem niedostatku jest przyczynkiem do szukania luki badawczej. Problemy systema-
tycznego przegladu literatury zostaly zobrazowane i rozwigzane na podstawie badania wpltywu
percepcji na zarzadzanie organizacja.

Stowa kluczowe: percepcja, metodologia, systematyczny przeglad literatury

summary

The article presents the methodology of a systematic literature review (SLR). The preliminary
literature review was divided into three basic research problems. The problems of a systematic
literature review were defined as: the boundary problem, the elimination problem, the problem
of surplus or the problem of paucity of publications. The problem of scarcity is a contribution
to finding a research gap. The problems of a systematic literature review were illustrated and
solved based on the study of the impact of perception on organizational management.
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Wprowadzenie

W drugiej dekadzie XXI wieku dostepy do danych uleglty gwaltownym zmia-
nom. W przewazajacej wiekszosci organizacji i krajow dojrzewaja inicjatywy
transformacji cyfrowej. Ludzie coraz czesciej majg na wlasnos¢ urzadzenia cy-
frowe i dostep do Internetu. Niewatpliwie mozna zastosowa¢ typowa kwerende
opartg na tradycyjnym przegladzie literatury. Takie podejscie decyduje, ze dobor
publikacji do przegladu literatury jest subiektywny, incydentalny oraz znaczaco
zawezony. Tradycyjny przeglad literatury obciazony jest bledem tendencyjnosci,
a przez to nie gwarantuje, ze badacz siegnie do wszystkich dostepnych publikacji.
Systematyczny przeglad literatury moze przemoc te ograniczenia, w szczegolno-
$ci dlatego, ze rygor metodologiczny, a wiec powtarzalno$¢, rzetelnosé, precyzja
w zakresie planowania, gromadzenia danych, analizy i sprawozdawczosci to pod-
stawa pracy kazdego badacza ( Lenart-Gansiniec, 2021). Systematyczny przeglad
literatury prowadzi si¢ w sposob transparentny i powtarzalny. Jest to osiggalne
poprzez dostepnos¢ do danych znajdujacych sie na réznych platformach elektro-
nicznych. Taki systematyczny dostep zmienia charakter badan. W badaniach cze-
sto wykorzystywane sg duze zbiory danych (big data), ktére moga zawiera¢ dane
ustrukturyzowane i nieustrukturyzowane z réznych platform. Big data jest czesto
stosowana do badan i opracowan, ktdérych studia sa oparte na analizie tych za-
sobow (Grover, Kar, 2017). W tym celu naukowe bazy danych: Scopus, ProQuest,
EBSCO oraz wyszukiwarka Google Scholar zostaly zidentyfikowane jako jedne
z wigkszych baz, dajacych mozliwos¢ ilosciowego przegladu danych.

Systematycznemu przegladowi literatury w naukach o zarzadzaniu przyswie-
ca dokladnie taki sam cel, jak kazdej innej dziedzinie nauki, a mianowicie do-
starczanie wiarygodnej czy solidnej wiedzy (Thompson, 1956). Podstawa wiary-
godnych badan jest problem badawczy. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze problem
jest wytworem dziatalnosci poznawczej i przejawia si¢ wowczas, gdy identyfikuje
sie deficyt wiedzy, aby go rozwiagza¢ (Lisinski, Szarucki, 2020). Jak pisze na te-
mat rygoru metodologicznego badan W. Czakon, wiarygodno$¢ jest uwarunko-
wana rygorem. Rygorystyczne postegpowanie badawcze to takie, ktdre jest $ciste,
jednoznaczne i daje gwarancje osiagniecia wyniku (Blaug, 2009). Najwyzszym
kryterium oceny wiarygodnosci jest zatem prawda (Kieser, Leiner, 2009). Takze
J. Niemczyk podkresla, ze misja naukowca jest odkrywanie prawdy w otaczaja-
cym go $wiecie.

Celem artykulu jest przygotowanie badan dotyczacych wplywu percepcji na
zarzadzanie organizacjg, zawartych w systematycznym przegladzie literatury, po-
przez krytyczng analize trzech problemdéw typowych dla tej metodyki:

e problemu brzegowego,
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e problemu wlaczania i wylgczania,
e problemu nadwyzki ewentualnie braku literatury.

Rysunek 1. Procedura systematycznego przeglqdu literatury.

Zrédfo: Lenart-Gansiniec, 2021.

Artykut koncentruje si¢ na fazie II procedury (Przeprowadzenie) systematycz-
nego przegladu literatury (rysunek 1), ktéra dzielimy na nastepujace kroki:
e rozpoznanie podstawowej bazy literatury — problem brzegowy;
e selekcja publikacji — problem wlgczania i wylgczania;
e opracowanie bazy danych publikacji - problem nadmiaru lub braku publi-
kaciji.

1. Rozpoznanie podstawowej bazy literatury - problem brzegowy

Rozpoznajac podstawowe bazy danych w literaturze, opieramy si¢ na zidentyfi-
kowaniu obszaru badan, ktére dotycza wplywu percepcji na zarzadzanie. Przy
ogromnej i stale rosnacej liczbie dostgpnych badan musimy zastosowac skuteczng
strategie wyszukiwania, ktéra w znacznym stopniu zawezi stronniczo$¢ i przy-
padkowos¢ badan.

Odpowiednia strategia zapewni rygorystyczne postepowanie badawcze, jego
jakos¢, powtarzalnos¢, transparentnos¢, oraz okresli granice badan (problem



142

Paradygmaty wspaotczesnego zarzgdzania...

brzegowy). Strategia wyszukiwania rozumiana jest jako przemyslany plan dziatan
prowadzacy do takiego sposobu zapisania problemu wyszukiwawczego, ktéry po-
zwoli zidentyfikowa¢ maksymalna liczbe relewantnych dokumentéw przy mini-
malnej liczbie operacji przeszukiwania systemu informacyjnego. Z kolei ,,taktyka
wyszukiwania” zdefiniowana jest jako dzialanie przedsigwzigte w procesie wyszu-
kiwania informacji, cze¢sto majace charakter heurystyczny, ktérego celem jest uzy-
skanie zbioru relewantnych wynikéw (Szczepanska, 2007). Strategia systematycz-
nego przegladu literatury powinna by¢ wiarygodna, powtarzalna, z zachowaniem
kryteriow wlaczania/wyltaczania. W kryteriach wlgczania/wylaczania istotny jest
dobér stow kluczowych. Stowa kluczowe to jedno- lub dwuwyrazowe wyrazenia
lub hasta, ktérych uzywamy w procesie wyszukiwania informacji w elektronicz-
nych bazach danych. Istotne jest, Zeby znalez¢ wszystkie stowa kluczowe, ktore
odzwierciedlajg badany obszar. Pelnig one funkcje swego rodzaju klucza, ktory
otwiera dostep do dokumentu (Lenart-Gansiniec, 2021). Najczesciej s to stowa
wybrane z tytutu publikacji lub abstraktu umieszczonego w przeszukiwanej bazie
(Pearson, 2014).

Przy typowaniu kryteriéw wyszukiwania zwigzanych z hipotezami badawczy-
mi, modelem badawczym oraz przyjetym kontekstem poznawczym dotyczacym
wplywu percepcji na zarzadzanie, zdecydowano si¢ postuzy¢ sposobem wyszu-
kiwania opartym na hastach przedmiotowych pochodzacych z tezaurusa: www.
thesaurus.com, www.merriam-webster. com/thesaurus. Baza EBSCO zawiera
stownik Education Source. Stowa kluczowe zostaly dobrane w jezyku angielskim.
Podjeto takie postepowanie z uwagi na to, ze artkul w innym jezyku niz angielski
stanowi znaczgce ograniczenie badawcze (Green, 2005).

Zgodnie z praktyka identyfikacji prac w metodyce systematycznego przegla-
du literatury (King, He, 2005; Levy, Ellis, 2006) zalozono, ze proces wyszuki-
wania zostanie oparty na kryteriach wyszukiwania w postaci par skladajacych
sie z jednowyrazowych haset kluczowych (Czakon i in., 2021). Zeby nie popasé
w rutyne, jako metode¢ opracowania hasel zastosowano jedng z innych metod
heurystycznych — metode ,nowego spojrzenia”. Heurystyki rdznia si¢ od rutyn
w ten sposob, ze rutyna automatyzuje reakcje na typowe bodzce, a heurystyka
dostarcza uproszczonych ram analizy dla podobnych probleméw (Czakon, 2020).
Metoda ,nowego spojrzenia” opiera si¢ na zalozeniu, ze oddalajac si¢ od okreslo-
nego problemu w przestrzeni lub w czasie, odnajduje si¢ ,nowe spojrzenie” na ten
problem, regeneruje si¢ i wzbogaca wyobraznie, zmienia sposob myslenia. Tak
zwane myslenie obok przenosi zainteresowania z centrum problemu na jego pe-
ryferie, doprowadza do badania jego genezy z pozytkiem dla jego istoty. Dlatego
korzystna jest zmiana otoczenia lub odlozenie, przerwanie na pewien czas préb
rozwigzania.
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Rysunek 2. Wptyw percepcji na zarzgdzanie (ProQuest, 2023).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na wstepnym etapie pracy uwzgledniono dwa podstawowe slowa: perception
i management, ktére mieszczg si¢ w zakresie tematycznym pracy. W dekadach
1980-2024 zanotowano znaczacy przyrost publikacji (rysunek 2). Zawezenie
kryteriow zwigzanych z okresami publikacji wynika z analizy liczby rekor-
dow przypadajacych na dekady. Duzy przyrost publikacji notujemy w dekadzie
2010-2019. Odpowiednio: 286 700 rekorddw w poréwnaniu z pierwszymi trze-
ma latami dekady 2020-2029, ktéra daje nam 225 270 publikacji. Na tej pod-
stawie mozemy postawic¢ hipoteze méwiaca o rosngcym wzrosdcie zainteresowa-
nia problematyka zwigzang z wplywem percepcji na zarzadzanie organizacja
w nadchodzacych latach.

Dla stowa percepcja, zawartego w tytule artykutu, zidentyfikowano nastepu-
jace hasla: inquiring, perceiving, concluding, restraining, assimilating, perceiving,
combining facts, inferring, noting, perceiving, perceiving, associating, thinking, su-
specting, understanding, perceiving, accepting, deducing, perceiving, measuring, re-
ceiving, mitigating, accepting. Natomiast dla stowa zarzgdzanie sa to: management,
supremacy, administration, command, control, leading, tops, supremacy, boss ship,
governing, presiding, leading, helm, power, governing, leadership, ruling, leader-
ship, command, administering, managing, directing, commanding management,
management. W calosci zdefiniowano zbior skiadajacy sie z 49 hasel. Majac na
uwadze metode¢ heurystyczng ,,nowego spojrzenia”, polegajaca na czasowym od-
daleniu sie od przemyslen dotyczacych stéw kluczowych, zadecydowano ostatecz-
nie o wykorzystaniu haset kluczowych: network, competitive, strategic, perception,
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management, consumer behavior, decision making, personnel management, qu-
estionnaires, work environment, sensory perception.

Tabela 1. Stowa kluczowe uzyte w strategii wyszukiwania

perception management
perception management network management
network perception competitive management
sensory perception decision making
competitive environment perception personnel management
managerial perception

network cognition

Sensory perception

work environment

Zrédto; opracowanie wiasne.

Na postawie zastosowanej metodyki stworzono 12 par hasel, ktore zostaly uzy-
te w systematycznym przegladzie literatury (tabela 1).

2. Selekcja publikacji - problem wigczania i wytgczania

Rozpoczynajac systematyczny przeglad literatury, decydujemy, w jaki sposob be-
dziemy przeszukiwali elektroniczne bazy danych. Niezbedne jest ustalenie istot-
nych kryteriéw publikacji w literaturze, ktére sa powigzane z tematem artykutu,
to jest z wplywem percepcji na zarzadzanie organizacja.

Etap gromadzenia podstawowej literatury zawiera nastepujace po sobie kroki:
zidentyfikowanie wszystkich potencjalnie istotnych publikacji, wybér baz danych,
zrddet literatury, stow kluczowych, opracowanie wstepnych baz danych. Istotne
na etapie gromadzenia literatury sg kryteria wlaczania (publikacje zakwalifiko-
wane do analizy) oraz wylaczania publikacji (publikacje niezakwalifikowane) do
dalszej analizy. Ustalenie kryteriéw wlaczania/wylaczania umozliwia zrozumie-
nie potencjalnych zrédet stronniczosci w wyszukiwaniu przeprowadzonym przez
badacza (Booth, Sutton, Papaioannou, 2016).

Przyjeto nastepujace kryteria wlaczania/wylaczania publikacji dotyczacych
wplywu percepcji na zarzadzanie organizacja:

e Okres publikacji - przyjeto zakres 1980-2023 (dekady).

e Kryteria wyszukiwania zawarte w tytule i abstrakcje — perception, manage-

ment.
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Zakotwiczenie publikacji w obszarze zarzadzania i ekonomii.

Oparcie publikacji na materiatach konferencyjnych, materiatach pokonfe-
rencyjnych, referatach naukowych, rozdzialach w monografiach nauko-
wych.

Uzyskanie statusu publikacji przez poddanie procesowi pozytywnej recenzji.
Ograniczenie publikacji tylko do prac dostepnych w petnych wersjach.
Jezyk publikacji — do analizy wlaczono publikacje w jezyku angielskim.

3. Opracowanie bazy danych publikacji - problem nadmiaru

Badania przeprowadzono z uwzglednieniem elektronicznych baz naukowych. Do
tych baz zaliczono: ProQuest - ABI/Inform, Pakiet EBSCO, GogleScholar.com.
Baza ProQuest Central to naukowa zagregowana baza danych zawierajaca mate-
rialy Zrédtowe o charakterze cyklicznym z ponad 175 dziedzin. Oferuje szereg rdz-
norodnych tresci, w tym czasopisma naukowe, publikacje branzowe, magazyny,

ksiazki, gazety, raporty i filmy. Zawiera 29 800 tytuldéw czasopism, z czego ponad
22 300 pelnotekstowych. Pelni funkcje centralnego zasobu dla badaczy. Oferuje
dostep do gazet i czasopism naukowych. Ponadto zawiera informacje z innych
zagregowanych zasobow, takich jak: abstrakty rozpraw doktorskich czy raporty
rynkowe. Platforma ProQuest umozliwia przeszukiwanie wszystkich dostepnych
zrodet (ksiazek, czasopism, ilustracji, dysertacji) z jednego miejsca i posiada pol-
ski interfejs (Biblioteka Uniwersytetu Opolskiego, 2023).

Pakiet EBSCO - Academic Research Source eBooks (poprzednio EBSCO eBook
Academic Subscription Collection) to wielodziedzinowa kolekcja ksigzek elek-
tronicznych. Zawiera ponad 193 600 ksigzek akademickich. Wchodzace w skiad

pakietu bazy pelnotekstowe Academic Search™ Ultimate oraz Business Source

®

Ultimate sg jednymi z najczesciej wykorzystywanych zasobéw naukowych na
$wiecie przez wiodace osrodki akademickie.

Academic Search™ Ultimate to najobszerniejsza, najpopularniejsza, wielodzie-
dzinowa pelnotektsowa baza publikacji naukowych. Polaczenie materialéw pu-
blikowanych lokalnie z materiatami pochodzacymi z calego $wiata sprawia, ze
baza jest wszechstronnym narzedziem badawczym dla studentéw poszukujacych
obszernego zrodta informacji w globalnej perspektywie. W sktad bazy wchodzi:

3817 aktywnych pelnotekstowych czasopism i magazynéw, niedostepnych
w modelu Open Access

3303 aktywne pelnotekstowe recenzowane czasopisma i magazyny, niedo-
stepne w modelu Open Access

1294 aktywne pelnotekstowe recenzowane czasopisma i magazyny, niedo-
stepne w modelu Open Access, bez embargo
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e 2,597 aktywnych pelnotekstowych czasopism i magazynéw, niedostepnych
w modelu Open Access indeksowanych w Web of Science lub Scopus.

Business Source® Ultimate to najobszerniejsza dostepna baza pelnoteksto-
wa z zakresu nauk ekonomicznych i biznesu. Business Source® Ultimate zawie-
ra studia przypadkow, raporty ekonomiczne, raporty na temat krajow, analizy
SWOT, profile przedsi¢biorstw, wywiady z doswiadczonymi przedsigbiorcami
i analitykami przyblizajace studentom zadania, z ktérymi zmierza si¢ w przyszlo-
$ci. W sklad bazy wchodzi:

e 1838 aktywnych pelnotekstowych czasopism i magazynéw, niedostepnych

w modelu Open Access

e 1096 aktywnych pelnotekstowych recenzowanych czasopism i magazynéw,

niedostepnych w modelu Open Access

e 530 aktywnych pelnotekstowych recenzowanych czasopism i magazynow,

niedostepnych w modelu Open Access, bez embargo

e 806 aktywnych petnotekstowych czasopism i magazynéw, niedostepnych

w modelu Open Access indeksowanych w Web of Science lub Scopus

e Ponad 141 000 materialéw wideo z udziatem lideréw biznesu (EBSCO, 2023).

W procesie tworzenia baz elektronicznych poza omawianymi bazami na-
ukowymi ProQuest, EBSCO, zdecydowano o wykorzystaniu wyszukiwarki
GoogleScholar.com. Wyszukiwarka ta zawiera w swej bazie danych gléwnie
dostepne online artykuly naukowe udostepniane przez najwicksze na $wiecie
wydawnictwa. Google Scholar zawiera artykuly z czasopism i konferencji, pra-
ce dyplomowe i dysertacje, ksigzki akademickie, preprinty, streszczenia, ra-
porty techniczne i inng literature naukowa ze wszystkich szerokich dziedzin
badan. Mozna w niej znalez¢ prace pochodzace od wielu réznych wydawcow
akademickich, stowarzyszen zawodowych i repozytoriow uniwersyteckich,
a takze artykuly naukowe dostepne w dowolnym miejscu w Internecie (Google
Scholar, 2023).

Wrykorzystanie Google Scholar jest uzasadnione stopniem oraz zasiggiem po-
krycia przez t¢ wyszukiwarke publikacji naukowych, trudno dostepnych normal-
nymi kanatami, takimi jak biblioteki, prywatne zbiory itd. W celu zachowania
rygoru metodologicznego w tej wyszukiwarce zastosowano kryterium wylacza-
nia cytatow, patentéw oraz ograniczono liczebnos¢ publikacji zawierajgcych tylko
peten tekst do pierwszych 100 wynikow.
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Tabela 2. Wyszukiwarka GoogleScholar.com, wtgczenie/wytgczenie kryteriow
wyszukiwania (stan na 15.03.2023)

Przed wtgczeniem kryteriow wyszukiwania Po wigczeniu kryteriéw wyszukiwania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przy uzyciu wyszukiwarki GoogleScholar.com stworzono bazg literatury licza-
ca 5 300 000 publikacji (stan na 15.03.2023). Po zastosowaniu kryteriéow wiacza-
nia/wylaczania z uwzglednieniem zakresu w latach 1980-2023, liczby pdf / 100
rekorddw, jezyk polski, laczna liczba publikacji wyniosta 173 (tabela 2). Nastepnie
rozpoczeto proces tworzenia baz danych z wykorzystaniem najwiekszej naukowej
bazy danych EBSCO.
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Tabela 3. Baza naukowa EBSCO, bez i z uwzglednieniem kryteriow
wyszukiwania (stan na 15.03.2023)

Przed wigczeniem kryteriow wyszukiwania Po wigczeniu kryteriow wyszukiwanic

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przeszukanie baz danych EBSCO bez zastosowania kryteriéw wiaczania/wyta-
czania dato wynik 7366. Po zastosowaniu kryteriéw w postaci ograniczen: 1980-
2023, czasopisma naukowe, haslto tezaurusa - personnel management, uzyskano
zawezony wynik 188 publikacji (tabela 3).

Majac na uwadze triangulacje danych, postanowiono zastosowac trzecig przegla-
darke danych - ProQuest. Triangulacja polega na pozyskaniu i zestawieniu danych
réznego rodzaju, pochodzacych z roznych zrodel, w celu obnizenia ryzyka jedno-
stronnosci wgladu w badane zjawisko, uzyskania bardziej szczegétowego ogladu,
a przez to wiarygodnego obrazu badanego zjawiska. Przykladowo, badacz moze
prowadzi¢ obserwacje zjawiska w kilku miejscach lub z kilku perspektyw, o réznych
porach dnia czy w rézne dni tygodnia. W ten sposéb moze stara¢ si¢ odkry¢, jaki
jest wplyw czynnikéw kontekstualnych na dane zjawisko po to, by lepiej zrozumie¢
jego istote (Czakon, 2021). Badanie literatury jakosciowej wskazuje, ze wprawdzie
39% artykuléw opiera sie na pojedynczym zrédle danych, to jednak 25% wykorzy-
stuje dwa zrodta, a 34% trzy lub wiecej (Bluhm, Harman, Lee i in., 2011).
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Tabela 4. Baza naukowa ProQuest bez i z uwzglednieniem kryteriow
wyszukiwania (22.03.2023)

Przed wigczeniem kryteriow wyszukiwania Po wigczeniu kryteriow wyszukiwanic

Zrédto; opracowanie wiasne.

Wryniki przeszukan bazy naukowej ProQuest bez ograniczen daty rezultat 666
924 publikacje. Po wlaczeniu kryteridw wyszukiwania w latach 1980-2023 (pelny
tekst, recenzje oraz artykuly i materialy konferencyjne) uzyskano rezultat 1326
publikaciji (tabela 4).

Biorgc pod uwage czas, percepcje, jak i stosowane w praktyce przez badacza
ograniczenia do jednej bazy danych naukowych, zdecydowano wprowadzi¢ ogra-
niczenia do baz danych EBSCO oraz GoogleScholar.com (Czakon i in., 2019).



150 Paradygmaty wspaotczesnego zarzgdzania...

Tabela 5. Sumaryczne wyniki przeszukania baz danych EBSCO i przeglgdarki
Google Scholar

Baza danych EBSCO Google Scholar
Zastosowanie . .
Baza literatury suma | kryteriumwigczanie/ | suma Liczba artykutow
. /100 rekordow
wylgczanie
Wyniki wyszukiwan 7366 188 5380000 173

tgcznie baza EBSCO

i przeglgdarka Google Scholar 30

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Przyjeto, ze baza EBSCO zawiera najwigkszg liczbe prac publikowanych global-
nie w obszarze ekonomii, zarzgdzania i biznesu (Gur, Greckhamer, 2018). W efek-
cie koncowym fazy II, procedury przeprowadzenia systematycznego przegladu
literatury, wytoniono baze obejmujaca 361 publikacji (tabela 5).

Podsumowanie

Systematyczny przeglad literatury rozni si¢ od tradycyjnej kwerendy transparent-
noscig oraz maksymalnym zmniejszeniem stronniczosci badacza. Ponadto daje
mozliwos¢ powtarzalnosci badan biometrycznych. Istotng zaletg zastosowane;j
metodyki jest mozliwo$¢ znalezienia publikacji dotyczacych konkretnego pytania
badawczego oraz znaczace zmniejszenie uprzedzenia badacza, poprzez poréwna-
nie jego interpretacji danych z réznorodnymi podejsciami do badanego zagad-
nienia. Zaletg systematycznego przegladu literatury jest jasne ustalenie kryteriow
wlaczania i wylgczania badanych publikacji, ustalenie kryteriéw doboru stéw oraz
identyfikacja luk badawczych (brak lub niewielka liczba publikacji). Do ograni-
czen mozemy zaliczy¢: pominigcie publikacji niedostepnych w bazach danych
(s to miedzy innymi publikacje dostepne w bibliotekach, kosciotach, prywatne
zasoby itd.), stronniczo$¢ badacza, czasochtonnos¢, zagrozenie btednym dobo-
rem slow, niebezpieczenstwo pominigcia publikacji w innych jezykach niz angiel-
ski, co moze ogranicza¢ kreatywnos¢ i intuicje badacza (Lenart-Gansiniec, 2021).

Przeprowadzone badania systematycznego przegladu literatury z uwzgled-
nieniem baz naukowych EBSCO, ProQuest oraz Google Scholar potwierdzity
zalozony cel artykutu, jakim byta krytyczna analiza trzech probleméw wylania-
jacych si¢ podczas systematycznego przegladu literatury: problemu brzegowe-
go, problemu wlaczania/wylaczania, problemu nadmiaru lub braku publikacji.
Scharakteryzowane problemy, zobrazowane na podstawie wplywu percepcji na
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zarzadzanie organizacjy, pozwalajg na latwiejszy dostep do istotnej literatury.
Przeprowadzona krytyczna analiza wplywu percepcji na zarzadzanie w bazie da-
nych naukowych EBSCO pozwolila na znaczace ograniczenie publikacji. Laczna
liczba rekordéw zostala zawezona do 188. Natomiast przyjete kryteria w systema-
tycznym przegladzie literatury dotyczace wpltywu percepcji na zarzadzanie w ba-
zie danych Google Scholar daly wynik 173 rekordéw.

Urzeczywistniona liczba publikacji, ktéra uwzglednia powtarzajace si¢ pozycje,
daje mozliwos¢ wyszukania pozycji, ktdre najtratniej powinny obrazowac wptyw
percepcji na zarzadzanie organizacjg. Zastosowany systematyczny przeglad lite-
ratury z udzialem przyjetych kryteriéw inkluzji oraz zaakceptowanych kluczo-
wych stéw ma za zadanie utatwi¢ badajacemu proces badawczy.
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Zarzqdzanie dobrostanem
pracowniczym w organizacji

Managing employee well-being in the organization

Streszczenie

Wedlug Miedzynarodowej Organizacji Pracy dobrostan pracownikéw jest kluczowym czynni-
kiem determinujacym diugoterminowa efektywnos¢ organizacji. W dzisiejszych czasach koniecz-
ne staje sie wiec uwzglednienie roli praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi w badaniach nad
zwigzkiem miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a dobrostanem pracowniczym. Niniejszy
artykul przybliza problematyke dobrostanu pracowniczego, jego istote, definicje oraz znaczenie
dla wynikow organizacji. Przedstawiono wplyw praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na bu-
dowanie dobrostanu pracowniczego. Przeprowadzono przeglad literatury, zaréwno krajowej, jak
i miedzynarodowej. Dokonano systematycznego przegladu literatury zwiazanej z przedmiotem
badan, a nastepnie przeprowadzono analize tresci i dokonano krytycznej oceny. Analiza tresci
artykulu pozwolita na identyfikacje istotnych aspektéw zwiazanych z zarzgdzaniem dobrosta-
nem pracownikéw oraz dostarczyta podstawy do dalszych kierunkéw badan nad dobrostanem
pracowniczym.

Stowa kluczowe: dobrostan pracownikéw, zarzadzanie zasobami ludzkimi, wzajemne korzysci, wy-
dajno$¢ organizacji

summary

According to the International Labour Organization, employees’ well-being is a key determinant
of the long-term effectiveness of an organization. Therefore, nowadays it becomes necessary
to include the role of human resource management practitioners in the study of the relationship
between human resource management and employee well-being. This article takes a closer look
at the issue of employee well-being, its essence, definitions and relevance to organizational per-
formance. The article presents the impact of human resource management practices on building
employee well-being. The author analyzed both domestic and international literature sources on
the subject.

Keywords: employee well-being, human resource management, mutual benefit; organizational per-
formance
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Wprowadzenie

W $wietle wspolczesnych zmian ekonomicznych, spolecznych i politycznych, be-
dacych rezultatem globalizacji, rozwoju technologii i zmian na rynku pracy, or-
ganizacje staja przed wyzwaniem budowania nowego, kompleksowego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Zgodnie z koncepcja zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, kapitat ludzki odgrywa kluczowa role w kreowaniu i utrzymaniu
przewagi konkurencyjnej organizacji (Lewicka, 2019). Biorac pod uwage istnie-
jace dowody, taczace dobre samopoczucie pracownikéw z kluczowymi wynika-
mi organizacji, takimi jak wydajno$¢ i produktywnos¢, identyfikacja sposobow
zarzadzania dobrostanem pracownikéw jest prawdopodobnie podstawowg funk-
cja wspolczesnych specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi (Kowalski &
Loretto, 2017). Na gruncie polskim dobrostan w organizacji jest zjawiskiem no-
wym i jeszcze nie do konca rozpoznanym. Przeglad literatury krajowej i zagra-
nicznej wskazuje, ze wcigz istniejg znaczace luki w wiedzy na temat tego, co sktada
sie na dobrostan w odniesieniu do wysokiej jakosci pracy. Celem artykutu jest za-
prezentowanie réznorodnych definicji oraz koncepcji dobrostanu pracowniczego,
jak rowniez jego znaczenia dla wynikéw organizacji. Ponadto opisano w nim role,
jaka odgrywaja praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w kreowaniu dobro-
stanu pracownikow. Zastosowano metode analizy tresci literaturowych zaréwno
polskich, jak i miedzynarodowych. Przeprowadzono systematyczny przeglad lite-
ratury z zakresu istoty dobrostanu w ujeciu definicyjnym z punktu widzenia réz-
nych autoréw oraz jego znaczenia dla wynikéw organizacji. Zakres opracowania
obejmowal takze analize praktyk zarzadzania w budowaniu dobrostanu.

1. Wybrani prekursorzy nauk o zarzgdzaniv i ich wptyw na rozwdj
myslenia o dobrostanie pracowniczym

Ponizej przedstawiono wybranych prekursoréw nauk o zarzadzaniu, ktérych do-
robek zastuguje na szczegdélna uwage w kontekscie analizy znaczenia dobrosta-
nu pracownikow. To wlasnie zaprezentowane ponizej wnioski ptynace z dorobku
szkoly klasycznej ujawnily konsekwencje braku analizy psychospolecznych po-
trzeb pracownikow, co w pdzniejszym czasie stalo sie gléownym obszarem zainte-
resowan szkoty stosunkéw miedzyludzkich.

Nauka organizacji i zarzadzania zaczela sie ksztaltowaé na przetomie XIX
i XX wieku pod wplywem rewolucji przemyslowej. Skutkiem mechanizacji
pracy fizycznej byl rozrost przedsigbiorstw. Powstanie duzych zakladéw prze-
myslowych spowodowalo, ze dotychczasowe zarzadzanie, oparte na zdro-
wym rozsadku, intuicji i doswiadczeniu, okazalo si¢ niewystarczajace. W celu
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identyfikacji sposobéw podnoszenia efektywnosci dziatan pracownikéw przed-
stawiciele szkoly klasycznej koncentrowali swoja uwage na organizacji proce-
s6w wykonawczych - produkcyjnych i ustugowych w réznych dziedzinach go-
spodarki. Jednym z pionieréw szkoty klasycznej byt W. Taylor. Rezultatem jego
wielomiesigcznych badan bylo wykazanie, ze w organizowaniu dzialalnosci
ludzkiej nalezy postugiwaé si¢ metodami naukowymi, opartymi na obserwa-
cji, pomiarach i eksperymentach. Taylor stworzyt takze system, zgodnie z kto-
rym poprzez precyzyjne ustalanie wykonania i czasu trwania kazdej operacji
produkcyjnej, odpowiedni system szkolen i wynagradzania osiagano wieksza
efektywnos¢ i wydajnos¢. Nalezy jednak wspomnie¢ o kontrowersjach, ktore
pojawialy si¢ wokot Taylora - zarzucano mu traktowanie robotnika jako bez-
duszne przedluzenie maszyny. Z krytyka spotkalo si¢ takze nadmierne daze-
nie do intensyfikacji pracy, potaczone z brakiem poglebionej analizy aspektow
psychospotecznych i ergonomicznych organizacji pracy. Kolejnym przedstawi-
cielem szkoty klasycznej byl H. Fayol, twdrca teorii uzdolnien kierowniczych
oraz czternastu zasad zarzadzania, ktéry koncentrowat si¢ na procesach i pro-
cedurach, dazac do stworzenia uniwersalnych metod zarzadzania, skutecznych
w roznych sytuacjach. W konsekwencji jednak nadmierna uniwersalizacja
prowadzi do ignorowania réznic migdzy réznymi rodzajami organizacji oraz
niedopasowywania rozwigzan do specyficznych potrzeb ludzkich (Martyniak,
2002). Analizujac dorobek szkoly klasycznej, mozna wyciggna¢ wniosek, ze
przedstawiciele tego nurtu czynnik ludzki rozwazali raczej w kontekscie osia-
gania maksymalnej wydajnos$ci pracownikéw oraz efektywnego wykorzystania
sity roboczej, pomijajac ludzkie potrzeby, relacje miedzyludzkie czy zadowole-
nie z pracy. W efekcie prowadzito to do zjawiska znuzenia psychicznego, a takze
zmeczenia fizjologicznego i stanow patologicznych.

Zupelnie odmienne podejscie prezentowali przedstawiciele szkoly stosun-
kéw miedzyludzkich, m.in. E. Mayo i J. Roethlisberger, ktérzy na pierwszy plan
wysuwali czynnik ludzki. Wieloletnie badania przeprowadzone w Zakladach
Hawthorne przez E. Mayo, ktore poczatkowo koncentrowaly sie na analizie
skutkéw zmeczenia robotnikéw, wykazaly, ze nie tylko fizjologiczne, ale przede
wszystkim psychosocjologiczne czynniki majg wplyw na ksztaltowanie wydaj-
noéci. Ponadto Mayo stwierdzil, ze stosunki miedzyludzkie, a zwlaszcza sto-
sunki miedzy kierownictwem a podleglym personelem, w wielu przypadkach
determinuja wyniki osiagniete w zakresie wydajnosci pracy. Badania Mayo,
Roethlisbergera i wspolpracownikéw wykazaty takze, ze wydajnos¢ pracy w du-
zym stopniu zalezy od stosunkéw miedzy ludzmi, panujacych w zespotach pra-
cowniczych (Martyniak, 2002). Analizujac dorobek szkoly stosunkéw miedzy-
ludzkich, mozna zaobserwowac, ze juz na poczatku XX wieku zwrécono uwage



156

Paradygmaty wspaotczesnego zarzgdzania...

na skutki braku zainteresowania obszarem zwigzanym z samopoczuciem pra-
cownikow oraz jego wplyw na wydajnos¢ i efektywnos¢ realizowanych dziatan.

Wraz ze zmieniajacg si¢ rzeczywistoécig identyfikacja sposobow utrzymania
dobrego samopoczucia pracownikéw okazuje sie istotna nie tylko dla poszczegél-
nych pracownikéw, ale takze dla menedzeréw i organizaciji.

2. Istota dobrostanu

W literaturze dobrostan definiowany jest na rézne sposoby. W dostownym ttu-
maczeniu jest to stan komfortu, zdrowia, szczeécia, a takze poczucie satysfak-
¢ji (Kulig-Moskwa, 2017). M. Seligman definiuje dobrostan jako ,poznawcza
i emocjonalng ocene wlasnego zycia”. Ocena ta obejmuje zaréwno emocjonalne
reakcje na zdarzenia, jak i poznawcze sady dotyczace zadowolenia i spelnienia.
Podkresla, ze ,,0 jakosci zycia czlowieka decyduje przede wszystkim to, czy po-
doba sie ono jemu samemu” (Seligman, 2004). Z kolei C. Ryff definiuje dobrostan
jako optymalne funkcjonowanie czlowieka, w ktérym wytwarzanych jest wiele
pozytywnych emocji (Ryff, 2004). Préby ujednolicenia definicji dobrostanu pod-
jeli si¢ R. Dodge, A. Daly i J. Huyton, uznajac, ze wigkszos¢ z analizowanych defi-
nicji wskazuje raczej wymiary dobrostanu, a nie jego istote. Zaproponowali nowa
definicj¢ dobrostanu - jako punktu réwnowagi miedzy pula zasobéw jednostki
a stojacymi przed nig wyzwaniami. W istocie stabilny dobrostan ma miejsce wte-
dy, gdy jednostki dysponujg zasobami psychologicznymi, spotecznymi i fizyczny-
mi, ktérych potrzebuja, aby sprosta¢ okreslonemu wyzwaniu psychologicznemu,
spolecznemu i fizycznemu. Kiedy jednostki maja wigcej wyzwan niz zasobow, po-
ziom dobrostanu spada (Dodge, Daly & Huyton, 2012).

Wiele badan wskazuje takze, Ze dobrostan jako wielowymiarowe zjawisko taczy
w sobie aspekty zaréwno koncepcji hedonistycznych, jak i eudajmonistycznych.
Hedonistyczna perspektywa dobrostanu wiaze si¢ z przyjemnymi uczuciami
i ocenami, z kolei perspektywa eudajmonistyczna sugeruje, ze dobrostan obejmuje
angazowanie si¢ w zachowania, ktdre sg samorealizujace, znaczace i przyczyniaja
sie do rozwoju. ,,Subiektywne dobre samopoczucie” jest dobrze ugruntowanym
i czesto badanym konstruktem w aspekcie hedonistycznym. Powszechnie przyj-
muje sie, ze ,subiektywne dobre samopoczucie” obejmuje trzy aspekty: czeste
doswiadczanie pozytywnego afektu, rzadkie doswiadczanie afektu negatywnego
i pozytywne poznawcze oceny satysfakeji z zycia (Diener, 1984). Podejscie eudaj-
monistyczne wigze si¢ z prowadzeniem dobrego zycia, a nie tylko przyjemnego,
z zaspokajaniem podstawowych ludzkich potrzeb w zakresie kompetencji, auto-
nomii i samoakceptacji (Fisher, 2014). Nacisk kfadziony jest na rozwdj, cel w zyciu,
sens, dazenie do celéw i samorealizacji. Podejscie to ma swoje korzenie w filozofii
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greckiej, ale ma znacznie nowsza i mniej rozwini¢ta baz¢ w pomiarach i bada-
niach empirycznych niz subiektywny dobrostan.

3. Definicja dobrostanu pracowniczego

ZYozonos¢ pojecia dobrostan pracowniczy skutkuje brakiem jednoznacznej definicji
tego konstruktu. W literaturze przedmiotu zostal wyodrebniony osobny nurt ba-
dan nad dobrostanem pracownikow. Jest on definiowany jako calosciowe doswiad-
czenie i funkcjonowanie pracownikéw w wymiarze fizycznym i psychologicznym
(Warr, 2006). Wedlug P. Torri i E. Toniolo dobrostan pracowniczy nalezy postrzegaé
jako ,zdolno$¢ organizacji do promowania i utrzymywania dobrostanu fizycznego,
psychicznego i spolecznego pracownikéow na wszystkich poziomach i na kazdym
stanowisku” (Torri & Toniolo, 2010). Zty klimat organizacyjny moze bowiem po-
wodowaé przypadki wypalenia zawodowego i zwigksza prawdopodobienstwo za-
chowan, ktore sprzyjaja zjawiskom przemocy psychicznej i mobbingu. Zadaniem
organizacji jest zatem stworzenie warunkéw pracy, ktére sprawia, ze mozemy ten
dobrostan wprowadzi¢, budowa¢ i utrzymac. Budowanie dobrostanu to dlugofa-
lowy i systemowy proces tworzenia sprzyjajacych warunkéw w $rodowisku pra-
cy. Kompleksowg definicje dobrostanu pracownikéw podaje réwniez Swiatowa
Organizacja Zdrowia: jest to ,stan pracownika, w ktérym rozumie on swoje moz-
liwosci, radzi sobie ze stresem zyciowym, pracuje produktywnie i wnosi wkiad do
swojej spolecznosci. Dobrostan pracownikéw oznacza zatem zaspokojenie ich istot-
nych potrzeb, daje im poczucie bezpieczenstwa i satysfakcji z pracy” (Kinowska,
2021). Z kolei definicja pojecia dobrostanu pracowniczego podana przez N. Tehrani,
S. Humpage, B. Willmott oraz I. Haslam podkresla wage poczucia zadowolenia oraz
przestrzeni dla rozwoju pracownikéw. Wedlug tych autoréw dobrostan to: ,,tworze-
nie $rodowiska sprzyjajacego stanowi zadowolenia, ktéry pozwala pracownikom
rozwijac si¢ i osigga¢ swoj pelny potencjal dla dobra samych siebie i ich organiza-
cji” (Tehrani, Humpage, Willmott & Haslam, 2007). Migdzynarodowa Organizacja
Pracy (International Labour Organinization - ILO) definiuje omawiane pojecie, od-
noszac si¢ do ,wszystkich aspektéw zycia zawodowego, od jakosci i bezpieczenstwa
srodowiska fizycznego, po to, jak pracownicy postrzegaja swoja prace, srodowisko
pracy, klimat w pracy i organizacje pracy” (ILO).

4. Modele dobrostanu pracowniczego

Brak jednoznacznego modelu, ktéry zawiera najistotniejsze czynniki wplywa-
jace na przebieg procesu zarzadzania dobrostanem pracowniczym oraz wyja-
$nia mechanizm tego zjawiska, skutkuje obecnoscig réznorodnych narzedzi

157



158

Paradygmaty wspaotczesnego zarzgdzania...

badawczych. Jednym z modeli uzywanych w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi do badania dobrostanu pracowniczego jest model PERMA Seligmana.
PERMA to akronim utworzony z pierwszych liter kazdej domeny zdefiniowanej
przez Seligmana jako wyznacznik dobrego zycia: Positive emotion - Pozytywne
emocje, Engagement - Zaangazowanie, Relationships — Pozytywne Relacje,
Meaning — Poczucie sensu/znaczenia oraz Accomplishment — Osiaggniecia. Do
modelu niedawno dolaczono element szésty: H — Health - zdrowie w ujeciu
pozytywnym. Pozytywne emocje poprawiaja wydajnos$¢ pracy, motywuja wie-
lu ludzi do dziatania, poprawiajg zdrowie fizyczne, wzmacniajg relacje, budza
optymizm i nadziej¢ na przyszios¢. Zaangazowanie odnosi si¢ do przywigzania,
koncentracji oraz stopnia sktonnosci do aktywnosci, zwigzanych z praca czy re-
kreacja. Kluczowa koncepcja tego elementu jest flow, ktory opisuje stan calkowi-
tego, blogiego zanurzenia w chwili obecnej. Stan flow uzyskuje si¢ podczas wy-
konywania aktywno$ci, ktére zwiazane sa z przyjemnoscia oraz ktore sg istotne
dla jednostki. Z kolei budowanie relacji wzmacnia pozytywne samopoczucie
oraz poczucie przynaleznosci. Znaczenie, czyli poczucie sensu, zwigzane jest
z wewnetrznym poczuciem sensu dzialan. Postrzeganie celéw jako waznych
sprzyja wykorzystywaniu najlepszych zasobow do dzialania. Osiagniecie ozna-
cza prowadzenie produktywnego i sensownego zycia. Posiadanie celéw i ambicji
zyciowych pomaga jednostce osiggac rzeczy, ktére moga zapewnic jej poczucie
szcze$cia 1 spelnienia. Czasami juz sama proba osiggniecia swoich celéow moze
da¢ poczucie satysfakeji (Kun, Balogh & Krasz, 2017).

Z kolei A. Czerw przedstawia autorska propozycje modelu dobrostanu pra-
cowniczego w omoéwionym wyzej ujeciu eudajmonistycznym oraz zwigzane
z nim narzedzie: Kwestionariusz Dobrostanu w Miejscu Pracy (KDMP). Podczas
gdy dobrostan hedonistyczny jest utozsamiany z pozytywnym bilansem emo-
cjonalnym, satysfakcja z pracy oraz zadowoleniem z pracy, perspektywa eudaj-
monistyczna zwigzana jest z zagadnieniem sensu pracy, samg rolg zawodowa,
robieniem czego$ waznego, majacego wplyw na samorealizacje. Precyzyjna
definicja tego pojecia nie jest atwa z uwagi na subiektywizm, czyli percepcje
podmiotu, ktéry ma odczuwaé warto$¢ i znaczenie swojej pracy. W tabeli 1
przedstawiono rozumienie pojecia sensu pracy przy pomocy modelu zapropo-
nowanego przez Czerw (2017).

Analizujac powyzszy model, mozna zauwazy¢, ze sens w rozumieniu mikro
(przez wzglad na zamknigcie w obrebie organizacji) jest w wigkszym stopniu
uzalezniony od warunkéw, jakie oferuje miejsce pracy. Natomiast sens w zna-
czeniu makro (z uwagi na zwigzanie z nadrzednymi celami dotyczacymi zaréw-
no jednostki, jak i innych ludzi) - w wigkszym stopniu zalezy od samej jednost-
ki (Czerw, 2017).
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Tabela 1. Typy postrzeganego sensu pracy

Altruistyczna Egotyczna

moja praca pozwala mi moja praca jest potrzebna

rozwijac umiejetnosci/ mojej organizaci (np.
mikro wiedze potrzebngnamoim — pozwala dobrze wykony-

o stanowisku (np. staje sie wac zadania pracownikom

(organizacyjna) 2 4 4

coraz lepszym specjalistq — zinnego dziatu)

ds. sprzedazy produktow

Perspektywa moje] firmy)

dzieki mojej pracy staje sie  dzieki mojej pracy

coraz sprawniejszympra- — zyskuje spoteczenstwo
makro o _ .
(pozaorganizacyjna) cownikiem (np.:lekarzem,  (np. obywatele czujg sie

coachem, prawnikiem, bezpieczni)

nauczycielem)

Zrédio; A. Czerw, Psychologiczny model dobrostanu w pracy. WartosSc i sens pracy. PWN 2017,

Do wiarygodnych, rzetelnych i kompleksowych narzedzi badajacych do-
brostan pracowniczy nalezy takze skala Gallup-Sharecare Well-Being Index
(Gallup-Healthways Well-Being Index, 2009). Obejmuje ona pie¢ wymia-
réw dobrostanu, ktére zapewniaja pracownikom poczucie satysfakeji i spel-
nienia w zyciu codziennym, w tym w pracy: cele (pozytywne nastawienie do
codziennych czynnosci i motywacja do osiaggania celéw), relacje (posiadanie
wspierajacych relacji, przyjazna atmosfera), finanse (komfort ekonomiczny,
pozwalajacy na minimalizacje stresu i odpowiednie poczucie bezpieczenstwa),
spoleczno$¢ (bezpieczne i przyjazne srodowisko zycia, bycie dumnym ze spo-
tecznosci, w kontekscie organizacyjnym bycie czescig zespotu), wymiar fizycz-
ny (posiadanie dobrego zdrowia i wystarczajacej ilosci energii, aby codziennie
wykonywa¢ zadania). Gallup-Healthways Well-Being Index zawiera skale The
Work Environment Index, ktéra bada pracownikéw pod katem kilku czynni-
kow, aby oceni¢ ich uczucia i wyobrazenia o swoim srodowisku pracy. The Work
Environment Index skiada si¢ z czterech pytan:

1. Czy jeste$ zadowolony lub niezadowolony ze swojej pracy lub pracy, ktéra

wykonujesz?

2. Czy w pracy mozesz codziennie wykorzystywa¢ swoje mocne strony, aby ro-

bi¢ to, co robisz najlepiej, czy nie?

3. Czy twdj przelozony w pracy traktuje ci¢ bardziej jak szefa lub partnera?

4. Czy twoj przelozony zawsze tworzy atmosfere zaufania i otwartosci, czy nie?

Powyzsze pytania odnoszg si¢ do obszaréw, ktdre - jak wykazaly szeroko za-
krojone badania - sg wskaznikami wysokiej jakosci pracy.
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5. Wptyw ZZL na dobrostan pracowniczy

Przeglad literatury w zakresie relacji pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a dobrostanem pracownikéw wskazuje na istotny wplyw zarzadzania zasobami
ludzkimi na dobrostan pracowniczy oraz jego znaczenie dla wynikow organizacji.
Potwierdza to zasadno$¢ umieszczania dobrostanu pracownikéw na pierwszym
planie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w XXI wieku.

Jakosciowy przeglad badan, jakiego dokonali Peccei i Voorde, dostarcza dowo-
dow potwierdzajacych znaczenie relacji miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
dobrostanem pracownikéw a wynikami organizacyjnymi, prezentujac ponizsze
wnioski: ,,(...) na poziomie teoretycznym obserwuje si¢ dominacje¢ konceptualiza-
cji relacji zarzadzania zasobami ludzkimi — dobrostanu - wydajnosci organizacji
o wzajemnych korzysciach, kosztem alternatywnych sprzecznych wynikéw lub
wzajemnych strat teorii wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na dobrostan
i wyniki” (Peccei & Voorde, 2019).

Podobnie przelomowy raport ,Praca na rzecz zdrowszego jutra” autorstwa
C. Black (2008) wzbudzil zainteresowanie i skierowal uwage na znaczenie kwe-
stii dobrostanu pracownikéw zaréwno dla zdrowia jednostek, jak i wynikow
organizacji, podajac ze ,dobry stan zdrowia poprawia jakos$¢ zycia jednostki,
a skupienie si¢ na jej dobrostanie moze réwniez stanowi¢ warto$¢ dodana dla
organizacji poprzez promowanie lepszego zdrowia oraz zwiekszanie motywacji
izaangazowania pracownikéw, co z kolei pomaga w zwiekszaniu produktywnosci
i rentownosci. Innymi stowy, korzysci plynace ze zdrowia i dobrego samopoczu-
cia wykraczaja daleko poza unikanie lub zmniejszanie kosztéw nieobecnosci lub
stabych wynikéw. Wymaga to jednak zmiany postrzegania zdrowia i dobrostanu
oraz checi zaréwno pracodawcow, jak i pracownikéw do inwestowania zasobow
i zmiany zachowan”. Dodatkowo Gallup podkresla kluczowg role menedzeréw
w budowaniu dobrostanu pracownikow, co w efekcie ma kluczowe znaczenie dla
sukcesu (Gallup, 2017). Réwniez M. Lucia-Casademunt podkresla, ze praktyki
zarzgdzania zasobami ludzkimi mogg mie¢ pozytywny wplyw na samopoczu-
cie pracownikow. Wedtug autorki na dobrostan wplywaja warunki pracy, ktére
zalezg od praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi przyjetych przez organizacje.
W szczegdlnosci te praktyki, ktore zachowuja i poprawiaja zachowania zarzadcze
pracownikéw (np. partycypacja pracownikow), zamiast tych opartych na kontro-
li (np. monitorowanie wydajnosci), beda sprzyja¢ wzajemnym interesom praco-
dawca-pracownik i poprawig warunki pracy, co wplynie na poprawe samopoczu-
cia pracownikéw (Lucia-Casademunt, Cuéllar-Molina & Garcia-Cabrera, 2018).
Badania Guest i Conway przeprowadzone wéréd 1000 pracownikow w Wielkiej
Brytanii wykazaly, ze obecno$¢ wigkszej liczby z listy konwencjonalnych praktyk
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zarzadzania zasobami ludzkimi wigze si¢ z wyzszym poziomem satysfakeji pra-
cownikow. W badaniu tym zanalizowano réwniez alternatywy, takie jak bardziej
tradycyjne $rodowisko pracy zorientowane na zwigzki zawodowe, lub sytuacje,
w ktorych praktyki personalne byty albo bardzo ograniczone, albo miaty bardziej
tradycyjny charakter relacji miedzyludzkich. Badania wyraznie pokazaly, ze pra-
cownicy byli bardziej zadowoleni tam, gdzie stosowano wigcej praktyk zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (Guest, 2022).

Kolejnym dowodem sugerujacym, Ze poprawa samopoczucia pracowni-
kéw moze prowadzi¢ do lepszych wynikéw, s przeprowadzone przez Harvard
Medical School badania, ktére wykazaly, ze osoby o ,wyzszym poziomie do-
brostanu byly znacznie bardziej produktywne niz osoby o nizszym poziomie
dobrostanu” (Investors in People, 2017). Natomiast dane z badania absencji
przeprowadzonego przez CIPD - brytyjska organizacje zawodowa zrzeszajaca
praktykow HR, potwierdzaja, ze stres, ostre stany chorobowe i zly stan zdrowia
psychicznego sg gléwnymi przyczynami dltugotrwalej absencji w miejscu pracy
(CIPD SimplyHealth, 2016). Jedng z organizacyjnych konsekwencji ztego samo-
poczucia pracownikow jest wiec potencjalny negatywny wplyw na produktyw-
no$¢. Podobnie R. Pradhan i L. Hati zwracajg uwage na wiele korzysci zaréwno
dla jednostki, jak i organizacji, wynikajacych z budowania dobrostanu pracow-
nikéw (Pradhan & Hati, 2023). Wérdéd nich wymieni¢ mozna: wydajnos¢ zawo-
dowg, obecnos¢ w pracy, zmniejszong rotacje pracownikéw oraz przyspieszenie
zasobOw osobistych zwigzane z odczuwaniem wyzszego poziomu pozytywnosci,
co wplywa na osigganie wyzszej wydajnosci i zaangazowania w prace.

Réwniez autorzy najnowszych badan przeprowadzonych w Australii podkre-
$laja, ze dobre samopoczucie w miejscu pracy przyczynia sie do wysokiego zado-
wolenia i wydajnosci pracownikéw, a takze ich zaangazowania w osigganie celow
organizacji (Waddell et al., 2023). I odwrotnie — gorszy stan zdrowia psychicznego
i dobrego samopoczucia w miejscu pracy przyczynia si¢ do nizszego zadowole-
nia i wydajnosci pracownikéw, moze takze prowadzi¢ do wypalenia zawodowego
oraz gorszego samopoczucia psychicznego. Jak podajg autorzy, okolo 2,8 milio-
na pracujacych Australijezykoéw doswiadcza zlego stanu zdrowia psychicznego.
Wyzwania te mogg uposledzac¢ zdolno$¢ danej osoby do uczeszczania do pracy lub
do skutecznego funkcjonowania, co kosztuje zaklady pracy szacunkowo 17 mi-
liardéow dolaréw australijskich rocznie. Istotna jest wiec funkcja praktykéow HR,
ktérzy dzigki odpowiednim interwencjom maja mozliwos¢ zapobiegania lub fa-
godzenia negatywnych skutkow gorszego samopoczucia pracownikéw. Jednak
pomimo rosngcego uznania dla znaczenia inicjatyw w miejscu pracy, nie ma wy-
starczajacych wytycznych dotyczacych tego, jak budowac¢ dobrostan pracownikow
w organizacji. Biorgc pod uwage istniejace luki miedzy wiedzg a praktyka, wiele
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organizacji potrzebuje wskazéwek dotyczacych interwencji, ktére powinny wdro-
zy¢, aby poprawic zdrowie psychiczne i dobrostan w miejscu pracy. Miejsca pracy
majg ograniczone zasoby, aby inwestowaé w rozwigzanie tego problemu, dlatego
celem powyzszych badan byto zidentyfikowanie, ktdére interwencje s najbardziej
skuteczne, w oparciu o istniejace badania. Na podstawie przegladu 80 publikacji
naukowych autorzy stworzyli mape dowodéw, obejmujacg 17 rodzajéw interwen-
cji majacych wptyw na dobrostan psychiczny w miejscu pracy. Najczesciej zgla-
szanymi interwencjami mierzonymi w przegladach byly: uwazno$¢ (mindfulness),
edukacja i dostarczanie informacji oraz terapie psychologiczne - indywidualne.
Uwazno$¢ definiuje si¢ jako ,celowa uwage” na chwilg obecng, charakteryzujaca
sie otwartoscia, akceptacja i ciekawoscia. Edukacje i dostarczanie informacji zde-
finiowano jako strategie podnoszenia §wiadomosci na temat choréb psychicznych
i sposobow radzenia sobie z nimi w miejscu pracy. Terapie psychologiczne sklasy-
tikowano jako grupowe lub indywidualne. Przyktady indywidualnych terapii psy-
chologicznych obejmuja terapi¢ poznawczo-behawioralng lub inne terapie niewy-
magajace farmakoterapii, w tym dostep do programéw pomocy w zatrudnieniu.

Rezultaty kolejnych badan, przeprowadzonych przez M. Ardelt i B. Sharma
(2023), dotyczacych wptywu madrych organizacji, ktére ,,opieraja si¢ na warto-
$ciach etycznych i moralnych, dazac do dobra wspélnego poprzez rGwnowazenie
aspektow poznawczych, refleksyjnych i zyczliwych w podejmowaniu decyzji za-
rzadczych” na dobrostan pracownikéw, potwierdzajg istotng role w tym proce-
sie praktyk zarzadczych. Madre organizacje dazg do zaspokojenia podstawowych
potrzeb psychologicznych swoich pracownikéw w zakresie kompetencji, autono-
mii i relacji spotecznych w pracy, a ostatecznym celem jest przyczynianie si¢ do
dobra wspdlnego. Wspierajacy i etyczni przelozeni maja pozytywny wplyw psy-
chologiczny na pracownikéw, co zwykle zwigksza ich zaangazowanie w organi-
zacje i ogdlna satysfakcje z pracy, a takze skutkuje sukcesem organizacji. Na przy-
klad postrzeganie przez pracownikéw moralnosci i wiarygodnosci menedzeréow
wyzszego szczebla byto dodatnio skorelowane z wigkszg produktywnoscia i ren-
townoscig biznesu.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono dowody $wiadczace o istotnym wplywie prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi na budowanie dobrostanu pracowniczego,
a w konsekwencji polepszania wynikéw organizacji. W szybko zmieniajacym sie,
dynamicznym i globalnym miejscu pracy, w ktérym utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej ma kluczowe znaczenie dla sukcesu, identyfikacja praktyk, ktére
sprzyjaja budowaniu dobrostanu pracownikéw, jest jednym z gtéwnych wyzwan
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stawianych przed specjalistami z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Z uwa-
gi na zlozonos¢ zjawiska, jakim jest dobrostan pracowniczy, we wspdlczesnych
organizacjach wciaz brakuje modeli zarzadzania dobrostanem, ktére mialyby
na celu okredlenie mozliwosci pracy we wltasnym stylu i trybie funkcjonowania
w procesie pracy. W praktyce menedzerowie czesto nie maja pewnosci co do prak-
tyk zarzadzania dobrostanem pracownikéw. Oznacza to, ze firmy muszg jasno
okresli¢ obowiazki menedzeréw zwigzane z budowaniem dobrostanu w orga-
nizacji i przygotowac ich do przyjecia wlasnej roli w tym procesie. Dodatkowo,
z uwagi na wkraczajace na rynek pracy pokolenie Z, ktére prezentuje odmienne
od wczedniejszych pokolen oczekiwania wobec pracodawcéw, koncentrujac swo-
ja uwage na dobrym samopoczuciu w miejscu pracy, spodziewac si¢ mozna, ze
zagadnienie to bedzie coraz bardziej rozwijajacym si¢ trendem, niezbednym do
utrzymania przewagi organizacji na rynku.
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Rola instytucji otoczenia biznesu
wojewodztwa Slgskiego w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw
Z sektora MSP

The role of business environment institutions
in the silesian voivodeship in the internationalisation
process of companies from the SME sector

Streszczenie

Matle i érednie przedsiebiorstwa (MSP) s3 waznym elementem ekosystemu gospodarczego kaz-
dego regionu. Badania pokazujg, ze im aktywniej przedsiebiorstwa dziataja w réznorodnych sie-
ciach wspdlpracy, tym szybciej si¢ rozwijaja i osiagaja lepsze rezultaty. W artykule skoncentrowa-
no si¢ przede wszystkim na instytucjach otoczenia biznesu (IOB) z wojewodztwa §laskiego, ktére
pelnia wazng role we wspieraniu przedsiebiorstw. Celem autorki jest opisanie i przeanalizowanie
sieci instytucji otoczenia biznesu oraz okreslenie ich roli w procesie wspierania firm, koncentru-
jac sie gléwnie na tych, ktére posiadaja narzedzia wspomagajace wejscie i rozwoj MSP na rynkach
miedzynarodowych. W artykule zweryfikowano hipotez¢ méwiaca, ze wsparcie udzielane przez
instytucje otoczenia biznesu przedsigbiorstwom planujacym lub prowadzacym ekspansj¢ mie-
dzynarodowa pomaga rozwija¢ procesy internacjonalizacyjne MSP. Autorka artykutu dokonuje
przegladu instytucji otoczenia biznesu z regionu §laskiego oraz przedstawia gléwne organizacje,
ktore wspierajg ekspansje zagraniczng MSP. W artykule przedstawiono réwniez wyniki analizy
potrzeb MSP w zakresie wsparcia instytucjonalnego, gdzie zwrécono uwage na niedostateczne
dostosowanie oferty IOB z wojewoddztwa $lgskiego do potrzeb MSP.

Stowa kluczowe: male i $rednie przedsiebiorstwa, instytucje otoczenia biznesu, internacjonalizacja,
sieci wspolpracy

summary

Small and medium-sized enterprises (SMEs) are an important part of the economic ecosystem of
any region. Research shows that the more active companies are in various cooperation networks,
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the faster they grow and the better they perform. This article focuses primarily on business envi-
ronment institutions (BEIs) from the Silesian Voivodeship, which play an important role in sup-
porting businesses. The aim of the article is to describe and analyse the network of business sup-
port institutions and to define their role in the process of supporting companies, focusing mainly
on those that have the tools to support the entry and development of SMEs in international mar-
kets. The article verifies the hypothesis that the support provided by business environment in-
stitutions to companies planning or conducting international expansion helps to develop SME
internationalisation processes. The author of this article reviews business environment institu-
tions from the Silesia region and presents the main organisations that support the international
expansion of SMEs. The article also presents the results of an analysis of the needs of SMEs in
terms of institutional support, where attention is drawn to the inadequate adaptation of the offer
of business support institutions from the Silesian Voivodeship to the needs of SMEs.

Keywords: small and medium-sized enterprises, business environment institutions, internationali-
sation, cooperation networks

Wprowadzenie

Matle i $rednie przedsi¢biorstwa sa godnym uwagi motorem rozwoju gospodar-
czego, ktory ma kluczowe znaczenie dla wiekszosci gospodarek na catym $wiecie
(Gherghina, 2020). MSP wnosza ogromny wklad w gospodarke krajows i regio-
nalng, s3 uwazane za cenne zrédlo umiejetnosci i innowacji, s czynnikiem sp6j-
nosci spolecznej i gospodarczej, charakteryzuja sie elastyczng strategia rozwoju,
szybko reagujagc na konkurencyjnos¢ rynkéw miedzynarodowych i szybko dosto-
sowujac sie do cyklicznych zmian gospodarki §wiatowej (Batrancea et al., 2022).
Dzialalno$¢ gospodarcza MSP jest katalizatorem wzrostu gospodarczego wszyst-
kich krajow na calym swiecie (Maow, 2021), odgrywaja one wazna role w rozwoju
gospodarczym i spotecznym w swoim kraju (Distanont, 2020).

Istnieja dowody na zwiazek migdzy srodowiskiem instytucjonalnym i przed-
siebiorczoscia (Urbano et al., 2022). Wynika to przede wszystkim z faktu, iz
$rodowisko instytucjonalne istotnie wplywa na przedsigbiorczo$¢ i innowacyj-
nos$¢ (Makieta, Kusio, 2022). Instytucje sg niezbedne dla rozwoju gospodarki
(North, 1991; Williamson, 1985 za Fornes, 2021). Otoczenie instytucjonalne
jest tworzone przez instytucje formalne, takie jak ramy regulacyjne, prawa lub
standardy oraz nieformalne instytucje, takie jak normy, wartosci czy praktyki
(North, 1990 za Fornes, 2021). Dla dzialalnosci gospodarczej, a takze samej go-
spodarki wazne jest sprawne i efektywnie funkcjonujace panstwo oraz prawo
jako instytucje formalne. Réwniez duze znaczenie majg instytucje nieformal-
ne, ksztaltujace postawy przedsiebiorcow oraz dotyczace akceptacji lub jej bra-
ku dla pewnych zachowan (Starnawska, 2012). Obszerna literatura podkresla
znaczenie czynnikow instytucjonalnych kraju macierzystego dla internacjo-
nalizacji (Cuervo-Cazurra et al., 2019). Otoczenie biznesowe jest kluczowym
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elementem systemu spoleczno-ekonomicznego regionu czy kraju. Wysokiej ja-
kosci otoczenie biznesowe tworzy bardziej sprawiedliwy rynek, ktdry sprzyja
korzysciom plynacym z elastycznosci operacyjnej przedsiebiorstw prywatnych,
zmniejsza ograniczenia finansowania, z jakimi borykaja sie przedsiebiorstwa
prywatne, a tym samym promuje innowacje technologiczne prywatnych przed-
siebiorstw (Wang et al., 2023)

Wojewddztwo $laskie jest jednym z regionéw w Polsce, w ktérym funkcjonu-
je bardzo duzo instytucji otoczenia biznesu. Sie¢ IOB w wojewddztwie $laskim
tworzg izby gospodarcze, przemystowe i handlowe, cechy rzemieslnicze, osrodki
wspierania przedsigbiorczoéci, osrodki doradcze, o$rodki informacji gospodar-
czej oraz stowarzyszenia gospodarcze. Rozwoj innowacyjnosci przedsiebiorstw
regionu oraz transfer technologii wspierany jest przez parki przemystowe oraz na-
ukowo-technologiczne. Znaczaca role odgrywaja réwniez instytucje umozliwia-
jace dostep do réznego rodzaju instrumentéw finansowych: fundusze pozyczko-
we, poreczeniowe, venture capital.

Jednym z celéw dzialalnosci organizacji wspierajacych przedsiebiorczos¢ jest
podnoszenie konkurencyjnosci matych i $rednich przedsiebiorstw oraz wzmac-
nianie ich rozwoju. Instytucje te wspieraja rowniez procesy internacjonalizacji,
szczegolnie koncentrujac si¢ na matych i §rednich przedsiebiorstwach. Instytucje
otoczenia biznesu oraz ich liczba i jakos¢ wptywaja na poziom konkurencyjnosci
regionu oraz w znaczny sposob zwigkszajg jego atrakcyjnos$¢ inwestycyjng. Maja
one rowniez za zadanie inkubacj¢ nowych firm, szczegélnie start-upow.

Specyfika funkcjonowania malych i $rednich przedsigbiorstw wskazuje, ze
istotnym wymiarem ich otoczenia jest region wraz ze swoja ztozonoscig, zmien-
noscig, potencjalem oraz zaleznoscig od innych pozioméw otoczenia (w tym
otoczenia lokalnego, krajowego czy miedzynarodowego) (Matejun, 2012). Male
i $rednie przedsigbiorstwa sg waznym elementem systemu gospodarczego. Jest
to segment dzialalnosci gospodarczej, ktéry generuje znaczna czg¢§¢ wartosci do-
danej, zapewnia wysoki udzial w calkowitym zatrudnieniu oraz wnosi istotny
wklad w potencjal eksportowy i innowacyjny kazdego kraju (Cepel, 2019). Relacje,
jakie tworza podmioty gospodarcze z otoczeniem, s jednym z gtéwnych czynni-
kéw rozwoju gospodarczego regionu (Makieta, Borowiecki, 2019).

W pierwszej czesci artykulu na podstawie przegladu literatury skoncentro-
wano si¢ na pojeciu instytucji otoczenia biznesu oraz przedstawiono potencjat
instytucji otoczenia biznesu funkcjonujacych na terenie wojewddztwa $la-
skiego, z wyszczegolnieniem tych, ktére wspierajg procesy internacjonalizacji.
W drugiej cze$ci natomiast poddano analizie wyniki badan przeprowadzonych
przez PwC w ramach raportu ,Wojewddztwo Slaskie — kierunek: eksport” w la-
tach 2020-2021.
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Argumentem do podjgcia tego tematu jest niewielka liczba aktualnych badan
empirycznych dotyczacych tych zagadnien. W artykule przeprowadzono identy-
tikacje zagadnien zwigzanych z instytucjami otoczenia biznesu przede wszystkim
na podstawie tzw. danych zastanych: literatury polskiej i §wiatowej, na podsta-
wie raportu pt.: ,Wojewddztwo Slgskie — kierunek: eksport”, przygotowanego
na zlecenie Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Slaskiego przez PwC, baz
danych - baza danych Stowarzyszenia Organizatoréw Osrodkéw Innowacji
i Przedsiebiorczosci w Polsce (SOOIPP), stron internetowych oraz innych dostep-
nych dokumentéw dotyczacych dziatalnosci instytucji otoczenia biznesu.

1. Instytucje otoczenia biznesu - ujecie teoretyczne

Analiza literatury przedmiotu nie dostarcza jednej, spdjnej definicji instytucji
otoczenia biznesu. Obejmuje rézne podmioty, ktdére dzialaja na rzecz wspierania
przede wszystkim malych i srednich przedsiebiorstw. W $wietle definicji prezen-
towanych w polskich opracowaniach mozna stwierdzi¢, ze IOB to podmioty po-
siadajace baze materialng, techniczna, zasoby ludzkie i kompetencje niezbedne
do $wiadczenia uslug na rzecz sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. IOB
oferujg przedsigbiorcom pomoc zwigzang z tworzeniem, prowadzeniem i roz-
wojem przedsiebiorstwa. To takze osrodki zapewniajace poczatkujacym przed-
sicbiorcom z sektora MSP pomoc w uruchomieniu firmy oferujacej produkt lub
ustuge, ktore powstalty w wyniku wprowadzenia nowej technologii (inkubatory
przedsiebiorczosci). Do grupy IOB mozna zakwalifikowa¢ réwniez instytucje,
ktére udzielajg wsparcia finansowego na dziatalnos¢, np. fundusze pozyczkowe
(Pigtyszek-Pych, Wyrwa, 2012).

Literatura dotyczaca instytucji (North, 1990; Baumol, 1990; Sobel, 2008) wska-
zuje, ze $rodowiska instytucjonalne stwarzajag warunki do indywidualnego po-
dejmowania decyzji oraz ze egzogeniczne reformy instytucjonalne zmieniajg ja-
kos¢ i liczbe przedsigbiorstw poprzez zmiang otoczenia, w ktérym podejmowane
i wdrazane s decyzje (Chowdhury et al., 2019). Mozna zatem przyjaé, ze rozwoj
lokalnej przedsigbiorczoéci zalezy nie tylko od obowigzujacych regulacji praw-
nych, ale takze postaw i zachowan przedsigbiorczych (Makieta, Borowiecki, 2019).
Otoczenie regionalne obejmuje m.in. podmioty wspomagajace prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej, rozwdj przedsiebiorczosci i innowacyjnosci (Kaminska,
2011). IOB sg systemem wsparcia dla caloci instytucji zajmujacych si¢ wspiera-
niem proceséw innowacyjnych, np. stowarzyszen, izb gospodarczych, agencji
rozwoju regionalnego, uczelnianych centréw transferu technologii w regionie
(Matusiak, 2010). Ponadto majg na celu ufatwianie startu i pomoc nowo utwo-
rzonym firmom, a takze ksztaltowanie odpowiednich warunkéw do prowadzenia
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dzialalnosci gospodarczej i transferu nowych rozwigzan technologicznych przez
realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych (Domanska, 2013).

Otoczenie instytucjonalne wspiera przedsigbiorczos¢, ktdra jest istotng cze-
$cig systemu gospodarczego kazdego kraju (Belas et al., 2019). Dla wspétczesnych
gospodarek najwazniejszymi rodzajami podmiotéw sa: przedsigbiorstwa, gospo-
darstwa domowe oraz panstwo. Z tego wynika, ze przedsiebiorstwa sg istotng
czedcia systemu gospodarczego. Oznacza to, Ze otoczenie instytucjonalne w pan-
stwie wspiera rozwdj przedsiebiorstw i przedsiebiorczo$ci. Otoczenie zewnetrzne
odgrywa zatem kluczowg role we wzroécie i rozwoju sektora MSP (Cowell et al.,
2018; Gibb, 2000; Obeng, 2019). Jednoczesnie instytucje wptywaja na zdolnos¢
przedsiebiorstwa do interakcji, a co za tym idzie - na relatywne koszty transakcyj-
ne i koordynacyjne produkgji i innowacji (Mudambi, Navarra, 2002). Dla pomysl-
nego rozwoju firmy konieczne jest stworzenie warunkéw sprzyjajacych rozwojo-
wi $wiadomosci biznesowej i ksztaltowaniu dobrej jakosci otoczenia biznesowego
oraz efektywnych relacji pomiedzy firmami i ich otoczeniem (Belas et al., 2019).
W zawezonym znaczeniu instytucje otoczenia biznesu obejmuja podmioty nieko-
mercyjne, tzw. instytucje non profit, niedziatajace dla zysku lub przeznaczajace
zysk na cele statutowe (Kaminska, 2011 za Burdecka, 2004).

Instytucje okolobiznesowe stanowig wazny element, wypelniajacy luke mie-
dzy mechanizmami rynkowymi a dzialaniami administracji publicznej. Oferuja
kompleksowe ustugi wsparcia, tworzac tak zwane otoczenie instytucjonalne firm,
ktére ulatwia prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, umozliwia przedsigbior-
com dynamizacj¢ proceséw rozwojowych oraz realizacje wyznaczonych strategii
oraz aktywnie wspiera procesy transferu wiedzy i innowacji (Bakowskiiin., 2012).

2. Potencjat instytucji otoczenia biznesu wojewddztwa $lgskiego

Wojewddztwo §laskie jest jednym z lideréw gospodarczych wsrdd polskich regio-
néw, wspierajacym przedsiebiorczos¢ i kreujacym nowe rozwiazania dla bizne-
su. Region posiada istotny potencjal inwestycyjny, ktéry potwierdzajg réznego
rodzaju wyrdznienia i rankingi. W 2020 roku wojewddztwo otrzymalo tytul za
najlepsza strategie w zakresie wspierania przedsigbiorczosci na lata 2021-2022:
tytul Europejskiego Regionu Przedsigbiorczosci wsérdd regionéw europejskich
przyznawany przez Komitet Regionéw. Europejski Region Przedsigbiorczodci
(ERP) to projekt wylaniajacy i nagradzajacy regiony i miasta UE wyro6zniajace si¢
wybitng i innowacyjna strategia przedsiebiorczosci — niezaleznie od ich wielkosci,
zamoznosci czy kompetencji, Wojewddztwo zostalo rowniez sklasyfikowane jako
drugi najbardziej atrakcyjny inwestycyjnie region Polski (Godlewska-Majkowska,
2020). W tym roku w raporcie fDi European Cities and Regions of the Future 2023
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region uplasowal si¢ na 4. miejscu w kategorii efektywnosci kosztowej, na 7. miej-
scu w kategorii — strategia przyciggania inwestycji oraz na 9. miejscu w katego-
rii — przyjaznos¢ dla biznesu. Wszystko to sklada si¢ na sprzyjajacy klimat inwe-
stycyjny regionu. Przewagi konkurencyjne wojewodztwa $laskiego to gtéwnie:
lokalizacja, dobrze przygotowana infrastruktura, zachety inwestycyjne, klimat
przedsiebiorczosci oraz wysoko wyspecjalizowane kadry. Wedlug raportu PwC
(2021) pozytywny klimat przedsiebiorczosci budujg instytucje otoczenia biznesu,
ktére stwarzajg liczne mozliwosci pozyskiwania i dzielenia si¢ wiedzg pomiedzy
réznymi podmiotami, tworzenie sieci wspolpracy, realizacje wspdlnych inicja-
tyw i projektéw. Sprawne i aktywne funkcjonowanie instytucji otoczenia biznesu
sprzyja powstawaniu przewag konkurencyjnych regionu, zaréwno jakosciowych,
kosztowych, jak i informacyjnych.

System wspierania przedsiebiorczosci w wojewddztwie $laskim obejmuje sze-
reg zintegrowanych dzialan i instytucji. W regionie funkcjonuja liczne i zrézni-
cowane instytucje otoczenia biznesu: 22 parki przemystowe i naukowo-tech-
nologiczne, 13 agencji i instytucji wspierajacych przedsigbiorczos¢, 5 centréow
rozwoju, 24 izby gospodarcze, 25 klastrow, w tym 3 kluczowe (Klaster Silesia
Automotive & Advanced Manufacturing, Slqski Klaster Lotniczy, Slqski Klaster
Nanotechnologiczny NANO), 10 inkubatoréw przedsigbiorczosci, 18 instytutéw
badawczych oraz inne instytucje, jak np. Katowicka Specjalna Strefa Ekonomiczna
czy Slaskie Centrum Obstugi Inwestora i Eksportera.

Gesta i zroznicowana sie¢ IOB zapewnia komplementarne wzgledem siebie na-
rzedzia wspierania przedsiebiorstw o réznej wielkosci, strukturze, prowadzacych
swoja dziatalnos¢ w ramach réznych branz produkcyjnych i ustugowych (Polityka
rozwoju gospodarczego wojewodztwa $laskiego, 2022). Dzielenie sie wiedza i do-
$wiadczeniami pozwala na pokonanie barier zwigzanych z obawami w stosunku
do zagranicznych rynkéow (Glodowska, 2019).

Wisréd licznych instytucji otoczenia biznesu w wojewoédztwie $laskim funkcjo-
nuja rowniez takie, ktore aktywnie wspieraja procesy internacjonalizacji.

¢ Fundusz Gornoslaski S.A. jest kluczowa organizacja otoczenia bizne-

su w wojewddztwie $laskim, ktdra realizuje szczegdlne zadania w ramach
polityki rozwoju gospodarczego samorzadu terytorialnego. Ponadto po-
siada doswiadczenie w zakresie instrumentéw finansowych skierowanych
do MSP, a takze w zakresie organizacji ustug doradczych i szkoleniowych
dla MSP. Spétka udziela wsparcia na inwestycje kapitalowe w projekty
mieszczace si¢ w katalogu Inteligentnych Specjalizacji lub projekty ekspe-
rymentalne i przetomowe, ktére stuzg wypracowaniu nowych specjalizacji,
a co za tym idzie — budowaniu silnego zaplecza technologicznego na Slasku.
W ramach spdtki dziala sieci Enterprise Europe Network, ktéra oferuje



Rola instytucji otoczenia biznesu wojewodztwa slgskiego.. 173

matym i §rednim przedsiebiorcom kompleksowe ustugi, ktére maja im po-
moéc w pelni wykorzystac ich potencjal i zdolnoséci innowacyjne. Fundusz
udziela réwniez preferencyjnych pozyczek dla MSP w ramach programéw:
Fundusz Pozyczkowy SILESIA 2020 oraz Slaski Funduszu Pozyczkowy.
Fundusz Gérnoslaski S.A. wraz z Urzedem Marszatkowskim Wojewddztwa
Slaskiego realizuje dwa projekty skierowane do MSP: ,,Promocja gospodar-
cza regionu oraz dzialania zwigzane z tworzeniem przyjaznych warunkéw
do inwestowania i eksportowania” (Global Silesia) oraz ,Modelowanie dzia-
talnosci eksportowej przedsiebiorstw z sektora MSP dzialajgcych na terenie
wojewddztwa $laskiego” (InterSilesia), w ramach ktdrego zostalo utworzone
Centrum Internacjonalizacji.

¢ Regionalna Izba Gospodarcza wyrdznia si¢ swa dzialalno$cia o charakte-
rze miedzynarodowym, wspierajac na szeroka skale przedsigbiorcow w wej-
$ciu na rynki zagraniczne. Jednym z celéw Izby jest laczenie §wiatowego
biznesu, by polscy przedsigbiorcy podpisywali jak najkorzystniejsze dla sie-
bie kontrakty. Izba otwiera filie na $wiecie, jak réwniez blisko wspotpracuje
z jednostkami wspierajacymi biznes w réznych krajach, organizuje misje
gospodarcze, ktérych celem jest stworzenie polskim przedsigbiorstwom wa-
runkow do wspolpracy z partnerami zagranicznymi oraz do nawigzania lub
rozszerzenia kontaktéw handlowo-gospodarczych. RIG w Katowicach spe-
cjalizuje sie takze w kojarzeniu partneréw biznesowych, utatwiajac rozpo-
znanie rynkow zagranicznych oraz znalezienie partnera w wybranej branzy.
Do zadan Izby nalezy takze asysta przy organizacji miedzynarodowych spo-
tkan B2B. W imieniu Krajowej Izby Gospodarczej w Warszawie wykonuje
ustuge legalizacji dokumentéw handlowych i eksportowych. Izba proponuje
réwniez ustugi doradcze — wskazanie konkretnego rynku poprzedzone do-
kladng analizg szans wejscia na ten rynek z konkretnymi wyrobami wedlug
oczekiwan klienta oraz wyszukanie potencjalnych partneréw spetniajacych
oczekiwania klienta.

o Slaski Fundusz Rozwoju (SFR) — wyspecjalizowana regionalna instytucja
finansowa, ktdrej celem jest zbudowanie na Slasku trwalego wieloletniego
systemu finansowania mikro-, matych i §rednich przedsigbiorstw oraz jed-
nostek samorzadu terytorialnego w regionie. W praktyce spotka ma za zada-
nie organizowa¢ programy wsparcia dla $laskich firm w oparciu o finanso-
we instrumenty zwrotne, tj. pozyczki, gwarancje, poreczenia, instrumenty
kapitalowe, a takze poreczenia kredytéw, leasingdéw, transakcji faktorin-
gowych i wadialnych. W ramach realizowanego przez SFR zadania przed-
siebiorcy z regionu majg do dyspozycji nowoczesne produkty finansowe
dopasowane do inteligentnych specjalizacji wojewodztwa. Przekazywane
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przedsigbiorcom srodki powracaja do funduszu i s3 ponownie inwestowane
w rozwdj gospodarki wojewodztwa $laskiego.

Izba Gospodarcza Eksporterow i Importerow w Mystowicach - wiodaca
w obszarze rozwoju i wspdlpracy miedzynarodowej izba gospodarcza w Polsce.
Izba koncentruje swojg dzialalnos¢ na tworzeniu warunkéw do wspotpracy pol-
skich przedsiebiorstw na rynkach Turcji, Bliskiego Wschodu, Afryki, Ameryki
Lacinskiej oraz Ameryki Poludniowej. Misja Izby Gospodarczej Eksporteréw
i Importeréw jest uaktywnienie przedsi¢biorcow, szczegdlnie w zakresie wspot-
pracy z zagranicg, poprzez stworzenie im platformy informacji i wymiany do-
$wiadczen, a takze udzielania pomocy prawnej, ekonomicznej i organizacyjne;.
Pod parasolem IGEI dzialaja Iworyjsko-Polska Izba Przemystowo-Handlowa
w Abidzanie, Burkina Faso — Polska oraz Benin — Polska.

Gornoslaski Akcelerator Przedsiebiorczosci Rynkowej stanowi platforme
dialogu i wspolpracy pomiedzy $laskimi przedsigbiorcami a organami wta-
dzy panstwowej i samorzadowej. Ustugi, ktdre oferuje GAPR to: wsparcie fi-
nansowe poprzez Fundusz Pozyczkowy, stanowigce atrakcyjng alternatywe
zewnetrznego finansowania dla MSP, pomoc w znalezieniu zagranicznych
partneréw biznesowych i naukowych, organizacja konferencji, wizyt studyj-
nych, wyjazdéw promocyjnych, misji handlowych i innych spotkan. Spétka
realizuje projekty zwigzane z internacjonalizacja: Projekt BioMan4R2 oferuje
wsparcie finansowe i tworzenie sieci kontaktéw dla matych i $rednich firm
z sektora produkgcji produktéw biologicznych i technologii medycznych, ktére
chcg zwiekszy¢ swoja stabilnos¢ i konkurencyjnos¢, sie¢ Enterprise Europe
Network, MedSilesia Go Global 4.0, celem projektu jest wprowadzenie na
rynki zagraniczne wspdlnej oferty pod znakiem MadeInMedSilesia oraz za-
awansowanych technologii i produktéw jego uczestnikow.

InSilesia - Slaskie Centrum Obstugi Inwestora i Eksportera dziala
w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Slaskiego w ramach ogélnopol-
skiej sieci Centréw Obstugi Inwestoréw i Eksporterdw, jest certyfikowanym
partnerem Polskiej Agencji Inwestycji i Handlu. Gléwne jego zadania to za-
pewnienie kompleksowej obstugi inwestoréw na poziomie wojewddztwa
oraz wsparcie dla polskich producentéw chcacych rozpoczaé lub rozwinaé
dzialalno$¢ eksportowa. Na lata 2020-2023 centrum znalazto si¢ w trdjce
najlepszych centréw obstugi inwestora i eksportera w Polsce (wyniki au-
dytu ogloszone w grudniu 2020 przez Polska Agencje Inwestycji i Handlu).
Wspolnie z Funduszem Gérnoslaskim realizuje projekty dofinansowane ze
srodkéw UE, ktore maja za zadanie wspieral przedsiewzigcia zwigzane ze
wsparciem przedsiebiorcéw z sektora MSP w ekspansji na rynki zagranicz-
ne (Global Silesia i InterSilesia).
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3. Wyniki badan
3.1. Metodyka badan

Wojewddztwo $laskie jest regionem, na terenie ktdérego dzialalno$¢ prowadzi
ponad 500 tysiecy przedsi¢biorstw, natomiast relatywnie niewielka liczba aktu-
alnych badan empirycznych dotyczy instrumentéw wsparcia MSP. Na potrzeby
niniejszego artykutu wykorzystano wyniki badania ankietowego dedykowanego
MSP, zleconego przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Slaskiego, a zrealizo-
wanego w latach 2020-2021 przez PwC Advisory sp. z 0.0. sp. k.

Raport stanowi wynik badania zrealizowanego w ramach zamoéwienia
»Analiza potencjalu i identyfikacja potrzeb przedsiebiorstw z sektora MSP z wo-
jewodztwa $laskiego w zakresie internacjonalizacji”. Rekomendacje dotyczace
instrumentéw wsparcia i promocji gospodarczej. Zamodwienie jest cze$cig pro-
jektu pn. ,,Promocja gospodarcza regionu oraz dziatania zwigzane z tworzeniem
przyjaznych warunkéw do inwestowania i eksportowania”, wspoifinansowanego
z Regionalnego Programu Operacyjnego Wojew6dztwa Slaskiego na lata 2014
2020 ze srodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego.

Glowng funkcja przytoczonego wyzej dokumentu bylo przeprowadzenie i za-
prezentowanie wynikéw kompleksowych analiz dotyczacych poziomu interna-
cjonalizacji sektora MSP w wojewddztwie $laskim.

Sformutowano nastepujace problemy badawcze:

e identyfikacja potrzeb i oczekiwan firm sektora MSP dot. publicznego

wsparcia w zakresie umigedzynarodowienia;

e zdiagnozowanie powodéw braku wykorzystania instrumentéw wsparcia

eksportu przez MSP;

o identyfikacja podmiotéw, z ktérymi wspdtpracuja MSP przy procesie inter-

nacjonalizacji.

Gléwnym narzedziem badawczym bylo badanie ankietowe zrealizowane za po-
mocg wspomaganych komputerowo wywiadéw telefonicznych (CATI - Computer
Assisted Telephone Interview). Przebieg badania byl nastepujacy:

- wywiady przeprowadzane z respondentem poprzez kontakt telefoniczny,

podczas wywiadu ankieterzy zadaja widoczne na ekranie pytania zawarte
w kwestionariuszu wywiadu i za pomocg klawiatury zapisuja odpowiedzi re-
spondentdw, ktdre sa automatycznie wprowadzane do pamieci komputera.
Na biezgco kontrolowane s postepy badania, a przyjeta procedura likwiduje
przepisywanie i kodowanie, zmniejsza liczbe bledow ankieterskich, a przede
wszystkim dostarcza wszystkich niezbednych danych statystycznych.

Badanie zostalo zrealizowane w okresie grudzien 2020 - styczen 2021 na repre-
zentatywnej prébie 400 przedsiebiorcéw nalezacych do MSP (juz eksportujacych
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lub potencjalnie zainteresowanych eksportem swoich ustug/produktéw) z woje-
wodztwa $laskiego, w tym:

e 69 mikroprzedsiebiorstw (17,3%),

e 228 malych przedsiebiorstw (57%),

e 103 $rednie przedsiebiorstwa (25,7%).

Zastosowany dobor proby badawczej zgodnie z przyjetym zalozeniem nie jest
odzwierciedleniem struktury przedsiebiorstw w ujeciu wielkosci zatrudnienia dla
wojewddztwa $laskiego, gdyz struktura ta nie jest adekwatna do odsetka eksporte-
réw w stosunku do ogélnej liczby firm mikro, malych i srednich. Wedlug danych
GUS, w listopadzie 2020 wéréd wszystkich zarejestrowanych w wojewodztwie
$laskim podmiotéw gospodarki narodowej mikroprzedsigbiorstwa stanowity
95,7%, male przedsigbiorstwa — 3,5%, a $rednie — 0,7% (co daje taczny udzial seg-
mentu MSP na poziomie 99,9% ogélnej liczby przedsiebiorstw). Jesli chodzi o od-
setek eksporteréw sposrod przedsigbiorstw poszczegélnych wielkosci, odsetek
eksporterow wyrobow i ustug wéréd mikrofirm utrzymuje si¢ na bardzo niskim
poziomie: 3,3% dla wyrobow i 0,41% dla ustug. Radykalnie wyzsze wartosci tego
samego wskaznika notowane sg natomiast dla malych (odpowiednio: 36,5% dla
wyrobow i 11% dla ustug) i $rednich firm (51,5% oraz 27,4%) (PwC, 2021 za Raport
o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce, 2019). Z tego wlasnie
wzgledu - bardzo niskiego stopnia umigdzynarodowienia mikroprzedsigbiorstw,
podjeto decyzje o zmodyfikowaniu sktadu proby respondentéw, znacznie prze-
warto$ciowujac udzial firm o zatrudnieniu wynoszacym migdzy 10 a 250 pracow-
nikéw w stosunku do $rednich statystyk gospodarki narodowej i regionalne;j.

W ramach ankiety przedsiebiorcow z sektora MSP zapytano gtéwnie o:

¢ profil obecnej dzialalnosci eksportowej, a takze o plany na przyszlos¢;

¢ indywidualne cechy kluczowe firmy w zakresie przewag konkurencyjnych;

e glowne bariery i wyzwania, ktére stanowia przeszkode w procesie interna-

cjonalizacji;

e oczekiwania co do dalszych kierunkéw wsparcia.

3.2. Wyniki badan

Ankietowanych przedsiebiorcow w badaniu CATI poproszono w pierwszej ko-
lejnosci o wskazanie ich gtéwnych oczekiwan odnosnie wspétpracy z instytucja
wspierajaca eksport. Wyboru dokonywaé mozna bylo z kafeterii 8 odpowiedzi,
przy czym mozliwe bylo wskazanie wigcej niz jednej ustugi.
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Tabela 1. Oczekiwania firm odnos$nie wspdtpracy z 0B (badanie CATI)

Doradztwo — w zakresie analizy rynkéw zagranicznych 61%

Wsparcie w promocji produktu / ustugi na rynkach

zagranicznych 39%

Posrednictwo w kontaktach z zagranicznymi partnerami 39%
biznesowymi
Pozyskanie finansowania 37%

Nawigzanie kontaktéw z zagranicznymi partnerami

! . 37%
biznesowymi

Doradztwo — w zakresie przygotowania firmy

N : e 36%
do internacjonalizacji

Wsparcie w rozwoju produktu / ustugi 17%

Nawigzanie kontaktéw z krajowymi partnerami

. . 16%
biznesowymi

Zr6dto: Raport PWC.

Po przeanalizowaniu wynikéw mozna stwierdzi¢, ze gléwng potrzebg MSP jest
doradztwo w zakresie analizy rynkéw zagranicznych (ponad 60% wskazan). Na
kolejnych pozycjach respondenci ulokowali: wsparcie promocyjne, posrednictwo
w kontaktach z zagranicznymi partnerami, pozyskiwanie finansowania ekspor-
tu oraz doradztwo/audyt wstepny przygotowujacy firme do internacjonalizacji.
Warto zwroci¢ uwage na rozbieznos¢ pomiedzy wynikami uzyskanymi z ankiet
w pytaniu dotyczacym zapotrzebowania na ustugi IOB a odpowiedziami wskazy-
wanymi w tej samej ankiecie CATI na pytanie dotyczace powodéw niewykorzy-
stywania dostepnych instrumentow wsparcia.

Tabela 2. Powody braku wykorzystania instrumentdw wsparcia eksportu

Z jakiego powodu firma nie wykorzystuje dostepnych instrumentow wsparcia? % wskazan

Nieodpowiedni zakres 45,4%
Nadmierna biurokracja z nimi zwigzana 20,2%
Niska jokos¢ 14,9%
Brak dostepnej wiedzy naich temat 0.9%
Brak potrzeby 9,6%

Z przeprowadzonego badania wynika, ze oferowane instrumenty wsparcia
nie sg dostatecznie dostosowane do potrzeb MSP. Prawie potowa respondentéw
wskazala jako gtéwng przyczyne nieodpowiedni zakres $wiadczonych ustug, ale
niepok6j moze rowniez budzi¢ wskazanie 15% respondentéw na niska jakosc¢
$wiadczonych ustug, natomiast 9,9% respondentéw wskazalo na brak wiedzy
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o istniejacych instrumentach wsparcia. Jedng z barier zdiagnozowang po stronie
IOB okazaty sie rowniez wymogi formalne i zwigzana z tym biurokracja (20,2%).

Nastepnie badane firmy zapytano, z jakimi podmiotami zewnetrznymi
wspolpracuja w zakresie dzialalno$ci eksportowej / planowania dziatalnosci
eksportowej.

Tabela 3. Wspotpraca w ruchh instrumentow wsparcia eksportu
wykorzystywanych przez MSP

Z jakimi podmiotami zewnetrznymi wspotpracuje Paristwa firma w zakresie

dziatalno$ci eksportowej / planowania dziatalno$ci eksportowej? LSl
Izby gospodarcze i stowarzyszenia producenckie 139%
Inna firma 12,3%
Rzgdowa instytucja wsparcia (np. PARP, PAIH) 8,4%
Bank 7,6%
Fundusze pozyczkowe 7,2%
Jednostka samorzgdu terytorialnego (Urzad Marszatkowski/Miasta/Powiatu/Gminy) 71%
Inkubatory przedsighiorczosci 6,6%
Agencje rozwoju regionalnego 6,1%
Organizacje pracodawcow 4,2%
Inna firma (w ramach klastra) 3,5%
Fundusze poreczen kredytowych 3.2%
Instytucja naukowo-badawceza / uczelnia 2,5%
Fundusze inwestycyjne / fundusze typu venture capital | sieci aniotéw biznesu 1,5%
Brak wspotpracy 16,0%

Zrédito: raport PwC.

Z przedstawionej analizy wynika, Ze instytucje otoczenia biznesu sg wazny-
mi partnerami dla firm, ktére planujg lub juz prowadza dziatalnos¢ eksportows.
Jednocze$nie wida¢, jak wiele funkcjonuje instytucji, ktore wspieraja procesy in-
ternacjonalizacji, czyli istnieje szeroka reprezentacja podmiotéw $wiadczacych
réznego typu ustugi zwigzane z pomoca dla MSP w procesach wchodzenia na
rynki zagraniczne. Ich duza liczba moze powodowaé rozproszenie informacji
oraz niedostosowanie oferty dla przedsiebiorstw.

Jak wynika z pozyskanych danych, przedsigbiorcy potrzebuja wsparcia doradcze-
go z instytucji otoczenia biznesu, jednak jakos$¢ uzyskiwanej pomocy nie spetnia ich
oczekiwan. By¢ moze jest to spowodowane brakiem dostatecznej informacji o ustu-
gach oferowanych przez instytucje otoczenia biznesu, duzym rozproszeniem ustug
w skali regionu lub niedostosowaniem oferty do oczekiwan przedsigbiorcow.
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4. Wnioski i rekomendacje

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze instytucje otoczenia biznesu s3 waznym
elementem ekosystemu regionalnego i majg istotny wplyw na przedsiebiorczos¢,
szczegolnie na MSP, ktdre ze wzgledu na brak odpowiednich zasobéw finansowych
nie zawsze s3 w stanie korzysta¢ z ustug komercyjnych. Politycy i naukowcy pro-
mujg przedsigbiorczo$¢ jako zrédio rozwoju gospodarczego, a wiele krajow przy-
jelo polityke majaca na celu promowanie przedsiebiorczosci (Chowdhury, 2019).
W wojewddztwie $laskim istnieje wiele instytucji otoczenia biznesu, ktére oferujg
MSP ustugi z zakresu wsparcia proceséw internacjonalizacji, natomiast nie do kon-
ca s3 one dostosowane do oczekiwan $laskich firm. Z przeprowadzonej analizy wy-
nika, ze istnieje bardzo duzy potencjal do wspdlpracy pomiedzy IOB a MSP, jednak-
ze IOB powinny braé pod uwage potrzeby MSP przy kreowaniu swojej oferty i tak
ja konstruowac, aby w najbardziej optymalnym stopniu byta dopasowana do ocze-
kiwan przedsigbiorcow. Lepsze dostosowanie produktéw i ustug do potrzeb firm
bedzie pozytywnie wpltywa¢ na wspélprace pomiedzy tymi podmiotami. Réwniez
rozproszenie oferowanych ustug wplywa niekorzystnie na mozliwosci kooperacji
pomiedzy strefa biznesu a strefg instytucjonalng. Powinna powstac jedna platforma
wymiany informacji, ktéra pokaze przedsiebiorcom gdzie oraz z jakich mozliwosci
w ramach dostepnego wsparcia moga korzysta¢. Ponadto przedsigbiorstwa powinny
aktywniej poszukiwa¢ nowych mozliwosci rozwoju oraz wsparcia proceséw inter-
nacjonalizacji przy uzyciu wsparcia publicznego.

W zwigzku z powyzszym istnieje potrzeba przeprowadzenia kolejnych badan,
ktére jasno pokazg, ktére ustugi dla MSP w zakresie internacjonalizacji powin-
ny by¢ realizowane, w jakim zakresie oraz czy konieczne jest stworzenie spdjne-
go systemu obstugi przedsigbiorcow w wojewodztwie $laskim. Nalezy zwrdci¢
réwniez uwage na nowy okres programowania $rodkéw pochodzacych z Unii
Europejskiej. Instytucje odpowiedzialne za tworzenie i wdrazanie nowych pro-
graméw dla MSP powinny wzigé pod uwage potrzeby i oczekiwania firm i tak do-
stosowac swojg oferte, aby w najbardziej optymalny sposéb pomagata MSP przy
wchodzeniu na zagraniczne rynki. Skuteczne dopasowanie oferowanego wsparcia
przyczyni sie do rozwoju firm i otworzy nowe szanse dla MSP.

Podsumowanie

Swiat bez granic stawia przed MSP wiele wyzwan, ktére majg wptyw na ich dzia-
talno$¢ zaréwno w kraju, jak i na arenach mi¢dzynarodowych (Fariza, 2012).
Dallago i McIntyre (2003 za Fariza, 2012) potwierdzaja, ze MSP nie rozwing sie
bez odpowiedniego rozwoju instytucji i struktur wsparcia. Dzialania wspierajace
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moga dotyczy¢ m.in. zachet, ulg podatkowych, dotacji, szkolen eksportowych, aby
przezwyciezy¢ bariery handlowe. Sprawne i aktywne funkcjonowanie instytucji
otoczenia biznesu sprzyja powstawaniu przewag konkurencyjnych regionu, za-
réwno jakosciowych, kosztowych, jak i informacyjnych. W artykule zweryfiko-
wano i potwierdzono postawiong hipoteze, ze wsparcie udzielane przez instytu-
cje otoczenia biznesu planujagcym lub prowadzacym ekspansje miedzynarodowa
przedsiebiorstwom pomaga rozwija¢ procesy internacjonalizacyjne MSP.

W podsumowaniu artykulu nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze instytucje rza-
dowe mogg wyraznie wplywac na tempo przedsigbiorczosci. Publiczne polityki
moga zasadniczo okre$la¢ dynamike przedsigbiorczosci w kraju lub regionie po-
przez wprowadzenie okreslonych polityk wspierajacych przedsiebiorczo$c, a tak-
ze tworzac ogdlng strukture instytucjonalna, ktdra sprzyja przedsigbiorczosci
(Sobel et al., 2007). Natomiast pustki instytucjonalne zwigkszajg koszty operacyj-
ne MSP i zmniejszaja ich wydajno$¢ (Brinkerink et al., 2020). Decydenci rzadowi
i instytucje regulacyjne moga promowac internacjonalizacj¢ poprzez tworzenie
korzystniejszych warunkéw instytucjonalnych (Rodriguez et al., 2022).
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Wykluczenie cyfrowe
w kontekscie pandemii COVID-19:
wprowadzenie do zagadnienia

Digital exclusion in the context
of the COVID-19 pandemic:
an introduction to the issue

Streszczenie

Wrykluczenie cyfrowe stalo sie palacym problemem, uwypuklonym przez pandemi¢ COVID-19.
Wymuszajac znaczne przeniesienie funkcji spotecznych do sfery internetowej, $wiatowy kryzys
zdrowotny sklonil wladze centralne i lokalne do egzekwowania ograniczen, szczegdlnie wpty-
wajacych na ustugi edukacyjne i zdrowotne. To przejécie w nieproporcjonalny sposéb dotkneto
osoby z ograniczonym dostepem technologicznym, poglebiajac ich izolacje od podstawowych
ustug, mozliwoséci ekonomicznych i informacji. Zagadnienie to nabiera szczegélnego znaczenia
w Polsce, gdzie wskazniki wykluczenia cyfrowego przewyzszaja $rednia unijng. Wczeéniejsze
badania potwierdzily istnienie wykluczenia cyfrowego, podkreslajac jego znaczenie we wspol-
czesnych spoteczenstwach. Istnieje jednak wyrazna luka w zrozumieniu wyjatkowych wyzwan
stojacych przed Polska, krajem o ponadprzecietnym wskazniku wykluczenia cyfrowego w Unii
Europejskiej. Celem artykulu jest zgtebienie i podsumowanie ewoluujacego dyskursu na temat
wykluczenia spoteczno-cyfrowego w Polsce w okresie pandemii COVID-19. W czegci teoretycz-
nej omoéwiono problematyke i definicyjne zawilosci wykluczenia cyfrowego. Badanie skupia sie
na przedstawieniu, z jakich przyczyn w spolecznej swiadomosci zjawisko to przybrato na zna-
czeniu w trakcie pandemii koronawirusa. Przeprowadzone badanie opiera si¢ na kompleksowym
podejsciu badawczym, z wykorzystaniem analizy dokumentéw oraz literatury dostepnej online.
7 badania wynika, ze pandemia COVID-19 zintensyfikowata znaczenie technologii cyfrowych
do tego stopnia, ze wykluczenie cyfrowe nie jest jedynie wymiarem nieréwnosci, ale staje si¢ pod-
stawg innych form wykluczenia, szczegdlnie jednostek wykluczonych z rozszerzajacej sie sfery
cyfrowej. Artykut identyfikuje odrebne wyzwania stojace przed jednostkami i spoteczno$ciami,
badajac ich wieloaspektowy wplyw na edukacje, opieke zdrowotna i funkcjonowanie spoteczen-
stwa. Oczekuje si¢, ze badanie nie tylko wniesie cenne spostrzezenia do dyskursu akademickie-
go na temat wykluczenia cyfrowego, ale takze dostarczy praktycznych inspiracji do zalecen dla
decydentéw i zainteresowanych stron. Wyjasniajac wyjatkowe wyzwania stojace przed Polska,
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niniejsze badanie moze by¢ pomocne w tworzeniu bardziej wlaczajacego i wzmocnionego cyfro-
wo spoleczenstwa, odpornego na wyzwania wynikajace z globalnych kryzyséw zdrowotnych.

Stowa kluczowe: wykluczenie cyfrowe, pandemia COVID-19

summary

Digital exclusion has become an urgent problem highlighted by the COVID-19 pandemic. Forcing
a significant shift of social functions to the online sphere, the global health crisis has prompted
central and local governments to enforce restrictions, particularly affecting education and health
services. This transition has disproportionately affected those with limited technological access,
deepening their isolation from essential services, economic opportunities and information. This
issue is particularly important in Poland, where digital exclusion rates exceed the EU average.
Previous research has confirmed the existence of the digital divide, highlighting its importance
in modern societies. However, there is a clear gap in understanding the unique challenges facing
Poland, a country with an above-average rate of digital exclusion in the European Union. The
aim of the article is to explore and summarize the evolving discourse on socio-digital exclusion
in Poland during the COVID-19 pandemic. The theoretical part of the article discusses the issues
and definitional complexities of digital exclusion. The study focuses on presenting the reasons
why this phenomenon has become more important in public awareness during the coronavirus
pandemic. The study is based on a comprehensive research approach using the analysis of docu-
ments and literature available online. The study shows that the COVID-19 pandemic has inten-
sified the importance of digital technologies to such an extent that digital exclusion is not only
a dimension of inequality, but becomes the basis for other forms of exclusion, especially of indi-
viduals excluded from the expanding digital sphere. . The article identifies distinct challenges
facing individuals and communities, examining the multi-faceted impacts on education, health
care and the overall functioning of society. It is expected that the study will not only contribute
valuable insights to the academic discourse on the digital divide, but also provide practical inspi-
rations for policymakers and stakeholders. By explaining the unique challenges Poland faces, this
study can help create a more inclusive and digitally empowered society, resilient to the challenges
of global health crises.

Keywords: digital exclusion, COVID-19 pandemic

Wprowadzenie

Problematyka wykluczenia cyfrowego poruszana jest powszechnie w literaturze
przedmiotu. Funkcjonuje wiele réznych definicji tego zjawiska, ktére w uprosz-
czeniu najczesciej jest rozumiane jako ograniczenie w dostgpie do technologii
informacyjno-komunikacyjnych oraz odpowiedniego wykorzystania tych tech-
nologii. Zjawisko wykluczenia cyfrowego w trakcie pandemii COVID-19 szcze-
golnie przybrato na sile, uwidaczniajac mozliwe dtugoterminowe konsekwencje
utrzymania obecnego poziomu korzystania z technologii przez niektére grupy
spoteczne. Celem artykutu jest oméwienie problematyki i proba opisania, z jakich
przyczyn w spolecznej $wiadomosci zjawisko to przybralo na znaczeniu w trakcie
pandemii koronawirusa.



Wykluczenie cyfrowe w kontekscie pandemii COVID-19...

W niniejszym opracowaniu omdwione zostana w podstawowym zakresie poje-
cia digital divide (cyfrowy podzial) czy elnclusion (elntegracja). Sa to tematy waz-
ne i podejmowane przez wielu autoréw, a w literaturze funkcjonujg rézne defini-
cje, oméwione w dalszej czeéci artykutu.

Problem wykluczenia cyfrowego ujety w kontekscie pandemii COVID-19
w Polsce jest dynamicznym i podlegajacym ciaglej zmianie polem badan ze
wzgledu na zmieniajace si¢ warunki spoleczno-technologiczne. Przeprowadzone
badanie opiera si¢ przede wszystkim na kompleksowym przegladzie literatury
i analizie dostepnych zrodel internetowych. Biorac pod uwage charakter badan
skupiajacych sie na ewoluujacym dyskursie wykluczenia spoleczno-cyfrowego
w kontekscie pandemii COVID-19 w Polsce, decyzja o zastosowaniu podejscia
desk research wynika z koniecznosci uchwycenia szerokiego zakresu informacji
i szczegdtowych spostrzezen, dostepnych w istniejacej literaturze i na platformach
internetowych. Literatur¢ poddang kwerendzie selekcjonowano w oparciu o celo-
wo sformulowane kryteria. Dobierano literature spelniajacg kryteria wymagane-
go poziomu akademickiego i selekcjonowano pozycje najnowsze. Uwzglednienie
tego rodzaju kryteriéow badawczych bylo motywowane intensywna dynamika
ksztattowania sie obszaru badan.

Wybuch pandemii w roku 2020 spowodowal przeniesienie wielu nowych ak-
tywnosci do Internetu, jak rowniez rozszerzenie korzystania z Internetu w obsza-
rach, w ktorych co prawda spoteczenstwo wykorzystywalo Sie¢, jednak jedynie
jako jedna z mozliwych $ciezek dostepu.

Doswiadczenia pandemii moga doprowadzi¢ do podjecia szerzej zakrojonych
badan nad tg problematyka. W dalszej perspektywie moga za$ sktoni¢ politykow
na szczeblach centralnych i lokalnych, jak réwniez organizacje migdzynarodowe,
do przedsiewziecia krokdéw majacych na celu zmniejszenie skali zjawiska wyklu-
czenia cyfrowego. Przedmiotowy artykut opisuje takze skutki wykluczenia cyfro-
wego w trakcie pandemii COVID-19, ktére zostaly zaobserwowane w spoleczen-
stwie polskim.

1. Wprowadzenie do tematu wykluczenia cyfrowego

Wrykluczenie cyfrowe jako teoria i zjawisko zostalo opisane po raz pierwszy w latach
90. ubieglego wieku w Stanach Zjednoczonych. Wyksztalcila si¢ w tym okresie kon-
cepcja bogatych i biednych informacyjnie, pojecie biedy komunikacyjnej i informa-
cyjnej, jak réwniez idea digital divide, a zatem cyfrowego podziatu. Koncepcja ta wy-
pracowana zostala przez dziataczy politycznych. Jednym z nich byt Jessie Jackson,
polityk, ktdry reprezentowal interesy Afroamerykandw. Istnienie podzialu cyfro-
wego mialo takze oparcie empiryczne, miedzy innymi opieralo si¢ na badaniach
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przeprowadzonych przez Andrew Riddicka dla Office of Learning Technologies
(Biura Technologii Edukacyjnych) (Fong, Wellman, Kew & Wilkes, 2001).

Cho¢ problematyka wykluczenia cyfrowego zostala dostrzezona zardw-
no w Europie, jak i poza nig, to w literaturze amerykanskiej oraz na Starym
Kontynencie w sposéb nieco odmienny podchodzi si¢ do tego zjawiska, a przez
to i stosuje si¢ inng terminologie. W Stanach Zjednoczonych funkcjonuje pojecie
digital divide (Batorski, 2009). Digital divide to systematyczna réznica zaréwno
w dostepie, jak i wykorzystaniu komputeréw oraz Internetu przez osoby o roz-
nych statusach spoteczno-ekonomicznych, przy czym w tym zakresie dokonuje
sie rozréznienia pomiedzy osobami o réznym wyksztalceniu, zawodzie czy do-
chodach w oparciu o rézny etap zZycia zaréwno mezczyzn, jak i kobiet, jak tez przy
uwzglednieniu réznic wynikajacych z potozenia geograficznego (Batorski, 2009).

Podejscie funkcjonujace w Europie jest bardziej wnikliwe od prezentowanego
w literaturze amerykanskiej. Wykorzystuje si¢ bowiem termin elnclusion (elnte-
gracja). Pojecie to podkresla zatem dziatania pozytywne, czyli dazenie do budo-
wania cyfrowej spojnosci (digital cohesion). Cyfrowa spojno$¢ osiggna¢ mozna
poprzez rozszerzanie korzysci, ktére ptyna z wykorzystania Internetu oraz inne-
go rodzaju technologii dla wszystkich grup spolecznych. Zwrdci¢ nalezy uwage,
ze elntegracja sprowadza¢ si¢ ma do uczestnictwa spolecznosci oraz jednostek
w zyciu spoleczenstwa i funkcjonowaniu gospodarki opartej na wiedzy, poprzez
dostep i wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT). Duze
znaczenie w tym kontekscie ma znoszenie barier w dostepie oraz ulatwianie wy-
korzystania szans, ktdre przynosza pozytywne skutki spoteczne (Kaplan, 2005).

Funkcjonuje wiele definicji wykluczenia cyfrowego, od najprostszych, kto-
re poruszaja jedynie wycinek problematyki, po znacznie bardziej rozbudowane.
Przykladowo, w najmniej zfozonym wariancie J. Van Dijk pojecie wykluczenia cy-
frowego wyjasnia jako rozwarstwienie na osoby, ktdre majg dostep do komputeréow
i Internetu oraz takie, ktdre tego dostepu nie maja (van Dijk, 2010). Zasadniczo
mozna jednak wyrdzni¢ trzy grupy definicji wykluczenia cyfrowego. Pierwsza
z nich opiera si¢ w przewazajacej mierze na determinizmie technologicznym.
Akcentuje zatem aspekt materialny oraz problematyke dostepu do nowych techno-
logii. Podejécie to nazywane jest takze ,,modelem plomienia” - zaklada, ze juz sama
obecnos$¢ komputera i technologii generuje rozwoj oraz inicjuje proces uczenia sig,
podobnie jak plomien generuje cieplo (Machol-Zajda, 2005). Tym samym tak poj-
mowane wykluczenie cyfrowe mozna zmniejsza¢ po prostu zapewniajac dostep do
komputerdéw i Internetu. Podejscie to jednak nie odnosi si¢ do zagadnienia rozwoju
umiejetnosci, ktére stuza wykorzystaniu technologii informacyjnych (Kina, 2011).

Kolejna grupa definicji koncentruje si¢ nie tylko na dostepie do technologii
informacyjno-komunikacyjnych, ale tez na mozliwosciach ich wykorzystania.
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E. Fong i inni badacze, opisujac tego rodzaju podejscie, definiuja wykluczenie
cyfrowe jako wystapienie réznic pomiedzy poszczegdlnymi grupami spoteczny-
mi w mozliwosciach wykorzystania komputeréw, ktére s3 warunkowane odpo-
wiednimi umiejetnosciami, jak réwniez w samym poziomie skomputeryzowania
(Fong et al., 2001). To podejscie i uwarunkowany nim rozwdj badan doprowadzi-
ty do wyksztalcenia si¢ trzeciej grupy definicji, uwzgledniajacej, ze wykluczenie
cyfrowe obejmuje zaréwno aspekty, ktore dotycza strony podazowej, jak i strony
popytowej. Do zagadnien dotyczacej strony podazowej nalezg aspekty materialne,
zwigzane z posiadaniem infrastruktury czy dostepu do technologii, za$ zagadnie-
nia strony popytowej dotycza wlasnie tych barier, ktére wynikajg z brakéw w roz-
woju umiejetnosci czy wiedzy.

Definiujac pojecie wykluczenia cyfrowego, mozna wymieni¢ cztery jego wy-
miary. Pierwszym wymiarem s3 réznice w poziomie wiedzy, ktére utozsamic
mozna z umiejetnosciami postugiwania si¢ wszystkimi narzedziami spoteczen-
stwa informacyjnego. Drugi wymiar obejmuje kwestie dotyczace sposobu facze-
nia si¢ z siecig Internet. Kolejnym wymiarem jest podzial cyfrowy w skali glo-
balnej, ktory zaznacza dysproporcje w ,,usieciowieniu” gospodarek i spoteczenstw
w makroskali. Poglebia to i generuje nowe nieréwnosci w skali globalnej. Czwarty
wymiar obejmuje za$ jezyk — wynika z powszechno$ci stosowania w Internecie
jezyka angielskiego. Spoteczenstwa, ktorych system edukacji nie uwzglednia zna-
czenia tego jezyka, majg znacznie wiekszg trudnos$¢ w dotarciu do informacji, kto-
rych poszukuja (Kina, 2011).

2. Pandemia COVID-19 w kontekscie dostepu do technologii

Pandemia zakaznej choroby COVID-19 wywolanej koronawirusem SARS-CoV-2
rozpoczela sie 17 listopada 2019 roku w miescie Wuhan (prowincja Hubei w $rod-
kowych Chinach). W tym okresie klasyfikowano ja jako epidemie. 11 marca 2020
Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) uznata te chorobe za pandemie. W poto-
wie stycznia 2020 wirus rozprzestrzeniony byl na terytorium catych Chin. W mar-
cu 2020 centrum pandemii stala si¢ juz cata Europa, a zakazenia notowane byty
tego roku juz na wszystkich kontynentach. 4 marca 2020 wykryto po raz pierw-
szy zakazenie koronawirusem SARS-CoV-2 osoby przebywajacej na terytorium
Polski. Na dzien 21 sierpnia 2020 odnotowano juz ponad 22 miliony przypadkéow
choroby w 216 krajach i prawie 790 tysiecy zgonéw (Mohammad et al., 2020).
Pandemia COVID-19 byla pierwszg tak rozlegly i globalng epidemis, ktéra do-
tknela spoleczenistwa o rozwinigtej gospodarce, technologii i medycynie. Wigzata
si¢ z wprowadzeniem nadzwyczajnych srodkéw bezpieczenstwa o zasiggu krajo-
wym i miedzynarodowym, obejmujacych miedzy innymi zakazy podrézowania,
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czy nawet przemieszczania si¢ w wymiarze lokalnym. Wprowadzenie drastycznych
$rodkow ostroznosci stalo sie priorytetem spolecznoéci miedzynarodowej ze wzgle-
du na wysokga zarazliwos¢ wirusa i bardzo szybkie tempo jego rozprzestrzeniania sie.

Pandemia, a takze wprowadzone na jej skutek ograniczenia, ktore obejmowaty
zaréwno zycie spoleczne, jak i gospodarcze, poglebily istniejace juz wykluczenie
cyfrowe. W wielu wypadkach pandemia stworzyta takze nowe problemy, wynikaja-
ce z ograniczenia dostgpu do technologii. Przyktadem takich probleméw moze by¢
chociazby ilo$¢ sprzetu w domu, ktdra jest konieczna do zapewnienia normalnego
funkcjonowania. W rodzinach, gdzie wiecej niz jedno dziecko jest w wieku szkolnym,
nie zawsze dysponowano tyloma komputerami, ktére umozliwiataby jednoczesne
uczestniczenie w zajeciach wszystkim dzieciom. Liczba urzadzen potrzebnych do
edukacji zdalnej stata sie nie tylko zbyt mata, ale i sam sprzet okazal si¢ niewystar-
czajacy do sprostania wymogom aplikacji o niezbednych funkcjonalnosciach, ktére
obstuguja pofaczenia pomiedzy wieloma uzytkownikami (Szadzinska, 2021).

Wybuch pandemii COVID-19, a takze wprowadzone ograniczenia spowodo-
waly, ze wiele aktywnosci zostalo przeniesionych do Internetu, badz ich cyfrowa
forma zaczeta zyskiwac¢ na znaczeniu. Przykladem jest chociazby wskazywane
juz przeniesienie catego systemu edukacji na nauke zdalng, ktére mialo miejsce
réwniez w Polsce, a nastapito w bardzo krotkim czasie. Co wigcej, do Internetu
przeniesiona zostala takze dziatalnos¢ wielu sklepéw, w tym réwniez tych o cha-
rakterze stacjonarnym, na przyklad sklepéw spozywczych, czy tez dziatalnos¢
urzedéw. Rozpowszechnione zostaly cyfrowe formy udzielania pomocy lekarskiej,
sprowadzajace sie do oceny stanu zdrowia za posrednictwem tzw. teleporad, co
mialo ograniczy¢ rozprzestrzenianie si¢ wirusa poprzez zmniejszenie osobiste-
go kontaktu z personelem medycznym tylko do sytuacji koniecznych. Poglebito
to jednak wykluczenie wielu grup spolecznych, takich jak osoby starsze, niepel-
nosprawne czy mieszkancy wsi. Co wiecej, spowodowalo, ze wykluczenie cyfro-
we pojawilo sie w grupach, ktérych wezesniej nie dotyczyto, takich jak uczniowie,
studenci czy osoby, ktdre zmuszone byly przenies¢ si¢ do pracy zdalne;j.

Doswiadczenia pandemii mogg jednak w ostatecznym rozrachunku przyczynic¢
sie¢ do obnizenia poziomu wykluczenia cyfrowego. Pandemia COVID-19 zmu-
sita spoleczenstwo do tego, azeby w jeszcze wiekszym zakresie wykorzystywac
nowoczesne technologie, w tym zwlaszcza technologie komunikacyjne, takie jak
platformy wideo czy narzedzia do pracy i nauki zdalnej. Zalezno$¢ od narzedzi
cyfrowych gwaltownie wzrosla, a wraz z nig wzrosta takze potrzeba poprawy
dostepnosci Sieci, a takze umiejetnosci efektywnego wykorzystania dostepnych
srodkow. Coraz wiecej osob zaczglo dostrzegaé potrzebe posiadania odpowied-
nich umiejetnosci na plaszczyznie cyfrowej, a przy tym dostrzegac takze, jak waz-
ne jest, azeby dostep do technologii miata jak najwieksza liczba ludzi.
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Zauwazy¢ nalezy, ze poza aspektami edukacyjnymi czy zwigzanymi z komfor-
tem Zycia badz postgpem technologicznym spoteczenstwa, w zasadzie na pierw-
szy plan powinny wysung¢ si¢ wzgledy zdrowotne zwigzane z wykluczeniem
cyfrowym. W szczegoélnosci w trakcie pandemii COVID-19, kiedy coraz wigcej
aktywnosci przenosilo si¢ do Internetu, ograniczenie dostepu do sieci miato nie-
korzystny wplyw na zdrowie psychiczne, zwlaszcza mlodszych grup spoteczen-
stwa. Zapewnienie chociazby podstawowego poziomu dostepu do nowoczesnych
technologii mtodszych grupom spoleczenstwa nalezy traktowac jako realny spo-
sob wspierania potrzeb zdrowia psychicznego mtodziezy (Metherell et al., 2021).

Przeprowadzone badania wykazaly, ze osoby, ktdre nie miaty dostepu do kom-
putera, mialy znacznie bardziej odbiegajacy od normy poziom zdrowia psychicz-
nego podczas izolacji spotecznej, wynikajacej z ogloszonych obostrzen pande-
micznych. Badania ankietowe prowadzone na terenie Wielkiej Brytanii wykazaty,
ze mlodziez, ktéra byta wykluczona cyfrowo, doswiadczata znacznie wigcej za-
klécen w edukaciji i interakcjach spolecznych, w tym w kontakcie z réowiesnika-
mi. Brak bylo za$ skutecznej metody na to, aby zrekompensowa¢ brak edukacji
czy wspomnianych interakcji. Z tego wzgledu istniata wyrazna zaleznos$¢ pomie-
dzy brakiem dostepu do komputera do nauki a zdrowiem psychicznym. Takowej
zaleznosci nie udowodniono w tych badaniach w odniesieniu do oséb, ktére co
prawda mialy dostgp do Internetu, jednakze jakos¢ ich polaczenia byla staba
(Metherell et al., 2021).

3. Wykluczenie cyfrowe na skutek pandemii COVID-19 w Polsce

Wedlug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego z 2019 roku ponad 4,5 milio-
na Polakéw nigdy nie korzystalo z Internetu. Wsrod krajow Unii Europejskiej
wspolczynnik ten, siegajacy okolo 15% ogdtu spoleczenstwa, jest jednym z najwyz-
szych. Wyzszy wspotczynnik wykluczenia rozumianego jako niekorzystanie z sieci
Internet notuja: Portugalia, Grecja, Rumunia, Chorwacja, Bulgaria oraz Wlochy.
19% mieszkancow Polski nigdy nie korzystalo z komputera. Wedtug danych
Eurostat srednia dla Unii Europejskiej jest istotnie nizsza i wynosi 14% (Szadzinska,
2021). Zagadnienie braku komputeréw lub ich nieuzywania jest w Polsce wigekszym
problemem, niz brak dostepu do Internetu lub jego nieuzywanie. Wynika to z fak-
tu, ze 73% o0sob, ktore korzystajg z Internetu, wykorzystuje jego funkcjonalnosci
uzywajac urzadzen mobilnych, najczesciej smartfonow.

W najwigkszym stopniu ograniczenia w zyciu gospodarczym i spotecznym do-
tknety senioréw: wykluczonych cyfrowo w grupie wiekowej 55-74 lata bylo po-
nad 3,5 miliona oséb. Osoby, ktore nie korzystaly z udogodnien technologicznych,
musialy zalatwia¢ sprawy zycia codziennego w tradycyjny sposdb, nierzadko
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narazajac si¢ na konsekwencje zdrowotne takiego postepowania. Czg$¢ senioréow
mogla oprzec si¢ na pomocy oséb bliskich, niektérzy zas podjeli probe dosto-
sowania sie do zmieniajgcej rzeczywistosci. Zauwazenia wymaga jednak, ze na
tle innych krajéw Unii Europejskiej polscy seniorzy sg znacznie bardziej wyklu-
czeni cyfrowo, poniewaz az 53% osob w wieku 65-74 lata nigdy nie korzystato
z Internetu, za$ $rednia w Unii Europejskiej dla tego wskaznika wynosi 33%.

Jak wskazano wyzej, problem szybkiego przejécia szkot na nauke zdalng wyge-
nerowal dla wielu rodzin nieznane wczeséniej trudnoéci zwigzane z ograniczong
liczba komputeréw w domach, co dotkneto w szczegélnosci rodziny wielodzietne.
Okoto 25% ucznidw, tj. okolo miliona dzieci, wspoéldzieli swéj sprzet z rodzen-
stwem i rodzicami. Okofo 1-1,5% uczniéw nie ma w domu zadnego komputera
czy tabletu. Reakcjg na tego rodzaju zapotrzebowanie bylo zwigkszone zaintere-
sowanie ofertg sklepow ze sprzetem komputerowym. Popyt na tablety czy kompu-
tery wzrdst o kilkadziesiat procent.

Innym problemem w Polsce byto oddalenie geograficzne mieszkancow wsi od
centréw administracyjnych. W kontekscie dostepu do technologii polska wie$
ciagle dotykaja jednak trudnosci, zwigzane z brakiem mozliwosci doprowadzenia
Internetu czy duzo stabsza jakoscig polaczenia. Dostep do wielu funkcjonalnosci
czy narzedzi komunikacyjnych wymagajacych facza o dobrej przepustowosci jest
w takim przypadku znacznie ograniczony. Ankietowani dyrektorzy szkél w ra-
mach badania ,Lekcja: Enter” takze ocenili przepustowo$¢ sieci jako najwieksze
ograniczenie w rozpowszechnieniu edukacji zdalnej. Kolejng grupa, ktorej wy-
kluczenie cyfrowe poglebilo si¢ wskutek pandemii COVID-19, byly osoby niepet-
nosprawne niekorzystajace z technologii informacyjno-komunikacyjnych.

Nie nalezy jednak w kontekscie tych rozwazan zapomnie¢, ze jedng z klu-
czowych form wykluczenia cyfrowego w Polsce jest wykluczenie motywacyijne.
Raport opracowany z inicjatywy Fundacji Orange przez Fundacje Stocznia w 2020
roku podkresla, ze az 66% osob, ktore nie korzystaja z Internetu, ttumaczy 6w fakt
brakiem potrzeby, mimo ze znaczna czg¢s¢ tych osdb w istocie posiada w swoim
miejscu zamieszkania urzadzenie, ktore ma dostep do Internetu. Podstawg wy-
stepowania wspomnianego wykluczenia motywacyjnego jest mala §wiadomos¢
potrzeb, ktére s3 zwigzane z waznymi sprawami, a ktdre moga by¢ zatatwio-
ne dzieki funkcjonalnosciom cyfrowym. Jednoczesnie osoby te nie majg czesto
wiedzy, do czego moze by¢ wykorzystywany Internet i jak duze udogodnienia
w codziennym funkcjonowaniu wprowadza (https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/
kluby-rozwoju-cyfrowego-odpowiedzia-na-wykluczenie-cyfrowe).

W debacie publicznej w Polsce coraz cze$ciej zamiast wykluczenia cyfrowego
uzywa sie pojecia wykluczenia spoteczno-cyfrowego (Bartol, Herbst & Pierscinska,
2021). Powyzsze ma na celu podkreslenie, Ze zjawisko to moze by¢ jednym z ogniw
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tancucha przyczyn i konsekwencji, ktére decydowac beda o przyszlosci spoteczen-
stwa. Pandemia COVID-19 doprowadzita do jeszcze wigkszego wzrostu znacze-
nia technologii cyfrowych. Wykluczenie cyfrowe nie jest juz tylko jednym z kil-
ku wymiaréw nieréwnodci, ale staje sie wrecz podstawg takze innych wykluczen.
Osoby, ktore wylaczone s3 z poszerzajacego si¢ uniwersum wymiany informacji,
tresci czy ustug, staja sie marginalizowane poprzez fakt, iz nie uczestniczg w tym
uniwersum (Bartol, Herbst & Pierscinska, 2021).
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Metody zarzgdzania wiedzg ukrytg
pracownikow z dtugim stazem
naukowym na przyktadzie instytucji
naukowych zajmujgcych sie
budownictwem. Zatozenia wstepne

Methods of tacit knowledge management

with long scientific seniority using the example of
scientific institutions dealing with construction.
Initial assumptions

Streszczenie

Artykul przedstawia zalozenia wstepne rozprawy doktorskiej, ktéra podejmowa¢é bedzie pro-
blematyke przekazywania wiedzy ukrytej w $rodowiskach naukowych zwigzanych z budow-
nictwem, skupiajac si¢ na pracownikach z dtugim stazem naukowym, czyli minimum 30 lat po
doktoracie (DSN) z obszaru budownictwa. Zaplanowane badania majg na celu okreslenie naj-
lepszych metod wspierajacych dyfuzje wiedzy ukrytej pracownikéw DSN wéréd pracownikow
zinnych pokolen. Celem jest stworzenie modelu wspierajacego transfer wiedzy ukrytej DSN do
innych pracownikéw.

Stowa kluczowe: pracownik z diugim stazem naukowym, DSN, zarzadzanie réznorodnoscia poko-
leniowa, zarzadzanie wiedzg ukryta, transfer wiedzy

summary

This paper presents preliminary assumptions for a doctoral dissertation, which will addresses
the issue of transferring tacit knowledge in scientific environments related to civil engineering,
focusing on employees with a long scientific seniority, i.e., at least 30 years after obtaining their
doctorate (LSS) in civil engineering. The planned research aims to identify the best methods
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to support the diffusion of tacit knowledge of LSS employees among workers from other genera-
tions. The goal is to create a model that supports the transfer of tacit knowledge from LSS employ-
ees to other staff members.

Keywords: long scientific seniority, LSS, managing generational diversity, managing tacit knowledge,
knowledge transfer

Wprowadzenie

Dla jasnosci definicji kluczowych poje¢ uzywanych w niniejszym opracowaniu
zostaly one szczegdtowo opisane. Metody zarzgdzania to ,sprawdzony, uznany,
logicznie uporzadkowany sposob rozwiazywania okreslonych probleméw wy-
stepujacych w organizacji” (Morawski, Prudzienica, 2011). Wiedza ukryta ,jest
nierozerwalnie zwigzana z osobg, nielatwa do przekazania i kodyfikowania, sta-
nowi niepowtarzalng kompilacje know-how, kwalifikacji zawodowych opartych
na uzyskanych wiadomos$ciach w procesie formalnej edukacji, umiejetnosci [...],
doswiadczen, merytorycznych spostrzezen, wypracowanych sposobéw poste-
powania [...]” (Morawski, 2017). Pracownik z dtugim stazem naukowym to pra-
cownik, ktéry uzyskat stopien naukowy doktora 30 lat temu. Instytucje naukowe
rozpatrywane w tej pracy to instytuty badawcze oraz politechniki zajmujace si¢
budownictwem, zaréwno w kraju, jak i za granica. Budownictwo charakteryzuje
sie podejsciem zachowawczym i formalnym, co wynika ze zobowigzan, jakie nie-
sie ze sobg projektowanie i stawianie obiektéw budowlanych - moze to utrudnia¢
dyfuzje wiedzy. Ponadto w tym kontekscie wiedza ukryta moze stanowic istotny
zasob na drodze dalszego rozwoju naukowego budownictwa.

Zarzadzanie wiedzg ukryta w srodowiskach naukowych zwiazanych z budow-
nictwem jest szczegdlnie istotne w obliczu rosnacych wyzwan zwigzanych z réz-
nicami pokoleniowymi. Pracownicy z dlugim stazem naukowym (DSN), definio-
wani jako osoby z co najmniej 30-letnim do$wiadczeniem po uzyskaniu stopnia
doktora, posiadajg unikalng wiedze ukryta, ktorej transfer jest kluczowy dla in-
nowacyjnosci i dalszego rozwoju w tej dziedzinie.

Podstawowym celem planowanej pracy doktorskiej jest weryfikacja i opraco-
wanie metod wsparcia procesu zarzadzania wiedzg ukryta pracownikéw DSN
w instytucjach naukowych zajmujacych si¢ budownictwem.

Niniejsze opracowanie jest ulokowane w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i ja-
kosci, w obszarze zarzadzania wiedza i informacja i koncentruje si¢ na wymia-
nie wiedzy ukrytej. Artykul rozpoczyna przedstawienie szerszego kontekstu dla
prezentowanej tematyki rozprawy doktorskiej, nastepnie oméwiony zostal wstep-
ny przeglad literatury, zalozenia badawcze i metodyka badania oraz potencjalne
wnioski i implikacje.
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1. Geneza i kontekst badan

Waznym powodem podjecia badan dotyczacych wiedzy ukrytej pracownikéw
z dlugim stazem naukowym jest osobiste doswiadczenie autorki, ktéra od 2016
roku pracuje w Instytucie Techniki Budowlanej (ITB) - instytucji naukowej,
ktora od 75 lat prowadzi prace naukowe i badawcze w obszarze budownictwa.
W ramach swojej dzialalnosci ITB upowszechnia wiedz¢ zaréwno poprzez re-
nomowane publikacje naukowe, jak i na krajowych oraz mi¢dzynarodowych
konferencjach i seminariach, organizuje szkolenia, a takze prowadzi dzialal-
nos$¢ wydawnicza. Instytut Techniki Budowlanej ma uprawnienia do prowadze-
nia postepowan doktorskich i habilitacyjnych w dyscyplinie inzynieria lado-
wa, geodezja i transport, w ktdrej miesci sie budownictwo, co jest realizowane
w trybie eksternistycznym. W ITB zatrudnionych jest ponad 200 pracownikéw
z réznych pokolen. Przekroj ten najmocniej uwidacznia si¢ wéréd pracownikow
naukowych: najstarszy pracownik na stanowisku profesora ma 93 lata, najmtod-
szy na stanowisku asystenta 36, natomiast najmlodszy pracownik badawczo-
-techniczny ma 23 lata.

W ostatnich latach zauwazone zostaly dwa nieco odmienne mechanizmy, oba
powiazane z wiedza ukrytg. Pierwszy to problemy z przekazywaniem wiedzy
ukrytej przez doswiadczonych wieloletnich pracownikéw naukowych ITB - eks-
pertow w swoim obszarze naukowym, ktorych doswiadczenie i wiedza przepada-
ja wraz z zakonczeniem przez nich pracy w Instytucie, co utrudnia prowadzenie
dalszych prac w okreslonym zakresie. Drugi to nabywanie wiedzy ukrytej przez
dyfuzje. Jest to osobiste doswiadczenie autorki ze wspodtpracy z sekretarzem na-
ukowym ITB - prof. Lechem Czarneckim, wybitnym specjalisty z dziedziny
budownictwa, ktdry podczas swojej ponadczterdziestoletniej kariery naukowej
zgromadzil doswiadczenia i umiejetnosci o unikalnym charakterze. Autorka,
pracujac od ponad siedmiu lat na co dzien z prof. Czarneckim, zauwazyla, ze nie-
jako mimochodem - przy okazji rozméw, stuchania, obserwacji profesora w kon-
taktach z osobami trzecimi - nabywa wiedze nie tylko w obszarze budownictwa,
czyli o charakterze eksperckim, ale takze te zwiazang np. z ogélnymi oczekiwa-
niami $rodowiska naukowego budownictwa, czy tez sposobem pracy nad artyku-
tem naukowym. Takich oséb w ITB jest wiecej, stad okreslenie gtéwnej grupy le-
z3cej w obszarze zainteresowan badawczych jako pracownikéw z dlugim stazem
naukowym, czyli min. 30 lat po doktoracie (DSN), w budownictwie. Idac dalej
tym tropem, zalozono, ze kwestie zwigzane z przekazywaniem wiedzy ukrytej
przez pracownikéw DSN nie sg wyzwaniem jedynie w I'TB, lecz moga wystepowac
w réznych instytucjach naukowych w Polsce zajmujacych si¢ budownictwem - ta-
kich jak szkoly wyzsze czy instytuty badawcze.
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Aby poszerzy¢ kontekst badan i sprawdzi¢, czy istnieja inne rozwigzania,
w obszar zainteresowan badawczych wiaczono takze instytucje naukowe zwia-
zane z budownictwem dzialajace na terenie Unii Europejskiej. Zawezenie do
krajow Unii, z pominigciem krajow Azji czy obu Ameryk, wynika z podobnych
doswiadczen kulturowych (osadzonych na zblizonych kanonach wspdtpracy,
motywacji, komunikacji itp.) i historycznych Europy, co moze przekiada¢ sie
na sposoby przekazywania wiedzy ukrytej. Unia Europejska podejmuje rozne-
go rodzaju inicjatywy, majace na celu wprowadzenie zmian w obszarach po-
lityki, legislacji i regulacji, w ktorych duzy nacisk kladziony jest na wyksztal-
cenie wyzsze spoleczenstwa (Strategia ,,Europa 2020”) oraz wymiang wiedzy
i doswiadczen pomiedzy naukowcami poprzez promowanie idei otwartej nauki
(Horyzont Europa).

Rozpatrujac kluczowe zagadnienie transferu wiedzy ukrytej przez DSN, war-
to zauwazy¢, ze 30 lat temu rozpoczely sie przemiany ustrojowe w Polsce, ktore
obejmowaly szereg reform gospodarczych, politycznych i spolecznych - w tym
zmiany w obszarze edukacji i nauki. To zapewne stanowi¢ bedzie pewien wyréz-
nik, zwlaszcza na tle innych instytucji naukowych w Europie, jednak jego rola nie
jest z gory zakladana jako warunkujaca.

2. Wstepny przeglqd literatury

Kwestie zwigzane z barierami w przekazywaniu wiedzy migdzy pokoleniami byty
juz podnoszone zaréwno w Polsce, jak i na §wiecie.

M. Sanei i inni (2013) opisali proces przekazywania wiedzy miedzy pokole-
niami T, BB, X i Y w organizacjach budowlano-inzynierskich z siedziba gtéwna
w Stanach Zjednoczonych. W innym opracowaniu (Br¢i¢, Miheli¢, 2015) opisano
wyniki badan przeprowadzonych w Stowacji na pracownikach z generacji BB, X
i Y. Zbadano, jak wybrane poszczegdlne czynniki (che¢¢, motywacja, komunika-
cja, wspolpraca) wplywaja na dzielenie si¢ wlasng wiedza ze wspolpracownika-
mi. M. Virta (2011) w ramach pracy doktorskiej przeanalizowala przekazywanie
wiedzy pomiedzy pracownikami przechodzacymi na emeryture a ich nastepcami
w $redniej wielkosci finskiej firmie, ktéra projektuje i produkuje urzadzenia i sys-
temy elektryczne na rynek swiatowy.

W Polsce w roku 2018 ukazal si¢ artykul (Chomatowska, Zarczyriska-
Dobiesz, 2018), w ktérym scharakteryzowano przedstawicieli generacji BB oraz
przedstawiono wyniki badan dotyczacych barier dzielenia sie wiedza przez
przedstawicieli pokolenia BB; odpowiedzi udzielali zaréwno przedstawiciele
organizacji, jak i przedstawiciele pokolenia BB. W kolejnym artykule M. Sidor-
Rzadkowska (2018) podjeta kwestie zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia
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pokoleniowa we wspodlczesnych organizacjach, wraz z korzysciami wyplywajacy-
mi z wdrazania mentoringu.

Nieco inne spojrzenie zaprezentowata w swoim opracowaniu K. Dziadek (2019) -
wyniki jej badan dotyczyly probleméw i wyzwan migdzypokoleniowego transferu
wiedzy we wspdlczesnych przedsiebiorstwach; badania objely generacje BB, X, Y
i Z i skupialy sie gtéwnie na ustaleniu, czy w wybranych organizacjach s3 wprowa-
dzone systemy transferu wiedzy oraz sposoby funkcjonowania i rozumienia mo-
delu miedzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsigbiorstwach.

Badania przeprowadzone przez M. Morawskiego (2017) zdaja si¢ by¢ najblizej
obszaru zainteresowan doktorantki, gdyz odnosza sie¢ do umiejetnosci dzielenia
sie wiedzg (dyfuzji) przez pracownikéw kluczowych przedsigbiorstwa — w taki tez
sposdb mozna okresli¢ pracownikow z dtugim stazem naukowym.

Z nowszych publikacji nalezy wymieni¢ interesujace opracowanie chinskich
naukowcéw (Rui & Ju, 2022), ktorzy przebadali mtodszych pracownikow (wiek 40
lat lub mniej) z réznych branz w Chinach pod katem zastosowania teorii zarzg-
dzania relacjami w transferze wiedzy pomiedzy pokoleniami. Ciekawy jest tak-
ze artykul (Wang et al., 2023) opisujacy zwigzki miedzy ostracyzmem w miejscu
pracy a zachowaniami zwigzanymi z dzieleniem si¢ wiedzg w srodowisku akade-
mickim w Chinach. Pracg z pogranicza podejmowanej tematyki jest publikacja
odnoszaca si¢ do utraty wiedzy spowodowanej rotacja pracownikéw w organiza-
cjach (Galan, 2023).

Podsumowujac, wstepny przeglad literatury pozwolit na wylonienie nastepu-
jacych obszaréw: dyfuzja/transfer wiedzy, bariery dzielenia si¢ wiedzg, zarzadza-
nie wiedzg ukryta i zarzadzanie r6znorodnoscig pokoleniowg. Te obszary zostana
uwzglednione w systematycznym przegladzie literatury do rozprawy doktorskie;j.

Jesli chodzi o publikacje w obszarze budownictwa, to nalezy odnotowac, ze
odnoszg si¢ one gléwnie do branzy budowlanej i majg na celu przede wszyst-
kim zwigkszenie produktywnosci organizacji. Rola wiedzy ukrytej w branzy
budowlanej zostata podkreslona w publikacji (Pathirage et al., 2007), nato-
miast w pdzniejszym artykule ci sami autorzy (Pathirage et al., 2008) podje-
li probe zdefiniowania wiedzy ukrytej w budownictwie jako ,zrozumienie,
zdolnosci, umiejetnosci i do§wiadczenie danej osoby; czesto wyrazane w dzia-
taniu jako przemyslenia, punkty widzenia, oceny i porady; wytwarzana i na-
bywana przez przeszle doswiadczenia [...]”. Kolejny artykul (Chen & Sherif,
2009) opisuje badania przeprowadzone wsréd wykonawcéw budowlanych
w Hongkongu, potwierdzajace silniejsza role strategiczna wiedzy ukryte;.
Publikacja (Khuzaimah & Hassan, 2012) odnosi si¢ do roli spolecznosci prak-
tykow w zarzadzaniu wiedzg zwigzang z projektami budowlanymi. Z now-
szych artykuléw nalezy zauwazy¢ publikacje (Zhou et al., 2022), ktéra rowniez
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odnosi sie do projektéw budowlanych, chociaz kladzie nacisk na proces eks-
ternalizacji wiedzy ukryte;j.

3. Zatozenia badawcze

3.1. Luka naukowa

Dostrzezona luka naukowa odnosi si¢ do pierwszoplanowego procesu dzie-
lenia si¢ wiedzg ukryta (i szerzej takze innych proceséw) przez pracownikow
DSN, czyli pracownikow z dlugim stazem naukowym - minimum 30 lat po
doktoracie, ktorzy dzigki swemu bagazowi doswiadczen zyciowych, zawodo-
wych i naukowych posiadajg prawdopodobnie unikatowa wiedze ukryta, ktéra
przeklada sie na ich wysoki potencjal naukowo-badawczy. Wyznacznikiem nie
jest tu wiek pracownika, lecz jego staz naukowy liczony od roku otrzymania
stopnia naukowego doktora. Charakterystyke pracownikéw naukowych w bu-
downictwie przestawiono na rysunku 1. Budownictwo to dziedzina zobowig-
zana do $cislego przestrzegania norm i zasad oraz ostroznego wprowadzania
innowacji — charakteryzuje ja formalnos¢ i zachowawczo$¢, jako zZe wznoszone
obiekty budowlane muszg zapewnia¢ bezpieczenstwo i trwalo$¢ uzytkowania.
W tym kontekscie wiedza ukryta pracownikéw naukowych zajmujacych sie
budownictwem, stanowigca polaczenie doswiadczen, umiejetnosci i intuicji
inzynierskiej, jest istotnym zasobem, ktéry moze wplywac na dalszy rozwoj
wiedzy naukowej w zakresie budownictwa. Wspomniane wczesniej formalizm
i ostrozno$¢ moga stanowi¢ dodatkowe wyzwania dla dyfuzji tak istotnej wie-
dzy ukrytej.

Cezura 30-letniego stazu, czyli uzyskania stopnia doktora przed rokiem 1994,
sprawia, ze w grupie pracownikéw DSN znajda si¢ prawdopodobnie przedstawi-
ciele co najmniej dwoch najstarszych generacji. Odbiorcami tej wiedzy sg przed-
stawiciele mlodszych pokolen, pojawia si¢ wigc potrzeba polaczenia zarzadzania
wiedzg z zarzadzaniem réznorodnoscia pokoleniowa. Wykorzystanie tej wiedzy
moze pozytywnie wpltywaé na pozostalych pracownikow (przedstawicieli réz-
nych pokolen), jesli zostang zastosowane odpowiednie $rodki wspierajace dyfuzje
wiedzy (dzielenie sie i rozpowszechnianie).
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Rysunek 1. Charakterystyka pracownikéw naukowych budownictwa

Zrdfo: opracowanie wiasne.

3.2. Problem naukowy

Podstawowym problemem badawczym pracy jest weryfikacja metod zarzadzania
wiedzg - zwlaszcza ukryta — w instytucjach naukowych zwiazanych z budownic-
twem, w ktérych zatrudnieni s pracownicy z dtugim stazem naukowym, DSN.

Gléwne pytanie badawcze, ktére zostanie oméwione i wyjasnione w ramach
przyszlej pracy doktorskiej, brzmi: W jaki sposob nalezy zarzadza¢ wiedzg ukry-
ta pracownikéw DSN, aby zachowaé i przekaza¢ ich dziedzictwo mlodszym
pokoleniom?

Doktorantka zaklada, ze w wyniku zrealizowania pracy badawczej powstanie
metoda wspierajaca dyfuzje wiedzy ukrytej, ktéra bedzie metoda wielowymiaro-
wa, obejmujacy takie aspekty, jak:

e odpowiednie $rodowisko wspierajace dyfuzje wiedzy - style zarzadzania,

sposoby komunikacji, stanowiska pracy czy struktura organizacyjna,

e okredlone sposoby wspolpracy, nastawione na motywacje i zarzadzanie

przez partycypacje,

e zarzadzanie réznorodnoscig wiekowg skupione na sposobie dzialania okre-

slonych grup pracownikéw,
co pozwoli na efektywniejsze zrozumienie potrzeb i oczekiwan réznych generacji
pracownikow oraz dostosowanie proceséw zarzadzania wiedzg do ich specyfiki.
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3.3. Szczegoty planowanego badania

Planowany okres badania obejmuje jeden rok na badania wlasciwe (ankiety i wy-
wiady) w kraju i za granicg. Badania wlasciwe beda przeprowadzone w 4 insty-
tucjach naukowych w Polsce (2 instytuty badawcze i 2 wydzialy politechniczne
zwigzane z budownictwem) i w czterech w Unii Europejskiej (réwniez 2 instytuty
badawcze i 2 wydzialy uczelni technicznych zwigzane z budownictwem), co w su-
mie da 8 instytucji naukowych. W kazdej z tych instytucji beda 3 grupy badanych:
pracownicy DSN, ich przelozeni i ich wspoétpracownicy.

Dla poréwnania w Polsce w roku 2022 ewaluacje jakosci dzialalnosci na-
ukowej w dyscyplinie naukowej inzynieria ladowa i transport przeprowadzo-
no w 34 jednostkach naukowych: 5 instytutach, 16 politechnikach i 9 innych
szkotach wyzszych (w tym AGH i ZUT). Natomiast w Europie funkcjonu-
je 19 instytutéw badawczych zajmujacych si¢ budownictwem, ktére skupio-
ne s3 w ENBRI - European Network of Building Research Institutes.

4. Metodyka badania
4.1. Metody badawcze

W ramach pracy doktorskiej planowane jest zastosowanie nastepujacych metod
badawczych:

- metoda analizy i krytyki piémiennictwa;

- metoda badania dokumentéw (opcjonalnie, jesli wystepuja w zarzadzaniu

wiedzg lub dotycza np. zakresu obowiazkéow);

- metoda sondazu diagnostycznego: ankietowanie, wywiad;

- metoda panelu eksperckiego;

- metody heurystyczne, np. burza mézgéw (opcjonalnie, w zaleznosci od wy-

nikéw badan i rozwoju sytuacji).

Zastosowanie panelu eksperckiego pozwoli na uzyskanie warto$ciowych infor-
macji oraz wgladow, ktére moga nie by¢ dostepne przy uzyciu pozostatych me-
tod badawczych. Potaczenie wszystkich metod ma na celu uzyskanie zfozonego
i wieloaspektowego obrazu badanego zagadnienia, co powinno przetozy¢ si¢ na
opracowanie lepiej dostosowanej metody wspierajacej dyfuzje wiedzy ukrytej
pracownikow DSN. Dobdr metod badawczych moze ulec zmianie w zaleznosci od
postepu badania.

4.2. Dobor proby badawczej

Aby uzyska¢ jak najbardziej reprezentatywne wyniki badan, przyjeto strategie do-
boru proby metoda nielosowa poprzez dobor celowy. Préba obejmowac bedzie 3
grupy badanych:
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e pracownikéw DSN,

e przelozonych pracownikéw DSN,

e osoby wspdlpracujgce z pracownikami DSN (zaréwno pracownicy naukowi,
jak i administracyjni).

Zalozenia podstawowe do badania ankietowego s3 nastepujace:

¢ ankietowany bedzie miat do wyboru zdania, ktdre najlepiej opisuja dang sy-
tuacje;

e wigkszo$¢ pytan bedzie miala forme zamknieta, pytania otwarte beda na
zakonczenie, jako przekazanie dodatkowych informacji;

e DOSN bedzie pytany m.in. o: wiedze, autoanalize¢ stanu posiadanej wiedzy,
w jaki sposdb wykorzystuje swoja wiedze, jakie dostrzega bariery i jakie ma
odczucia zwigzane z wiedzg ukryta;

e kierownictwo bedzie pytane m.in. o: $wiadomo$¢ wiedzy ukrytej pracowni-
kow DSN, sposoby wykorzystania tej wiedzy, okolicznosci sprzyjajace wy-
mianie i dyfuzji wiedzy ukryte;j.

Badania pilotazowe beda kazdorazowo przeprowadzane w Instytucie

Techniki Budowlanej, pozostale badania beda przeprowadzane we wszystkich
8 instytucjach.

4.3. Plan badawczy

Na rysunku 2 przedstawiono kolejne fazy prac badawczych, pogrupowane we-
dlug zadan: organizacja, przygotowanie narzedzi badawczych, przeprowadzenie
badan, opracowanie metody dyfuzji oraz podsumowanie. W pierwszym roku
prowadzenia badan zaplanowano przygotowanie narzedzi badawczych oraz pi-
lotazowe przeprowadzenie badania ankietowego. W drugim roku planowane jest
przeprowadzenie gléwnej czesci badawczej, czyli: wlasciwych badan ankietowych,
panelu eksperckiego oraz wywiadow poglebionych - najpierw pilotazowych, na-
stepnie wlasciwych, wraz z analizg wszystkich zebranych danych. Rok trzeci po-
$wigcony zostanie na opracowanie metody wspierajacej dyfuzje wiedzy ukrytej
pracownikow DSN, wraz z jej wdrozeniem, weryfikacja i walidacja. W czwartym
roku planowane jest opracowanie wnioskéw koncowych oraz przygotowanie re-
komendacji dla instytucji naukowych dziatajacych w obszarze budownictwa, za-
trudniajgcych pracownikéw DSN.
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Rysunek 2. Kolejne fazy prowadzenia projektu badawczego

Zrodto: opracowanie wiasne.

4 4. Techniki analizy danych

Zebrane podczas badania dane zostang poddane odpowiedniej analizie. W przy-
padku analizy literatury brana bedzie pod uwage systematycznos¢ przegladu zré-
del, ustalenie najwazniejszych publikacji z zakresu badanego obszaru oraz syn-
teza tych informacji; planowana technika to systematyczny przeglad literatury.
W przypadku metody badania dokumentdw brana bedzie pod uwage reprezenta-
tywno$¢ dokumentéw, uwzglednienie kluczowych informacji z analizy tresci do-
kumentéw oraz obiektywnos¢ i wiarygodno$¢ interpretacji; planowana technika
to analiza treéci i analiza poréwnawcza. Dla metod sondazu diagnostycznego (an-
kieta i wywiad) brane beda pod uwage reprezentatywno$¢ proby badawczej oraz
jakos¢ konstrukeji narzedzi badawczych - czytelno$¢ pytan, trafnosé i rzetelnosé,
planowane techniki analizy to: statystyka opisowa, poréwnanie transwersalne
i analiza wielopoziomowa.

Potencjalne rezultaty

Spodziewanym efektem zaplanowanych i przeprowadzonych badan beda naste-
pujace rezultaty:
1. Zidentyfikowanie kluczowych wyzwan i barier zwigzanych z zarzadzaniem
wiedzg ukryta w budownictwie, wynikajacych z istotnych réznic pokolenio-
wych.
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2. Okreslenie najlepszych praktyk i strategii zarzadzania wiedza ukryta,
sprzyjajacych wspotpracy i dyfuzji wiedzy miedzy réznymi pokoleniami
pracownikéw naukowych.

3. Opracowanie rekomendacji dotyczacych zmian w strukturach organizacyj-
nych, procesach i politykach wewnetrznych, ktére moga usprawnic¢ zarza-
dzanie wiedzg ukryta w budownictwie.

4. Wskazanie potencjalnych korzysci wynikajacych ze §wiadomego zarzadza-
nia wiedza ukrytg pracownikéw DSN.

5. Mozliwosci wykorzystania nowoczesnych technologii w dyfuzji wiedzy
ukrytej pracownikéw DSN.

Potencjalnie wyniki badan bedzie mozna wykorzysta¢ w innych dziedzinach
naukowych (zaréwno technicznych, jak i spotecznych czy humanistycznych),
w innych obszarach geograficznych (np. Ameryki, Azja czy Afryka), a takze
w réznych sektorach biznesowych, gdzie wiedza ukryta pracownikéw z dlugim
stazem moze przelozy¢ sie np. na rozwdj innowacyjnosci czy konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

W niniejszym artykule zostaly zaprezentowane zalozenia do rozprawy doktor-
skiej, realizowanej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Warszawskiej, a finan-
sowanej w ramach pracy badawczej SN-001 Instytutu Techniki Budowlane;.
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Model kompetenciji
dyrektora szkoty podstawowej

Competence model
of a primary school headmaster

Streszczenie

Wspolczesne szkoly podstawowe funkcjonuja w czasach nieustajacych zmian i kryzyséw. W pla-
cowkach o$wiatowych nastepuja dynamiczne zmiany cyfrowe, nasilaja si¢ takie procesy jak di-
gitalizacja, cyfryzacja i wirtualizacja, ktdre z roku na rok poszerzaja si¢ oraz poglebiaja w ska-
li lokalnej i globalnej. Dyrektorzy mierzg si¢ z zaskakujacymi ich wspdlczesnie zmianami, jak:
funkcjonowanie w okresie pandemii COVID-19, praca hybrydowa, nauka online w szkotach, od-
czuwalne i dotkliwe w wielu obszarach funkcjonowania szkoty skutki wojny w Ukrainie. Ponadto
nigdy przedtem przyrost wiedzy nie byl tak szybki jak obecnie. To wszystko wymusza na dyrekto-
rach ksztaltowanie nowych kompetencji w nowych obszarach funkcjonowania szkoty. Stad celem
przeprowadzonych do artykutu badan byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie: jakie kompetencje
dyrektora szkoly podstawowej sa najwazniejsze w zarzadzaniu placéwka oswiatowa w obecnych
czasach? W artykule przedstawiono wyniki przeprowadzonych wywiadéw oraz wnioski z nich.
Na podstawie uzyskanych wynikéw badan opracowano model kompetencji dyrektora szkoty
podstawowe;j.

Stowa kluczowe: model kompetencji, kompetencje, dyrektor szkoly, zarzadzanie szkola pod-
stawowg

summary

Modern primary schools function in times of constant changes and crisis. Dynamic digital
changes occur in educational institutions; there is intensification of processes such as digita-
lization and virtualization which year after year broaden and deepen on local and global scale.
Headmasters deal with modern unexpected changes that surprise them, amongst which we in-
clude: functioning during the COVID-19 pandemic, hybrid work, on-line teaching in schools,
perceptible and touching many areas of school functioning effects of the war in Ukraine.
Additionally, the increase of knowledge has not been as fast as it is now. All of the above forces
the headmasters to form new competencies in new areas of school functioning. Thus the goal of
the research made for this article was to acquire answers to such questions as: what/which com-
petencies of a primary school headmaster are the most important to manage an educational
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institution at present times? The article presents the results of the conducted interview research
and conclusions. On the basis of the obtained research results, a model of competencies of a pri-
mary school headmaster was developed.

Keywords: competence model, competence, school headmaster, managing primary school

Wprowadzenie

Kompetencje definiowane s3 jako zakres uprawnien, pelnomocnictw, czyjej$
wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci albo zespdt cech pracownika zawie-
rajacy w sobie wiedze, motywacje, umiejetnosci, cechy osobowosciowe oraz sa-
moocene zwigzana z funkcjonowaniem w zespole (Encyklopedia PWN, 1982,
s. 357; Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 10; Lamri, 2021, s. 83; Witek, 2023b).
Kompetencje dyrektora szkoly podstawowej sa $cisle zwigzane z jego funk-
cja zarzadcza, dotycza wielu obszaréw funkcjonowania placowki o$wiatowe;j
i sg istotng skladowa wymagan wobec oséb ubiegajacych si¢ o to stanowisko
(Witek, 2023a; Witek, 2023b).

Rada Unii Europejskiej (UE) wskazuje na posiadanie przez dyrektoréw szkot
UE wysokich kompetencji opartych na warto$ciach podstawowych. Sg to: zaan-
gazowanie zawodowe, zdolno$ci motywowania i inspirowania innych oraz so-
lidne umiejetnosci zarzadcze, pedagogiczne i komunikacyjne (D.U. UE 2014/C
30/02). Podobnie inni badacze, okreslajac wymagania kompetencyjne dyrekto-
ra szkoly, akcentuja posiadanie przez niego kompetencji z zakresu zarzadzania
(prakseologicznych i komunikacyjnych), umiejetno$¢ myslenia strategicznego,
umiejetnosci pracy w zespole, zarzadzania personelem, komunikatywnosci
i umiejetnosci negocjowania, radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych, kre-
atywnosci oraz umiejetnosci stosowania odpowiednich przepisow (Pery, 2012,
s. 98-103; Atamanczuk, Przybyszewski, 2001; Witek, 2023c).

W obecnych czasach nieoczekiwanych zmian i kryzyséw cenne wydaja sie
kompetencje do zarzadzania zmianami, kryzysami, konfliktami i ryzykiem,
a takze umiejetnosci interpersonalne i techniczne (Witek, 2023c, s. 352-354).
Permanentnie zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ niejako naturalnie wymusza inne
spojrzenie na zarzadzanie szkotami podstawowymi, gdyz sam proces zarzadza-
nia jest bardzo zlozony i trudny. Dyrektor powinien zatem by¢ nastawiony na
ciagly i wszechstronny rozwdéj kompetencji zarzadczych. Jakie to kompetencje?
Ktore z nich sg najwazniejsze? Odpowiedzig na te pytania jest opracowany mo-
del kompetencji dyrektora szkoly podstawowej przedstawiony w koncowej cze-
$ci tekstu.
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1. Przeglqd literatury

Pojecie kompetencja pochodzi od stowa lacinskiego competentia i oznacza po-
siadanie wiedzy umozliwiajace wydawanie sadu, wypowiadanie autorytatywne-
go zdania lub zakresu zagadnien, o ktérych osoba moze wyrokowa¢, poniewaz
ma odpowiednig wiedze i doswiadczenia (Furmanek, 1997, s. 14). Dubois uwaza,
ze kompetencje stanowig fundament zarzadzania zasobami ludzkimi (Dubois,
Rothwel, 2008, s. 32). Moga to by¢ umiejetnosci wrodzone lub zdolnosci osobiste
(McClelland, 1973), takze utozsamiane z wiedzg rozwazanag na trzech poziomach:
wiedzy deklaratywnej — wiem, co, wiedzy proceduralnej — wiem, jak i potrafie oraz
postawy — chcg i jestem gotow wykorzystac swojg wiedze (Sidor-Rzadkowska, 2006,
s. 21). Kompetencje zawodowe to umiejetnosci wykorzystania i stosowania wie-
dzy w sytuacjach zawodowych, a takze zbidr zdolnosci umozliwiajacych efektyw-
ne wykonywanie pracy, osigganie celow i przestrzeganie standardow dzialania
w kontekscie przyjetych celow danej organizacji/przedsigbiorstwa (Dziendziora,
2018, s. 84-85).

Zazwyczaj kompetencje faczg wiedze, know-how, doswiadczenia i zachowania
realizowane w okreslonym kontekscie (Lamri, 2021, s. 81). Le Boterf do know-how
dodaje jeszcze zdolnos¢ jednostki do wykonywania zadan poprzez mobilizacje
odpowiednich zasobéw sposrdd tych, ktore zostalty zdobyte wezesniej podczas
edukacji lub w trakcie wczesniejszych doswiadczen (Le Boterf, 2000). Jego tréjwy-
miarowe postrzeganie kompetencji usystematyzowato definiowanie trzech pojec:
umiejetnosci, kwalifikacji i kompetencji. Osoba posiadajaca kwalifikacje wcale
nie musi posiada¢ odpowiednich kompetencji do wykonywania danego zawodu,
kto$ moze doskonale opanowa¢ umiejetnos¢, ale niekoniecznie by¢ kompetent-
nym, a osoba posiadajaca kompetencje moze nie by¢ kompetentng (Oleksyn, 2008,
s. 147; Pocztowski, 2007, s. 117; Lamri, 2021, s. 83; Witek, 2023b).

Kompetencja moze by¢ wynikiem wspdldziatania trzech obszaréw: przeje-
cia inicjatywy i odpowiedzialnosci, praktycznej inteligencji wdrazajacej wie-
dze o dzialaniu i angazowania sieci podmiotéw wspierajacych (Zarifian, 1997,
s. 429-444). To cala gama czynnikoéw, takich jak walory osobiste, motywy, do-
$wiadczenia i cechy behawioralne (Armstrong, Taylor, (2016, s. 119) oraz dyspo-
zycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowa¢ zadania
zawodowe na odpowiednim poziomie (Filipowicz, 2019, s. 46).

Bugaj wyréznia kompetencje organizacji, zawodowe, stanowiskowe oraz rze-
czywiscie posiadane przez poszczegolnych pracownikow i mozliwe do uzyska-
nia (Bugaj, 2012, s. 40-41). Oleksyn reprezentuje szerokie podejscie do terminu
kompetencje. W 2006 przedstawil kompetencje pracownikdéw jako zestaw takich
elementdw jak: zainteresowania, uzdolnienia i predyspozycje, wyksztalcenie
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i wiedza, do$wiadczenie i praktyczne umiejetnosci, wewnetrzna motywacja,
postawy i zachowania wazne w pracy zawodowej, stan zdrowia i kondycja psy-
chofizyczna, formalne wyposazenie w prawo do dzialania w imieniu danej or-
ganizacji, a takze wyznawane wartosci i zasady etyczne (Oleksyn, 2006, s. 39).
W 2008 roku badacz uzupetlnit i doprecyzowal powyzsza liste o: postawy i za-
chowania oczekiwane przez pracodawce, formalne uprawnienia do dzialania
w imieniu organizacji i prowadzenia okreslonych spraw, podejmowania decy-
zji, podpisywania umow i zaciggania zobowiazan, reprezentowania organiza-
cji na zewnatrz oraz cechy psychofizyczne wazne w danej pracy, np.: kreatyw-
nos¢, przedsiebiorczo$é, odwaga, sita, sprawnos¢ fizyczna i dobry stan zdrowia
(Oleksyn, 2008, s. 97).

Biorgc pod uwage prezentowane definicje kompetencji, najczesciej wskazywa-
nymi wspoélnymi ich charakterystykami w literaturze przedmiotu sa umiejetno-
$ci, wiedza, uzdolnienia oraz postawa. A czlowiek kompetentny to osoba, ktéra do
okreslonych dziatan posiada odpowiednie przygotowanie.

2. Kompetencje dyrektora szkoty

Kompetencje definiowane jako posiadane przez dyrektora szkoly kwalifika-
cje i uprawnienia wynikaja przede wszystkim z przepiséw prawa oswiatowe-
go, a w zakresie roli dyrektora jako kierownika jednostki budzetowej - z ustawy
o finansach publicznych. Okreslenie ich moze nastapi¢ migdzy innymi w wyniku
analizy obowiazkow i zadan dyrektora szkoly. W 2023 roku zebrano je i podzie-
lono na pie¢ obszaréw: 1) Dyrektor jako organizator; 2) Dyrektor jako pracodaw-
ca; 3) Dyrektor sprawujacy nadzor pedagogiczny; 4) Dyrektor jako administrator
majatku szkolnego; 5) Dyrektor planujacy prace szkoty (Witek, 2023a, s. 40-41).

W 2006 roku opracowano model kompetencji dyrektora szkoty, w ktérym
wyodrebniono 13 obszaréw kompetencji. W pierwszej kolejnosci wyrdzniono
kompetencje dotyczace zarzadzania procesem dydaktyczno-wychowawczym
i opiekunczym, procesami pomocniczymi, zasobami ludzkimi, jako$cia, zmia-
ng, sytuacjami kryzysowymi oraz praca wlasng. Nastepnie badacze wyodrebnili
kompetencje komunikowania si¢, zarzadzania przeptywem informacji, stosowa-
nia prawa, wspoltpracy, podejmowania decyzji, proinnowacyjnosci i etyki poste-
powania (Sielatycki, 2006, s. 14-17).

Zdaniem Pyrzalskiego dyrektor szkoly powinien posiada¢ takie kompetencje,
jak: 1) Umiejetno$¢ podejmowania decyzji pod presja; 2) Ekspozycja spoleczna;
3) Umiejetno$¢ dopasowania emocji do wymagan pracy; 4) Umiejetnos¢ komu-
nikacji i bliski kontakt interpersonalny z odbiorcami; 5) Umiejetnos¢ zachowa-
nia proporcji miedzy ,,dawaniem a braniem”; 6) Odpowiedzialnos¢ na poziomie
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prawnym i psychologicznym (Pyrzalski, 2015, s. 197). Wspolczesny dyrektor
szkoly powinien by¢ jeszcze nauczycielem, menedzerem i przywodca, bo to po-
zwala na stworzenie jak najlepszych warunkéw do rozwoju szkoly i uczenia si¢
uczniow (Maniek, 2016, s. 40).

W literaturze przedmiotu coraz czesciej podejmowany jest temat zarzadza-
nia kryzysami w szkolach, gdzie wyraznie wskazuje si¢ na potrzebe ksztalcenia
umiejetnodci radzenia sobie z kryzysem przez dyrektoréw szkoél jako kompe-
tencji przywodczych/zarzadczych (Pyrzalski, 2014, s. 85; Trojanova, Svobodova,
s. 11-12; Witek, 2023b, s. 37; Kennedy, 1999; Brickman i in., 2004, s. 29-35, Witek,
2023c, s. 362).

3. Modele kompetencji

W naukach o zarzadzaniu modele przedstawiane s3 zazwyczaj jako szczegolne
przypadki teorii (Gospodarek, 2009, s. 63) lub odwzorowania (Trzcieniecki, 1970,
s. 6). Sam model definiowany jest jako teoria naukowa, wzorzec, odwzorowa-
nie stuzace badaniu stanu faktycznego danego obiektu, a takze jego zachowania
(Martyniak, 1973, s. 22). Gospodarek przedstawia trzy relacje pomiedzy modelem
a teorig. W pierwszej relacji model uzupetnia teori¢, w drugiej upraszcza zbyt zlo-
zong teorie, w trzeciej model wystepuje jako teoria przedwstepna lub paradygmat
(Gospodarek, 2009, s. 75).

W literaturze przedmiotu model kompetencji definiowany jest miedzy inny-
mi jako opracowana pisemna charakterystyka (zbiér) kompetencji koniecznych
dla osiggniecia w pelni satysfakcjonujacych lub wzorcowych rezultatow w pra-
cy na danym stanowisku, w danym zespole, dziale, oddziale, przedsigbiorstwie
czy organizacji (Dubois, Rothwel, 2008, s. 40-41; Bugaj, 2017, s. 53; Szczesna,
Rostkowski, 2004, s. 58). Model kompetencji powinien wspiera¢ realizacje stra-
tegii oraz zapewnia¢ spojnos¢ kultury organizacyjnej. To niekiedy kilka klu-
czowych zachowan pracownikow, jakich dane przedsiebiorstwo/organizacja
poszukuje.

Warto podejmowac préby tworzenia modelu kompetencji, na ktérego podsta-
wie mozna dokonywac¢ identyfikacji swoistej luki kompetencyjnej oraz wdrazac¢
dziatania ukierunkowane na jej minimalizacje w okreslonym czasie (Pocztowski,
Mis, 2000, s. 71). Przykladem moze by¢ model kompetencji wykorzystywany na
etapie doboru pracownikéw na dane stanowiska pracy (Wojtas-Klima, 2014),
model kompetencji menedzerskich do zarzadzania kryzysem (Bugaj, Witek,
2022, s. 14-17), model kompetencji wspoltczesnego lobbysty (Dziendziora, 2018,
s. 285-307), holistyczny model kompetencji profesjonalnych (Cheetham, Chivers,
1996, s. 20-30).
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4. Metodyka badan empirycznych

Zrealizowane badanie przeprowadzono w pierwszym kwartale 2023 roku wsrod
dyrektoréw szkoél podstawowych z wojewddztwa matopolskiego. Uzyskano od-
powiedzi od 35 respondentéw, ktérzy w tym czasie wyrazili zgode na udziat
w badaniu. Wyniki badan sg niereprezentatywne i nie moga by¢ uogélniane
na calg populacje. Byly jednak wystarczajace do uzyskania celu naukowego,
jakim bylo okreslenie kompetencji dyrektora szkoty podstawowej oraz ocena
tych kompetencji, ktore sg najwazniejsze w zarzadzaniu placowka oswiatowa
w obecnych czasach.

W badaniach zastosowano procedure naukowa indukcji niezupelnej
(Lisinski, 2016, s. 23-46), metode wywiadu i technike wywiadu poglebione-
go, za narze¢dzie postuzyl kwestionariusz wywiadu pogtebionego, ktéry opra-
cowano na podstawie cytowanej literatury oraz w oparciu o okreslony cel ba-
dan (Apanowicz, 2000, s. 89-138). W kwestionariuszu zawarto wprowadzenie,
pytania zamkniete i otwarte oraz metryczke. Wyniki badan zaprezentowano
w formie graficznej i opisowej, kodujac wybrane wypowiedzi respondentow.
W badaniach zostaly uwzglednione kwestie etyczne, przeprowadzono je ze
$rodkéw wlasnych.

W I etapie badan przeanalizowano literature przedmiotu w celu pozyskania in-
formacji na temat obecnych w niej kompetencji dyrektora szkoly, w II etapie prze-
prowadzono wywiady poglebione z dyrektorami szkot, w etapie III opracowano
wyniki badan i sformutowano wnioski.

5. Wyniki badan

Szczegdtowe wyniki przeprowadzonych badan dotyczacych okreslenia przez dy-
rektoréw najwazniejszych kompetencji wraz z ich zestawieniem liczbowym i pro-
centowym przedstawiono na wykresie 1.
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Wykres 1. Najwazniejsze kompetencje dyrektora szkoty podstawowe;j

Zr6dto; opracowanie wiasne.

Z przedstawionych na powyzszym wykresie danych wynika, ze za najwaz-
niejsza kompetencje respondenci uznali komunikacje¢. Nastepnie odnotowano
(w kolejnosci od najwazniejszych do najmniej waznych): kierowanie pracownika-
mi, planowanie i organizacje, kreatywnos¢, podejmowanie decyzji, zarzadzanie
kryzysem, rozwigzywanie probleméw, inicjatywe, przywodztwo, umiejetnosci
interpersonalne, odpowiednie reagowanie na wiele réznorodnych bodzcéow wy-
stepujacych w tym samym czasie, zarzadzanie zmiang, rozwdj wlasny, orienta-
cje na zmiany, orientacj¢ zespolowa, poczucie wlasnej wartosci i asertywnos¢,
ukierunkowanie na jako$¢, umiejetnosci intrapersonalne, orientacje strategiczna,
zarzadzanie wiedzg i informacja, orientacje na wyniki, swiadomo$¢ biznesowa
i umiejetnosci techniczne. Za najmniej wazne z listy respondenci uznali ukierun-
kowanie na klienta oraz wplyw i perswazje.

Na pytanie nr 2: Ktdre wg Pana/i zdolnosci/cechy dyrektorow szkot podstawo-
wych sg wazne we wspolczesnych czasach? (Prosze dokonac samooceny zdolnosci/
cech w skali 1-5, gdzie: 1 — niewazne; 2 — malo wazne; 3 — wazne; 4 — bardzo waz-
ne; 5 — najwazniejsze) dyrektorzy najwyzej ocenili: wspotdziatanie w zespole (27),
wlasciwe komunikowanie sie¢ (26), odpowiedzialnos¢ (26), odpornos¢ na stres
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i wytrzymato$¢ (24), prace zespolowa (23), mobilizacje w sytuacjach kryzysowych
(21), funkcjonowanie w ciggle zmieniajacych si¢ warunkach (20), koordynacje
wielu zadan w tym samym czasie (20).

Za niewazne dyrektorzy uznali fundraising (7), umiejetnoéci postugiwania sie
i wykorzystywania kanaléw spolecznosciowych (9), marketing (10), znajomos¢
psychologii i psychologii spotecznej (10), zarzadzanie wiedzg (11).

Nastepnie dyrektorzy ocenili poziom swoich kompetencji w skali 0-5, gdzie:
0 - brak kompetencji; 1 - bardzo niski; 2 —niski; 3 —przecietny; 4 - ponadprzeciet-
ny; 5 — wysoki. Uzyskane wyniki badan zaprezentowano na wykresie 2. Warto
zwrdci¢ uwage na fakt, ze dyrektorzy ocenili poziom swoich kompetencji jako wy-
soki dla komunikacji (19), planowania i organizacji (14), umiej¢tnosci interperso-
nalnych i rozwigzywania probleméw (13). Jako brak kompetencji, poziom bardzo
niski i niski dyrektorzy ocenili: kierowanie ludzmi, przywddztwo, zarzadzanie
kryzysem i asertywnos¢.

Wykres 2. Ocena wtasnych kompetenc;ji

Zrdto: opracowanie wiasne.

W kwestionariuszu odnotowano réwniez odpowiedzi na dwa pytania otwarte.
Nr 1, Jakie/ktére wg Pana/i kompetencje powinien posiadac dyrektor szkoty podsta-
wowej. Respondenci wymieniali wiele kompetencji. Sposréd wszystkich odnoto-
wanych odpowiedzi wybrano 8 najczesciej wskazywanych. Ich zestawienie wraz
z liczba odnotowania przedstawiono na wykresie 3.
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Wykres 3. Osiem najczesciej wskazywanych kompetencji dyrektora szkoty
podstawowej

Umiejetnosci techniczne | NG -
Umiejetnosci pracy z zespotem | NN ::

Umiejetnosci przywodeze | 25
Reagowanie na wiele bodzcow | NNNNENEGEGEGEGEGEEEEE o/

Zarzadzanie zmianami [ NG 20

Planowanie i organizacja pracy IR 29

Zarzadzanie pracownikami | -1

Interpersonaine | S

0 5 10 15 20 25 30 35
M Liczba odnotowanych odpowiedzi
Zrodio: opracowanie wiasne.

Dyrektorzy zwracali uwage na nastepujace kompetencje:

»Najwazniejsze umiejetnosci, ktore kazdego dnia wykorzystuje w swojej pra-
cy, to odpowiednie reagowanie na mnostwo spraw. Kazdy cos chce, kazdy
czego$ ode mnie wymaga” [02].

»Codziennie odbieram mndstwo maili, telefonéw, informacji. Jest tego za
duzo. Wigc odpowiednie reagowanie na takie sytuacje, koordynowanie wie-
lu zadan naraz, umiejetnosci interpersonalne i poruszanie si¢ w nowych
sytuacjach[28].

»Czesto jestem zaskakiwana réznorodnymi, dziwnymi sytuacjami i nie moge
catkowicie skupi¢ sie na jednej sprawie, aby ja dokonczy¢. Odpornoé¢ psy-
chiczna, asertywnos¢, opanowanie” [09].

»Zarzadzanie ludzmi i zespolami, cechy przywddcze, umiejetnosci technicz-
ne, planowania i organizacji pracy szkoty” [04].

»Komunikacja, asertywnos$¢ i odpowiednie reagowanie na sytuacje stresowe.
Poruszanie sie w zbyt czesto zmieniajacym sie prawie” [14].

»Nie nadazamy za zmianami (pandemia, przyjmowanie uchodzcéw, organi-

zacja nauczania, podejmowanie trudnych decyzji), np. nauczanie zdalne” [21].
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»Komunikacja, zrozumienie otaczajacej rzeczywistosci i odpowiednie re-
agowanie na bodzce i zmiany. Takze zarzadzanie podlegla kadra, zespotami
ikryzysami” [23].

»Zarzadzanie nauczycielami to nie lada wyzwanie. Zdecydowanie tatwiej jest
zarzadza¢ administracja i obstuga. Jeszcze umiejetnosci interpersonalne, aser-
tywnos¢, zarzadzanie zmiang i umiejetne reagowanie na sytuacje stresowe” [31].

»Umiejetnosci przywodcze, komunikacja, otwartos¢ na innych - nauczycieli,
rodzicéw i uczniéw (zrozumienie) i planowanie pracy szkoty” [18].

»-Wedlug mnie to odpowiednie planowanie, realizacja planu, kierowanie pra-
cownikami i zespolami przedmiotowymi” [12].

»Dla mnie najwazniejsza jest wspolpraca z zespotami oraz odpowiednie pla-
nowanie i organizowanie pracy w danych okresach” [06].

»Zarzadzanie personelem, zmianami, kryzysami oraz wszystkie miekkie
i techniczne” [25].

»Najtrudniejsze byly ostatnie 3 lata. Pandemia - chaos. Jedna wielka nie-
wiadoma. Mo¢j gabinet byl centrum zarzadzania kryzysowego. Zmiana pra-
wa, nauczanie zdalne, brak narzedzi. Dalej otwieranie na sife klas dla dzieci
z Ukrainy. Teraz mierzg si¢ z brakiem nauczycieli” [15].

»Odpowiednie reagowanie na rézne sytuacje, wlasciwa komunikacja (stucha-
nie, dialog, zrozumienie), zarzadzanie kadrg i zespolami oraz sytuacjami
kryzysowymi, ktorych pojawia si¢ coraz wiecej” [34].

Pytanie drugie brzmiato: Jakie/ktére wg Pana/i kompetencje dyrektorzy powinni
ksztatcic, aby skutecznie zarzgdzac wspétczesng szkolg podstawowg? Na podstawie
udzielonych odpowiedzi obliczono sume¢ wymienianych kompetenciji i przedsta-
wiono 8 najczesdciej wskazanych: interpersonalne (30), kierowanie pracownikami
(28), zarzadzanie zmiang (27), planowanie i organizacj¢ (26), odpowiednie reago-
wanie na wiele réznorodnych bodzcéw (25), orientacj¢ zespotowa (24), umiejet-
nosci przywoddcze (22), umiejetnosci techniczne (18).

6. Model kompetencji dyrektora szkoty podstawowej

Wyniki uzyskanych badan umozliwily opracowanie modelu kompetencji dyrek-
tora szkoty podstawowej (rysunek 1). W jego zbiorze umieszczono 8 kompetencji
gltéwnych (najczesciej wskazywanych przez respondentéw i spotykanych w litera-
turze przedmiotu), wraz z ich krotkim opisem (wiedza, umiejetnosci i postawy).
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Rysunek 1. Model kompetencji dyrektora szkoty podstawowej

Zrdto: opracowanie wiasne.

Zaproponowany model kompetencji moze stuzy¢ jako wazny element zestawu
narzedzi, wykorzystywany podczas rekrutacji kandydatéw na stanowisko dyrek-
tora szkoly podstawowej. Podobnie moze by¢ pomocny w procesie przeprowa-
dzania przez organy prowadzace konkurséw na dyrektora szkoly. Jako narzedzie
zaproponowany model mapuje umiej¢tnosci, wiedze i zachowania potrzebne do
odniesienia sukcesu w roli dyrektora szkoly. Moze by¢ traktowany jako ramy, kto-
re identyfikujg i definiuja kluczowe umiejetnosci, wiedze, zachowania i atrybuty
wymagane do skutecznego zarzadzania szkola podstawows.

Organom i/lub osobom prowadzacym szkole, ktére moga prowadzi¢ kilka,
a nawet kilkanascie placowek, ten model moze pomaga¢ w ukierunkowaniu pod-
leglej kadry zarzadczej (dyrektorow i ich zastepcow) na skuteczne osigganie celow
strategicznych organizacji. Na jego podstawie mozna bada¢, czy dyrektorzy posia-
daja kompetencje niezbedne do realizacji celow statutowych danej placowki i calej
organizacji.

Warte uwagi sa wskazane w modelu, dotad rzadko spotykane w literatu-
rze przedmiotu, kompetencje odpowiedniego reagowania na wiele bodzcow
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wystepujacych jednoczeénie, zawierajace w sobie opanowanie, uwaznos¢, skon-
centrowanie, kulture osobista, wlasciwg komunikacje, odpornos¢ psychiczna,
samoregulacje i empatie. Szczegolnie w obecnych czasach nieustajacych zmian
i kryzyséw, gdzie zarzadzanie oswiata to zadanie wieloaspektowe i niefatwe,
ta kompetencja wydaje si¢ niezbedna i unikatowa. W polaczeniu z innymi kompe-
tencjami pomaga dyrektorom skuteczniej radzi¢ sobie z niespodziewang i trudna
sytuacja w placowce.

Podsumowanie

Zarzadzanie szkola podstawowa to proces zlozony, dlatego dyrektor powinien
by¢ stale nastawiony na wszechstronny rozwdj nie tylko kompetencji wskazanych
w zaproponowanym modelu, ale réwniez dotyczacych specyfiki zarzadzania dana
placowka. Wieloaspektowo$¢ zarzadzania o$wiata we wspdlczesnych czasach
sprawia, ze dyrektorzy powinni ksztaltowa¢ kompetencje z réznych obszarow
funkcjonowania. Wydaje sie, Ze zawsze powinno si¢ poszukiwa¢ najwazniejszych
kompetencji, ktére umieszczono w modelu zbudowanym na podstawie analizy li-
teratury przedmiotu oraz uzyskanych wynikéw badan, poniewaz to one decyduja
o jakosci i rozwoju danej szkoly podstawowej, a bez ktérych placowka nie bedzie
mogla realizowac zadan edukacyjnych, wychowawczych i opiekunczych.

Idea ksztalcenia kadry dyrektorskiej winna i$¢ wtasnie w tym kierunku, aby
pobudza¢ i rozwija¢ gtéwne kompetencje menedzerskie, bez ktorych trudno jest
stawia¢ czolo wyzwaniom wspolczesnego, turbulentnego otoczenia. Dlatego
w celu biezacego uaktualniania lub modyfikowania zaproponowanego modelu
nalezy nadal kontynuowac badania w tym zakresie.
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Model architektury systemu
zZarzgdzania talentami w organizacii

Model of the architecture of the talent
management system in the organization

Streszczenie

Zarzgdzanie talentami w gospodarce opartej na wiedzy jest jednym z kluczowych proceséw, two-
rzacych zasoby organizacji i pozwalajacych osiaga¢ im wyznaczone cele. Od lat w literaturze ob-
szar talentu i zarzadzania talentami nie doczekal si¢ jednoznacznego zdefiniowania, co utrudnia
prowadzenie i poréwnanie badan. Celem artykulu jest opisowe ujecie obecnych w pracach na-
ukowych poje¢ i wzajemnych relacji miedzy nimi. W dalszej czesci zaprezentowano model archi-
tektury zarzadzania talentami w organizacji zdecentralizowanej oraz zdefiniowano elementy go
tworzace.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwdj organizacji

summary

Talent management in a knowledge-based economy is one of the key processes that create organi-
zational resources and enable them to achieve their goals. For years, a talent and talent manage-
ment have lacked a clear definition in the literature, making it difficult to conduct research and
comparisons. The aim of this article is to provide a descriptive overview of the current concepts
and their interrelationships found in scholarly works. The subsequent part of the paper presents
a model of talent management architecture in an organization and defines its constituent ele-
ments.

Keywords: talent management, human resource management, organizational development

Wprowadzenie

Zarzadzanie talentami, podobnie jak sam talent, dotychczas w literaturze nie zo-
stalo jednoznacznie zdefiniowane (Skuza i in., 2022). Réwniez przeglad modeli za-
rzadzania talentami w literaturze ukazuje brak jednorodnego podejscia autoréow
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co do element6w skfadowych i ich wzajemnych relacji (Mroz, 2015). W niniejszym
artykule autor podjat probe odpowiedzi na pytanie badawcze: Jakie sa kluczowe
elementy architektury systemu zarzadzania talentami i jakie sg ich wzajemne
zalezno$ci?

1. Metodyka badan

W ramach przegladu literatury, zgodnego z protokotem PRISMA, przeprowadzo-
no kwerende zrodet literaturowych w dziewieciu bazach: ProQuest, Wiley, Web
of Science, Scopus, Science Direct, EBSCO, Emerald, Taylor & Francis, Google
Scholar, z ograniczeniem do publikacji recenzowanych w jezyku angielskim dla
stow kluczowych talent management. Wykluczono prace dyplomowe, artykuly
nierecenzowane, prace techniczne, biale ksiegi, prace nie w jezyku angielskim
oraz recenzje. Lacznie zidentyfikowano 138 pozyciji literaturowych. Po usunigciu
5 pozycji powtarzajacych sie, do etapu przegladu (screening) zakwalifikowano 133
pozycje. 77 zostalo odrzuconych zgodnie z kryteriami odrzucenia: 1) artykuly
niepeinotekstowe lub niecytowane (11); 2) artykuly nieangielskojezyczne lub dy-
sertacje doktorskie (6); 3) artykuly niezwigzane z tematem lub sfowami kluczo-
wymi na podstawie lektury tytutu i streszczenia (60). Ostatecznie do przegladu
zakwalifikowano 33 teksty.

2. Istota i znaczenie talentu

Zgodnie ze spostrzezeniem C. Ashtona i L. Mortona sprzed prawie 20 lat, ,,nie
istnieje jedna spojna lub zwigzla definicja” tego pojecia (Ashton & Morton, 2005).
Jest ono definiowane w zalezno$ci od opcji teoretycznej, ktora reprezentuje autor
(Ulrich, 2011). Gltéwne podejscia opieraja sie na definicji z perspektywy kapita-
tu ludzkiego oraz osoby okreslanej jako utalentowana (Crane & Hartwell, 2019).
Niektorzy autorzy opisuja kluczowe talenty jako ogdlne (Lewis & Heckman, 2006),
podczas gdy inni nazywaja je unikalnymi (Lepak & Snell, 1999). Brak integra-
cji i porozumienia wéréd badaczy co do jednej definicji prowadzi do zamiesza-
nia oraz hamuje rozwdj badan nad zarzadzaniem talentami (Gallardo-Gallardo
iin., 2020).

A. Skuza w przegladzie definicji talentu w literaturze wyodrebnia kilka po-
dejs¢. Pierwsze to elitarystyczne. Jest ono dominujace w dziedzinie teorii i prak-
tyki. Koncentruje si¢ na wybranych pracownikach. Drugie to podejscie egali-
tarne, w ktorym wazniejsze sa cechy i umiejetnosci wszystkich pracownikéow.
Podejscie egalitarne zaklada, ze kazdy pracownik jest utalentowany i moze two-
rzy¢ warto$¢ dla organizacji. Dlatego organizacja musi inwestowac we wszystkich
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pracownikéw, aby rozwija¢ ich talenty. To podejscie jest uwazane za réwnoscio-
we lub wiaczajace. Trzecie z kolei polega na identyfikacji talentéw na podstawie
obecnej wydajnosci lub potencjalu do osiaggniecia wyjatkowych wynikow w przy-
sztosci. Czwarte podejscie to podejscie przedmiotowe (talent jako cechy ludzi) lub
podmiotowe (talent jako ludzie) (Skuzaiin., 2022).

F. Gagné stwierdza, ze tylko 3-5% pracownikéw nalezy do kategorii najlep-
szych talentow (Gagné, 2000). Nalezy tez zwroci¢ uwage, Ze naukowcy, bazujac na
teorii sprawiedliwosci Adamsa (Adams, 1965), podkreslali, ze budowana przyja-
zna architektura systemu pracy powinna minimalizowaé negatywne reakcje emo-
cjonalne pracownikéw niebedacych w elicie. Dotychczas brakuje jednak dowo-
dow empirycznych na negatywne skutki programoéw zarzadzania talentami dla
pracownikow, ktorzy nie naleza do puli talentéw (Skuza i in., 2022).

Warto zwrdci¢ uwage, ze dwa wymiary talentu — warto$¢ i uniwersalno$¢ po-
zwalaja na okreslenie modelowych kierunkéw dzialania. A. Mis, bazujac na ra-
mach architektury zasobéw ludzkich zidentyfikowanych przez Lepaka i Snella
(1999), definiuje nastepujace podejscia do talentéw: 1) rozwdj w organizacji; 2) na-
bycie; 3) kontraktowanie; 4) wspolpraca i partnerstwo (Mis, 2020).

Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto, ze talent ma charakter egalitarny.
Sa to obecne lub przyszle kompetencje 0séb zwigzanych z organizacja lub ich
suma u czlonkéw zespotu, ktore prowadza do mierzalnej aktualnej lub przysztej
réznicy efektywnosci organizaciji.

3. Uwarunkowania kulturowe talentu

Omawiajac definicje talentu, nalezy podkresdli¢ jej kulturowe uwarunkowa-
nia - globalnos¢, lokalnos¢, glokalnos$¢ (Pankowska, 2007). Badania empirycz-
ne pokazuja, Ze aby pracownicy zostali uznani za utalentowanych, musza po-
siada¢ inny zestaw wiedzy, umiejetnodci i potencjatu, w zaleznosci od klastra
kulturowego, gdzie pracuja (Dries & De Gieter, 2014). Talentami w krajach Europy
Wschodniej bedzie inteligencja, zdolno$¢ do nauki i pracowitos¢. Z kolei w kra-
jach niemieckojezycznych bardziej beda zauwazone wrodzone zdolnosci, wiedza
i pasja. Rozroznienie to jest istotne, gdyz powinno mie¢ odzwierciedlenie w po-
dejsciu do pracownikéw utalentowanych oraz w procesach i metodach zarzadza-
nia nimi (Mis, 2020).

3.1. Zarzqdzanie talentami

Podobnie jak talent, zarzadzanie talentami nie doczekalo si¢ w ostatnich dwdéch
dekadach precyzyjnego zdefiniowania w literaturze (Ashton & Morton, 2005).
Wedlug badan jednym z gléwnych tematéw publikacji w tym obszarze jest
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wlasnie definicja zarzadzania talentami. Przeglad literatury z ostatnich dziesigciu
lat prowadzony przez tych autoréw wskazuje, ze literatura dotyczaca zarzadza-
nia talentami moze by¢ szeroko podzielona na dwa typy: 1) zarzadzanie talenta-
mi skupiajace sie na sposobach przyciagania, rekrutacji, zatrudniania, wynagra-
dzania i utrzymania najlepszych pracownikéw; 2) skupiajace si¢ na jednostkach
uzdolnionych, ktére koncentrujg si¢ na tym, co stanowi talent i zachowaniu oséb
uzdolnionych (Lewis & Heckman, 2006; Thunnissen et al., 2013).

Zwraca si¢ uwage, ze wiekszos$¢ publikacji koncentruje si¢ na zarzadzaniu ta-
lentami i jego wplywie na identyfikacje, zarzadzanie, rozwdj i utrzymanie oséb
uzdolnionych oraz oddzialtywaniu na wyniki organizacji. W tym kontekscie ba-
dacze wyrozniaja trzy podejscia: 1) zarzadzanie wysoko wykwalifikowanymi
pracownikami; 2) identyfikacja stanowisk strategicznych i systemoéw zarzadzania
talentami; 3) podejscie integracyjne (McDonnell et al., 2017).

W publikacjach autorzy podkreslaja znaczenie integrowania zarzadzania ta-
lentami z innymi funkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi, takimi jak nauka
i rozwdj, zarzadzanie wynikami i planowanie sukcesji (Collings et al., 2015; Lepak
& Gowan, 2010). Dzigki temu organizacje moga zapewnic, ze zarzadzanie talen-
tami jest zgodne z szerszymi strategiami zarzadzania zasobami ludzkimi i bizne-
sowymi oraz przyczynia si¢ do ogolnej skutecznosci i zréwnowazonego rozwoju
organizacji.

3.2. Procesy zarzgdzania talentami

Procesy zarzadzania talentami mozna podzieli¢ na dwie gléwne kategorie: 1) pro-
cesy skierowane bezposrednio do cztonkéw organizacji; 2) procesy wdrazania, or-
ganizacji i ewaluacji tego typu dziatan w samej firmie.

Do pierwszej grupy zaliczamy np.: 1) identyfikacje talentéw; 2) rekrutowanie
i selekcje 0sob z talentami; 3) ocenianie talentow; 4) rozwdj talentéw; 5) planowa-
nie karier oséb z talentami; 6) planowanie sukcesji; 7) wynagradzanie oséb z ta-
lentami; 8) motywowanie 0séb z talentami; 9) retencje (zapobieganie odejsciom)
0s0b z talentami; 10) odejscia 0sdb z talentami.

Druga grupa to z kolei przede wszystkim: 1) opracowanie strategii zarzadzania
talentami; 2) budowanie wizerunku i marki organizacji jako przyjaznej osobom
z talentami; 3) ksztaltowanie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej zatrzymywaniu
0s6b z talentami; 4) integrowanie proceséw zarzadzania talentami; 5) ocena cale-
go procesu zarzadzania talentami (Mis, 2020).

3.3. Czynniki wptywajgce na zarzgdzanie talentami

A. Mi$ dzieli czynniki wplywajace na zarzadzanie talentami na zewnatrzorgani-
zacyjne i wewnatrzorganizacyjne. Do tych pierwszych zalicza: 1) globalizacje; 2)
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wieksza mobilno$¢ pracownikéw; 3) zmiany w demografii w skali §wiata — spa-
dek liczby 0s6b w wieku produkcyjnym w krajach wysokorozwinietych i rosnacy
lub utrzymujacy si¢ na wysokim poziomie odsetek w krajach rozwijajacych sie; 4)
makroekonomiczng sytuacje rynku pracy; 5) rozwdj spoleczenstwa informacyj-
nego i gospodarki opartej na wiedzy (wiedza i ludzie jako zrédlo przewagi konku-
rencyjnej); 6) postepujacg réznorodnos¢ pracownikéow (rozumiang nie tylko jako
réznice w plci, wieku i narodowosci, ale takze znajomosci narzedzi IT czy adapta-
cji do zmian) (Mis, 2020).

Jako czynniki wewnatrzorganizacyjne wskazuje si¢: 1) model biznesowy, ule-
gajacy ciagtym zmianom i doskonaleniu; 2) typ organizacji (sektor i branza dzia-
talnosci, wielkos¢ przychodéw, zatrudnienie, sposéb organizacji proceséw we-
wnetrznych); 3) stosowang technologie i jej oddzialywanie na potrzeby wzgledem
personelu (Mis, 2020).

3.4. Architektura i podmioty procesow zarzgdzania talentami

Zgodnie z zapisami normy ISO 42010:2022 architektura to fundamentalna orga-
nizacja systemu ztozonego z komponentdw, powigzanych ze sobg i sSrodowiskiem,
oraz zasad ustalajagcych metody projektowania i ewolucji (ISO/IEC/IEEE, 2022;
Pankowska, 2012). Architektura to model dziatania organizacji, tworzenia i do-
starczania produktow lub ustug na wybrane rynki (Ob16j, 2000).

J. Kay dzieli architekture na wewnetrzng, zewnetrzng i sie¢. Ta pierwsza doty-
czy relacji pomigdzy firma i jej pracownikami oraz pomiedzy nimi, a druga obej-
muje relacje pomiedzy organizacja i jej klientami oraz dostawcami. Architektura
sieci to relacje pomiedzy organizacjami we wspolnej sieci, np. wspdtpracujacymi
ze sobg (Kay, 1995).

Do kluczowych podmiotéw proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi
D. Ulrich zalicza, bioragc pod uwage kategorie warto$ci dostarczanych organiza-
cji, a nie bezposrednio wykonywanych zadan: 1) dewelopera kapitatu ludzkie-
go — budowa wizji i kompetencji na poziomie strategicznym i indywidualnym;
2) partnera strategicznego — odpowiada za struktury i rozwigzania gczace za-
tozenia strategii z mozliwoscia ich codziennej realizacji przez zatrudnionych;
3) eksperta funkcjonalnego - rola dzialu personalnego jako straznika zgodno-
$ci procesow zarzadzania zasobami ludzkimi z ogélng strategia; 4) rzecznika
pracownikéw — odpowiada za transmisj¢ probleméw z dotu do gory; 5) lidera
kapitatu ludzkiego - rola inicjujaca i stuzebna wobec pozostatych podmiotéw,
dodatkowo wnosi spojrzenie krytyczne na realizowana strategie (Ulrich, 1996,
1998; Ulrich & Brockbank, 2005).
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4. Model architektury strategicznego zarzgdzania talentami

Opierajac sie na teorii zasobowej organizacji (ang. resource based-view), w budo-
waniu strategii organizacji talent jest czynnikiem zapewnienia przewagi konku-
rencyjnej (Lewis & Heckman, 2006). B. Buchelt definiuje strategiczne zarzadza-
nie talentami jako ,konfiguracje celéw i planéw dziatania ukierunkowana nie
tylko na pozyskiwanie i identyfikowanie talentéw, ale przede wszystkim na ich
utrzymanie, a w konsekwencji optymalne wykorzystanie, tak aby pozwolita or-
ganizacji osiggna¢ i utrzymac przewage konkurencyjng” (Bucheltiin., 2016). Na
istotne znaczenie przewagi konkurencyjnej zwraca tez uwage w swojej definicji
D. Collings. Okredla je jako ,dziatania i procesy, ktére obejmujg systematyczna
identyfikacje kluczowych stanowisk, przyczyniajacych si¢ do osiggania trwa-
tej przewagi konkurencyjnej, rozwdj puli talentéw o wysokim potencjale oraz
0s0b osiagajacych wysokie wyniki, ktére moga by¢ postrzegane jako talenty, jak
réwniez rozwdj zréznicowanej architektury zasobow ludzkich w celu umozli-
wienia objecia tych stanowisk przez kompetentnych pracownikéw oraz zagwa-
rantowania ich zaangazowania w dzialania organizacji” (Collings & Mellahi,
2009). Wychodzac z tych przestanek, A. Mis tworzy trzyetapowy model procesu
strategicznego zarzadzania talentami (Mi$, 2020). M. Stuss zwraca uwage, zZe
modele zarzadzania talentami determinowane strategia organizacji pokazuja,
ze organizacje muszg uzupelnia¢ kompetencje pracownikéw poprzez budowa-
nie strategii relacyjnych z otoczeniem w celu pozyskiwania talentéw i poprzez
budowanie relacji wewnatrz organizacji (identyfikacja, rozwdj i zatrzymanie
talentow). Przedstawia ona rowniez modele opracowane przez praktykéw, np.
model Red Eléctrica de Espafia czy model Association of American Medical
Colleges (AAMC) (Stuss, 2021).

J. Mro6z dokonata przegladu dziesieciu réznych modeli zarzadzania talentami.
Wsréd nich wspdlne dla wszystkich sg wlasciwie tylko trzy elementy — pozyski-
wanie, rozwdj i zatrzymywanie (Mroz, 2015). Zaledwie trzech autoréw uwzgled-
nia w swoich analizach otoczenie organizacji (Careaga Butter et al., 2015; Ingram,
2011; Pocztowski, 2008) i kwestie kulturowe (Careaga Butter et al., 2015; Sharkey
& Eccher, 2011; Tabor, 2013). Mréz zwraca uwage, ze wigkszos¢ proponowanych
modeli jest uproszczona. W duzej mierze jest to wynik dazenia do ich operacjo-
nalizacji przez autordw, co przy bardziej ztozonych systemach jest czesto niemoz-
liwe. W swojej propozycji autorka dodaje czynnik mentalnosci, sposobu mysle-
nia nakierowanego na talenty, obecnego we wszystkich dzialaniach organizacji
(tzw. talent mindset). Traktuje go jednak jako element oddzielny, ktéry pozwala
uproséci¢ model, ale pomija w calosci kulture organizacyjna, ktdrej taki mindset
wydaje si¢ naturalnym skladnikiem (Mréz, 2015).
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Wychodzac z paradygmatow zasobowego i systemowego, a takze opierajac sie
na przytoczonych wczesniej definicjach oraz analizie opisywanych modeli, autor
proponuje wlasne podejscie, przedstawione na rysunku 1. Stara si¢ zamodelowa¢
organizacj¢ jako zbidr procesow i zasobow wewnetrznych (organizacja), osadzo-
nych w otoczeniu - architektura zewnetrzna, uwzgledniajaca elementy otoczenia
kulturowo-gospodarczego. Proponowany model jest tylko nieco bardziej zlozony
od modelu J. Mréz, gdyz sam proces zarzadzania talentami zostal rozbity na dzie-
sie¢ elementdw, zamiast na szesc.

Rysunek. 1. Model architektury systemu zarzgdzania talentami w organizacji

technologie

Zrodio: opracowanie wiasne.

5. Definicje poje¢ i elementow modelu architektury

Otoczenie organizacji nalezy rozumie¢ jako wszystkie sity i warunki, ktdre ist-
nieja poza granicami organizacji i moga wplywac na jej dzialanie. W modelu do
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elementéw architektury zewnetrznej wptywajacych na organizacje nalezg relacje
z klientami, konkurencja, a takze regulacje prawne oraz otoczenie technologiczne
i trendy rynkowe.

Klienci to osoby lub inne podmioty, ktére korzystaja z produktéw lub ustug or-
ganizacji. Konkurencja to inne organizacje o podobnym typie, dzialajace w tej sa-
mej branzy i sektorze. Przez regulacje prawne nalezy rozumie¢ zasady i przepisy
prawa, ktérych organizacja musi przestrzega¢ w swojej dzialalnosci. Technologie
to wszystkie narzedzia, maszyny, metody i procesy, ktore organizacja wykorzy-
stuje w swojej aktywnosci. Trendy rynkowe to z kolei kierunki zmian w otoczeniu
rynkowym, mogace wplywac na jej dzialania.

Za architekture wewnetrzng autor uznaje elementy organizacji powigzane ze
sobg i srodowiskiem oraz zasady okreslajace metody projektowania i ewolucji sa-
mej organizacji. Sama organizacja to grupa ludzi i zasobéw, w tym technologii,
zorganizowana w celu osiggniecia okreslonej wizji. Wizja to opis przyszlosci, ja-
kiej organizacja pragnie; czesto definiuje misje i cel lub kierunek dtugoterminowy.
Misja okresla funkcje podmiotu, czyli co organizacja robi, dla kogo to robi i jak
to robi. Cel z kolei pozwala zmierzy¢ te dziatania i dokladnie okresli¢, kiedy maja
zosta¢ wykonane lub czy juz zostaly zrealizowane.

Waznymi elementami modelu s czynniki zaliczone do architektury wewnetrz-
nej, ale mocno powigzane z otoczeniem, takie jak typ organizacji (wielkos¢, struk-
tura, sektor, cel, rodzaj dzialalnosci itp.) czy sektor i branza dziatalnosci rynkowe;j.
W wielu branzach kluczowy staje si¢ wizerunek organizacji na zewnatrz, czyli
percepcja organizacji przez osoby i grupy spoza podmiotu; moze obejmowac jej
reputacje, marke, postrzegang jakos¢ itp.

Do kluczowych czynnikéw architektury wplywajacych na ewolucje organi-
zacji naleza: kultura organizacyjna, model biznesowy i model proceséw orga-
nizacyjnych. Ta pierwsza obejmuje wartosci, przekonania, normy i zachowa-
nia, ktore sa wspdlne dla ludzi w organizacji i wptywaja na ich interakcje oraz
dzialania. Model biznesowy to ogélne ramy, ktdre opisuja, jak organizacja
tworzy, dostarcza i zdobywa warto$¢. Model organizacyjny proceséw to z ko-
lei reprezentacja proceséw biznesowych organizacji, ktéra ilustruje, jak roz-
ne procesy s3 powiazane, kto jest za nie odpowiedzialny, jakie s3 ich wejscia
i wyjscia itp.

Jednym z takich procesow jest strategia proceséw zarzadzania talentami, czyli
plan dzialania majacy na celu efektywne zarzadzanie pracownikami w organiza-
cji, ktérzy maja talenty wazne dla jej obecnego i przyszlego dzialania. Jest to pro-
ces cykliczny, ale nie musi w kazdej iteracji zawiera¢ wszystkich opisywanych ele-
mentéw. Dodatkowo w niektérych podmiotach niektére etapy moga by¢ w ogole
nieobecne.
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Identyfikacja talentéw i kluczowych stanowisk to proces identyfikowania
wyjatkowo zdolnych pracownikéw i stanowisk, ktére sa kluczowe dla sukce-
su organizacji. Rekrutowanie i selekcja oséb z talentami to procesy zwigzane
z przyciagganiem i wybieraniem wyjatkowo zdolnych pracownikéw do podmiotu.
Motywowanie osob z talentami to praktyki majace na celu stymulowanie wyjatko-
wo zdolnych pracownikéw do osiggniecia wysokiej wydajnosci. Wynagradzanie
0so6b z talentami to etap obejmujacy dzialania zwigzane z zapewnianiem wyna-
grodzenia i innych form rekompensaty dla tych oséb. Planowanie karier to pomoc
zdolnym pracownikom w planowaniu i osigganiu ich celéw zawodowych. Rozwdj
talentéw to etap wdrazania tych planéw. Ocenianie talentéw obejmuje procesy
oceny umiejetnosci, kompetencji i potencjatu wyjatkowo zdolnych pracownikéw.
Retencja (zapobieganie odejsciom) oséb z talentami jest elementem strategii za-
rzadzania talentami, majacej zatrzymywaé wyjatkowo zdolnych pracownikéw
w organizacji. Waznym elementem strategii jest planowanie procesu, gdy pracow-
nicy z talentami odchodzg z organizacji.

Podsumowanie

Artykul mial odpowiedzie¢ na pytanie badawcze: Jakie sg kluczowe elementy
architektury systemu zarzadzania talentami i jakie sg ich wzajemne zaleznosci?
Przedstawiony model architektury strategicznego zarzadzania w organizacji
jest proba operacjonalizacji poje¢ zwigzanych z talentem i zarzadzaniem ta-
lentami. Terminy te od ponad 20 lat nie doczekaly sie jednoznacznych definicj,
co utrudnia badania (Skuza i in., 2022). Opierajac si¢ na podejsciu zasobowym
oraz poréwnaniu modeli dokonanych przez J. Mréz (2015), autor proponuje
wlasne rozwigzanie w tym obszarze. W modelu uwzgledniono kluczowe ele-
menty systemu oraz ich zalezno$ci w wymiarach architektury wewnetrznej
i zewnetrznej. Jest on, jak kazdy model, uproszczeniem rzeczywistosci. W po-
réwnaniu do wiekszo$ci analizowanych koncepcji jest jednak silnie powigzany
z otoczeniem organizacji (np. klaster kulturowy, konkurencja, otoczenie praw-
ne) oraz strategicznymi elementami jej dziatania, takimi jak kultura organiza-
cyjna czy misja.

Jego istotnym ograniczeniem jest brak ilosciowej weryfikacji zalezno$ci mie-
dzy poszczegdlnymi elementami. Kolejnym krokiem powinno by¢ przypisanie
zmiennych niezaleznych i zaleznych do poszczegdlnych czynnikéw oraz zbadanie
oddzialywania miedzy nimi poprzez wykorzystanie technik jakosciowych i ilo-
sciowych (Zakrzewska-Bielawska, 2018). Pozwoli to oceni¢, czy kazdy uwzgled-
niony element ma rzeczywiscie wplyw na calos¢ architektury i ewentualnie wyeli-
minowac te o najstabszym wplywie, aby uprosci¢ model.
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Pomimo tego wyniki przeprowadzonej analizy oraz zaproponowany model ba-
dawczy architektury strategicznego zarzadzania talentami mogg wnie§¢ warto-
$ciowy wkiad do debaty na temat zarzadzania talentami. Przedstawiona koncep-
cja moze stuzy¢ jako podstawa do kontynuacji badan naukowych, jak réwniez do
implementacji praktycznych rozwigzan w strukturze organizacji.
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Poréwnanie holakracji z innymi
strukturami organizacyjnymi

Comparison of holacracy and other organizational
structure types

Streszczenie

Mnogo$¢ struktur organizacyjnych, powstalych przez rosngce wymagania rynkowe, zwigksza
trudnos¢ wyboru odpowiedniego modelu przez potencjalne przedsigbiorstwo. Celem artykutu
jest przedstawienie poréwnania holakracji z podstawowymi typami struktur organizacyjnych,
a takze kluczowych réznic pomiedzy nimi. Scharakteryzowano poszczegdlne etapy ewolucji
organizacyjnej oraz kluczowe wartoéci obecnie wykorzystywanych struktur, ktére przyczyniajg
sie do $wiadomego wyboru, zgodnego z misja i celami firmy. Przedstawione w artykule wyniki
poréwnania pozwalajg na umiejscowienie przedsigbiorstwa na mapie struktur organizacyjnych
i skonfrontowanie wymagan z wykorzystywanym obecnie modelem. Pozwoli to réwniez na wy-
razne zdefiniowanie wymagan i trudnosci, z jakimi musi sie liczy¢ przedsigbiorstwo rozwazajace
zmiang ze struktur bazujacych na hierarchii na holakracje.

Stowa kluczowe: holakracja, struktury organizacyjne, flatarchia, samoorganizacja

Summary

The diversity of organizational structures created by increasing market demands increases the
difficulty for a potential enterprise to choose a suitable model. Providing a comparison of holacra-
cy with other types of organizational structures and highlighting the key differences between
them will define the requirements and difficulties faced by an enterprise considering a change.
The characteristics of the various stages of organizational evolution and the critical values of the
structures in use contribute to an informed choice in line with the company’s mission and goals.
The comparison results allow placing the enterprise on the map of organizational structures and
confronting the requirements with the current model.

Keywords: holacracy, organizational structure, innovation, self-organization
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Wprowadzenie

Wybdr struktury organizacyjnej, w jakiej ma funkcjonowac¢ firma, jest wymagaja-
cym i trudnym zadaniem, poniewaz maksymalizacja jej uzytecznosci zalezna jest
od wielu zmieniajacych sie w czasie czynnikéw. Na wybor optymalnej struktury
wplywaja kryteria zalezne od branzy, relacji pomiedzy jej podmiotami i filozofii
istnienia przedsigbiorstwa. Osoby decyzyjne staja wigc przed wyborem, ktéry de-
terminuje sposdb dzialania kluczowych obszaréw w przedsigbiorstwie oraz wa-
runkuje codzienng prace i podziat obowigzkdow.

Popularnos¢ holakracyjnego systemu widoczna jest zaréwno od strony nauko-
wej — dzigki sukcesywnie rosnacej liczbie publikacji w naukowych bazach danych,
takich jak Scopus, Springer, Web of Science czy Google Scholar, ale réwniez po-
przez rosnacg liczbe przedsigbiorstw, ktére zdecydowaly si¢ na adaptacje inno-
wacyjnego systemu (Who’s Practicing Holacracy?, 2022). Obecnie ponad 1000
przedsiebiorstw zdecydowalo si¢ na wprowadzenie samoorganizacji i struktury
zarzadzania potocznie nazywanej ,firmg bez szeféw”, ktora calkowicie niwelu-
je tradycyjna hierarchi¢ na rzecz rdl, jakie przyjmuja pracownicy (Kamp, 2014;
Mosamim i Ningrum, 2020; Zalewski, 2021).

Celem artykutu jest przedstawienie poréwnania holakracji z wybranymi ty-
pami struktur organizacyjnych, a takze kluczowych réznic pomiedzy nimi.
Dotychczas pojawilo si¢ wiele opracowan na temat poszczegdlnych struktur, jed-
nak kwestia wyboru jednej z nich dla okreslonego przedsiebiorstwa nadal obar-
czona jest wieloma zmiennymi, ktére utrudniaja obiektywny osad i wplywa-
ja na ostateczny ksztalt organizacji (Ahmady, Mehrpour & Nikooravesh, 2016;
Wyrzykowska, 2019). Poréwnania i charakterystyki zawezaja jednak obszar po-
szukiwan, pozwalajac na realny wplyw naukowej strony badan na wyboér prakty-
kéw w postaci menedzeréow, inwestoréw i dyrektoréw zarzadzajacych nowocze-
snymi przedsiebiorstwami.

Zrédta wykorzystane w niniejszym badaniu obejmujg dane pozyskane zgodnie
z dwiema kluczowymi metodologiami: systematycznym przegladem literatury
oraz metoda kuli $nieznej. W formie uzupelnienia wykorzystano réwniez dane
udostepniane oficjalnie przez organizacje HolacracyOne, wlasciciela znaku han-
dlowego struktury holakracyjnej. Integracja tych podej$¢ dostarczyta komplekso-
wych i uzupetniajacych danych, umozliwiajac bardziej wszechstronne zrozumie-
nie analizowanego zjawiska.



Porownanie holakracji z innymi strukturami organizacyjnymi

1. Przeglqd struktur organizacyjnych

Struktura organizacyjna to zgodnie z definicja Mintzberga zbiér metod stuza-
cych do koordynacji zadan podzielonych na okreslone obowiazki (Mintzberg,
1979). Stworzone ramy dotycza relacji pomiedzy stanowiskami i procesami oraz
zespolami, ale odnoszg si¢ przede wszystkim do wewnetrznych modeli organiza-
cji, kwestii relacji i wladzy, sprawozdawczosci, formalnych kanatéw komunikacji
oraz odpowiedzialnosci i delegowania (Lunenburg, 2012; Ahmady, Mehrpour &
Nikooravesh, 2016).

Obecne warunki rynkowe coraz czgsciej premiuja strukture niwelujaca hierar-
chie i promujaca samozarzadzanie, a przyczyna tego jest rosnaca liczba przedsie-
biorstw opartych na nowych formach przywddztwa, zorientowanie na cel oraz
misje firmy (McBride & Martinez Lucio, 2016). Zroédlem tych zmian jest dynami-
ka $rodowiska, w ktorym operuja przedsigbiorstwa migrujace do alternatywnych
sposobow zarzadzania oraz konkurencyjnos¢ (Fjeldstad & Snow, 2018). Wysoka
zmienno$¢ prowadzi do wzrostu znaczenia samoorganizacji, poniewaz pozwala
to na szybsze reakcje pracownikow i elastyczno$¢ w kwestii dopasowania do ocze-
kiwan klienta i rozwijanego produktu (Zalewski, 2021).

Powstanie modeli i struktur opartych na samozarzadzaniu stanowi wedtug
Frederica Laloux kolejny etap w rozwoju organizacji, ktory ewoluuje wraz ze
wzrostem $wiadomosci pracodawcow i pracownikéw oraz zmiang wymagan ryn-
kowych (Laloux, 2015; Appelo, 2016, s. 114-117). W ksiazce Pracowac inaczej (ang.
Reinventing Organizations) opisal on poszczegodlne etapy za pomoca pieciu kolo-
réw, ktére symbolizuja odmiennosé poszczegdlnych modeli oraz ich przeznacze-
nie (tabela 1).

Kolor czerwony to najwcze$niejszy etap rozwoju, przeznaczony dla zhierarchi-
zowanych i matych grup, ktore kontrolowane sg dzieki bliskiej odleglosci przy-
wodcy od pozostatych uczestnikow. Ta forma organizacji zwigzana jest z wcze-
snym etapem rozwoju czlowieka, kiedy zycie opieralo si¢ na wieziach rodzinnych,
a poszczegolne spolecznosci byly uzaleznione od przetozonego i realizowaly krot-
koterminowe cele. Wymuszone postuszenstwo zalezy wiec od autorytetu przy-
wodcy i najczesciej wykorzystywane jest w chaotycznym oraz niebezpiecznym
srodowisku.

Kolor bursztynowy skupia si¢ na tworzeniu formalnych rél i hierarchicznej
piramidzie, ktéra wprowadza stabilno$¢ dzigki rygorystycznym procedurom.
Na tym etapie pojawiajg si¢ wyznaczane przez lidera dlugoterminowe cele, kto-
re s3 korygowane na podstawie wczesniejszych doswiadczen. Czerwony ego-
centryzm zostaje zastgpiony przez etnocentryzm, a grupa skupia si¢ na dobrach

233



234 Paradygmaty wspaotczesnego zarzgdzania...

wspdlnych, czyli charakterystycznemu dla tego poziomu nowemu znacznikowi
posiadania.

Tabela 1. Etapy ewolucji organizacji wedtug Frederica Laloux

Kolory rozwoju organizacji Cechy charakterystyczne Przyktad organizaciji
krotkoterminowe cele,
Qutorytet przywodcy, zorganizowane gru
Czerwony wiadza odgdrna, brak r%est cre %n piy
dtugoterminowego p epCze, gong
planowania
stabilnos¢, skalowalnose wajsko, organizacje rzqdowe,
Bursztynowy B L
organizacii kosciot
Pomaranczowy merytokroqq, MNOWACY]NOSE, banki, duze korporacje
odpowiedzialnosc
. empowerment, Kultura oparta organizacie pozarzqdowe,
Zielony L korporacje nowego typu,
nawartosciach B
organizacje non-profit
Samozarzadzanie. pelnia firmy dziatajgce w socjokracii,
Turkusowy ¢ » peinid, holakracji (Zappos, Patagonia,

ewolucyjny cel Unicl

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie ksigzki Frederica Laloux (Laloux, 2015).

Kolor pomaranczowy stanowi przelom w swiadomosci organizacji, poniewaz
skuteczno$¢ wezesniejszych etapow zostaje zastgpiona moralnoscia, a podejmo-
wane decyzje opieraja sie na spolecznie akceptowalnych sposobach. Swiadomos¢
pozwala na wolnos¢ realizacji celow, a eksperci sg premiowani za swoje sukcesy.
Dominujacy materializm stoi wiec w opozycji do naglego wzrostu dobrobytu, in-
nowacyjnosci i spotecznej odpowiedzialnosci.

Kolor zielony stanowi odpowiedZ na problemy poprzedniego etapu i stara
sie zastapi¢ konsumpcjonizm i sztywny podzial na sukces oraz porazke wzro-
stem spofecznej sprawiedliwosci, wspolpracy i wrazliwoscia na ludzkie uczucia.
To wlasnie na tym poziomie zmniejsza si¢ znaczenie hierarchii, a przywodcy od
naduzywania wladzy przechodzg do bardziej stuzbnej postawy, nastawionej na
dobro podwladnych. Utrzymane zostajg elementy merytokracji, ale decyzyjnos¢
przekazywana jest w rece pracownikéw. Duza role odgrywa tutaj kultura organi-
zacji, a oprdcz checi zysku wsréd celéw firmy pojawia sie misja i che¢ wyznawania
wspolnych wartosci.
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Kolor turkusowy to ostatni etap, ktdrego filarem jest potrzeba samorealizacji.
Na tym poziomie §wiadomosci pojawia si¢ plaska struktura organizacyjna, ela-
styczne podejscie do funkcji pelnionych w przedsiebiorstwie oraz ewolucyjny
cel. Rosnie warto$¢ dzialan prospotecznych, biznesowego ekosystemu oraz istota
whiesienia wartosci dla spoleczenstwa, a pracownicy funkcjonujg w srodowisku
nastawionym na partnerstwo, uczciwos$¢ i otwarto$¢ (Laloux, 2015; Pawlak, 2020;
Rutkowska & Kaminska, 2020).

2. Holakracja jako struktura organizacyjna

Holakracja to jedna ze struktur organizacyjnych, nalezaca do turkusowej grupy
(wg klasyfikacji Laloux), ktdrej powstanie datowane jest na przetom 2007 roku.
Brian Roberston przedstawil wtedy koncept radykalnego podejscia, ktére moze
zastgpi¢ tradycyjne, hierarchiczne zarzadzanie (Robertson, 2007). Ta struktu-
ra to wedlug jej tworcow kolejny krok ewolucji organizacyjnej, ktéry pozwoli na
umiejetne i efektywne zarzadzanie w dynamicznym i podatnym na ciggle zmiany
srodowisku (Liebert, 2020). Funkcjonowanie holakracji w organizacji przedsta-
wiane jest jako forma zlozonego organizmu, ktory dzieki zdolno$ciom adapta-
cyjnym jest w stanie dopasowac sie do rynku w czasach rosnacej niepewnosci
(Robertson, 2009; Savage, Franz & Wasek, 2019).

Holakracyjna samoorganizacja jest odpowiedzig na potrzeby branz z wysokim
wskaznikiem innowacyjnosci (Zalewski, 2021). Jest to model oparty na socjokracji
i zwinnym zarzadzaniu, w ktérym kluczowq role odgrywa decentralizacja wladzy
oraz zmiana w rozumieniu stanowisk pracy (Kamp, 2014; Eckstein, 2016; Vijay
& Subhasree, 2018). Dotychczasowa struktura hierarchiczna zostaje zniwelowana
na rzecz przyjmowanych przez pracownikow rol. Kazda rola okresla zakres obo-
wiazkow, ktore znajduja sie w jej obrebie, a takze pozwala na ich elastyczne dopa-
sowanie w reakcji na potrzeby przedsigbiorstwa (Schwer & Hitz, 2018; Schell &
Bischof, 2021). Istotne jest rowniez, ze przyjecie danej roli nie wyklucza podjecia
pracy w innym obszarze firmy, poniewaz w opozycji do stanowisk, kazdy pracow-
nik moze podja¢ si¢ wielu rél oraz analogicznie — kazda rola moze by¢ przypisana
wielokrotnie (Holacracy Constitution Version 5.0, 2021).

Wzrost popularnosci tego systemu zarzadzania mozemy zauwazy¢ dopiero
w ostatnich latach, kiedy znaczaco wzrosta liczba przedsigbiorstw wybierajacych
holakracje (Who’s Practicing Holacracy?, 2022). Liczba publikacji opartych na ho-
larchicznym zarzadzaniu rosnie sukcesywnie od 2014 roku, co przedstawiono
w ponizszej tabeli, na podstawie wyszukiwan w najpopularniejszych naukowych
bazach danych.
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Tabela 2. Wyniki wyszukiwan na podstawie stow kluczowych
+holacracy”/"holocracy” w naukowych bazach danych na dzier 16.08.2023

Rok Springer Scopus Google Scholar EconBiz
2014 3 2 79 0
2015 6 3 153 2
2016 39 25 322 6
2017 88 39 438 5
2018 113 67 527 )
2019 140 63 572 6
2020 153 55 5093 7
2021 154 84 586

2022 184 64 15 3

Zrédto; opracowanie wiasne.

Coroczny wzrost liczby publikacji o strukturze holakracyjnej jest jednak na-
dal marginalny w stosunku do pozostalych struktur organizacyjnych. Liczba ra-
portow, badan i dokumentacji powstalej zaréwno w bazach naukowych (Google
Scholar, Scopus, Springer, Econ Biz), jak i w pozostalych bazach danych (litera-
tura szara) pokazuje, ze powinnismy zwroci¢ uwage na to rozwigzanie od strony
utylitarnej. Potwierdzeniem tych rozwazan jest liczba informacji powstatych na
bazie praktycznych do$wiadczen, migdzy innymi przez wspomniane setki przed-
siebiorstw, ktore zdecydowaly si¢ zaadaptowac nowa strukture.

3. Pordwnanie struktur organizacyjnych

Poréwnanie sposobu formalnej organizacji firmy jest trudne z uwagi na wielos¢
czynnikéw, zgodnie z ktérymi dzielone sa przedsiebiorstwa. Obecnie rozréz-
niamy podzial ze wzgledu na typ struktury, liczbe szczebli zarzadzania, podziat
zadan, konfiguracje strukturalng oraz wiele innych cech, ktére maja wpltyw na
codzienne dzialanie firmy (Zakrzewska-Bielawska, 2022). Holakracja wytycza
jednak ramy strukturalne, zgodnie z ktérymi podzial przedsiebiorstw, a nastep-
nie ich poréwnanie jest znacznie lfatwiejsze. Zestawiamy wiec nie cale przedsie-
biorstwa, a jedynie strukture oraz relacje pomiedzy pracownikami i zespolami
(Ahmady, Mehrpour & Nikooravesh, 2016).
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Tabela 3. Pordwnanie holakracji z pozostatymi strukturami organizacyjnymi

N(?év;g;gx(j%jy i churél?lgtrzstyku Wady i ograniczenia  Przyktad organizaciji
stagnacja innowaci,
jednokierunkowa
stabilnose, komunikacja, niskie  zaktady produkcyjne,
tradycyjna struktura utrzymanie status zaangazowanie, wiekszosce
quo wspotpraca przedsiebiorstw XX w.
ograniczona do
minimum
marginalizacja
o ocen kwartalnych,  ryzyko walkio wiadze,
organizacje . Y . ‘
Cze$CioWo rozwmetq niespojna struktura Cisco, Whirlpool,
Jhierarchizowane komumchm, prowodzch dp Pandora
nastawienie na nieporozumien
wspotprace
utrudnione
droznos¢ kanatow  skalowanie, rozmycie
decyzyjnych, szybki odpowiedzialnosci,
ptaska struktura proces podejmowania brak Valve, SoftwareMill
decyzji, nie wymaga dtugoterminowego
nadzoru WZrostu i mozliwosci
awansu
utrata kontroli
mozliwosc tworzenia  przez kierownictwo,
g . odrebnych zespotow trudnosc Google, 3M, Adobe,
atarchia . ) i
(np.inkubatory w dtugoterminowym LinkedIn
innowacii utrzymaniu
pracownikow
mozliwosc
rearganizacyi,
organizacje rownosc zasad kosztowny proces  Zappos, Unic, Boldare,
holakratyczne iwszystkichral, migracji Medium
decentralizacja
wiadzy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie (Gidley, 2013; Morgan, 2014; Hopej-Tomaszycka & Hopej, 2018; Lee,
2019; Zakrzewska-Bielawska, 2022).

Przedsigbiorstwa o tradycyjnej strukturze sa najbardziej znanym i rozpo-
wszechnionym typem w biznesowym krajobrazie. Ta struktura jest szczegol-
nie przydatna w pracy liniowej, gdzie kreatywnos¢ i praca umystowa stanowia
mniejszo$¢ (Morgan, 2014). Tradycyjna struktura (tabela 3) najczesciej oznacza
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komunikacje od goéry do dolu, ktéra czesto negatywnie wpltywa na zaangazo-
wanie pracownikéw oraz ich innowacyjnos¢ (Schwer & Hitz, 2018). Takie $ro-
dowiska sg silnie zbiurokratyzowane i powolne, a rodzaj struktury czesto jest
najwieksza slaboscia przedsigbiorstw, ktore szukaja alternatyw premiujacych
wspolprace. Hierarchia przenikneta wiec do praktycznie wszystkich przedsie-
biorstw na calym $wiecie, jednak jej niezawodnos¢ oraz zdolnos¢ utrzymania sta-
tus quo przestaje by¢ atutem w gospodarce opartej na wiedzy (Morgan, 2014; Lee
& Edmondson, 2017).

Odpowiedzig na problemy tradycyjnych struktur sa organizacje cze¢sciowo
zhierarchizowane (flatter organizations), ktore stanowia wyjatkowo praktyczny
i skalowalny model organizacyjny. Rozwigzanie w postaci splaszczonej struktury
przedsiebiorstwa pozwala na usuniecie kilku warstw (poziomdéw) w organizacji,
co przeklada si¢ na otwarcie komunikacji (rezygnacja z jednokierunkowego mo-
delu) oraz pozwala na atwiejsze nawigzanie wspétpracy. Ten model jest najcze-
$ciej pozadany przez wigkszos¢ duzych organizacji i nadal opiera sie¢ na hierar-
chii, ale nie jest ona tak skostniata, jak w strukturze tradycyjnej. Przedsiebiorstwa
operuja w stabilnym $rodowisku, kladac wigkszy nacisk na doswiadczenia pra-
cownikow i wykorzystanie ich mozliwosci. Procesy firmowe opieraja si¢ w tym
przypadku na technologiach, kluczowych w utrzymaniu oczekiwanych rezulta-
tow (komunikatory, oprogramowanie ulatwiajace przeglad struktury przedsie-
biorstwa, kanaly komunikacyjne) (Morgan, 2014). Menedzerowie rozumiejg row-
niez, ze pracownicy ich potrzebujg i powinni stwarza¢ im warunki zachecajace do
pracy w danej organizacji.

Plaskie organizacje (flat organizations) to nietypowy format struktury, w kto-
rym istnieje tylko jeden poziom hierarchii, na ktérym znajduja sie wszyscy pra-
cownicy. Taki uklad czesto wiaze si¢ z brakiem tytuléw zawodowych i kadry kie-
rowniczej, poniewaz wszyscy pracownicy postrzegani sg jako réwni (Lee, 2022).
Wtasnie w tych organizacjach czgsto pojawia si¢ okreslenie samozarzgdzanie,
ktére opisuje catkowicie rozproszone podejscie do organizacji pracy. To podejscie
wiaze si¢ takze z wiekszg transparencja oraz wymaga wzmozonego zaangazowa-
nia pracownikow. Plaskie przedsiebiorstwa musza wiec zatrudniac i inwestowac
w ekspertow, ktérzy beda w stanie prowadzi¢ wlasne projekty lub dotaczy¢ do
istniejacych, ktére najbardziej odpowiadajg ich profilowi zawodowemu (Morgan,
2014). Struktura ta nie sprzyja jednak skalowaniu i najczeéciej dotyczy matych
badz $rednich przedsiebiorstw.

Flatarchie (flatarchies) to struktury posrednie, czerpiace z zasad zaréwno pta-
skich, jak i hierarchicznych organizacji, ktére najczesciej dziataja w dynamicz-
nym $rodowisku i dopasowuja strukture do aktualnych wyzwan (Morgan, 2014).
Elastyczny podzial przedsi¢biorstwa zapewnia stabilne dzialanie, ale jednoczesnie
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pozwala pracownikom na podejmowanie wlasnych inicjatyw. Tworzenie nowych
zespolow oznacza wykorzystanie talentéw (pracownikéw) i ich potencjalu do
tworzenia innowacyjnych rozwigzan (Faist, 2020). I wlasnie nastawienie na inno-
wacyjnos¢ musi by¢ jednym z kluczowych celéw firmy w przypadku przejscia na
te strukture organizacyjng.

Natomiast holakracja to ostatnia z przedstawionych w tabeli struktur, czesto
nazywana ,firma bez szeféw”, ktora operuje na zasadach turkusowej organizacji
(Wyrzykowska, 2019). Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na strukture holarchiczng
zobligowane sg do rezygnacji z tradycyjnej hierarchii na rzecz rdl, jakie przyjmuja
pracownicy, i kol, do ktorych moga dotacza¢. Jednowymiarowe stanowiska pra-
cy zostajg wiec zastapione przez zmienne role, ktérych kazdy pracownik moze
mie¢ kilka i ktore mogg by¢ obejmowane przez wielu pracownikéw jednoczesnie
(Laloux, 2015). Struktura, podobnie jak we flatarchii, dopasowywana jest zgod-
nie z aktualnymi projektami i wymaganiami rynkowymi, a nad caltym przedsie-
biorstwem kolektywnie czuwajg wszyscy pracownicy i zdecentralizowany system
wladzy. Splaszczenie struktury ma w tym przypadku na celu oszczedzenie cza-
su potrzebnego na przetrawienie decyzji przez wszystkie szczeble hierarchii, ale
zacheca réwniez do podejmowania wlasnych inicjatyw i ulatwia reorganizacje
(Vijay & Subhasree, 2018).

Podsumowanie

Wszystkie typy analizowanych w poprzednim punkcie struktur organizacyj-
nych sg obecnie wykorzystywane przez wiele przedsigbiorstw, ktore swiadomie
(badz w ramach eksperymentu) zdecydowaly si¢ na jedna z nich. Wyraznie wi-
da¢ poszukiwania struktury, ktéra odpowie nie tylko na branzowe i projektowe
potrzeby, ale przede wszystkim na potrzeby pracownikéw. Tradycyjne, hierar-
chiczne struktury sa sukcesywnie wypierane, poniewaz nie s3 w stanie sprosta¢
wymaganiom gospodarki opartej na wiedzy, gdzie kluczowa role odgrywa in-
nowacja, a w codziennej pracy liczy si¢ wiedza i ekspertyza wspdtpracownikow.
Uwolnienie struktury organizacyjnej, oddanie wladzy w rece szeregowych pra-
cownikow oraz dynamiczna adaptacja wydaja si¢ wiec odpowiada¢ wyzwaniom
stawianym obecnym przedsiebiorstwom i wyznacza¢ nowy trend w kreowaniu
kultury organizacyjnej.

Nadal brakuje jednak naukowych opracowan, ktére przybliza efekty tak grun-
townych restrukturyzacji oraz ich dlugoterminowe skutki. Implementacja hola-
kracji pozwala wiec rozwiaza¢ dotychczasowe problemy tradycyjnej hierarchii,
jednak ciagle nie znamy wszystkich zagrozen zwigzanych z prowadzeniem przed-
siebiorstwa przez samoorganizujace si¢ i cze$ciowo pozbawione nadzoru zespoly.
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Jednym ze sposobdw interpretacji zmian teorii organizacji i zarzgdzania
jest postrzeganie ewolucji jako rozwoju roznych paradygmatéw w tej
dziedzinie. Paradygmaty zarzgdzania zazwyczaj wyznaczajg kierunki
dziatania, a ich cechy odnoszg sie do podstawowych zatozen, definicji
i poglgdow lezacych u podstaw paradygmatu oraz do ukrytej tresci,
technik teorii i podejs¢. Przygotowana pod redakcjg naukowg prof. dr.
hab. Marka Lisinskiego oraz dr hab. Joanny Dziendziory, prof. AWSB,
monografia Paradygmaty wspotczesnego zarzadzania z perspektywy
mfodych naukowcdw opisuje wspdtczesne trendy w zarzgdzaniu,
ktére dominujg w obecnym momencie, odzwierciedlajgc ich ideologie
i ducha. Zawarto w niej odniesienia do gtownych paradygmatow
XX i XXI wieku, takich jak: zarzgdzanie naukowe, relacje miedzyludzkie,
analiza strukturalna, kultura organizacyjna czy procesy cyfryzacji, co
jest istotnym walorem niniejszej publikacji. Prezentowane artykuty
mtodych naukowcow to ich pierwsze kroki, majgce na celu dogtebne
poznanie prezentowanych obszaréw zarzgdzania, tym istotniejsze, ze
wyznaczajq dalsze kierunki badan, ktore sg cenne zardwno poznawczo,
jak i aplikacyjnie.
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