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Wykorzystanie foresightu w ksztattowaniu
regionalnych polityk innowacyjnych.

Przyktad badan prowadzonych w wojewdédztwie
t6dzkim

Wprowadzenie

Regionalne polityki innowacyjne [Edler, Fagerberg 2017; Edquist 2019; Florian, Rog-
ge, Howlett 2019; Schot, Steinmueller 2018] s3 elementem szerszej odpowiedzi
regionéw na aktualne i przyszte wyzwania rozwojowe [Diercks, Larsen, Steward
2019]. Do identyfikacji tych wyzwarn coraz czesciej wykorzystuje sie metody i tech-
niki foresightowe [np. European Commission 2017; Havas, Schartinger, Weber 2010;
Leitner i in. 2018; Vecchiato, Roveda 2014], tworzace ramy usystematyzowanego
myslenia, stuzgcego przewidywaniu przysztosci, zarzadzaniu nig, a czesto nawet
kreowaniu przysztosci [Rogut, Piasecki 2011].

Przyktadem takiego wykorzystania foresightu byt projekt Flagship (ramka 1),
stawiajgcy sobie za cel udoskonalenie metod i technik foresightowych i progno-
stycznych i wykorzystanie ich do rozwoju scenariuszowego myslenia o przysztych,
dtugofalowych zmianach demograficznych, politycznych, instytucjonalnych i spo-
teczno-ekonomicznych oraz ich wptywie na efektywnos¢ i dynamike rozwoju in-
nowacji technologicznych i spotecznych.
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Ramka 1. Flagship (Forward Looking Analysis of Grand Societal Challenges
and Innovative Policies). Scenariusze rozwoju

Flagship byt projektem realizowanym w latach 2013-2015 w ramach 7. Programu
Ramowego Komisji Europejskiej. Na czele konsorcjum realizujgcego projekt stat Isti-
tuto di Studi per I'Integrazione dei Sistemi (Wtochy). W skfad konsorcjum wchodzity
jednostki z: Austrii (Oesterreichische Akademie der Wissenschaften), Belgii (Centre
for European Policy Studies), Butgarii (Center for the Study of Democracy), Estonii
(Estonian Institute for Sustainable Development, Stockholm Environment Institute
Tallin Centre), Francji (Observatoire Méditerranéen de I’Energie, Sigma Orionis SA
oraz Seureco - Societe Europeenne D’ECOnomie), Hiszpanii (Klima Aldaketa Ikergai
oraz Mcrit, S.L), Holandii (Stichting the Hague Institute for the Internationalisation
of Law, Koninklijke Nederlandse Akademie van Wetenschappen oraz Nederlandse
Organisatie Voor Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek), Luksemburga
(Spatial Foresight), Polski (Spoteczna Akademia Nauk) oraz Portugalii (Instituto de
Ciéncias Sociais da Universidade de Lisboa).

W ramach projektu zarysowano dwa scenariusze rozwoju (scenariusz upor-
czywosci i scenariusz metamorfozy), determinujace globalne i regionalne polityki
innowacyjne. Scenariusze te staty sie punktem wyjscia do przygotowania zréz-
nicowanych pakietéw terytorialnie zorientowanych [Barca 2009; Kerna, Rogge,
Howlett 2019; Neumark, Simpson 2015; Shenoy 2018] polityk innowacyjnych, do-
stosowanych do potrzeb, potencjatéw i mozliwosci wybranych regiondw. Jednym
z takich regionéw byto wojewddztwo tddzkie. Dalsza czes¢ rozdziatu prezentuje
sama metodyke badar oraz pakiety polityk innowacyjnych przygotowane dla wo-
jewodztwa.

Metodyka badan

Metodyka badan foresightowych zwigzanych z przygotowaniem pakietow re-
gionalnych polityk innowacyjnych objeta ekspercka ocene regionalnych wyzwan
rozwojowych, wstepne badania ankietowe oraz zogniskowany wywiad grupowy.

Ekspercka ocena regionalnych wyzwar rozwojowych objeta identyfikacje glo-
balnych megatrendéw i wytypowanie (wsréd ogdtu zidentyfikowanych megatren-
ddéw) pieciu najwazniejszych, majacych — w perspektywie najblizszych 10-20 lat
- najwiekszy wptyw na wielkos¢ i zmiany wielkosci luki strukturalnej zidentyfiko-
wanej w Strategii Rozwoju Wojewddztwa tddzkiego 2020 [Zarzad Wojewddztwa
tédzkiego 2013]. Do identyfikacji megatrendéw wykorzystano szerokie studia
literaturowe, natomiast do wyboru najwazniejszych z nich, stanowigcych wy-
zwania rozwojowe dla wojewddztwa tédzkiego, zastosowano krzyzowg analize
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wptywéw oraz ocene kazdego ze zidentyfikowanych megatrendéw w skali od
-5 do +5, gdzie -5 oznaczato najwiekszy negatywny, a +5 najwiekszy pozytywny
wptyw na redukcje luki strukturalnej.

Tak zidentyfikowane wyzwania rozwojowe staty sie puntem wyijscia do badan
ankietowych przeprowadzonych wsrdd cztonkédw Regionalnego Forum Teryto-
rialnego Wojewddztwa tddzkiego, zrzeszajgcego najwazniejszych regionalnych
interesariuszy. Celem tych badan byta:

+ ocena prawdopodobieristwai sity oddziatywania kazdego z wyzwan na redukcje
luki strukturalnej oraz wptyw tej redukcji na potencjat rozwojowy wojewddztwa,
- wygenerowanie maksymalnie szerokiej listy inicjatyw wspierajacych urzeczy-
wistnienie w wojewddztwie tédzkim kazdego z dwdch zarysowanych w projek-
cie Flagship scenariuszy.

Listy inicjatyw staty sie punktem wyjscia do zogniskowanego wywiadu grupo-
wego, gromadzgcego przedstawicieli regionalnej gospodarki, nauki i administra-
cji. Linig przewodnia tego wywiadu byta redukcja luki strukturalnej za pomoca
terytorialnie zorientowanych polityk innowacyjnych, zwtaszcza regionalnych in-
teligentnych specjalizacji (ramka 2).

Ramka 2. Obszary inteligentnych specjalizacji wojewddztwa tédzkiego

Obszary inteligentnych specjalizacji tworzy macierz szesciu branz o najwigekszym
potencjale rozwojowym i czterech kluczowych obszaréw technologicznych. Do branz
o najwiekszym potencjale rozwojowym naleza: (i) nowoczesny przemyst widkienniczy
i mody (w tym wzornictwo); (ii) zaawansowane materiaty budowlane; (iii) medycyna,
farmacja, kosmetyki; (iv) energetyka, w tym odnawialne Zrédta energii; (v) innowacyjne
rolnictwo i przetwdrstwo rolno-spozywcze oraz (vi) informatyka i telekomunikacja. Do
kluczowych obszaréw technologicznych definiujacych inteligentne specjalizacje naleza:
(i) biotechnologie; (ii) nanotechnologie i materiaty funkcjonalne; (i) mechatronika; (iv)
technologie komunikacyjne i informatyczne.

Zrédto: na podstawie [Deloitte i tARR 2013]-

Catos¢ wywiadu zostata wkomponowana w ramy regionalnych wyzwarn (por.
tabela 1) i Strategii Rozwoju Wojewddztwa tdédzkiego 2020 [SRWk 2020], a ce-
lem wywiadu byto zaproponowanie pakietéw dziatari, ktére moga realizowac
cele SRWk 2020, pomagajac jednoczesnie stawic czoto wyzwaniom rozwojowym
w kontekscie kazdego z dwdch scenariuszy: scenariusza uporczywosci i scenariu-
sza metamorfozy.
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Scenariuszowe pakiety regionalnych polityk innowacyjnych

Jak wczesniej wspomniano, projekt Flagship zarysowat dwa generalne scenariusze
rozwoju: scenariusz uporczywosci i scenariusz metamorfozy [ISIS 2016]. Scenariusz
uporczywosci zostat oparty na neoliberalnym paradygmacie rozwoju i zaktadat:
(i) ciggtosc aktualnych trendéw i reform politycznych napedzanych globalnym wzro-
stem oraz (ii) kontynuacje unijnej strategii na rzecz inteligentnego wzrostu, sprzyja-
jacego wiaczeniu spotecznemu i zréwnowazonemu wzrostowi takze po 2020 roku.
Scenariusz metamorfozy zostat oparty na paradygmacie zréwnowazonego rozwoju
i zakfadat: (i) przetomowa poprawe wydajnosci zasobdw i radykalne zmniejszenie
zuzycia energii i materiatéw (globalnie i na mieszkarica planety); (i) znaczng zmiane
zachowarn oraz (iii) wzrost nierynkowych i spotecznych form gospodarki, przyczynia-
jacych sie do zmniejszenia nierdwnosci i wzrostu dobrobytu.

Ttem dla realizacji kazdego z tych scenariuszy byt szereg globalnych megatren-
doéw, zidentyfikowanych na podstawie szerokich studidw literaturowych w ob-
szarach zwigzanych z wiedzg i technologia, ekonomig i wzrostem, demografig
i spoteczeristwem, energig i Srodowiskiem oraz zarzadzaniem jednostkami tery-
torialnymi.

Dla wojewddztwa tddzkiego najwazniejszymi, zidentyfikowanymi dzieki krzy-
zowej analizie wptywdw i ocenie eksperckiej, okazaty sie: luka w strukturze go-
spodarki wojewddztwa, demografia, konwergencja ekonomiczna, postep tech-
nologiczny i innowacja jako Zrédto trwatego rozwoju oraz niepozadane efekty
globalizacji (tabela 1).

Tabela 1. Wojewddztwo t6dzkie. Najwazniejsze wyzwania rozwojowe

Strategia Rozwoju Wojewddztwa tdédzkiego zaktada stopniowa
redukcje zatrudnienia w tradycyjnych, nisko produktywnych sek-
torach i gateziach gospodarki, szczegdlnie w rolnictwie, i wzrost
zatrudnienia w branzach srednio i wysoko zaawansowanych

Luka w strukturze  technologicznie i ustugach wiedzochtonnych. Zagrozeniem jest

gospodarki jednak staby, znacznie odbiegajacy od sredniej unijnej, rozwdj

wojewddztwa niefinansowych ustug rynkowyc Zudzia’r zatrudnionych w tych
ustugach w wojewdédztwie tédzkim wynosi aktualnie niecoE -
nad 50%, gdy tymczasem w Unii Europejskiej wynosi on blisko
65%), plasujacy woLewédztwo wsréd regiondw o najnizszej war-
tosci tego wskaznika.
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Strategia Rozwoju Wojewddztwa tdédzkiego przewiduje znaczny
rozwdj kapitatu ludzkiego w wojewddztwie i wzrost poziomu
wyksztatcenia, przyczyniajacy siehdo rozwoju gospodarczego
opartego na wiedzy i innowacjach. Z drugiej jednak strony woje-
wddztwo nalezy do 81 regionow unijnych o ujemnym przyroscie

Demografia rzeczywistym i ma jeden z najnizszych wskaznikéw dzietnosci.
Efektem tego bedzie pogtebienie do 2020 r. niekorzystnej
sytuacji demograficznej, spadek zaludnienia o ponad 110 tys.
mieszkaricéw, wyludnianie wojewddztwa, stanowiace zagroze-
nie zaréwno dla obszaréw miejskich, jak i wiejskich, wtacznie ze
stolicg wojewddztwa.

Strategia Rozwoju Wojewddztwa tdédzkiego przewiduje, ze
region bedzie dogania¢ najbardziej rozwiniete regiony Polski
i bedzie sukcesywnie zmniejsza¢ dystans rozwojowy do bar-
dziej rozwinietych regiondw unijnych. Procesowi konwergencji
Konwergencja z?<gBra2ajq jednak (i) obserwowany w latach 2004-2009 spadek
ekonomiczna PKB per capita w stosunku do sredniej krajowej z 91,9% w 2004
r.do 91,3% w 2009 r.; (ii) niska, w stosunku do Sredniej krajowej,
wydajnos¢ pracy we wszystkich, poza rolnictwem, sektorach
regionalnej gospodarki; &ii) pogtebiajgce sie wewnetrzne zrézni-
cowanie poziomu rozwoju gospodarczego w podregionach.

Strategia Rozwoju Wojewddztwa tddzkiego zaktada, ze kluczo-
wym czynnikiem wzrostu produktywnosci gospodarki stanie sig
Eostqp technologiczny. Nastgpi unowoczesnienie technologiczne
luczowzch branz przemystdw i rolnictwa oraz rozwdj inteli-

gentnych specjalizacji. Przedsiibiorstwa beda wdrazac procesy
modernizacyjne i innowacje, wigczajgc ekoinnowacje. Zagroze-
niem jest jednak niski poziom naktaddow na dziatalnos¢ badawczo
-rozwojowa i innowacyjna. Wojewddztwo plasuje sie w ostatniej

Postep Erlg)ie regiondw zaréwno pod wzgledem wielkosci naktadéw na
technologiczny adania irozwdj, jak i pod wzgledem liczby patentéw zgtoszo-

i innowacja jako nych w przeliczeniu na 1 mieszkarica. Co wiecej, wojewddztwo
zrédto zalicza sie do stabych dyfuzoréw w zakresie innowacji (zrédtem

trwatego rozwoju  postepu technologicznego jest zakup nowych maszyn i urzadzen,
a nie tworzenie innowacyjnych technologii, a odsetek przedsie-
biorstw wprowadzajgcych innowacje jest jednym z najnizszych
w Polsce). Poza tym wojewddztwo charakteryzuje sie niskim
poziomem wspdfpracy miedzy sektorem naukowym i badawczo
-rozwojowym a gospodarkg i, w konsekwencji, ograniczonym
potencjatem tworzenia i dyfuzji innowacji, i to mimo posiadania
znaczacego i wyspecjalizowanego potencjatu naukowego i ba-
dawczo-rozwojowego.

Scenariusz uporczywosci

Pierwsze podejscie do okreslenia pakietu regionalnych polityk innowacyjnych wy-
petniajacych scenariusz uporczywosci wskazato na zasadnos¢ uruchomienia dzia-
fan w dziesieciu obszarach tematycznych: (1) programy badari i rozwoju, (2) strate-
gie, (3) rynek pracy, (4) przedsiebiorczos¢, (5) transfer technologii, (6) governance/
spoteczeristwo obywatelskie, (7) rozwéj rynkéw finansowych, (8) atrakcyjnos¢ lo-
kalizacyjna regionu, (9) bariery administracyjne i (10) potencjat regionalnych jedno-
stek naukowo-badawczych.

Najwiecej propozycji odnosito sie do pierwszego z tych obszaréw (programy
badari i rozwoju) i postulowato przygotowanie i wdrozenie:
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+ programu badarn i rozwoju dla inteligentnych specjalizacji,

+ programu zywnosci funkcjonalnej jako odpowiedzi na zmieniajacy sie styl zycia
spoteczenstwa,

+ programu nowych suplementdw diety jako szansy na poprawe kondycji spo-
teczenstwa,

+ programu udoskonalenia technik i technologii przemystu wtdkienniczego.

Na drugim (pod wzgledem ilosci zgtoszonych dziatan) miejscu znalazty sie dwa
kolejne obszary: strategie i rynek pracy.

Obszar strategii objat inicjatywy zwigzane z przygotowaniem i wdrozeniem:

- strategii rozwoju inteligentnych specjalizacji,

- strategii rozwoju zaawansowanej gospodarki wiedzy i innowacji i

- strategii rozwoju nowoczesnego kapitatu ludzkiego i rynku pracy.
Obszar rynku pracy objat takie inicjatywy, jak:

+ rozwdj szkolnictwa zawodowego,

+ rozwdj profesjonalnych kadr,

+ organizowanie réznych form szkolenia i przekwalifikowania kadr.

Dwa z proponowanych dziatan, a mianowicie inkubatory dla innowacyjnych
start-updw i klimat dla promocji przedsiebiorczosci, skierowano bezposrednio do
obszaru przedsiebiorczosci.

W pozostatych obszarach zaproponowano:

+ wramach transferu technologii — centra transferu technologii,

+ w ramach governance/spoteczeristwa obywatelskiego — program realnego
zwiekszenia powigzat miedzy decydentami a interesariuszami regionalnymi
w celu zwiekszenia wptywu regionalnych interesariuszy na decydentdw,

+ w ramach rozwoju rynkéw finansowych - program wsparcia kapitatowego
spotek spin off w celu likwidacji luki finansowej,

- wramach atrakcyjnoscilokalizacyjnej regionu — system zachet inwestycyjnych
dla firm zagranicznych,

- w ramach barier administracyjnych - likwidacje regionalnych barier admini-
stracyjnych.

Beneficjentem kazdego z proponowanych dziatari powinny by¢ regionalne fir-
my, zwtaszcza mate i srednie, regionalne uczelnie i jednostki badawczo-rozwo-
jowe, organizacje przedsiebiorcdw, izby i stowarzyszenia zawodowe, organizacje
pozarzgdowe i spotecznosci lokalne. A wspdlnym rezultatem powinien by¢:

« rozwdj gospodarczy (zmiana struktury gospodarczej, transformacja technolo-
giczna najbardziej dynamicznych segmentéw gospodarki, wzrost poziomu do-
10 brobytu),
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- spadek poziomu bezrobocia,

+ rozwdj kapitatu spotecznego oraz

+ ksztattowanie efektywnie dziatajacych sieci wspdtpracy i partnerstwa miedzy
administracja, gospodarka, naukg i spoteczeristwem.

Gtebsza refleksja nad lista zgtoszonych propozycji doprowadzita do zreduko-
wania listy regionalnych polityk innowacyjnych do szesciu projektédw/programdw,
takich jak: (1) program badan i rozwoju dla inteligentnych specjalizacji, (2) ksztat-
cenie i doskonalenie zawodowe (potgczenie czterech indywidualnych inicjatyw
dotyczacych rozwoju szkolnictwa zawodowego, rozwoju profesjonalnych kadr,
organizacji réznych form szkolenia i przekwalifikowania kadr, edukacji menedzer-
skiej i zarzadzania wiekiem), (3) klastry w obszarach inteligentnych specjalizacji,
(4) grupy producenckie, (5) modele wspétpracy mikroprzedsiebiorstw z nauka
i duzym biznesem oraz (6) diaspora tédzka dla budowy regionalnego kapitatu
spotecznego.

Poddanie kazdego z nich priorytetyzacji, uwzgledniajacej: (1) waznos¢ kazde-
go z projektdw programow dla realizacji scenariusza, (2) waznos¢ kazdego z pro-
jektédw/programdw dla realizacji celéw rozwojowych wojewddztwa i (3) realnos¢
osiggniecia zatozonych celdw, pozwolito na stworzenie listy rankingowej, na czele
ktdrej znalazt sie program badan i rozwoju dla inteligentnych specjalizacji.

Celem programu badan i rozwoju dla inteligentnych specjalizacji powinno
by¢ stworzenie zintegrowanej agendy badawczej kierujacej transformacja tech-
nologiczng branz o najwiekszym potencjale rozwojowym, prowadzacg - w per-
spektywie do 2020 r. - do znacznego podniesienia jakosci Srodowiska i rozwoju
gospodarczego wojewddztwa, mierzonego zwiekszong dynamika PKB. Efektem
programu powinny by¢: spadek zasobochtonnosci produkcji, wzrost innowacyj-
nosci i konkurencyjnosci regionu, wzrost dynamiki eksportu oraz poprawa sytu-
acji na regionalnym rynku pracy.

Program badan i rozwoju dla inteligentnych specjalizacji powinien by¢ efek-
tem wspdlnego dziatania wszystkich regionalnych interesariuszy, zwtaszcza
uczelni i jednostek badawczo-rozwojowych oraz przedstawicieli gospodarki.
Jednak istotna role w ksztattowaniu takiego programu powinny takze odgry-
wac organizacje reprezentujace potrzeby i interesy ogétu obywateli oraz przed-
stawiciele wtadz regionalnych. Rola tych ostatnich jest szczegdlnie istotna,
zwazywszy na obowigzujgce w Polsce zasady koordynacji dziatart administracji
rzagdowej i samorzadu, okreslajace sposoby uzgadniania najwazniejszych celdw
rozwojowych i przedsiewzie¢ o znaczeniu dla rozwoju kraju i regionu oraz spo-
sobu ich realizacji. Liderem przedsiewziecia powinno by¢ jednak konsorcjum

1"
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majgce w swym sktadzie najwazniejsze uczelnie regionalne i najwazniejsze or-
ganizacje przedsiebiorcéw. Te pierwsze (uczelnie) maja niezbedne kompeten-
cje (naukowe i technologiczne), te drugie natomiast niezbedna orientacje ryn-
kowa i aplikacyjnga. Tak skonstruowany lider dysponuje takze kompetencjami
zarzadczymi i przywddczymi i ma potencjat rozwoju kompetencji sieciowania
i wspdOtpracy.

Program badan i rozwoju dla inteligentnych specjalizacji powinien by¢ inicja-
tywa wielopoziomowa, gtédwnie dlatego, ze samo przygotowanie takiej agendy
badawczej wymaga wspdtpracy z jednostkami pozaregionalnymi (krajowymi
i zagranicznymi), a jej wdrozenie koordynacji na szczeblu krajowym. Mozliwos¢
wdrozenia takiego programu jest przewidziana w Programie Operacyjnym Inte-
ligentny Rozwdj', ale jego wdrozenie jest uwarunkowane sukcesem negocjacji
miedzy strong rzadowg i samorzadowa.

Scenariusz metamorfozy

W przypadku scenariusza metamorfozy pierwsze podejscie do okreslenia pakie-
tu regionalnych polityk innowacyjnych wskazato na uruchomienie dziatari w pie-
ciu obszarach tematycznych: (1) zarzadzanie cyklem zycia produktu, (2) rozwia-
zania systemowe, (3) wykluczenie spoteczne, (4) krajowa baza surowcowa i (5)
szkolenia i edukacja. Przy czym gros proponowanych dziatari odnosito sie do
pierwszych dwdch obszaréw: zarzadzania cyklem Zzycia produktu i rozwigzan
systemowych.
Zarzgdzanie cyklem zycia produktu objeto propozycje szesciu zintegrowanych

programdw:

- ,,Nowe zycie dla kazdego produktu”,

. ,,Czy wiesz, dlaczego to zjesz — wykorzystanie produktéw ubocznych i odpado-

wych przetwdrstwa zywnosci”,

+ ,,Nietermiczne metody utrwalania zywnosci”,

+ ,,Rozwdj zdolnosci produkcyjnych i badan naukowych zwigzanych z pozyski-

waniem nowatorskich wyrobdw?”,

- ,,Recycling odpaddw przemystowych i komunalnych” oraz

' Krajowy program finansowany z Funduszy Europejskich, ukierunkowany na wsparcie badar i inno-
wacji, zaciesnianie wspdétpracy miedzy sektorem nauki i gospodarki, a takze podnoszenie konkuren-
12 cyjnosci i innowacyjnosci polskiej gospodarki.
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. ,,Zielone technologie”.
Rozwigzania systemowe objety piec inicjatyw dedykowanych kolejno:
+ rozwojowi zintegrowanego srodowiska przedsiebiorczosci dla rozwoju gospo-
darki (modele zréwnowazonej produkgji i konsumpcji),
- organizacji przestrzeni publicznej (potaczenie: (i) Srodowiska zurbanizowane-
go ze srodowiskiem przyrodniczym; (i) twdrczosci i konkurencyjnosci ze zdol-
noscig do wspdtpracy i komplementarnosci; (iii) potencjatu ekonomicznego
z potencjatem kulturowym i spotecznym),
- zielonej przysztosci (harmonizacja potrzeb spotecznych z potencjatem $rodo-
wiska naturalnego poprzez interdyscyplinarne rozwigzania systemowe oparte
na transdyscyplinarnych naukach i edukacji oraz integracje nauk technicznych,
przyrodniczych, medycznych i spotecznych),
- zarzgdzaniu zasobami wodnymi (zastosowanie foresightu do wsparcia przygo-
towania strategii rozwoju gospodarki wodnej do 2030 r., zaréwno na poziomie
krajowym, jak i regionalnym, w celu zwiekszenia efektywnosci zarzadzania za-
sobami wodnymi i zabezpieczenia zréwnowazonego rozwoju gospodarki w obli-
czu globalnych zmian klimatu),
- wzmocnieniu regionalnego przemystu (proekologiczny postep technologiczny).
Propozycje dla trzech pozostatych obszaréw tematycznych objety:
- w ramach wykluczenia spotecznego - reintegracje spoteczng grup wykluczo-
nych lub zagrozonych wykluczeniem spotecznym,
« w ramach krajowej bazy surowcowej - zintegrowany program odbudowy kra-
jowej bazy naturalnych surowcéw witékienniczych,
« w ramach rozwoju szkolenia i edukacji - program ksztatcenia przez cate zycie.
Gtdwnym celem proponowanych dziatari miato by¢ zdynamizowanie zréw-
nowazonego rozwoju wojewddztwa i zwiekszenie adaptacji regionu do zmian
klimatycznych, a takze integracja wewnatrzregionalna, rozwijajaca zdolnos¢ ela-
stycznego reagowania na procesy globalne. Bardziej szczegétowe cele powinny
umozliwié:
- ochrone srodowiska (wzrost ekologicznosci, poprawa stanu srodowiska, lep-
sze wykorzystanie surowcdéw i zmniejszenie ilosci odpaddéw organicznych i nie-
organicznych, zmniejszenie presji na srodowisko poprzez ograniczenie importu
wielu surowcdéw i pétproduktéw oraz wykorzystanie odpaddéw),
- zwiekszenie potencjatu regionalnej nauki pracujgcej na rzecz zielonej go-
spodarki,
« wzrost gospodarczy regionu (poprawa konkurencyjnosciregionalnych firm, wzrost
potencjatu spoteczno-gospodarczego, zmniejszenie dystansu rozwojowego),

13
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- poprawe rynku pracy (aktywizacja spoteczna i zawodowa, zmniejszenie bez-
robocia) oraz
+ wzrost swiadomosci regionalnych interesariuszy.

Poddanie powyzszych propozycji priorytetyzacji, przeprowadzonej za pomo-
cg analogicznych jak w przypadku dziatar przewidzianych dla scenariusza upor-
czywosci, kryteridw, pozwolito na stworzenie listy rankingowej, na czele ktdrej
znalazt sie program ,,Zielona przysztos¢”.

Program ,,Zielona przysztos¢” powinien objac trzy filary: (i) zielone technolo-
gie; (ii) zarzadzanie srodowiskiem i racjonalne wykorzystanie zasobdw natural-
nych oraz (iii) rozwigzania systemowe niezbedne do urzeczywistnienia strategii
zielonego wzrostu. Celem programu jest harmonizacja potrzeb spotecznych
z potencjatem srodowiska naturalnego poprzez interdyscyplinarne rozwigzania
systemowe integrujace nauki techniczne, przyrodnicze, medyczne, ekonomicz-
ne, prawne, spoteczne i filozoficzne, a takze sztuke, dla rozwoju nowego spoj-
rzenia na relacje cztowieka ze srodowiskiem oraz generowania samoswiadomo-
sci dla ograniczania konsumpcyjnego stylu zycia.

Podobnie jak w przypadku inicjatywy dedykowanej scenariuszowi uporczywo-
sci, program powinien by¢ efektem wspdlnego dziatania wszystkich regionalnych
interesariuszy, lecz w odréznieniu od programu badari i rozwoju dla inteligentnych
specjalizacji liderem catosci dziatarn powinny by¢ wtadze regionalne, gtédwnie
z uwagi na kompetencje regulacyjne, warunkujgce powodzenie catego przedsie-
wziecia. Inne kluczowe dla powodzenia przedsiewziecia kompetencje to umiejet-
nos¢ posredniczenia miedzy réznymi interesariuszami regionalnymi i negocjowa-
nia sposobdéw uzgadniania réznych (czasem diametralnie réznych) intereséw.

Program ,,Zielona przysztos¢” powinien by¢ takze inicjatywa wielopoziomowsa,
zwiaszcza ze przewiduje wypracowanie rekomendacji w zakresie, miedzy innymi:

+ zmiany systemu podatkowego w celu stymulacji wysokiej jakosci produkgji lo-
kalnej i dbatosci o srodowisko oraz infrastrukture,

+ zmiany struktury zagospodarowania przestrzennego, w tym dostepnosci ob-
szaréw o wysokim potencjale rekreacyjnym w celu zwiekszenia jakosci i pro-
duktywnosci zasobdw sity roboczej, zwtaszcza z punktu widzenia redukgji
intensywnosci wystepowania choréb cywilizacyjnych (astmy, alergii i choréb
uktadu krazenia),

- zmiany czynnikdéw strukturalnych (nieréwnosci spoteczne, bezrobocie, dzie-
dziczenie biedy itd.) i powigzanych z nimi czynnikéw psychospotecznych, kultu-
rowych i sSrodowiskowych w celu zwiekszenia swobodnego przeptywu kadr do
zielonych sektoréw gospodarki,
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- zmiany polityki edukacyjnej promujace zréwnowazong produkgcje i konsumpcje,
- zmiany polityki naukowo-technologicznej i innowacyjnej sprzyjajace wdroze-
niu strategii zielonego wzrostu.

Efektem programu powinno by¢ osiggniecie réznorakich celdw, istotnych za-
réwno dla samego wojewddztwa (np. zdynamizowanie tempa rozwoju zréwnowa-
zonego, podniesienie konkurencyjnosci i zwiekszenie bezpieczeristwa regionu na
rynku europejskim w obliczu wspdtczesnych zmian klimatycznych, ekonomicznych,
demograficznych i spotecznych oraz budowa marki regionu), jak i catego kraju (np.
rozwdj technologii przyjaznych dla srodowiska, gwarantujgcych zwiekszenie po-
tencjatu ekologicznego agrocenoz, ekosystemdw i miejskich systemdéw przyrodni-
czych; opracowanie modeli i systemdéw podejmowania decyzji dla zréwnowazone-
go zagospodarowania przestrzennego miast; identyfikacja polityk majacych na celu
zapewnienie ptynnejtransformacji w kierunku bardziej zielonej gospodarki; opraco-
wanie i wdrozenie pozafinansowych instrumentdw, w tym dziatari komplementar-
nych dotyczacych potrzeb ksztatcenia ustawicznego, promujgcych zmiany modeli
konsumpgji i produkcji na bardziej zréwnowazone). Wartoscig dodang programu
bytby takze wktad w realizacje celdw strategicznych zapisanych w unijnych i ONZ-
owskich wytycznych w sprawie przeciwdziatania zmianom klimatycznym.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule podejscie do formutowania regionalnych polityk inno-
wacyjnych ilustruje mozliwosci wykorzystania foresightu do usystematyzowania
myslenia o przysztosci regionu. Regionu, ktéry w obecnej dobie musi funkcjonowac
w niezwykle wymagajgcym, globalnym otoczeniu, i ktdry musi zorganizowad szybki
i skuteczny proces ksztattowania zdolnosci innowacyjnej i budowy zamierzonych
przewag konkurencyjnych, bedacych efektem wdrozenia polityk aplikowanych
réwnolegle w powigzanych ze sobg obszarach [Furman, Porter, Stern 2002; Cooke,
Leydesdorff 2006]:
- gospodarki (regionalizacja rozwoju gospodarczego, ,,otwarte systemy”” wspot-
dziatania firm, integracja produkcji wiedzy i jej komercjalizacji, inteligentne infra-
struktury, silne lokalne i globalne sieci),
- zarzadzania (wielopoziomowe zarzadzanie relacjami réznorodnych interesa-
riuszy, silna polityka wsparcia dla innowatordw, zwiekszone naktady na badania
i rozwdj, polityczne przywddztwo majace na celu realizacje okreslonej wizji, po-
zycjonowanie lokalnych zasobéw w globalnej przestrzeni),
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- infrastruktury wiedzy (uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, instytucje
posredniczace, profesjonalne doradztwo itd. i ich rola w produkgji i komercjali-
zacji wiedzy oraz w podnoszeniu zdolnosci absorpcyjnych gospodarki),

- Swiadomosci spotecznej (kapitat ludzki, kultura i normy spoteczne itd. modyfi-
kujace zachowania jednostek i instytucji i relacji miedzy nimi).

Scenariusze, i szerzej foresight, moga petnic role jednego z bardziej efektyw-
nych instrumentdéw ksztattowania regionalnych polityk innowacyjnych, zwtasz-
cza ze buduja system wzajemnych powigzan i interakcji miedzy regionalnymi inte-
resariuszami wraz z osadzeniem tych powigzan w systemie zarzadzania rozwojem
regionu. Jako takie dziatania foresightowe spetniaja jednoczesnie wymogi stawia-
ne wspdétczesnym systemom (wspoét)zarzadzania regionem, od ktérych oczekuje
sie [Rogut 2009]:

- otwartosci administracji na organizacje spoteczne i prowadzenie systematycz-
nego dialogu z tymi organizacjami,

- efektywnosci prowadzenia polityk publicznych, w tym zwtaszcza ich ukierun-
kowania na realizacje konkretnych celdw,

- partycypacji, rozumianej jako szeroki udziat spoteczenstwa w pracach admini-
stracyjnych na wszystkich poziomach wtadz publicznych i na wszystkich gtéw-
nych etapach realizacji polityk publicznych (tj. w trakcie programowania, imple-
mentacji i monitoringu).

W tym kontekscie foresight odpowiada na te wszystkie wyzwania sformuto-
wane w Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2030, ktére mdwia o koniecz-
nosci [Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju 2019]:

- rozwoju odpowiedniego potencjatu administracyjnego i wtasciwego otocze-
nia systemowo-instytucjonalnego poprzez stworzenie odpowiednich struktur
oraz wdrozenie takich mechanizmoéw i metod pracy, ktére sprzyja¢ beda rozwo-
jowi umiejetnosci przewidywania oraz uczenia sie,

+ wdrazania zasad partnerstwa poprzez wprowadzanie nowych metody wspdt-
rzadzenia,

« wzmacniania kultury koordynacji i wspétpracy oraz elastycznosci i zoriento-
wania na wyniki w procesach tworzenia i realizacji polityk i programéw pub-
licznych.
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Spoteczna Akademia Nauk

Systemy innowacji w tworzeniu przewagi
konkurencyjnej

Systemy innowacji w strategii organizacji

Wspdtczesne otoczenie biznesowe jest bardzo dynamiczne. Skutkuje to zmiana
podejscia do przewagi konkurencyjnej — organizacje, zamiast pasywnie dostosowy-
wac sie do wymagan rynku, starajg sie go ksztattowad. Istotg konkurowania staje
sie przechodzenie od dostarczania tresci do ksztattowania okolicznosci zdarzen.
Konkurowanie odbywa sie poprzez doswiadczenia zwigzane z uzytkowaniem pro-
duktu. Nie zaspokaja sie potrzeb, poniewaz czes¢ z nich jest nieprzewidywalna, ale
tworzy sie doswiadczenia [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 99]. Zrédtem przewa-
gi konkurencyjnej jest zarzadzanie infrastrukturg sieci tworzonej przez wiele or-
ganizacji, w ktdrej wystepuja ciggte tarcia miedzy wspdtpracg a konkurowaniem,
oraz miedzy tworzeniem wartosci a jej pozyskiwaniem [Prahalad, Ramaswamy
2005, s. 151]. Podstawa réznicowania oferty skierowanej do nabywcéw stajg sie
ustugi oraz relacje z klientami. Znaczenie produktéw jako takich spada [Lusch, Var-
go, O’Brien 2007, ss. 5-18]. Przy czym pamietad nalezy, ze udziat produktu i ustug
w ofercie skierowanej do klienta powinien by¢ elastyczny, by mozna byto go sper-
sonalizowa¢, dopasowujac do poszczegdlnych klientdw, ktdrzy moga mie¢ bardzo
zréznicowane oczekiwania wobec oferty [Shankar, Berry, Dotzel 2009, ss. 95-99].

W nowej sytuacji przedsiebiorstwa nie sg w stanie samodzielnie tworzy¢ in-
nowacyjnych produktdéw i osiggac bezpiecznej pozycji konkurencyjnej. Aby mdc
osiggad cele swojej polityki innowacyjnej, musza scisle wspétpracowac z oto-
czeniem zewnetrznym. Innowacje ujmowane s3 w sposdb systemowy, co ozna-
cza, ze ich tworzenie, absorpcja i dyfuzja odbywaja sie w sieciach interakcji po-
miedzy podmiotami gospodarczymiiinstytucjami w ich otoczeniu. Innowacje sa
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bowiem rezultatem interakcji i sprzezer zwrotnych zachodzgcych pomiedzy ak-
torami zajmujgcymi sie tworzeniem, transferem oraz wykorzystaniem réznego
rodzaju wiedzy [Gralak 2008, s. 62]. Interakcje te majg bardzo istotne znaczenie
dla skutecznosci proceséw innowacji realizowanych przez najwazniejsze pod-
mioty dziatajgce w danym otoczeniu biznesowym [Gorynia-Pfeffer 2013, s. 129].
Podmioty te tworza zbiory wptywajace na procesy innowacyjne nazywane ,,sy-
stemami innowacji”.
Systemy innowacji moga miec rézng skale przestrzenng dziatania, dlatego wy-
réznia sie:
- regionalne systemy innowacji
- narodowe systemy innowacji
- miedzynarodowe systemy innowacji
- globalne systemy innowacji.
Regionalny system innowacji okreslany jest jako sie¢ instytucji prywatnych
i publicznych, ktdrych dziatanie i wspdétpraca umozliwia: wytwarzanie, adaptacje,
modyfikacje oraz rozpowszechnianie wiedzy w regionie [Gralak 2008, s. 63]. Na sy-
stem ten sktadaja sie nastepujace komplementarne i wspdtzalezne podsystemy:
- podsystem przedsiebiorstw — podmioty gospodarcze zajmujace sie wdrozenia-
mi i komercjalizacjg nowych rozwiazan produkcyjnych, procesowych i organiza-
cyjnych;
- podsystem naukowo-badawczy - szkoty wyzsze, instytucje naukowe, jednost-
ki badawczo-rozwojowe, laboratoria itp.;
+ podsystem instytucji wsparcia innowacji — parki technologiczne, parki nauko-
we, centra innowacji, centra transferu technologii, inkubatory itp.;
+ podsystem finansowy - fundusze wspierajgce dziatalnos¢ innowacyjng;
+ podsystem instytucji publicznych — wtadze lokalne i administracyjne regionu;
- podsystem spoteczno-kulturowy [Nowakowska 2005, ss. 142-143].
Poszczegdlne regionalne systemy innowacji dziatajgce na obszarze danego
kraju wraz z infrastruktura gospodarki tworzg narodowe systemy innowacji. Pa-
mietad jednak nalezy, ze charakterystyczna cechg polityki innowacyjnej jest jej
transgranicznos¢. Wynika to z dynamiki procesu globalizacji i rozwoju techno-
logii informacyjnych. Czesto zatem regionalne systemy innowacji maja charak-
ter ponadnarodowy. W efekcie systemy innowacji nalezy rozpatrywad w ujeciu
miedzynarodowym i globalnym. Globalny system innowacji to zbiér miedzyna-
rodowych systemdéw innowacji, ktérego uczestnikami sg: kontynenty, panstwa,
korporacje transnarodowe oraz organizacje globalne, wraz z towarzyszaca im
infrastruktura. Gtéwnym celem tego systemu jest permanentne podnoszenie
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poziomu innowacyjnego i konkurencyjnego gospodarki globalnej w wyniku ge-
nerowania i dyfuzji nowoczesnych rozwigzan naukowo-technicznych ze sfery
nauki do gospodarki i z gospodarki do sfery nauki [Boguski 2010, s. 140].

Konkurowanie na bazie lokalizacji - teoria gron

Z systemami innowacji bezposrednio powigzana jest koncepcja konkurowania
opierajgca sie na lokalizacji, zaproponowana przez twdrce klasycznego modelu
strategii konkurencji M.E. Portera. Zaktada ona wykorzystanie Zrédet zewnetrz-
nych w formutowaniu strategii konkurencji przy paradygmacie opierajgcym sie na
konkurencyjnosci lokalizacji. Zgodnie z nim organizacje konkuruja w skali globalnej,
a waznym elementem wptywajgcym na ich pozycje jest lokalizacja. W warunkach
konkurencji globalnej znaczenie narodéw wzrosto, a podstawg konkurencji staje
sie umiejetnos¢ tworzenia i przyswajania wiedzy. Wazng role w tym procesie od-
grywaja kraje i regiony, w ktérych znajduje sie organizacja [Porter 2001, s. 191]. Jak
wykazaty badania przeprowadzone przez M.E. Portera, kraje, w ktdrych rzady od-
grywaty istotng role w rozwijaniu innowacji, wyksztatcity klastry, w ktérych przed-
siebiorstwa intensywniej i efektywniej wprowadzaty innowacje i dlatego zajety lep-
sze pozycje konkurencyjne [Furman, Porter, Stern 2002, s. 903]. Przedsiebiorstwa
zdobywajg bezpieczng pozycje konkurencyjng dzieki wdrazaniu innowacji i nie-
ustannemu doskonaleniu. Liczba innowaciji i ich znaczenie zalezy przede wszystkim
od bliskiego otoczenia organizacji [Furman, Porter, Stern 2002, s. 900].

Klastry takie sg szczegdlnie istotne dla przedsiebiorstw w stabiej rozwinietych
regionach, np. dla przedsiebiorstw ze wschodniej czesci Unii Europejskiej. Dzieki
nim moze by¢ stymulowana wspdtpraca pomiedzy organizacjami w celu tworze-
nia mozliwosci nawigzywania kontaktdw i rozwijania wspétpracy na rzecz inwe-
stycji w badania i rozwdj. Wspierany jest takze transfer technologii. Wszystko to
przektada sie na lepsza polityke innowacyjna przedsiebiorstw dziatajacych w kla-
strze, co wptywa na poprawe ich konkurencyjnosci [Ganescu, Serbanica, Ene i in.
2019, ss. 7-16].

Wyznacznikiem narodowej przewagi konkurencyjnej jest romb przewagi naro-
dowej (zob. rysunek 1).
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Rysunek 1. Wyznaczniki narodowej przewagi konkurencyjnej

Strategia,
struktura
i rywalizacja firm

Lokalne warunki, ktére zachecajg
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Zrédto: [Furman, Porter, Stern 2002, s. 903].

Zamoznos¢ naroddw jest tworzona przez uczestnikdw i nie jest dziedziczona,
zatem gtéwne zadanie uczestnikdw rywalizacji oraz rzaddw to rozwijanie i two-
rzenie elementdw rombu. Dzieki temu mozliwe jest zapewnienie wysokich wskaz-
nikdw ekonomicznych oraz wzrost i dywersyfikacja gospodarki. Realizowane
jest to w wyniku zwiekszenia konkurencyjnosci podmiotédw tworzacych klastry,
do ktérych zalicza sie przedsiebiorstwa branzy nalezacej do klastra, dostawcéw
sprzetu, dostawcdw komponentdw, wyspecjalizowane firmy produkcyjne oraz
przedsiebiorstwa ustugowe, a takze organizacje badawcze i edukacyjne [Ushako-
va, Voronina, Kim i in. 2018, s. 2]. Rolg administracji publicznej jest: zapewnienie
koordynacji wdrazania dtugoterminowych strategii; operacyjne zarzadzanie prio-
rytetowymi projektami; stworzenie nowoczesnego, skutecznego systemu ma-
jacego na celu przyciaganie, szkolenie i przekwalifikowanie wykwalifikowanego
personelu; stworzenie warunkdéw do przyciaggniecia wykwalifilkowanego persone-
lu z innych regiondw i krajéw; wsparcie lokalnych uczelni i lokalnych specjalistow,
ktdrzy sg w stanie zachowac oraz zwiekszy¢ unikalng wiedze na temat wtasciwo-
$ci zasobdw klastra [Ushakova, Voronina, Kimiin. 2018, s. 5].



Systemy innowacji w tworzeniu przewagi konkurencyjnej

Szczegdlnie istotna jest wspdtpraca miedzy sferg badawczg a biznesem. Two-
rzone s3 w ten sposoéb struktury bedace stymulatorem innowacyjnosci, co prze-
ktada sie na rozwdj potencjatu przemystowego. Wiodaca role w tworzeniu tych
struktur powinny odgrywad instytucje badawcze, uczelnie i placéwki edukacyjne.
Dzieki takiej wspdtpracy mozliwe jest tworzenie innowacyjnych produktdw, ktdre
spetniajg wymagania wspdtczesnego, wysoce konkurencyjnego rynku [Kuzmin,
Stanasiuk, Vivchar 2019, s. 124].

Zadania przedsiebiorstw dziatajacych zgodnie z tym paradygmatem powinny
sie skupia¢ na: wykorzystywaniu przewagi regionu do wdrazania innowacji i po-
prawiania pozycji konkurencyjnej, wyszukiwaniu najzdolniejszych konkurentdéw
oraz sprostaniu wyzwaniom stawianym przez nich przedsiebiorstwu. Organizacje
powinny takze: stworzy¢ odpowiedni system wczesnego ostrzegania pozwalajacy
na wychwytywanie zmian na rynku i szybka reakcje, doskonali¢ regionalny romb
oraz zachecac do krajowej rywalizacji. Potrzebna jest tez globalizacja dziatania
w celu wykorzystania dostepu do wybranych elementéw przewagi w innych kra-
jach i odpowiedniej lokalizacji [Furman, Porter, Stern 2002, s. 900].

Efektem dziatant wynikajacych z wdrozenia skutecznej strategii konkurencji
opartej na lokalizacji jest powstawanie klastréw charakteryzujacych sie ponad-
przecietna konkurencyjnoscia i innowacyjnoscia. Klaster to regionalne skupienie
powiagzanych branzg badz taricuchem wartosci, przedsiebiorstw i organizacji, ktd-
re ze wspdlnej lokalizacji i wspétpracy czerpig przewage [Formhold-Eisebith, Ei-
sebith 2005, s. 1250]. Efektywnie funkcjonujacy klaster prowadzi do: wzrostu pro-
duktywnosci wynikajgcego z taniego i fatwego dostepu do czynnikdw produkcji;
rozwoju innowacji wynikajacego z bliskosci konkurentdw, a takze do dynamiczne-
go wzrostu liczby przedsiebiorstw z danego sektora [Brodzicki, Szulika 2002, s. 8].

Istotng role w skutecznosci dziatan, odgrywaj menadzerowie, ktdrzy wy-
korzystuja lokalizacje do budowania przewagi konkurencyjnej. Samo stwo-
rzenie klastra nie uwalnia jego potencjatu innowacyjnego. Aby byto to mozliwe,
konieczna jest otwartos¢ i nawigzanie wspdtpracy ze wszystkimi podmiotami,
w tym z konkurentami [Wasiluk 2017, s. 760]. Menadzerowie musza wierzy¢
w zmiany, zna¢ znaczenie macierzystego regionu podczas tworzenia przewagi
konkurencyjnejipobudzac organizacje do ciagtychinnowacji[Porter 2001, s. 243].
Wymaga sie od nich takze postrzegania konkurentdw nie tylko jako zagrozenia,
ale réwniez jako potencjalnych partnerdw, ktdrzy sg w stanie da¢ organizacji do-
datkowe, niezbedne zasoby poprawiajace jej potencjat konkurencyjnosci. W re-
zultacie tworzone sg sieci przedsiebiorstw, w ktdrych wspdtpraca opiera sie na
wzajemnych relacjach, co umozliwia przeptyw wiedzy pomiedzy nimi. Dostep
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do wiedzy i informacji, dzieki efektowi synergii, jest wéwczas wiekszy niz wéw-
czas, gdyby organizacja dziatata samodzielnie [Pomykalski 2015, s. 162]. Tworzo-
ne s3 w ten sposdb sieci innowacyjne. Maja one forme grup wspdétpracujgcych
ze soba organizacji (przedsiebiorstw, uczelni, jednostek badawczych, instytucji
finansowych i administracji paristwowej), ktére tworza, zdobywaja, integruja
oraz wykorzystujg wiedze i umiejetnosci niezbedne do tworzenia technologicz-
nie ztozonych innowacji pozwalajacych na tworzenie przewag konkurencyjnych
[Pomykalski 2015, s. 168].

Przyktadem praktycznym tego typu rozwigzania moze by¢ firma Solaris Bus
& Coach. Jest ona cztonkiem Wielkopolskiego Klastra Motoryzacyjnego. W jego
sktad wchodzg 2 duze firmy, 5 Srednich i 4 mate. Formalnie klaster funkcjonuje na
podstawie umowy konsorcjum pomiedzy 6 swoimi cztonkami. Gtéwne cele jego
funkcjonowania to m.in.: promowanie partnerstwa pomiedzy nauka a przemy-
stem motoryzacyjnym w regionie, promowanie innowacyjnosci w celu podnosze-
nia konkurencyjnosci podmiotdw nalezacych do klastra, korzystanie z funduszy
UE w celu prowadzenia prac badawczo-rozwojowych [Borowicz, Dzierzanowski,
Rybacka i in. 2009, s. 88]. Dzieki uczestnictwu w klastrze firma moze m.in. sci-
sle wspétpracowac z lokalnymi instytutami badawczymi i uczelniami wyzszymi,
wspierajac w ten sposéb swdj proces innowacji. W efekcie przedsiebiorstwo to,
wraz ze swoimi partnerami, byto w stanie wypracowac szereg innowacji, przekta-
dajacych sie na jakos¢ i konkurencyjnos¢ sprzedawanych produktdw. Pozwolito to
dos¢ mtodej firmie zdoby¢ w krétkim czasie silng pozycje na rynku. Bez wsparcia
partnerdw bytoby to niemozliwe.

Kolejnym przyktadem praktycznym sg klastry logistyczne, ktére powstaty
w Polsce. Dzieki nim w obrebie klastra dochodzi do wspétpracy przedsiebiorstw
logistycznych skutkujgcych inwestycjami w innowacyjne rozwigzania logistyczne.
Rozwijana jest nowoczesna infrastruktura, tworzone s3 systemy informacyjne,
dzieki ktérym usprawniany jest przeptyw informacji, co m.in. skutkuje poprawa
koordynacji popytu z podazg na ustugi transportowe i logistyczne, zauwazalnym
wzrostem liczby wdrozen innowacji, zwiekszeniem wiedzy na temat outsourcingu
logistyki (co wptywa na rozwdj rynku ustug logistycznych), wspieraniem wspot-
pracy z innymi klastrami logistycznymi. Co istotne, wiekszos¢ firm dziatajacych
w tych klastrach to mate i Srednie przedsiebiorstwa [Bezkorovainyi, Jarzebowski
2018, ss. 6-8].
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Wspéttworzenie wartosci z klientem

W warunkach hiperkonkurencji i rozwoju technologii informatycznych oraz rozwo-
ju Internetu wzajemne powigzania miedzy nabywcami i przedsiebiorstwami sta-
ja sie coraz istotniejsze w procesie konkurowania. Klienci coraz czesciej staja sie
wspdttwdrcami wartosci. W strategii odchodzi sie od koncentracji na transakgji na
rzecz maksymalizowania wartosci dla klienta [Rust, Moorman, Bhalla 2010, s. 96].
Zmiany te doprowadzity do wyksztatcenia koncepcji wspéttworzenia wartosci
z klientem. Wpisuje sie ona w koncepcje systemdw innowacji, poniewaz dzieki niej
klienci stajg sie waznymi partnerami w procesach innowacji.

Koncepcja wspdttworzenia wartosci zaktada, ze wystepuja 3 podstawowe ob-
szary, w obrebie ktérych moga by¢ budowane relacje pomiedzy organizacja i nabyw-
cami, co moze z kolei prowadzi¢ do wspdttworzenia wartosci. Zaliczamy do nich:

- tworzenie wartosci dodanej poprzez wspdtdzielenie zasobdw,
+ zaangazowanie klientdw we wspdttworzenie doswiadczen,
- wspottworzenie rozwiazan (jako Zrédto innowacji) [Baran 2014, ss. 121-149].

Wspdtdzielenie zasobdw polega na stworzeniu wartosci dodanej, dzieki bar-
dziej efektywnemu wykorzystaniu posiadanych zasobdw w wyniku ich wspdétdzie-
lenia [Baran 2014, s. 120]. Korzy$ci w tym przypadku uzyskujg przede wszystkim
uzytkownicy, czyli klienci, obnizajac w ten sposéb koszt dostepu do produktdw
zaspokajajacych ich potrzeby. Przedsiebiorstwa mogg by¢ jednak zmuszone do
rozwiazan, pozwalajacych na wspétdzielenie zasobdw z uwagi na to, ze znikneta
dysproporcjainformacyjna pomiedzy nabywcamia producentami. Internet, dzieki
rozwojowi medidw spotecznosciowych, zmienit takze sposéb wymiany informaciji
pomiedzy internautami. Dzis wymiana taka ma charakter spontaniczny, masowy
i nie jest on kontrolowany przez organizacje [Stopczyriski 2012, ss. 106-111]. Jezeli
dodamy do tego rosnaca popularnos¢ samego Internetu, jak i medidw spotecz-
nosciowych, nabywcy coraz czesciej, poszukujac korzysci dla siebie, dazy¢ beda
do wspdtdzielenia zasobdw. Mozna to zaobserwowad obecnie w postaci rosnacej
popularnosci systemoéw wspétdzielenia produktéw (np. car sharing).

Zaangazowanie klientdw we wspdttworzenie doswiadczen polega na urzeczy-
wistnianiu wartosci przez zaangazowanie klientéw w zdarzenia bedace podstawg
ich doswiadczen (np. udziat w imprezie sportowej, ogladanie filmu w kinie, kurs
jezyka obcego, nauka jazdy na nartach, doswiadczenia zwigzane z uzytkowaniem
produktéw) [Baran 2014, s. 129]. W przypadku tej formy wspdttworzenia wartosci
korzysci pojawiaja sie po obu stronach. Organizacja, wskutek zaangazowania klien-
tow we wspdttworzenie doswiadczen, moze w wiekszym stopniu przystosowad
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produkty do ich potrzeb. Dzieki komunikacji, ma wiecej informacji potrzebnych
do sprawniejszego dziatania. Badanie Marketing Study 2020 pokazato, ze jednym
z czynnikdw wptywajacych na sukces przedsiebiorstwa jest umiejetnos¢ nie tylko
zbierania duzej liczby informacji, ale przede wszystkim ich wykorzystania. Skutecz-
ne organizacje charakteryzowaty sie umiejetnoscig integrowania informacji na te-
mat tego, co konsumenci robig z wiedza oraz dlaczego to robig, a ta umiejetnos¢
przektada sie na lepsze zrozumienie ich potrzeb i wyjscie im naprzeciw [de Swaan
Arons, van den Driest, Weed 2014, s. 57]. Bez zaangazowania nabywcéw w procesy
komunikacji uzyskanie takiej wiedzy jest bardzo trudne. Strategie stuchania swoich
klientéw stosuje m.in. firma Apple. Jednak w przypadku tej firmy zbieranie infor-
macji o klientach ma na celu takie zblizenie sie do nich, by méc im zaproponowad
nowy sposéb myslenia o rozwigzaniu ich problemdw. Dzieki temu firma moze klien-
towi powiedzie¢, czego on potrzebuje, zanim on sam zda sobie z tego sprawe [Gallo
2011, s. 129]. W tym przypadku wspdéttworzenie wartosci jest posrednie. Organizacja
dzieki zaangazowaniu klientdw jest w stanie lepiej wyczudich potrzeby, pokierowad
nimi i stworzy¢ nowy produkt.

Kolejnym czynnikiem zwiekszajacym znaczenie zaangazowania klientéw we
wspoéttworzenie doswiadczen jest otoczenie. Wspdtczesne przedsiebiorstwa
dziataja w hiperrzeczywistosci, ktéra zastapita tradycyjng przestrzen rynkowa.
W efekcie dochodzi do modyfikacji perspektywy poznawczej zaréwno tego, kto
produkuje, jak i tego, kto konsumuje. Tradycyjne modele komunikacji nie sg do-
pasowane do hiperrzeczywistosci [Sutkowski 2014, ss. 279-280]. Witaczenie na-
bywcéw w tworzenie doswiadczert pozwala na skuteczne komunikowanie sie
z nimi, dopasowane do nowej rzeczywistosci cybermarketingu. W koricu skoro
dzi$ odchodzi sie, jak wskazuja C.K. Prahalad i V. Ramaswamy, od tradycyjnego
zaspokajania potrzeb jedynie za pomoca produktéw na rzecz budowania relacji
i doswiadczen, a tradycyjnemu produktowi czesto towarzyszy pakiet zindywidua-
lizowanych ustug, zaangazowanie klientdw we wspdéttworzenie doswiadczen jest
niezbedne do sprawnego funkcjonowania firm [Prahalad, Ramaswamy 2005].

Sposobem na wykorzystanie potencjatu Internetu we wspdttworzeniu war-
tosci moze by¢ oferowanie cyfrowych platform dedykowanych klientom, gdzie
dochodzi¢ bedzie do wymiany informacji na duzg skale. Pomocne w tym przy-
padku moze by¢ wykorzystywanie narzedzi zwigzanych z analizg Big Data, dzieki
ktdrym przedsiebiorstwu tatwiej bedzie gromadzi¢, przechowywad i analizowad
dane. Jednoczesnie dokonywane na tej bazie analizy moga by¢ podstawg wspdt-
tworzenia wartosci z klientami. Wspdlne wykorzystywanie danych moze umoz-
liwi¢ tworzenie wyspecjalizowanych kompetencji zaréwno po stronie firmy, jak



Systemy innowacji w tworzeniu przewagi konkurencyjnej

i klienta [Xie, Wu, Xiao i in. 2016, ss. 1045-1046]. W analizie danych pomocne moze
by¢ wykorzystywanie algorytmdw bazujgcych na sztucznej inteligencji [Feng, Ka-
taoka, Yoshidaiin. 2018, ss. 273-280].

Jednoczesnie pamietac¢ nalezy, ze doswiadczenia klienta zwigzane ze wspét-
tworzeniem wartosci z jego perspektywy zalez3 z jednej strony od jego cech, ta-
kich jak np.: oczekiwane korzysci ze wspdtpracy, czy tez gotowosé do wspdtpracy.
Z drugiej strony, wptyw na nie ma takze charakterystyka srodowisk wspéttworze-
nia, np.: technologizacja (tj. dostepnos¢ narzedzi i urzadzen online, ktére pomaga-
ja w realizacji koncepcji wspdttworzenia) i powiazania z innymi uczestnikami sieci
(dostepnos¢ pomocy od innych klientéw) [Verleye 2015, s. 323].

Inng forma wspdéttworzenia wartosci z klientem jest zaangazowanie klientéw
w dziatania zmierzajgce do stworzenia koncepcji nowych produktdw, nowych
rozwigzan dla klientéw lub nowych sposobdw wykorzystania juz istniejgcych
produktéw [Baran 2014, s. 138]. Ta forma przejawia sie zaangazowaniem klientéw
w tworzenie nowych produktdéw. Klienci, jako element wspdttworzenia wartosci
w wyniku zaangazowania ich w tworzenie innowacji, s cennym Zrédtem prze-
wagi konkurencyjnej z wielu powoddw. To oni wykorzystuja produkty firmy, to
ich potrzeby s3 zaspokajane, zatem to oni s3g w stanie lepiej je okresli¢. Dzieki
temu wytworzone produkty moga by¢ bardziej dopasowane do ich oczekiwan.
Organizacje, ktdre w swojej strategii nie wtacza klientéw w tworzenie nowych
rozwigzan, duzo stracg, poniewaz wiele problemdw pojawiajacych sie podczas
wdrazania nowych produktéw moze by¢ lepiej i skuteczniej rozwigzanych, jesli
towarzyszy temu wsparcie klientéw. Rozwigzywanie problemdw napotkanych
przez organizacje za pomoca wiaczania klientéw (crowdsourcing) moze by¢ reali-
zowane na 4 sposoby, ktérymi sa:

+ konkurs - ogtoszenie przez organizacje konkursu wsrdéd klientéw na rozwig-
zanie problemu po to, by zaangazowac klientéw we wspdttworzenie wartosci;
- wspdtpraca ze spotecznosciami — zaangazowanie spotecznosci (najczesciej in-
ternetowych), by w ten sposdb zebrad wiele informacji z wielu Zrédet;

+ uzupetnianie ttumem - tworzenie platform produktowych, ktére moga by¢
uzupetniane przez innowacje i rozwigzania tworzone przez nabywcéw;

« zatrudnianie ttumu - wyszukiwanie, w celu rozwigzania konkretnych proble-
mow, wsréd nabywcdéw jednostek majgcych odpowiednia wiedze oraz umiejet-
noscii zatrudnianie ich [Boudrean 2013, ss. 63-69].

Wspdtczesnie uzytecznym narzedziem, utatwiajgcym uzyskanie zaangazowania
klientdw w dziatania zmierzajace do stworzenia koncepcji nowych produktéw, no-
wych rozwigzan dla klientéw lub nowych sposobdw wykorzystania juz istniejacych
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produktdw, s3 media spotecznosciowe. Jest to grupa dostepnych w srodowisku
Internetu aplikacji, ktdre sg fundamentalna i ideologiczng podstawa Internetu 2.0.
Narzedzia te pozwalajg uzytkownikom na tworzenie tresci i wymienianie sie nimi
[Kaplan, Haenlein 2011, s. 255]. Charakterystyczng ich cechg jest publiczna dostep-
nos¢. Tresci w mediach spotecznosciowych sg przez uzytkownikéw tworzone, edy-
towane i nawzajem do siebie przesytane. Dzieki nim mozliwe jest wzajemne wcho-
dzenie w interakcje, a takze wspdtpraca i budowanie relacji miedzy uzytkownikami
[Mount, Martinez 2014, s. 126]. Charakterystyczng cecha mediéw spotecznoscio-
wych jest utrata kontroli menedzeréw nad pojawiajacymi sie w nich tresciami. Nie
majg oni réwniez wiekszego wptywu na czestotliwosé prowadzonych tam rozmdw.
W wyniku tego zmienia sie paradygmat komunikacji [topaciriska 2014, s. 3].

Spotecznosci korzystajace z mediéw spotecznosciowych stana sie waznym
partnerem w procesie wspdttworzenia produktéw. Aktywne podejscie do porta-
li spotecznosciowych to wglad w zycie i opinie klientéw [Barwise, Meehan 2010,
s. 82]. Dzieki uzyskanym informacjom mozna szybciej reagowac na sygnaty wy-
sytane przez ludzi. Zebrane informacje moga by¢ takze wykorzystane w celu lep-
szego dopasowania sie do oczekiwan klientéw, stuza réwniez jako narzedzie do
edukowania pracownikdw przedsiebiorstw i ich wtascicieli [Dunn 2010, s. 45]. To
wiasnie dlatego tak istotne jest uzyskanie duzej liczby interakcji z odbiorcami i po-
zyskanie ich zaangazowania.

Zaangazowane spotecznosci moga nie tylko dostarcza¢ cennych informacji,
ale réwniez aktywnie uczestniczy¢ w promowaniu i rozpowszechnianiu produk-
tu. Rolg klientdw w takiej sytuacji jest zachecanie innych potencjalnych uzytkow-
nikdw do interakcji z marka. Realizowane jest to za posrednictwem programdw
skierowanych do klientéw, w ktérych dochodzi do réznych rodzajéw interakgji
klienta z klientem, w efekcie czego marka jest wsréd nich promowana i wspierana
[Alexander, Jaakkola 2015, s. 6].

Zachodzgce wspdtczesnie zmiany zwigzane z Internetem Rzeczy i wprowadza-
niem technologii 5G sprzyjaja wtgczeniu klientéw we wspdttworzenie wartosci.
Skutkuja one przeksztatceniem tradycyjnych produktdw w inteligentne produkty
usieciowione. Produkty te bedg sie sktada¢ z 3 elementdw. Po pierwsze, z pro-
duktu rzeczywistego, tzw. hardware’u, w skfad ktérego wchodzi¢ bedg fizyczne
elementy produktu. Ta cze$¢ produktu bedzie traci¢ na znaczeniu [Porter, Heppel-
mann 2014, s. 74]. Po drugie, produkt rzeczywisty uzupetniony bedzie oprogramo-
waniem, systemem operacyjnym, ktdérego gtdwnym zadaniem bedzie powigzanie
fizycznego produktu z otoczeniem i siecia. Po trzecie, bardzo waznym elementem
bedzie tzw. chmura produktowa, czyli platforma dziatania, aplikacje, informacje
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i tym podobne elementy dostepne poprzez sie¢ w miare biezacych potrzeb — dzieki
nim produkt uzyska dodatkowe uzytecznosci [Porter, Heppelmann 2014, s. 69]. To
chmura produktowa moze okazac sie gtdwnym narzedziem konkurowania. Wiele
elementdw tej chmury (np. aplikacje) bedzie tworzonych zaréwno przez uzytkow-
nikdw, jak i zewnetrzne firmy. Czes¢ tych dziatar bedzie celowa, a wiec np. twdrcy
powstajacych aplikacji bedg oczekiwali zyskdw z nich, czes¢ natomiast bedzie po-
wstawad w wyniku korzystania z produktéw przezich uzytkownikéw. Beda oni two-
rzy¢ informacje, a nawet aplikacje, w celu lepszego zaspokojenia potrzeb swoich
i innych uzytkownikdéw. To te aplikacje stana sie podstawa do zaspokajania korzysci
klientdw. Bedzie z nich wynikac uzytecznos¢ produktu — im wiecej ich bedzie, im
bardziej beda dopasowane do potrzeb klienta, im bardziej rozbudowane, tym wie-
cej korzysci da produkt i tym bardziej atrakcyjny bedzie dla klienta.

Wazng cechg inteligentnych produktéw usieciowionych bedzie przedefiniowa-
nie catych sektoréw. Czesto produkty te bedg potaczone z innymi, o podobnych
badZ uzupetniajgcych sie zastosowaniach, tworzac nowy system produktowy
sktadajacy sie z sieci uzupetniajacych sie i wspdtpracujacych ze soba produktdw.
Poszczegdlne systemy réwniez moga ze sobg wspdtpracowad i nawzajem sie uzu-
petniaé, tworzac system systemdw produktowych [Porter, Heppelmann 2014,
s.75)- W tej sytuacji znaczenie nabywcdéw oraz kooperantéw jako zrédet zewnetrz-
nych przewagi konkurencyjnej bedzie rosto (kosztem Zrédet wewnetrznych), bo
to oni beda tworzy¢ w wielu sytuacjach produkty, a zadaniem organizacji stanie
sie jedynie dostarczenie i wypromowanie platformy pasujacej do przysztej rozbu-
dowy. Czynnikiem decydujgcym o sukcesie beda nie tylko aplikacje, ale réwniez
mozliwos¢ powigzania produktu z innymi, tworzacymi wspdlnie system przyjazny
i utatwiajacy zycie uzytkownika.

Zarzadzanie wiedza

Kluczowych czynnikédw sukcesu wspdtczesnych przedsiebiorstw nalezatoby
upatrywad przede wszystkim w kapitale intelektualnym, kulturowym, finanso-
wym i technologicznym. Przy czym w tym ostatnim obecnie wzrasta znaczenie
komponentu niematerialnego, na ktdry sktadaja sie: niepowtarzalna i unikalna
wiedza zgromadzona wskutek przeprowadzanych inwestycji w prace badaw-
czo-rozwojowe, kapitat organizacyjny i marki [Skawiriska, Zalewski 2016, s. 22].
Warto jednoczesnie zaznaczy¢ malejgce znaczenie kapitatu finansowego wy-
nikajace z niskich stép procentowych przy jednoczesnym wymogu posiadania
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zdolniejszych i bardziej kompetentnych pracownikéw. Skutkuje to tym, ze naj-
wazniejszym zasobem w organizacji staje sie kapitat ludzki [Mankins, Harris,
Harding 2017, s. 75].

Zatem waznym elementem, majacym olbrzymi wptyw na skutecznos¢ wdra-
zanych strategii konkurencji i proceséw innowacyjnych, staje sie wiedza przedsie-
biorstwa, ktdra jest podstawowa sitg napedzajgca zmiany w organizacji i w two-
rzeniu wartosci[Li, Montazemi, Yuan 2006, ss. 283-296]. Istota sukcesu jest dostep
do unikatowych zasobdéw informacyjnych oraz niekonwencjonalnych sposobdéw
kojarzenia, przetwarzania i wykorzystywania informacji [Kozminski 2005, s. 102].
Dzieki wiedzy mozna zmieni¢ metody zarzadzania przedsiebiorstwem oraz sty-
mulowac zmiane strategii dziatania. W zwigzku z tym nowy paradygmat marke-
tingowy oznacza wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia. Dzieki niemu organizacja
umacnia relacje z klientami, monitoruje konkurentdw oraz wykorzystuje system
analiz danych, ktdry generuje informacje o rynku i konkurentach przydatne w kre-
owaniu strategii [KoZminski 2005, s. 32]. Jest to podstawa tworzenia skutecznych
innowacji wykorzystywanych w budowaniu przewag konkurencyjnych. W nowej
sytuacji to pracownicy wiedzy stajg sie gtéwnym Zrédtem przewagi konkurencyj-
nej, poniewaz to oni odgrywaja gtéwna role w kreowaniu innowacji technologicz-
nych [Chyba 2013, ss. 22-23].

Podstawa konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest zaséb i poziom wiedzy
skoncentrowanej w firmie. Bardzo istotna jest takze umiejetnosc jej wykorzysta-
nia, dzieki ktdrej tworza sie kompetencje danego przedsiebiorstwa. Sama wiedza,
bez tej umiejetnosci, nie przynosi oczekiwanych rezultatéw. Zatem kluczowym
czynnikiem staje sie wyksztatcenie w organizacji odpowiedniego procesu uczenia
sie, ktdéry bedzie podstawowym Zréddtem konkurencyjnosci, poniewaz dzieki nie-
mu mozna zaréwno doskonali¢ istniejace kompetencje firmy, jak i rozwija¢ oraz
kreowac nowe kompetencje, a takze nowa wiedze opartg na nowych zasadach
i regutach [Mroczko 2007, s. 13]. Wskutek tego pojawia sie innowacje bedace klu-
czem do stworzenia przewagi konkurencyjnej[Kozmiriski 2005, s. 104]. Proces ten
jest niejako mechanizmem przeksztatcajgcym wiedze w czynniki poprawiajace
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, w tym przede wszystkim w innowacje, i w ten spo-
séb budujacym przewage konkurencyjna (zob. rysunek 2).
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Rysunek 2. Konkurencyjnos¢ oparta na wiedzy i informacji
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Zrédto: [Pomykalski 2015, s. 164].

Wiedze definiujemy jako wszystkie czynniki, ktére majg potencjalny wptyw na
ludzkie myslenie oraz zachowanie i czasami pozwalajg na wyjasnienie, przewidy-
wanie oraz kontrolowanie fizycznych czynnikéw. Sktada sie ona z takich elemen-
téw, jak: umiejetnosci, intuicja, kultura organizacyjna, reputacja i zakodowana te-
oria [Hall, Andriani 2003, s. 145].

Wiedza w organizacji osigga 4 poziomy, a mianowicie:

« know-what — poziom reprezentujacy znang wiedze, konieczng, ale niewystar-
czajacy do konkurowania;

+ know-how - poziom reprezentujacy umiejetnos¢ przeksztatcania wiedzy ksigz-
kowej w konkretne rozwigzania;

+ know-why — poziom wiedzy pozwalajacy jednostkom pdjs¢ krok dalej niz know
-how, gdyz oznacza umiejetnos¢ konkurowania poza tradycyjnymi regutami, ale
wymaga przeksztatcenia organizacji ze zorientowanej na informacje na organi-
zacje zorientowang na wiedzeg;

« care-why — poziom, ktdéry charakteryzuje wtasne zmotywowanie wewnatrz
organizacji, to care-why decyduje o tym, ze wysoko zmotywowane, kreatywne
i energetyczne grupy oraz przedsiebiorstwa przescigajg wielkie korporacje po-
siadajace wiecej zasobdw i wiekszy kapitat [Tiwana 2002, ss. 51-53].

Istotnym elementem zwigzanym z wtasciwym zarzgdzaniem wiedza jest jej
podziat na wiedze taktyczna (niezakodowana lub ukryta) i wiedze formalna (zako-
dowana lub jawna). Ta pierwsza jest pozyskiwana w wyniku doswiadczenia i znaj-
duje sie w gtowach pracownikéw. Problemem jest jej wyciekanie w momencie,
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gdy pracownik posiadajacy wiedze taktyczng opuszcza organizacje. Wiedza for-
malna natomiast to rozwigzania oraz informacje juz zakodowane, pozyskiwane
z otoczenia i przechowywane w organizacji. W tabeli przedstawiono poréwnanie

charakterystyki wiedzy formalnej i taktycznej (zob. tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie wiedzy taktycznej z formalna

Cecha Wiedza taktyczna Wiedza formalna
Wiasciwos¢ Personalna, subiektywna Skodyfikowana i wyjasniona
Stopiert Trudna do sformalizowania, Moze by¢ kodowana i przeka-

sformalizowania

zapisania, zakodowania, wyarty-
kutowania

zywana w usystematyzowanym
i formalnym jezyku

Proces . Zagospodarowanie poprzez
zagospodaro- PFgﬁsbiaggi\?evda;gl‘(’\éaglea peten wy%as’nienie, zrozumienie i inter-
wania p & P Y pretacje informacji

Umiejscowienie

Gtowy pracownikéw

Proces konwersji poprzez uze-

Dokumenty, bazy danych, strony
WWW itp.

Proces ieni
M wnetrznienie za pomocg meta-
konwersji for?analogii
Wsparcie IT ghg:g]}i)likowane, trudne do re- Silne
: ‘o Moze by¢ przekazywana za po-
Potrzebne Potrzebuje rozwinietych me- ; g
media didw komunikacyjnych moca konwencjonalnych kana

téw komunikacji
Zrédto: [Tiwana 2002, s. 45].

Stosunek wiedzy taktycznej i formalnej w organizacji ma duzy wptyw na two-
rzenie przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo, biorgc pod uwage ten stosu-
nek oraz stosunek posiadanej wiedzy formalnej do catkowitej wiedzy formalnej
w Swiecie, moze sie znajdowad w 4 potencjalnych pozycjach (zob. rysunek 3).

W pozycji pierwszej (zewnetrznie wrazliwa, wewnetrznie bezpieczna) orga-
nizacja posiada niewielka ilos¢ wiedzy taktycznej, co oznacza, Ze jej rozwigzania
moga by¢ tatwo skopiowane przez konkurentdw. Z drugiej jednak strony, wie-
dza, jaka posiada, jest skodyfikowana i przedsiebiorstwo jej nie traci w przypad-
ku odejscia pracownikdw. Istnieje zatem duzy potencjat do tworzenia przewagi
konkurencyjnej, lecz przewaga ta nie bedzie trwata. Organizacja powinna w takiej
sytuacji dazy¢ do tworzenia przewag przemijajacych, na bazie posiadanej wiedzy,
dzieki statemu wdrazaniu innowagji.

Pozycja trzecia nie daje zadnej przewagi nad konkurentami. W sytuacji nato-
miast, gdy przedsiebiorstwo posiada niewiele wiedzy formalnej, ale za to duzo
taktycznej (pozycja czwarta), istnieje mozliwos¢ przetrwania w wyniku oparcia
sie na wiedzy taktyczne;j.
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Optymalna z punktu widzenia organizacji wydaje sie sytuacja, gdy posiada ona
duzg ilos¢ wiedzy skodyfikowanej i charakteryzuje sie duzym udziatem wiedzy
niejawnej (pozycja druga). Pozwala to na zajecie bezpiecznej pozycji zewnetrznej.
Informacje o jej rozwigzaniach sg niezakodowane i trudne do kopiowania przez
konkurentdéw (zob. rysunek 3).

Rysunek 3. Strategiczna przestrzen posiadanej wiedzy
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Zrédto: [Hall, Andriani 2003, s. 146].

Mniej bezpieczna pozycje wewnetrzng mozna poprawi¢ za pomoca odpowied-
niej polityki zarzadzania wiedza.

Wiedza to podstawowy czynnik przewagi konkurencyjnej, zatem wtasciwa po-
lityka zarzgdzania wiedzg jest kluczowa dla powodzenia organizacji. Aby wtasciwie
realizowac proces zarzadzania wiedzg w organizacji, nalezy wprowadzi¢ podejscie
t3czace takie elementy jak: otoczenie organizacji, zasoby organizacji, strategie or-
ganizacji i innowacje [A. Pomykalski, P. Pomykalski 2013, s. 433]. Proces ten powinien
by¢ ukierunkowany na budowanie i integrowanie kluczowych elementéw tworza-
cych efektywne sposoby tego zarzadzania. Moze by¢ on wspierany za pomoca:

- dzielenia sie doswiadczeniem, uczenia sie z doswiadczen innych (zaréwno ich
sukcesow, jak i porazek),
- wprowadzania nowych koncepcji, pomystéw, narzedzi i technik,
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- eksperymentowania, stosowania réznych podejs¢ do problemu zarzadzania
innowacja,

+ stosowania ustrukturyzowanych metod kontroli i oceny obecnego stanu pro-
cesu innowacyjnego [A. Pomykalski, P. Pomykalski 2013, s. 435].

Aby sprosta¢ temu wyzwaniu, stworzono interakcyjny model zarzadzania
wiedza, w ktérym wiasciwe relacje funkcji B+R — finanse, produkgji i marketingu
pozwolg na optymalizacje dziatalnosci innowacyjnej organizacji w regionie. Mo-
del ten moze by¢ rozwazany jako staty zbidr potaczer informacyjnych, ktérymi
jest transferowana wiedza. Nacisk jest w nim potozony na: projektowanie inzy-
nierskie; sprzezenia zwrotne pomiedzy rynkiem i przedsiebiorstwem; powiazania
miedzy sferg B+R, produkcjg, finansami, marketingiem oraz pomiedzy firmamiiin-
stytucjami w regionie. Dzieki niemu mozliwe jest wykorzystywanie przydatnych
pomystéw spoza ram przedsiebiorstwa [A. Pomykalski, P. Pomykalski 2013, s. 436].
Przejawia sie on wdrazaniem dokonan sfery B+R w wyniku aktywnego uczestni-
ctwa we wspdlnych projektach innowacyjnych z innymi podmiotami (przedsie-
biorstwa i instytucje niekomercyjne) [A. Pomykalski, P. Pomykalski 2013, s. 432].

Zarzadzanie wiedzg powinno prowadzi¢ do przeksztatcania wiedzy taktycz-
nej w jawna oraz do pozyskiwania nowej wiedzy i skutecznego jej wykorzystania.
W efekcie organizacja powinna poprawiac swoje wyniki biznesowe (zob. rysunek 4).

Rysunek 4. Proces zarzadzania wiedza w organizacji
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Chen, Fong 2015, s. 434].
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Dzieki temu umacnia sie pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa. Docho-
dzi do tego w wyniku procesu, w ktérym punktem wyjscia jest lokalizacja wie-
dzy, a wiec okreslenie istniejgcego zasobu wiedzy i kompetencji pracowniczych.
W przypadku stwierdzenia brakdw nalezy pozyskiwad brakujaca wiedze ze Zrédet
zewnetrznych (publicznych i komercyjnych). Mozna tego dokonywac posrednio,
korzystajac z ustug doradczych, wykorzystujgc produkty zwigzane z wiedzg, czy
wspdtprace z partnerami zewnetrznymi, albo bezposrednio — zatrudniajac osoby
dysponujace pozadanym zasobem wiedzy. Kolejnym etapem procesu zarzgdzania
wiedzg jest rozwijanie wiedzy, czyli dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa przedsie-
biorstwa. By przebiegat on sprawnie, wazne jest zapewnienie warunkdéw sprzyja-
jacych kreatywnosci pracownikéw.

Bardzo istotne z punktu widzenia organizacji sg kolejne etapy procesu. Dzie-
lenie sie wiedzg pozwala takze na przeksztatcanie wiedzy taktycznej w jawna.
Zatem organizacja powinna dazy¢ do tego, aby ten etap procesu przebiegat
sprawnie. Najlepszym rozwigzaniem jest przekonanie pracownikdw do dzielenia
sie wiedzg w wyniku stworzenia wtasciwych warunkdéw spotecznych, w ktérych
dzielenie sie wiedzg bedzie kluczowe. Wazne jest tez wprowadzenie zachety do
dzielenia sie nia. Istniejg trzy grupy dziatart majacych na celu podniesienie pozio-
mu uczestnictwa pracownikdéw w dzieleniu sie wiedzg, a mianowicie:

- restrukturyzacja optacalnosci wktadu,

+ wzmocnienie poczucia skutecznosci,

- promowanie tozsamosci grupowej i odpowiedzialnosci jednostki [Kukietka-
-Pucher, Dobkowska 2004, s. 18].

Wiedza tylko wtedy bedzie uzyteczna, jesli osoby jej potrzebujace w orga-
nizacji beda miaty do niej dostep. Zatem nalezy w firmie stworzy¢ mechanizmy
utatwiajace i stymulujace jej rozpowszechnianie. Powinno sie w zwigzku z tym
zorganizowad odpowiedni system szkolen, rekrutacji, wprowadzania nowych pra-
cownikéw. Podstawowe procesy zachodzgce w firmie powinny by¢ opisane w do-
kumentach. Wreszcie nalezy zorganizowa¢ w odpowiedni sposdéb proces transfe-
ru wiedzy w te miejsca, w ktdrych jest ona potrzebna. Ostatnim etapem procesu
jest zachowywanie wiedzy. Utrzymanie wiedzy w przedsiebiorstwie powinno
odbywac sie dwutorowo: w wyniku odpowiedniego systemu archiwizacji wiedzy
oraz w wyniku odpowiedniego systemu motywacyjnego pozwalajacego na utrzy-
manie pracownikéw posiadajgcych zasoby wiedzy niezbedne do funkcjonowania
organizacji. Sam cykl uczenia sie organizacji powinien by¢ permanentny: po etapie
zachowania wiedzy powinien zaczynac sie kolejny cykl procesu w postaci ponow-
nej lokalizacji wiedzy.
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Istotnym elementem usprawniajgcym i wspierajgcym proces zarzadzania wie-
dza w organizacji s mechanizmy wtadzy przez nig wykorzystywane. Nalez3 do nich
mechanizmy nieformalne, w postaci stylu zarzadzania firma oraz kultury organizacji
przejawiajacej sie w wartosciach, jakie ona reprezentuje. Druga grupe tych elemen-
téw tworzg mechanizmy formalne, ktdre dzieli sie na mechanizmy organizacyjne
i technologiczne. Te pierwsze pozwalajg sprawnie sprawowac wtadze w organizacji
i wtasciwie prowadzi¢ proces zarzadzania wiedza. Mechanizmy technologiczne za-
pewniajg odpowiednie wsparcie w postaci wykorzystywanych technologii informa-
cyjnych utatwiajgcych proces zarzadzania wiedza [Chen, Fong 2015, s. 436].

Integralng czescig procesu zarzadzania wiedzg powinny by¢ partnerzy ze-
wnetrzni, do ktdrych zaliczani sa: oficjalne instytucje publiczne, uczelnie, konku-
renci, dostawcy, kooperanci, posrednicy, a takze klienci. Wtaczani oni powinni by¢
w kazdy z etapdw proceséw uczenia sie organizacji, tak aby dzieki temu mogty one
przebiegad skuteczniej. Wspdtczesnie dzielenie sie wiedzg pomiedzy organizacja-
mi jest jednym z kluczowych elementdéw niezbednych do usprawniania czynnosci
w tanicuchu dostaw i poprawiania wynikéw organizacji. Usprawnienie realizacji
tego zadania moze nastepowac dzieki wprowadzeniu mechanizmdw zwigkszaja-
cych zaufanie pomiedzy partnerami. Nalezg do nich: dziatania rozwijajace relacje
pomiedzy partnerami, kreowanie wspdlnych celdw, a takze stosowanie powigza-
nych ze sobg strategii [Ying-Huei, Tzu-Pei, Yen 2014, s. 576].

Kreowanie nowych zasad rynkowych

Posrednim Zrédtem wewnetrznym przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
moze by¢ sposéb, w jaki ono podchodzi do istniejgcych regut rynkowych i skali kon-
kurowania. Czes¢ przedsiebiorstw wybiera rozwigzanie, w ktérym dzieki ich dzia-
taniom nastepuje przeksztatcenie rynku lub wybranego segmentu rynkowego we-
dtug zasad narzuconych przez samo przedsiebiorstwo. Ma to na celu dopasowanie
otoczenia konkurencyjnego do cech organizacji, co przektada sie na jej przewage
nad konkurentami, poniewaz nowe zasady dziatania na rynku sg dostosowane do
atutéw organizacji. Jest to poglad rekonstrukcjonistyczny. Granice rynku i struk-
tura branzy nie s3 zadane z géry i majg zostac zrekonstruowane przez dziatanie
aktoréw z branzy [Kim, Mauborgne 2005, ss. 27-30]. Czesto oznacza to zmiane za-
chowania nabywcy odnosnie do nabywania, postrzegania badz uzywania produk-
tu lub ustugi. Dzieki temu przedsiebiorstwo odkrywa nowe horyzonty, dostarcza
sobie nowych instrumentdéw i argumentdéw do gry konkurencyjnej, co pozwala na
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wprowadzenie organizacji na nowe sciezki dziatania wobec konkurentéw, stwarza-
jac szanse dla nowatorskich, niestereotypowych poczynan. Innowacje przy stoso-
waniu tej koncepgji stajg sie jednym z najwazniejszych narzedzi wykorzystywanych
przez organizacje. A sama firma powinna by¢ elementem skutecznie dziatajgcego
systemu innowacji w ujeciu regionalnym i ponadregionalnym.

Gtéwna przestanka tej koncepcji jest to, ze jesli przedsiebiorstwo bedzie
umiato pokierowad rozwojem swojej branzy, to rdwniez zapanuje nad wtasnym
przeznaczeniem. Przewaga konkurencyjng jest wykreowanie oraz zdominowa-
nie pojawiajacych sie szans i mozliwosci w celu zdobycia kontroli nad nowa prze-
strzenig konkurencyjna [Hamel, Prahalad 1999, s. 19]. Wykreowanie potrzeby,
ktorej klienci wczesniej sobie nie uswiadamiali, zaoferowanie produktu, jakie-
go wczesniej na rynku nie byto, wprowadzenie modelu biznesowego, jakiego
wczesniej inne organizacje nie stosowaty, to szansa na wyznaczenie trendu na
rynku i przejecie inicjatywy strategicznej, dzieki ktérej mozna by¢ pionierem,
a w sprzyjajacych okolicznosciach - liderem ustalajgcym zasady rynkowe, a na-
wet przez pewien czas - monopolista. Cechg charakterystyczng przedsiebiorstw
przejmujacych inicjatywe strategiczna jest odwaga kreowania trendéw zamiast
biernego dostosowywania sie do nich [Kaleta 2007, ss. 172-175]. Jedli chodzi
o tworzenie nowych rynkdw, wazne jest, by nie skupiac sie na istniejgcych klien-
tach, ale zdobywac nowa przestrzer rynkowa wskutek eksploracji klientéw nie-
bedacych klientami [Randall 2015, s. 11].

Tradycyjne traktowanie konkurencji, czyli sytuacja, w ktdrej znani s3g rywale,
narzedzia konkurowania, dostawcy, nabywcy, a zmiany ograniczaja sie do udosko-
nalania juz realizowanych dziatan, przestaje by¢ wystarczajgce do konkurowania
[Jacobides 2010, s. 79]. Nowi konkurenci kreujgcy nowe cechy konkurencyjnosci
na rynku, nowe produkty predefiniujace branze, dynamiczne zmiany w zachowa-
niach nabywcdw, rozwdéj nowych technologii to wszystko powoduje, ze przedsie-
biorstwa w coraz wiekszym stopniu beda wykorzystywac podejscie rekonstruk-
cjonistyczne.

Wspdtczesnie Internet Rzeczy oraz postep technologiczny wprowadzaja
w przestrzen rynkowga technologie mobilng 5G, ktdra z racji swojego potencja-
tu utoruje droge nowym rynkom oraz przeksztatceniom catych branz wynikaja-
cym z mozliwosci, jakie stwarzaja wyzej wymienione czynniki oraz umiejetnos¢
wykorzystania Big Data [French, Shim, Louis i in. 2015, s. 1]. Istotng role w tych
przemianach odgrywac bedzie pokolenie Z i kolejne, mtodsze pokolenia, czyli
osoby, ktdre praktycznie od urodzenia maja stycznos¢ z najnowsza technologia
teleinformatycznga. Wspdtczesni liderzy rynkowi w wielu branzach zastosowali te
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strategie, wywracajac rynek do géry nogami. Facebook jest medialng korporacja,
ktdra stuzy ludziom m.in. do pozyskiwania codziennych informacji, jak kiedys ga-
zety, cho¢ nie zatrudnia dziennikarzy i nie tworzy tresci. Uber stat sie jedna z naj-
popularniejszych globalnych firm przewozowych, cho¢ nie ma floty pojazddw.
Firma Airbnb dziatajgca w branzy hotelarskiej nie posiada ani jednego hotelu, ale
zapewnia nocleg w 6 mIn miejsc w 100 000 miast na swiecie. To najbardziej znane
przyktady firm wykorzystujacych nowe technologie i sposoby komunikacji, ktére
przeksztatcity rynek. Oprdcz nich istniejg tysigce mniejszych podmiotdw, ktére
réwniez wykorzystujgc mozliwosci wynikajace z rynku, wykreowaty sobie swoje
wiasne zasady funkcjonowania na nim, zdobywajac bezpieczna, zaprojektowana
przez siebie pozycje konkurencyjna.

Internet Rzeczy wraz z technologig 5G wprowadza na masowa skale wspo-
mniane wczesniej inteligentne produkty sieciowe (ang. smart connected products),
ktdre wypra z rynku te tradycyjne. Pojawig sie produkty zwigzane z inteligentnym
domem, inteligentne, potgczone w sie¢ urzadzenia AGD i RTY, inteligentne urza-
dzenia zwigzane z ochrong zdrowia (monitorujace stan zdrowia, przesytajgce
informacje i szybko reagujace na niepokojace informacje), czy tez inteligentne
ubrania [French, Shim, Louis i in. 2015, s. 2]. Produkty te s3 juz dzi$ naturalng prze-
strzenig do tworzenia btekitnych oceandw.

Wprowadzanie strategii btekitnego oceanu jest scisle powigzane z wtasciwym
przywddztwem. W wielu przypadkach bez skokowej zmiany przywddztwa nie jest
mozliwe jej wprowadzenie. Podstawowg idea przywddztwa btekitnego oceanu
jest osiggniecie organizacyjnego skoku, co przektada sie na wysoka wydajnos¢.
Odbywa sie to w wyniku konwersji niezaangazowanych pracownikéw w zaanga-
zowanych, a realizowane jest w 4 etapach, takich jak:

- ocena aktualnej rzeczywistosci przywddczej organizacji (stan: ,,jak jest”),

- opracowanie alternatywnych profili przywddztwa,

« wybér profilu przywddztwa, ktéry najlepiej umozliwi odblokowanie niezaan-
gazowanych pracownikdw,

- sformalizowanie i wdrozenie nowego modelu przywddztwa [Mauborgne, Me-
rino 2014].

Jednoczesnieistotna role w skutecznym budowaniu przewag konkurencyjnych
z zastosowaniem strategii btekitnego oceanu odgrywajg innowacje. W badaniach
przeprowadzonych na jordanskich przedsiebiorstwach telekomunikacyjnych
udowodniono, ze wdrazane procesy innowacji znaczgco wptywaty na osigganie
przewagi konkurencyjnej [Al Qudah, Hashem 2018, ss. 110-118]. Pamietac jednak
nalezy, ze musza by¢ to innowacje wartosci, a wiec powiazane nie tylko z nowymi
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technologiami, ale bedgce takze wartoscia dla nabywcy [Randall 2015, s. 12]. Inno-
wacja wartosci taczy technologie z uzytecznoscia, ceng i pozycjami kosztowymi.
Dzieki temu wytwarzane przez innowatoréw pomysty mogg by¢ przez nich efek-
tywnie wykorzystywane. Stosujac innowacje wartosci, przedsiebiorstwo orien-
tuje caty swdj system na osiggniecie skoku wartosci zaréwno dla nabywcdw, jak
i dla siebie. Celem strategicznym jest tworzenie nowych zasad i dobrych praktyk
w wyniku famania istniejgcych kompromisédw pomiedzy kosztem i wartoscig [Kim,
Mauborgne 2005, ss. 31-38].
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Mocne i stabe strony robotyzacji proceséw
w bankach

Wprowadzenie

W ostatnich latach wszystkie instytucje zajmujgce sie masowymi transakcjami
i operacjami szukajg sposobu na to, jak obnizy¢ koszty zmudnych, powtarzalnych
operacji wykonywanych przez cztowieka. Automatyzacja proceséw zaczyna by¢
koniecznoscig. Przetomowe odkrycia w dziedzinie sztucznej inteligencji pozwolity
stworzy¢ oprogramowania, ktdre potrafig interpretowac rézne polecenia gtosowe
i tekstowe, przewidywad dziatania uzytkownikéw i personalizowa¢ wiadomosci
na duza skale. Daje to mozliwos¢ jednoczesnego obnizenia kosztdw i rozszerzenia
funkcjonalnosci jednego z obszardw funkcjonowania firm, ktéry generuje najwiek-
sze wydatki — obstugi klienta.

Celem opracowania jest charakterystyka proceséw mozliwych do automaty-
zacji w bankach oraz analiza korzysci i zagrozen zwigzanych z jej zastosowaniem.

Robotyzacja proceséow

Organizacje od dawna wdrazaja technologie wspomagajgce standardowe pakiety
planowania zasobdw przedsiebiorstwa (ERP), portale samoobstugowe oraz na-
rzedzia automatyzacji niskiego poziomu, takie jak skrypty. Roboty to nowa gama
technologii, ktére umozliwiajg bezpieczng automatyzacje proceséw w przedsie-
biorstwie [Lacity, Willcocks 2016, s. 3].

Zgodnie z definicja stownikowa robot to ,,urzadzenie zastepujgce cztowieka
podczas wykonywania niektdrych czynnosci” [Stownik jezyka polskiego 2019].
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Robotami mogg by¢ jednak nie tylko wyspecjalizowane urzadzenia, ale takze
programy komputerowe, ktére obecnie automatyzujg wykonywanie prostych,
powtarzalnych czynnosci, lecz z czasem beda umiaty jednak coraz wiecej i beda
realizowaty coraz bardziej ztozone zadania [Kowanda 2018].

Szacuje sie, ze w przypadku 60% zawoddw wystepuje co najmniej 30% czynnosci
zwigzanych z wykonywaniem tego rodzaju pracy, ktére mozna zautomatyzowac
[McKinsey Global Institute 2017, s. 8]. Zawody, dla ktérych prawdopodobieristwo
automatyzacji wynosi ponad 95%, to: sprzedawca przez telefon, urzednik w banku
lub na poczcie, bibliotekarz, agent ubezpieczeniowy, recepcjonista czy ksiegowy
[Robotyzacja grozi... 2019]. Nalezy takze zauwazy¢, ze w firmach wiekszosci branz
przecietny pracownik spedza do 80% swojego czasu pracy na wykonywaniu po-
wtarzalnych zadan, ktére nie wymagaja kreatywnosci ani gtebokich przemyslen,
i wtasnie to te zadania moga by¢ zautomatyzowane [Reddy, Harichandana, Alek-
hya 2019, s. 396].

Robotyka jest jednym z priorytetéw wielu organizacji, w tym firm z sektora
bankowego. Jako priorytet wskazuje go 30% bankdw na swiecie i 45% w Polsce
[McKinsey Global Institute 2017, s. 8]. Nowe technologie nie zmieniajg zasad gry,
lecz wspieraja tylko budowany przez banki biznes. McKinsey przewiduje, ze w cia-
gu najblizszych kilku lat maszyny wykonaja 10-25% pracy na réznych stanowiskach
bankowych, zwiekszajgc wydajnos¢ i pozwalajac pracownikom skupid sie na zada-
niach i projektach o wyzszej wartosci [Berruti, Ross, Weinberg 2017].

Robotyzacje proceséw w bankach umozliwia rozwdj technologii poznawczych
coraz lepiej realizujgcych okreslone zadania, ktdre wczesniej mogli wykonywac
tylko ludzie. Naleza do nich np.:

- przetwarzanie jezyka naturalnego - ekstrakcja informacji na podstawie onto-
logii i rozpoznawania mowy,

- generowanie jezyka naturalnego,

+ uczenie maszynowe — sieci neuronowe/ gtebokie uczenie sie,

- Computer Vision - rozpoznawanie obrazu [Mehta, Bandyopadhyay, Shah 2015, s. 23].

Technologie oferujg rézne mozliwosci, dzieki ktérym rozmaite zadania s3 roz-
wigzywane tak jakby zrobit to cztowiek, postugujac sie swoim mdzgiem. Auto-
matyczne analizy i sztuczna inteligencja sg juz wykorzystywane przez banki do
wykonywania dziatan, ktdre kiedys uwazano za zarezerwowane wytacznie dla
cztowieka. Oznacza to, ze umiejetnosci ludzkie, ktdre jeszcze niedawno byty uwa-
zane za niezbedne w podstawowej bankowosci, moga przesta¢ by¢ wymagane
[Shukla, Rebello 2017].
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Robotic Process Automation (RPA)

Zrobotyzowana automatyzacja proceséw (RPA) to narzedzie, ktére mozna wyko-
rzystac jako czes¢ zestawu narzedzi bankowosci komercyjnej, aby usprawnié i zau-
tomatyzowad wiele rutynowych, recznych proceséw lub podproceséw bankowych
[Wilds 2019]. Chodzi przede wszystkim o centralne zautomatyzowanie proceséw
biznesowych, czyli zarzadzanie nimi, sledzenie ich i wykonywanie przez roboty we
wszystkich dziatach organizacji. W jezyku RPA okreslenie ,,robot” oznacza jedna
licencje na oprogramowanie [Lacity, Willcocks 2016, s. 4].

RPA najlepiej nadaje sie do proceséw, ktdre sg powtarzalne oraz determini-
styczne, majg minimalny poziom niejednoznacznosci i bardzo niewiele wyjatkdw.
Procesy, ktdre najbardziej nadajg sie do implementacji RPA wyrdzniajg sie naste-
pujacymi cechami:

- maja okreslone reguty z minimalnym elementem oceny osadu lub nie za-
wierajg go,

- odznaczajg sie wysokim udziatem pracy wykonywanej recznie w powtarzal-
nych krokach,

- sg standaryzowane od wejscia poprzez etapy procesu az do wyjscia,

- majg dane wejsciowe w postaci elektronicznej (a nie w postaci papierowej),

- wolumeny transakgcji procesu sg wystarczajgco wysokie, aby uzasadni¢ auto-
matyzacje [Mehta, Bandyopadhyay, Shah 2015, s. 33].

Spektrum automatyzacji rozszerza sie od prostej automatyzacji opartej na
regutach do zaawansowanej inteligencji poznawczej i sztucznej inteligencji [Me-
hta, Bandyopadhyay, Shah 2015, s. 31]. Rozwigzania RPA emulujg ludzkie dziatania
w celu automatyzacji zadart wymagajacych ludzkiej inteligencji, bez koniecznosci
wprowadzania zmian w podstawowych systemach i procesach. RPA polega na za-
trudnianiu robotéw programowych z mozliwoscia replikacji ludzkich dziatan. Jest
wirtualng sita roboczg o umiejetnosciach poréwnywalnych z umiejetnosciami lu-
dzi [Hosatburga 2017]. Réznice miedzy automatyka RPA a tradycyjna automatyza-
¢ja metod biznesowych mozna zobrazowa¢, poréwnujac samochdd bez kierowcy
w z samochodem z systemami wspomagajacymi. W drugim przypadku automa-
tyzacja jedynie moduluje pewne dziatania pojazdu, podczas gdy samochdd bez
kierowcy jest gotowy zapamietywad, uczyc sie, dostosowywac sie i reagowad na
wiele problemdw zwigzanych z prowadzeniem pojazdu, tak jak robitby to czto-
wiek [Reddy, Harichandana, Alekhya 2019, s. 392].

RPA w pordwnaniu z innymi narzedziami do automatyzacji, np. BPM (ang.
Business Process Management), charakteryzuje sie trzema cechami, takimi jak:
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+ katwosc konfiguracji — programisci nie muszg mie¢ umiejetnosci programowa-
nia. Interfejsy RPA dziatajg podobnie jak Visio - wystarczy przeciggac, upuszczad
i taczyc ikony reprezentujgce kroki w procesie, a kod jest generowany automa-
tycznie. Osoby operacyjne z doswiadczeniem procesowym i merytorycznym, ale
bez doswiadczenia w programowaniu, moga zostac przeszkolone w zakresie sa-
modzielnej automatyzacji procesédw w ciggu kilku tygodni.
+ Nieinwazyjnos¢ oprogramowania - technologia RPA dziata na istniejacych
systemach - nie ma potrzeby tworzenia, zastepowania lub dalszego rozwijania
drogich platform. Oprogramowanie RPA uzyskuje dostep do innych systemdw
komputerowych tak, jak robi to cztowiek — za pomoca interfejsu uzytkownika
z identyfikatorem logowania i hastem. Poniewaz uzyskuje ono dostep do innych
systemdw za posrednictwem warstwy prezentacji, wiec nie ma wptywu na logi-
ke programowania systemdéw podstawowych. Ponadto produkty RPA nie prze-
chowujg zadnych danych.
- Bezpieczeristwo — RPA to solidna platforma zaprojektowana w celu spetnie-
nia wymagan IT firmy w zakresie: bezpieczenstwa, skalowalnosci, mozliwosci
kontroli i zarzadzania zmianami. Roboty RPA s3 wdrazane, planowane i monito-
rowane w scentralizowanej, potgczonej infrastrukturze obstugiwanej przez IT,
aby zapewnic integralnos¢ transakcyjng, zgodnos¢ z modelami bezpieczeristwa
przedsiebiorstwai ciggtos¢ ustug zgodnie z planami ciggtosci dziatania przedsie-
biorstw. To odrdznia RPA od wczesniejszych generacji skryptéw, ktdre uzytkow-
nicy lokalnie wdrazali ze swoich komputerdw [Lacity, Willcocks 2016, s. 4].
Banki przeznaczaja znaczne srodki na technologie automatyzacji. Internatio-
nal Data Corporation stwierdzita, ze na Swiecie sektor bankowy jest drugim co
do wielkosci (za handlem elektronicznym) inwestorem w obszarze technologii
sztucznej inteligencji [Kulp 2019, s. 20]. W Europie przyjecie RPA jest w poczatko-
wej fazie (testy pilotazowe) lub w fazie posredniej (automatyzacja mniej niz 10
procesow biznesowych). Jednak oczekuje sie, ze w ciggu najblizszych lat bedzie
w fazie od posredniej do zaawansowanej (automatyzacja 10 lub wiecej proce-
sow). Jesli chodzi o najwieksze rynki w Europie, to 60% niemieckich firm spo-
dziewa sie zaawansowanego wdrozenia do 2020 r., natomiast we Francji oczeki-
wania takie deklaruje 50% firm, a w Wielkiej Brytanii - 46% [Global Banking and
Finance 2019].



Mocne i stabe strony robotyzacji proceséw w bankach

Procesy i czynnosci poddawane automatyzacji

Niektdre banki juz od dekady w sposdb systematyczny wdrazaja zaawansowane
rozwigzania automatyzacji i robotyzacji biznesu. Dziatania te obejmujg zaréwno
Front Office (obstuge interakgji z klientem), jak i Back Office. Robot jest szybszy,
pracuje 24 godziny na dobe i popetnia mniej btedéw niz pracownik.
Gtéwne dziatania poddawane RPA to:
- Czaty (wsparcie cyfrowe 24/7) - operuja na pierwszej linii kontaktu z klientem,
dopiero potem przekazujg najbardziej ztozone problemy, z ktérymi sobie nie ra-
dza, do cztowieka. Klienci oczekuja szybkosci i personalizacji podczas interak-
cji z instytucjg finansowa, a jednoczesnie nie chca bezosobowego korzystania
z poczty e-mail lub formularzy online. Chatboty z obstugg klienta oferujg zaréw-
no rozmowe na zywo, jak i szybko$¢ [Marous 2019].
« Procesy operacyjne, w tym:
. operacje depozytéw komercyjnych,
+ obstuga ptatnoscii weryfikacja przelewdw,
- otwieranie rachunkdw bankowych i operacje zwigzane z ich obstuga,
+ zarzadzanie finansami i srodkami pienieznymi oraz doradztwo finanso-
we, gdyz zaawansowane RPA zapewniaja dostep do wszystkich danych
klienta i moga sledzi¢ nawyki zwigzane z wydatkami, ustala¢ budzety i za-
rzgdzad nimi.
+ Procesy kredytowe, w tym:
- wstepna analiza wniosku kredytowego,
- obliczanie ryzyka kredytowego,
- weryfikacja kompletnosci dokumentacji kredytowej oraz sprawdzanie jej
poprawnosci,
- ksiegowanie kredytu i wyptata srodkdw,
- parametryzacja i opis w skrypcie procesu ksiegowania zmian w syste-
mach bankowych wynikajacych z podpisania z klientem aneksu do umowy
kredytowej,
- odnowienia kredytéw biznesowych,
+ administracja kredytami.
+ Procesy wsparcia, w tym:
- analiza wyciggdw,
- sprawdzanie formularzy,
- segregowanie zeskanowanej dokumentacji,
- analiza danych pobranych z kartotek klientdw i ksigg wieczystych,
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« obstuga zaje¢ komorniczych,
- obstuga zgtoszen reklamacyjnych klientéw,
- przetwarzanie roszczen (roboty moga przegladad roszczenia klientéw
i identyfikowad, kto otrzyma zwrot pieniedzy, bez proszenia o pomoc ze
strony cztowieka),
- obstuga zapytan z art. 105 ustawy o prawie bankowym [Ustawa z dnia 29
sierpnia 1997 r. - Prawo bankowe (Dz. U. 21997 . Nr 140, poz. 939 z p6zn. zm.)]
- aktualizacja bazy kontrahentdw,
- tworzenie zaswiadczen o zatrudnieniu i wynagrodzeniu dla pracownikdw,
- generowanie zaswiadczen dla klienta (np. zwolnienie hipoteki),
+ przesytanie maili do klientdw z zatgczona gwarancjg bankowsa,
- podziat fakséw na kategorie (roboty moga konwertowac obrazy fakséw
na tekst do odczytu maszynowego, a nastepnie wyodrebniac dane i klasy-
fikowad faksy).
+ RPA wykorzystuje sie takze do analizy bezpieczeristwa systemdw IT i wykrywa-
nia oszustw. Pomaga pracownikom przeprowadza¢ dochodzenia w takich spra-
wach [Stankiewicz 2018; Reddy, Harichandana, Alekhya 2019, s. 396; Wilds 2019].

RPA w bankowosci umozliwia wysoce zautomatyzowang obstuge klienta
w wysoce skalowalny sposdb, pozwalajgc bankom lepiej konkurowac na rynku
[Kulp 2019, s. 20]. Przewiduje sie, ze juz samo wykorzystanie chatbotéw umozliwi
bankom zaoszczedzenie miliardéw dolaréw w nadchodzacej dekadzie. Wedtug ra-
portu opublikowanego przez Juniper Networks chatboty przyniosg do 2022 r. po-
nad 8 mld dolaréw oszczednoscirocznie [Juniper Networks 2019]. Wedtug Gartne-
ra zas do 2020 r. chatboty beda obstugiwaty nie mniej niz 85% wszystkich interakgji
z obstuga klienta [Marous 2019].

W niektdrych bankach wprowadzane sg nowoczesne rozwigzania umozliwiaja-
ce tym pracownikom, ktdrzy nie sa specjalistami IT, szybka implementacje i wdra-
zanie szerokiego zakresu automatyzacji o réznym stopniu ztozonosci. Przyktadem
moze by¢ ING Bank Slaski, w ktérym rozwijana jest autorska platforma RPA - Ro-
boPlatform. Rozwigzanie to wyrdznia sie duzg elastycznoscia i mozliwoscig szyb-
kiego wdrazania robotéw bez generowania wysokich kosztéw. W ING w Pionie
Operacji uzywanych jest ponad 1500 robotéw, z pomocy ktdérych korzysta ok. 500
uzytkownikéw [Sobczak 2019].
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Zalety zastosowania robotyzacji w bankowosci

Robotyzacja proceséw bankowych jest olbrzymia szansg biznesowa dla sektora
bankowego — moze radykalnie poprawi¢ optacalnos¢ i wydajnos¢ proceséw [Del
Rowe 2017, s. 15]. Automatyzacja, poza oszczednosciami, umozliwia lepsze zarza-
dzanie powtarzalnymi zadaniami (21%) i lepszg standaryzacje przeptywu proceséw
pracy (19%), a takze zmniejsza zaleznos¢ ukonczenia procesu od wielu systemdw
(14%) oraz redukuje tzw. waskie gardta (11%) [Agarwal 2017, s. 6300].

Korzysci wynikajace z automatyzacji proceséw w bankowosci

Gtdwne korzysci wynikajace z wdrozenia automatyzacji proceséw w bankowosci
to: ustuga 24/7, skalowalnos¢, oszczednos¢ kosztéw, ograniczenie zatrudnienia,
zwiekszenie wydajnosci produkcyjnej, czas wdrozenia projektu, oferta dla klienta
szyta na miare, elastycznos¢ dziatania, wzrost dzieki dostepowi do archiwalnych
danych, zmniejszony czas reakcji biznesowej, wykorzystanie istniejgcej infrastruk-
tury, redukcja naduzy¢ bankowych dokonywanych przez pracownikdw, zreduko-
wanie liczby pomytek, wieksza zgodnos¢ z przepisami.

Ustuga 24/7

Roboty pakietu oprogramowania mogg pracowaé w sposdéb ciagty, nie trzeba ro-
bi¢ przerw podczas wykonywania zadan tak jak ma to miejsce w przypadku ludzi.
Dziataja 24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu, non stop, bez przerw, bez snu, bez
urlopéw i zwolnien lekarskich [Reddy, Harichandana, Alekhya 2019, s. 396].

Skalowalnosé¢

Procesy ustalone dla jednego robota programowego s3 czesto powielane w do-
wolnej liczbie innych robotéw i odwrotnie — roboty sg czesto wycofywane z pro-
cesu po to, by mogty pracowac w innym procesie [Reddy, Harichandana, Alekhya
2019, s. 396]. W przypadku wprowadzania na rynek nowych produktéw wirtualna
sita robocza moze zosta¢ podwojona niemal natychmiast, a nastepnie zmniejszo-
na, gdy nie bedzie juz potrzeby korzystania z niej [Lacity, Willcocks 2016, s. 12].
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Oszczednos¢ kosztéw

Chociaz wdrozenie zautomatyzowanej automatyzacji procesu wymaga znacznych
poczatkowych naktaddéw, ogdlny wzrost wydajnosci i produktywnosci, a takze
ograniczenie ludzkich btedéw, uzasadniajg poczatkowo poniesione koszty [Reddy,
Harichandana, Alekhya 2019, s. 394]. Badania pokazuja, ze wdrozenie RPA pozwala
zaoszczedzi¢ 25-75% kosztédw, poprawiajac wskazniki wydajnosci zastosowanych
funkgji przy jednoczesnym zachowaniu jakosci produkcji [Robotic Process... 2019].
W Alior Banku szacuje sie, ze digitalizacja ponad 100 procesdw realizowana w ra-
mach projektu do 2020 r. przyniesie tacznie 20 min zt oszczednosci [Burta 2017].
Proste sprawdzanie informacji o klientach w 2 systemach moze zajg¢ sekundy za-
miast minut, co moze obnizy¢ koszty przetwarzania o 30-70% [Robotic Process...
2019]. Przewiduije sie, ze konsekwencjg automatyzacji proceséw w bankach w USA
bedzie zmniejszenie liczby oddziatéw nawet 0 20% w ciggu 5 lat oraz zmniejszenie
rozmiaru sredniego oddziatu banku z 5000 do 3000 stép kwadratowych, a to moze
zaoszczedzi¢ az 8,3 mld dolaréw rocznie [Shukla, Rebello 2017].

Ograniczenie zatrudnienia

Przewiduje sie, ze w ustugach finansowych procesy RPA w ciggu 5 lat moga spo-
wodowac spadek zatrudnienia o 28-41%, a w ciggu dekady o 48-53% [Grzegor-
czyk 2018]. Rozwigzuje to problemy zwigzane z zatrudnieniem i rotacjg, z ktérymi
w ostatnich latach borykaja sie banki na catym swiecie. O pracownikdéw jest nie
tylko coraz trudniej, ale maja oni tez coraz wieksze wymagania. Mtodzi ludzie chcg
duzo zarabiac i to od razu, na poczatku swojej kariery, a poza tym wykonywanie
powtarzalnych czynnosci ich nudzi, co z kolei prowadzi do coraz liczniejszych bte-
déw. Ponadto pracownicy czesto zmieniajg prace, a odchodzac, zabieraja ze soba
zdobyta wiedze, najczesciej do konkurencji. Wirtualni pracownicy tych wszystkich
wad nie maja [Kowanda 2018].

Zwiekszenie wydajnosci operacyjnej

Przewiduje sie, ze technologia robotyzacji przyczyni sie do nowej fali wzrostu pro-
duktywnosci i wydajnosci sity roboczej w skali globalnej [Reddy, Harichandana,
Alekhya 2019, s. 394]. Roboty wykonuja czynnosci 20 razy szybciej niz ludzie [Puls
Biznesu 2018]. Wiodacy bank w Wielkiej Brytanii po wdrozeniu RPA do przetwa-
rzania transakgcji zwiekszyt wydajnos¢ zarzadzania operacjami bankowymi o 20%
[Wilds 2019]. Banki odgrywajg bardzo wazng role w gospodarce. Jesli wszystkie
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banki stang sie bardziej wydajne, bedzie to miato bezposredni wptyw na wiele in-
nych branz. Badania wskazujg, ze kiedy juz proces automatyzacji zostanie wdro-
zony, banki zaoszczedzg 40-60% w pierwszym roku dziatania, dzieki szybszym
i znacznie wydajniejszym procesom [Grzegorczyk 2018].

Czas wdrozenia projektu

Jedna z niezaprzeczalnych korzysci wynikajacych z zastosowania robotyzacji
w bankowosci jest skrécenie czasu wdrozenia projektu. Podczas gdy wdrozenie
tradycyjnych projektédw z ludZmi trwa lata, robotom zajmuje to tylko tygodnie
[Reddy, Harichandana, Alekhya 2019, s. 394].

Oferta dla klienta szyta na miare

Zaawansowane RPA na podstawie dostepnych danych jest wstanie poznac swoje-
go klienta lepiej niz jakikolwiek sprzedawca. W wielu instytucjach bankowos¢ oso-
bista ewoluuje, odgrywajac coraz wieksza role w zarzadzaniu pieniedzmi w cyklu
zyciu klientéw. Jest to mozliwe dzieki spersonalizowanym danym i algorytmom
przewidywania zachowan. W U.S. Bank nowa aplikacja mobilna zintegrowana ze
sztuczng inteligencja zostata zbudowana tak, aby pomiesci¢ wirtualnego asystenta
i spersonalizowane dostarczanie tresci wraz ze wskazéwkami dotyczgcymi znajo-
mosci finanséw i innymi sposobami budzetowania. Ma to na celu pomdc klientom
zarzadzad ich finansami na kazdym etapie zycia [Kulp 2019, s. 21].

Elastycznosc dziatania

W obliczu rosnacej penetracji technologii i globalizacji banki muszg by¢ bardziej ela-
styczne niz kiedykolwiek wczesniej. Efekt wydarzen po drugiej stronie swiata moze
by¢ widoczny w ciggu godzin, a nie — jak kiedys — dni. Dzieki RPA banki majg szanse
przygotowac sie na kazda sytuacje i szybko reagowad. Ponadto uwalniajgc zasoby
ludzkie od codziennych, przyziemnych zadar, mozna bardziej skoncentrowad uwage
na opracowaniu innowacyjnych strategii rozwoju biznesu [Robotic Process... 2019].

Wozrost dzieki tatwemu dostepowi do archiwalnych danych

Technologia pozwolita na digitalizacje danych z papierowych dokumentéw i s3 one
dostepne dla firm. Dzieki RPA banki wykorzystujg zaréwno archiwalne, jak i nowe
dane, co pozwala na tworzenie szybszych i lepszych raportdéw dla strategii bizneso-
wych [Robotic Process... 2019].
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Zmniejszony czas reakcji biznesowej

Zauwaza sie srednio dwukrotne przyspieszenie realizacji wybranych procesdéw dzieki
wdrozeniu RPA. Robotyzacja moze skrdci¢ czas otwierania nowego konta o 30%, czy
przyspieszy¢ proces ksiegowania nawet o 300% [Wilds 2019]. Czas realizacji dyspozy-
cji obstugiwanych we wspétpracy ludzi i robotdw udato sie skrécic o 30-70% [Stankie-
wicz 2018]. CB&S Bank (USA) wdrazajac oprogramowanie RPA, byt w stanie skrdci¢
wymagany czas przetwarzania kredytéw z 2-3 godzin do zaledwie jednej godziny, co
pomogto zaoszczedzi¢ 9oo godzin pracy w ciggu jednego roku [Wilds 2018]. Banki
HDFC i ICICI (Indie) uzywajac RPA, skrécity czas wykonywania proceséw o ok. 60%
[Robotic Process... 2019]. NY Mellon Corporation (USA) podaje, ze korzysci uzyska-
ne dzieki RPA w tym banku to: o 88% krdtszy czas przetwarzania, poprawa czasu
realizacji zgtoszer handlowych o 66% oraz trwajace % sekundy automatyczne uzgad-
nianie btednych transakcji, w poréwnaniu do trwajacych 5-10 minut realizacji tego
zadania przez cztowieka [Sennaar 2019]. Prosta weryfikacja informacji o klientach z 2
systemdéw moze zaja¢ sekundy zamiast minut, a czas rozpatrzenia wniosku o kredyt
hipoteczny moze skrécic sie z dni lub tygodni do minut [Scott 2019]. W Stanach Zjed-
noczonych przetwarzanie kredytu hipotecznego zajmuje srednio 50-53 dni. Proces
zatwierdzania kredytu hipotecznego przechodzi rézne kontrole, takie jak: kontrole
kredytowe, historia sptat, weryfikacja zatrudnienia. RPA moze przyspieszy¢ proces
i usunad waskie gardta, aby skroci¢ czas przetwarzania z dni do minut [Robotic Pro-
cess... 2019]. JPMorgan Chase zainwestowat w technologie do analizowania doku-
mentdw prawnych i wydobywania waznych danych i klauzul. Reczny przeglad 12
000 rocznych umdw o kredyt komercyjny zwykle zajmuje ok. 360 000 godzin. Wyniki
pierwszego wdrozenia tej technologii uczenia maszynowego wykazaty, ze taka samg
liczbe umdéw mozna zweryfikowad w kilka sekund [Sennaar 2019].

Wykorzystanie istniejgcej infrastruktury

Wdrozenie Robotic Process Automation nie wymaga konfigurowania nowej infra-
struktury. Unikalna jakos¢ technologii RPA pozwala na integracje z dowolnym sy-
stemem, niezaleznie od technologii programistycznej, dzieki czemu ma ona zasto-
sowanie w catej organizacji i to kolejna jej zaleta [Robotic Process... 2019].

Redukcja naduzy¢ bankowych dokonywanych przez pracownikéw

Robotyzacja zwieksza bezpieczenstwo, szczegdlnie podczas przetwarzania pouf-
nych informacji, gdy ryzyko naruszenia bezpieczeristwa przez pracownikdw jest
najwieksze [Del Rowe 2017, s. 15]. Wedtug CCP Research Foundation banki w la-
tach 2012-2016 zaptacity fgcznie ok. 10 mld USD kary za oszustwa ich pracownikdw.
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Robotyzacja znacznie ogranicza oszustwa z prostego powodu — w czasach, gdy
procesy beda gtdwnie zarzadzane za pomoca robotédw oraz algorytmdéw czynnik
ludzki (a to wtasnie cztowiek moze w tych procesach oszukiwad) zostanie znacznie
zredukowany lub moze by¢ nawet wyeliminowany [Pruchnik 2018, s. 4]. Wydawcy
kart i firmy uczestniczace w rozliczaniu ptatnosci za pomoca kart, takie jak PayPal,
uzywajg sztucznej inteligencji do poréwnywania biezacych transakcji kartowych
z przesztymi zachowaniami uzytkownika, a takze z ogdlnymi profilami zachowan
oszustw. Ludzcy analitycy uczg model rozpoznawania réznicy miedzy legalnymi
a nieuczciwymi transakcjami [Crosman 2017, ss. 24-25].

Zredukowanie liczby pomytek

Pracownicy banku maja do czynienia z obszernymi danymi, a reczne procesy s3g po-
datne na btedy. Banki na catym swiecie wdrazajg RPA, aby zminimalizowac reczne
przetwarzanie tych ogromnych danych i w ten sposéb unikna¢ btedéw [Robotic
Process... 2019]. W zaleznosci od Zrédta i rodzaju zautomatyzowanego procesu,
poziom btedéw moze by¢ zmniejszony srednio od: 10% [Puls Biznesu 2018], 21%
[Agarwal 2017, s. 6300], czy nawet obnizy¢ sie do 0% [Wilds 2019]. Bank of NY Mel-
lon Corporation informuje, ze wdrozenie RPA doprowadzito do osiaggniecia doktad-
nosci na poziomie 100% w sprawdzaniu poprawnosci zamkniecia konta w 5 syste-
mach [Sennar 2019].

Wieksza zgodnos¢ z przepisami

Automatyzacja, co réwniez jest jej olbrzymig zaleta, umozliwia zachowanie wiek-
szej doktadnosci w zakresie zgodnosci z przepisami [Del Rowe 2017, s.15]. Po przy-
dzieleniu zadan roboty s3a zaprojektowane tak, aby wiernie wypetniaty instrukcje
[Reddy, Harichandana, Alekhya 2019, s. 392].

Jak mozna zauwazy¢, RPA przynosi bankom wiele korzysci, ktérych nie mozna
zignorowad, chcac by¢ konkurencyjnym na rynku. Juz nie wystarczg duzo tansze
od bankowosci tradycyjnej zdalne kanaty dostepu dla klientédw, bowiem teraz ko-
nieczna staje sie robotyzacja procesdw.

Stabe strony robotyzacji w bankowosci
Robotyzacja proceséw bankowych, oprécz tego, ze stwarza olbrzymie szanse

biznesowe dla sektora bankowego, generuje rédwniez dodatkowe zagrozenia,
a wsrdd nich te, ktdre sa zwigzane z cyberbezpieczeristwem [Pruchnik 2018, s. 4].
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Do stabych stron robotyzacji w bankowosci mozna zaliczy¢: duze poczatko-
we naktady pieniezne, masowe zwolnienia, pojawienie sie nieréwnosci miedzy
pracownikami, naruszanie przestrzeni osobistej z ofertami personalizowanymi,
stronniczos¢, ograniczona mozliwos¢ dialogu z klientami za pomoca chatbotdw,
ryzyko operacyjne, ryzyko zgodnosci, ryzyko jakosci danych, ryzyko etyczne, cy-
berzagrozenia.

Duze poczqtkowe naktady pieniezne

Technologia ta wymaga poczatkowo duzych naktaddw finansowych. Ograniczenia
budzetowe s3 jednymi z najwazniejszych powoddw, dla ktérych firmy nie preferuja
wdrazania RPA [Reddy, Harichandana, Alekhya 2019, s. 395].

Masowe zwolnienia

Osoby wykonujace mniej ptatne prace w centralach, oddziatach, rozliczeniowych
i obstudze klienta prawdopodobnie stracg prace po wprowadzeniu RPA [Crosman
2017, s. 24]. Wiodgcy bank w Wielkiej Brytanii wdrozyt RPA do przetwarzania trans-
akcji, zmniejszajac site roboczg o ponad 1/3 [Wilds 2019]. Citigroup prognozuije, ze
prawie 1/3 miejsc pracy w branzy bankowej moze zostac¢ utracona w ciggu dekady
w latach 2015-2025 r. [Shukla, Rebello 2017]. Robotyzacja uderzy nie tylko w ban-
kowos¢. Opracowania wskazujg, iz znaczna liczba (47%) wszystkich miejsc pracy
w USA potencjalnie moze zosta¢ zautomatyzowana w ciggu najblizszych 20 lat.
PWC wykorzystato podobng metodologie i sugeruje, iz w tym samym okresie zosta-
nie zautomatyzowanych 35% wszystkich miejsc pracy w Niemczech, 30% w Wielkiej
Brytanii oraz 21% w Japonii [Pruchnik 2018, s. 4]. Wedtug badania A.T. Kearney i Ar-
vato w ustugach finansowych procesy RPA w ciggu 5 lat moga spowodowac spadek
zatrudnienia o0 28-41%, a w ciggu dekady — 0 48-53% [Grzegorczyk 2018].

Pojawienie sie nieréwnosci pomiedzy pracownikami

Zastgpienie pracownikdw maszynami moze doprowadzi¢ do dysproporcji na rynku
pracy w wyniku pogtebienia nieréwnosci miedzy pracownikami wykwalifikowany-
mi i niewykwalifikowanymi [Agarwal 2017, s. 6300].

Naruszanie przestrzeni osobistej z ofertami personalizowanymi
Istnieje cienka granica miedzy efektywnym oferowaniem spersonalizowanych pro-
duktdw i ustug a naruszeniem prywatnosci klientdw.
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Stronniczos¢

Sztuczna inteligencja (Al) jest niestronnicza o tyle, o ile zostata tak zaprogramo-
wana. Szczegdtowa analiza niektdérych z powszechnie stosowanych technologii
sztucznej inteligencji wykazata, ze sg one stronnicze w zaleznosci od rasy, pocho-
dzenia czy orientacji seksualnej. W jednym z bankdw w USA, ktdry wykorzystuje Al
w procedurze przyznawaniu kredytéw, udowodniono, ze znacznie wieksze limity
byty oferowane biatym niz czarnoskérym Amerykanom [Pruchnik 2018, s. 4].

Ograniczona mozliwos¢ dialogu z klientami za pomocq chatbotéw

Dialog prowadzony z klientami za pomoca chatbotéw moze by¢ ograniczony do
bardzo okreslonego zestawu lub formatu pytar, ktére s3 ustalane przez zespdt
programistéw. Chatboty maja znaczgce ograniczenia ze wzgledu na akcenty i jezy-
ki. Dla organizacji w regionach wielojezycznych ograniczenie to staje sie znaczaca
bariera. Ponadto chatboty nie moga prowadzi¢ rozmowy, co oznacza, ze nie moga
odpowiadad na wiele pytan jednoczesnie [Marous 2019].

Ryzyko operacyjne

Robotyzacja w bankowosci moze by¢ przeprowadzana bez pomocy Dziatu IT, cze-
go efektem jest brak widocznosci i kontroli wszystkich wdrozonych robotéw. Ro-
bot moze przesta¢ dziata¢ np. z powodu aktualizacji systemu operacyjnego, stad
potrzeba gotowosci operacyjnej do aktualizacji i naprawy robotéw w razie potrze-
by [Wilds 2018].

Ryzyko zgodnosci

Niekontrolowane rozprzestrzenianie sie robotdw bankowych w catej organizacji -
szczegdlnie tych, ktdrych procesy obejmuja regulacyjne punkty kontrolne — moze
stac sie problematyczne, jesli menedzerowie proceséw nie bedg mieli wykazu za-
instalowanych robotéw bankowych i proceséw, ktére wykonuja. Rozprzestrzenia-
jace sie roboty, ktdre nie s3 zbudowane w celu przestrzegania scistych proceséw
zgodnosci, moga doprowadza¢ do powaznych problemdéw zwigzanych ze zgod-
noscia regulacyjng [Wilds 2018].

Ryzyko jakosci danych

Procesy standaryzacji duzych zbioréw danych s3g czesto pomijane podczas usta-
lania zakresu i wdrazania RPA w bankach. Jednak z kazdym terabajtem zatado-
wanym do systemu bankowego wzrasta prawdopodobieristwo stabej jakosci
danych. Z pewnoscig robot moze zmniejszy¢ liczbe bteddw pracownikéw Back
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Office podczas transkrypcji danych z arkusza kalkulacyjnego do systemu. Ale co
wtedy, gdy dane otrzymane z Front Office s3 juz w ztym stanie i zostana zatado-
wane do systemu? Biorgc pod uwage skale dziatania robota, mozna teraz zatado-
wad do systemu 100 razy wiecej ztych danych [Wilds 2018].

Ryzyko etyczne

Zastepowanie personelu robotami moze mie¢ negatywny wptyw na morale pra-
cownikéw w organizacji. Poza tym etyczne konsekwencje zastosowania robotyki
w bankowosci przenosza sie na cate spoteczenistwo. Jaka bytaby konsekwencja
kryzysu finansowego w 2009 r., gdyby banki o ztych aktach bytyby w stanie prze-
tworzy¢ 100 razy wiecej kredytéw dziennie? [Wilds 2018]. Ponadto trzeba jeszcze
wzig¢ pod uwage jeden aspekt - sztuczna inteligencja to podejmowanie decyzji al-
gorytmicznych. Zatézmy, ze bank po to, aby ustali¢ zdolnos¢ kredytowa klienta sie-
ga do mediéw spotecznosciowych i znajduje jego zdjecie z wieczoru kawalerskiego
w kasynie. Te dane s3 nie tylko wprowadzane do algorytmu bez zgody klienta, ale
znieksztatcaja cate wnioskowanie [Crosman 2017, s. 25].

Cyberzagrozenia
Nowi uczestnicy srodowiska IT s3 tez Zrédtem dodatkowych zagrozen. Moze wy-
stagpi¢ naduzywanie uprzywilejowanego dostepu lub moga pojawi¢ sie niewtasciwie
nadane uprawnienia dostepu. Poza tym luki w zabezpieczeniach platformy, czy tez
odmowa ustugi, moga mie¢ konsekwencje, ktdre wptywaja na integralnos¢, nieza-
wodnos¢ i dalsze procesy biznesowe [Ernst & Young 2018]. Bezpieczeristwo jest klu-
czowym problemem i wtasnie ten aspekt RPA az 42% firm wymienia jako przeszkode
w rozszerzeniu wykorzystania tej technologii [Global Banking and Finance 2019].
Pomimo licznych mozliwych zagrozen, banki, tak jak i inne organizacje, nie
majg wyboru - musza przygotowac sie do bycia czescig rewolucji. Nie ma watpli-
wosci co do tego, ze miejsce pracy ulegnie zmianie i ludzie bedg musieli sie dosto-
sowac do nowych warunkdéw [Crosman 2017, s. 25].

Podsumowanie

Banki, jako instytucje przetwarzajace ogromne liczby danych w powtarzalnych
procesach, sg tym typem organizacji, ktéry doskonale nadaje sie do zastosowania
automatyzacji proceséw biznesowych. Automatyzacje zapewniajg zaawansowa-
ne oprogramowania systemowe, zastepujace ludzi zaréwno w schematycznych,
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prostych czynnosciach, jak i skomplikowanych procesach. RPA wykorzystuje pakiet
oprogramowania i metodologie, ktdre sa w stanie korzystac z najnowszych techno-
logii (sztuczna inteligencja, uczenie maszynowe, rozpoznawanie gtosu i lingwistycz-
ny proces komunikacji). Zastosowanie RPA przynosi bankom wiele korzysci — nizsze
koszty funkcjonowania, efektywniejsza sprzedaz, efektywniejsza polityke kredy-
towa, czy mozliwos¢ dziatania 24 godziny na dobe. Proces automatyzacji wigze sie
réwniez z nowymi zagrozeniami obejmujacymi zaréwno problemy bezpieczeristwa,
jak tez zagadnienia etyczne. Wydaje sie jednak, ze robotyzacja nie jest wolnym wybo-
rem organizacji, lecz wymogiem wspdétczesnosci. To wyzwanie nie tylko dla bankdw,
ale rédwniez dla korporacji ze wszystkich branz, ktdre chca kontynuowac z sukcesem
swojg dziatalnos¢ podczas cyfrowej transformacji.
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Selected Elements of Organizational Culture
in a Hierarchized Institution - Atmosphere.
A Case Study

Introduction

Starting the research project, the fragment of which will be described in this stu-
dy, the authors were guided by curiosity about learning the essence of the orga-
nizational culture of one of the hierarchical institutions of the Ministry of Natio-
nal Defense. The coexistence of two creative environments with different values
inculcated in group members in the process of socialization regarding the norms,
the way of realizing the potential and its public exposure, is an interesting issue
from the perspective of management and quality sciences, sociological sciences
and psychology.

The concept of organizational culture was referred to in the previous parts of
the presented series of articles, therefore it will not be extensively analyzed in
the given text. However, as part of the introduction to the main part, it is worth
indicating what organizational culture is.
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Theoretical foundations of the study of organizational culture and
group social identity

Organizational culture “refers to common values, behaviors, norms and assump-
tions of people working in a given organization. The indicated elements are pres-
ent in organizational symbolism, trademarks, company history, rituals, stories,
and, finally, the vision and mission of the institution” [Ciekanowski, Nowicka
2019, p. 31].

In the literature on the subject one can find the issue of internal entrepreneur-
ship [Bednarczyk 2001, s. 137] related to the concept of organizational culture.
Its functioning is significantly influenced by: sensitivity to changes, introduc
tion and implementation of innovations, and the level of readiness to take risks.
The concept of social infrastructure, i.e. the participation of members of the
organizationin its operation and shape, seems to be important in this approach.
The development of “internal entrepreneurship or cultural entrepreneurship is
affected by the crisis, leadership, continuity of leadership, healthy social infra-
structure, shared vision and goals, trust, external help, and role models” [Bed-
narczyk 2001, p. 137].

Organizational culture researchers point to its crucial importance in building
the identity of an organization and although many of its factors remain difficult
to measure, organizational culture can be treated in relation to institutions in the
same way as E.H. Schein did, i.e. in analogy to the character of a person that deter-
mines his subjectivity [compare Schein 2004, p. 29].

Organizational culture defines how the group works and what behaviors are
expected from its members. Therefore, it helps to answer the question whether
the organization encourages innovative activities or is it for maintaining a safe sta-
tus quo? “Discussing organizational culture can take place at the level of symbolic
communication, including verbal communication. It can relate to rituals and the
so-called founding myths, as well as the atmosphere prevailing in the organiza-
tion” [Ciekanowski, Nowicka, Szymariski 2019, p. 70]. The atmosphere in the work-
place is a plane for releasing intellectual capital, so it affects the quality of the
tasks performed.

In the given study, the assessment of the work atmosphere was made by com-
paring its perception in the examined subcultures and by referring these opinions
to the perception of the atmosphere in the entire examined group of a specific
institution. It is therefore necessary to determine the possibilities of stereotypical
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group perception included in the extensive literature on the subject. It is worth
recalling the likely generalizations of assessment that occur when crossing the
group identity of the components: me, we, they. In the case of self-assessment,
they may involve, among others [Stangor, Lange 1993, pp. 410-416]:
- atendency to notice greater diversity within the group’s own representatives;
- a tendency to notice a positive distinction in the general category of own
group among other groups;
+ atendency to treat the individual I’ as a typical example of defining one’s own
group, therefore intra-group comparisons are based on the individual relations-
hips of group members;
- perceptions built on diversity and the existence of cognitive subtypes within
own group, which is based on frequent interpersonal contact [Linville, Fischer
1993, pp. 100-112].
While making judgements about an unfamiliar group, one should take into
account, among others:
- the tendency to build a unified image of an unfamiliar group [Brewer 1979,
pp- 307-324];
- atendency to overlook individualization factors in favor of treating groups ho-
listically [Tajfel, Turner 1979, pp. 33-47];
- atendency to negatively assess an unfamiliar group based on undifferentiated
cognitive structures whose formation is favored by rare contacts [Stephan 1992,

pp- 145-158].

Characteristics of the institution under study

The organization whose organizational culture was the subject of the study is an
institution employing over 200 people. The nature of the organization’s activities is
determined by the mission of maintaining and propagating national traditions and
the glory of the Polish weapon in the field of artistic activities. This institution is sub-
ject to the Ministry of National Defense, and during its over-century long activity,
the institution promotes the culture of the nation and the army within the territory
of the country as well as outside its borders. The organization’s personal resources
are civilian employees and soldiers. A low level of fluctuation is characteristic of the
discussed institution.

The empirical study was conducted with the use of, among others, diagnostic
poll method, survey and in-depth (expert) interview techniques. The next method
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was scientific observation, which took on a direct, indirect, passive, hidden, syste-
matic, and categorized character. The research tool in this technique was the ob-
servational schedule. The random survey was carried out among dozens of civilian
musicians and soldier musicians, while the in-depth interviews were conducted
with 26 people (representatives of both sexes, representatives of all levels of ma-
nagement in the organization, and representing all soldier ranks occurring in the
institution (non-commissioned officers and officers).

Atmosphere - research assumptions

The conducted research determined the level of satisfaction associated with the
nature of interaction and the functioning of people based on common values,
norms and beliefs. The purpose of this research stage was to identify the assess-
ment of the work atmosphere made by the members of the institution under study.
The atmosphere is understood as “working conditions, the role played by a given
employee, the pursuit of a career and the quality of relationships prevailing at work
in mutual dependence with personality that affect the levels of stress in individual
people and their physical and mental well-being” [Morgan 2019, p. 347]. The re-
search questions concerned the employees’ opinions as to whether their work is
satisfactory, whether they are focused on competition or development, and how
the interpersonal relationships are assessed.

The institution’s specificity is the functioning of two subcultures, which, as
part of the implementation of artistic activities, combine socialization based on
discipline, service dependence and collective functioning of soldiers with the type
of internalized sense of creative freedom and independence, as well as the indi-
vidualistic culture of civilian artists. As part of the research hypotheses, it was
assumed that:

« the higher the employee assesses the work atmosphere in his own group, the
better he classifies the assessment of the work atmosphere in the entire survey-
ed community;

- the higher the employee assesses the work atmosphere, the more aware heis
of creating his own image.
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Work atmosphere in the examined institution in the perception
of both examined groups

A direct attempt to assess the atmosphere accompanying the performance of rou-
tine tasks was made in the formal subcultural division, as indicated in Table 1, and in
the entire employee group, as shown in Table 2.

Table 1. Assessment of the work atmosphere among the artists of their own
group (civilian or military)

: Total (%) ; o Civilian
S sessmertmtheonngroup  N7% Wi bdo emplovees(d)
Very bad 2,7 5,9 7,3
Bad 5,3 9,8
Average/neutral 41,3 32,4 48,8
Good 36,0 38,2 34,1
Very good 14,7 23,5 7,3

Source: based on own research.

Soldiers assess the work atmosphere in their own group better than the civi-
lian employees. 61.7% of respondents classified it well, with 5.9% being negative. In
civilian employees, 41.1% of respondents expressed a positive opinion about the
work atmosphere in their own group, with 9.8% of bad opinions. Almost half of
the neutral answers were given by civilian employees and 32.4% among military
employees, which makes one wonder that it is not only the relations of formal
affiliation to the group but also other subcultural divisions that can affect the as-
sessment of the atmosphere, and, therefore, work. The obtained results show
that in the organizational culture of the examined institution there are still some
elements defining the boundaries of group divisions. Perhaps they run at the level
of task sections, which also requires further research.

The results of the assessment of the atmosphere accompanying the exercise
of routine work in the entire surveyed group are presented in Table 2.
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Table 2. Assessment of the work atmosphere among the artists of the entire
surveyed organization (civilian and military groups)

; 9 : 9 Civilian
sssestment i FE Chire Sumered grop W35 B0 N4 B SRPEEs ()
Very bad 4,0 2,9 49
Bad 13,3 14,7 12,2
Average/neutral 37,3 29,4 43,9
Good 34,7 41,2 29,3
Very good 9,3 1,8 7,3

Source: based on own research.

The assessment of the work atmosphere in the whole group is classified higher
by soldiers (53%, with 17.6% of responding critically of the issue). 36.6% of civilian
employees gave a good note, while 19.5% described the work atmosphere at work
in the surveyed organization as bad. Neutral answers constituted about 44.5%
among civilians, while the percentage of these responses in the military group
was about 30%. Both groups estimated the work climate in their own group higher
than in the entire Team. This may indicate categorization.

By referring to the definitions of organizational culture and atmosphere quo-
ted in the previous part of the text, the respondents were asked about the occur-
rence of competition in the workplace. The percentage distribution of frequency
of responses is presented in Table 3.

Table 3. The respondents’ opinion as regards the competitive atmosphere

Is there a competitive atmosphere inyour  Total (%) : 9 Civilian

work among the employees of your own  N-61, B.d- Shj)_lcilegsé_/,) employees (%)
group (civil or military)? 14 31,B.d3 N-30, B.d-11

Definitely yes 14,8 16,1 13,3

Yes 39,3 29,0 50,0

Neither agree nor disagree

No 42,6 48,4 36,7

Definitely no 3,3 6,5

Source: based on own research.

54% of respondents believe that there is a phenomenon of mutual compe-
tition in their group. Approximately 46% of respondents hold a different opi-
nion. Civilian employees (66.3%) experience greater competition in their own
group, with soldiers accounting for approx. 45% of respondents. The statistics
showing the denial of rivalry in the own group seem interesting. The given
numbers are as follows: soldiers - approx. 55%, civilian employees - 36.7%.
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The obtained results may indicate a differentiation in the occurrence of risk in
both groups. Perhaps the recruitment and employment system gives soldiers
a greater sense of job security, while civilian employees are potentially putting
more effort into maintaining their artistic level to keep their jobs. In this per-
spective, competition (understood as motivation) may result in better results
for the presented artistic level. However, a detailed analysis of the indicated
relationships is the subject of another research study.

Analysis of Pearson correlation showed the existence of the following po-
sitive relationship between the variables: Assessment of the work atmosphere
in the own group and Assessment of the work atmosphere assessment in the
whole group. This ratio was: 0.62 (two-tailed statistical significance level: 0.01).
Therefore, it is concluded that if the employees of the institution in the stu-
died group assess the atmosphere in their own group well, then they most
likely also assess the work atmosphere the whole group well. In carrying out
the research process, it was assumed that the variable Affiliation to a soldier /
civilian employee group does not relate to the variable Assessment of the work
atmosphere in the whole group. Thus, it was decided to examine it also in re-
lation to its own group. In order to verify the above assumption, a Chi-square
independence test of variables was conducted, as well as the analysis of po-
ssible dependencies using the Cramer’s V method. The results of the study are
presented in tables 4, 5, 6 and 7.

Table 4. Chi-square tests. Analysis of independence of variables. Affiliation to

a soldier / civilian group and Assessment of the work atmosphere in the own group
N Important observations 75 Value df  Asymptotic significance (two-tailed)
Pearson’s chi-squared test 10,360(a) 4 ,035

Source: based on own research.
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Table 5. Analysis of dependencies (Cramer’s V) of variables Affiliation to the soldier/
[civilian group and Assessment of the work atmosphere in the own group

N Important observations 75 Value Approximate significance
Nominal value b inal ;
v:ltTema value by nomina Phi 372 1035
Cramer’s V ,372 ,035

Source: based on own research.

The analysis revealed the falsehood of the statement regarding the indepen-
dence of the variable Affiliation to the soldier / civilian group and the variable As-
sessment of the work atmosphere in the own group in the studied community (Tab-
le 4). At the same time, Cramer’s V coefficient showed the average strength of the
relationship between these variables in the study group (Table 5).

Table 6. Chi-squared tests. Analysis of the independence of variables. Affiliation
to a soldier / civilian group and Assessment of the work atmosphere in the entire
surveyed group

N Important observations 75  Value df f:‘l en:j totic significance (two-
Pearson’s chi-squared test 3,291(a) 5 ,655

Source: based on own research.

Table 7. Analysis of dependencies (Cramer’s V) of variables Affiliation to a soldier/
[civilian group and Assessment of the work atmosphere in the entire surveyed

group

N Important observations 75 Value Approximate significance
Nominal value by nominal :
value Y Phi ,209 ,655

Cramer’s V ,209 ,655

Source: based on own research.

The analysis showed the veracity of the statement regarding the independen-
ce of the variable Affiliation to the soldier / civilian group and the variable Assess-
ment of the work atmosphere in the entire group in the examined sample (Table 6).
Therefore, it can be concluded with great probability that there is no relationship
between the discussed variables, i.e. Assessment of the work atmosphere in the
entire group and Group affiliation (Table 7).
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The atmosphere at work and creating your image

The atmosphere at work affects the level of employee motivation to perform
actions, and in the case of artistic institutions, it affects the quality of stage ta-
sks, i.e. the release of individual capital, and therefore it affects the awareness
of self-creation. The justification for analyzing the indicated factors is presen-
ted in Table 8.

Table 8. Analysis of nonparametric correlations (Spearman) between Self-creation

of one’s image and Assessment of work atmosphere in RZAWP (The Representative

Artistic Ensemble of the Polish Armed Forces), in the entire surveyed group
Spearman’s rho for the surveyed group (soldiers and civilian employees) N = 65

Self-creation of one’s image
Assessment of work atmosphere in RZAWP 0,46 * 0,01 *Significance level

Source: based on own research.

Analysis of interdependence using the Spearman’s method (Table 8) showed
a relationship between Self-creation of one’s image and the subjective Assessment
of the work atmosphere in the examined persons.

The correlation coefficient was 0.46 and the result is statistically significant at
0.01. This proves a probably strong degree of correlation between the discussed
variables. In order to determine the direction of dependence, a regression analy-
sis was performed, using the linear and square estimation method, which showed
the following tendency in the examined group, illustrated in Chart 1.
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Chart 1. Linear regression analysis of the variable Self-creation of one’s image
and Assessment of the work atmosphere in the examined institution, in the entire
surveyed group

Assessment of the work athraosphere in the entire swveyed group

Observed
——Linear
~———Square

54 Le]

1 c T T
0 2 4
Self-creation of one's iraage

Source: based on own research.

Regression analysis n = 65. Estimation by the squares method (F - 11.79; df (de-
grees of freedom) - 2; significance level — 0.01); Linear estimation (F - 23.94; df - 1:
significance level - 0.01) With high probability, people who rate the work atmo-
sphere higher among the surveyed group are more aware of their image and are
more eager to create it than the people who assess the work atmosphere lower
in the surveyed group.

Being aware of the limitations associated with the sample size and the stan-
dardization of the employed tools, ordinal variables were used for the regression
analysis. Therefore, it is necessary to exercise caution in the formulation and gen-
eralization of conclusions. However, the qualitative analysis carried out confirms
the discussed tendency. People who assess the work atmosphere in the surveyed
organization higher have a greater public awareness and are more likely to identify
with the company than those who have a bad opinion about the work atmosphere
among musicians. The theory shows that people with significant public self-aware-
ness have a sense of the existence of certain features noticeable and read as signals
by the environment. “They also devote more time to such things as their own ap-
pearance, reputation or how to perform various activities” [Leary 2010, p. 65].
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Employees who assess the work atmosphere higher, feel better and declare
that they are proud of the fact that they are members of the discussed institu-
tion, willingly use self-presentation techniques and consciously, through their
behavior or clothing, try to influence how other employees perceive them. The
attempt to explain this phenomenon can be based on the of J.C. Turner’s self-
categorization theory, which is associated with the internalization of character-
istic properties and those ascribed to one’s own group [Brown 2006, p. 128].
Creating your image is generally considered appropriate for representatives of
the artistic world. Identifying with this property of the group confirms your cre-
ative identity, as if settling oneself in the role of a public person, an artist. It is
believed that this may affect better mood and higher assessment of the work
atmosphere.

Inverse relationship occurs in people who assess the work atmosphere in the
study group worse. The increase in dissatisfaction reduces their willingness to
take care of their public image. Lack of motivation and passive attitude blend the
dissatisfied individual into the crowd, depriving them of the desire to take innova-
tive actions.

Conclusions

When examining the subjective assessment in the perception of the work atmo-
sphere in the one’s own group the entire surveyed community of a particular
organization, one should carefully generate conclusions due to the difficult-to-
measure subject of the research. A comparison of perceptions in both examined
groups based on the results of quantitative analyzes indicates that if employees
in the examined organization assess the atmosphere in their own group well,
they most likely also assess the atmosphere in the entire group well. There was
a tendency to perceive the work atmosphere better in one’s own group than
in the entire group both for civilian employees and soldiers. At the same time,
soldiers from the surveyed community rate the atmosphere in their own group
and in the entire group higher than civilian employees. The analysis showed the
falsehood of the statements about the independence of the variable Affiliation
to the soldier / civilian group and the variable Assessment of the work atmosphe-
re in the own group in the surveyed community (Table 4). At the same time,
Cramer’s V coefficient showed the average strength of the relationship between
these variables in the study group (Table 5). At the same time, the veracity of the
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statement regarding the independence of the variable Affiliation to the soldier /
civilian group and the variable Assessment of the work atmosphere in the entire
surveyed group in the examined sample was shown (Table 6). Therefore, it can
be concluded with high probability that there is no relationship between the
discussed variables, i.e. Assessment of the work atmosphere in the entire group
and Group dffiliation (Table 7).

After conducting a qualitative analysis that confirms quantitative conclusions,
it can be presumed that in the surveyed community the fact of recording a higher
work atmosphere of the military personnel in their group is mainly influenced by
two factors: material and psychological. We associate the material factor with the
remuneration system. Soldiers receive a fixed monthly salary, depending on the
rank in the military hierarchy, regardless of the number of concerts played. It gives
them a sense of financial security and a relatively clear situation regarding the distri-
bution of funds in this regard. The psychological factor is associated with a sense of
familiarity. Military employees know each other most of their school years, when
they spent time in an educational institution. Even if they were not (because of their
age range) in close friendships, they were not strangers at the same time. Therefo-
re, having a sense of security in their group, they are inclined to assess the prevailing
group atmosphere higher than civilian employees in their group.

Among civilian employees, the same factors (material and psychological) we-
aken the assessment of the work atmosphere in their group. The remuneration
system for non-uniform employees, in addition to a fixed salary, also includes the
number of concerts played, which can be a source of competition and mutual con-
flicts. Moreover, the effect of a friendly functioning “for-the-team” in most cases
does not exist, because civilian employees come from various environments, ci-
ties and schools, which may intensify not always conscious competition and anta-
gonisms as regards the sense of their artistry.

The issue of a better perception of the work atmosphere in one’s own group
than in the entire group, both for civilian employees and soldiers, can be expla-
ined by group categorization and an extreme attribution error, which causes
that the desired behavior of members of the own group, as well as negative be-
haviors related to an unfamiliar group, are attributed to internal and personality
factors.

When verifying the hypotheses put forward at the stage of conceptualization,
reference was made to the conscious self-creation of a private image and a subje-
ctive assessment of the atmosphere at work among people from the entire study
group (soldiers and civilian employees). The analysis of interdependence using the
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Spearman’s method (Table 8) showed a relationship between Self-creation of one’s
image and the subjective Assessment of the work atmosphere in the examined per-
sons. This proves a probably strong degree of correlation between the discussed
variables. The performed regression analysis showed with a high probability that
people who rate the work atmosphere among the surveyed group higher are
more aware of theirimage and are also more eager to create their own image than
people who assess the work atmosphere in the examined group lower.
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Efektywnosc¢ systeméw wynagrodzen
w sektorze przedsiebiorstw

Wstep

Podmioty, ktdre chca by¢ konkurencyjne na rynku, réwniez miedzynarodowym,
Swiadomie uzywajg systemu wynagrodzen jako elementu motywacyjnego. System
ptac w podmiotach gospodarczych obejmuje elementy ptac, zasady ich okreslania,
ich aktualizacje oraz poziom. Nie istnieje taki system wynagradzania, ktdry bytby
uniwersalny — dostosowany do kazdego podmiotu gospodarczego. Autor opraco-
wania przyjmuje zatozenie, ze efektywnos¢ systemu wynagradzania mozna ocenic
przez pryzmat efektywnosci ekonomicznej podmiotu. Wykorzystuje sie w tym celu
metody statystyczne umozliwiajace przeprowadzenie diagnozy i analizy wskazuja-
cej, czy i w jakim stopniu ptace w sektorze przedsiebiorstw przektadajg sie na dy-
namike wybranych kategorii opisujacych wyniki dziatalnosci. W opracowaniu wyko-
rzystano dane statystyczne publikowane przez GUS w biuletynach statystycznych.
Hipoteza, jaka zostanie zweryfikowana w niniejszym opracowaniu, brzmi: ksztatto-
wanie ptac w sektorze przedsiebiorstw w znacznym stopniu determinowane jest
przez cechy opisujace efektywnos¢ ekonomiczng podmiotdéw.

Dynamika sektora przedsiebiorstw w Polsce
Analiza sytuacji ekonomiczno-finansowej moze by¢ dokonana na rdézne sposo-

by: z uwzglednieniem wybranych wskaznikédw finansowych (szeroko stosowane
w praktyce), relacji zachodzacych miedzy nimi lub tez przy uzyciu taksonomicznych
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miernikdw skonstruowanych na potrzeby odpowiedzi na konkretne pytania. Istot-
ne jest, aby dobdr metody byt wiasciwy i pozwalat odpowiedzie¢ na nurtujace ba-
dacza pytanie, nie pozostawiajgc tym samym watpliwosci natury metodologiczne;j.
Obszary, ktdre w materiatach Zrédtowych podlegaja diagnozie, ocenie i szacunkom,
to najczesciej ptynnos¢ finansowa, zadtuzenie podmiotu, analiza majatku, kapitatu
ludzkiego, wynik finansowy czy tez wartos¢ przedsiebiorstwa.

Na potrzeby niniejszego opracowania autor zaweza nieco ptaszczyzne poznaw-
cza do kilku kategorii, takich jak przecietna ptaca, przychdd, zatrudnienie, zysk. Ob-
serwacji poddano wytacznie przedsiebiorstwa w okresie 20122018, uwzgledniajgc
dane kwartalne publikowane w biuletynach przez Gtéwny Urzad Statystyczny. Wy-
bdr okreslonych cech ekonomicznych opisujgcych podmioty wynika z budowy mo-
delu ekonomicznego, ktérego zadaniem jest wskazanie, w jakim stopniu przecietne
wynagrodzenie jest determinowane przez wybrane mierniki opisujgce kondycje
podmiotéw. Ponadto przychdd, zatrudnienie czy tez wynik finansowy to wielkosci
wskazujace bezposrednio na ekonomiczng efektywnos¢ dziatalnosci gospodarczej.

Wykres 1. Wybrane kategorie opisujace efektywnos¢ sektora przedsiebiorstw
w Polsce w latach 2012-2018

ptace (z) zatrudnienie(tys os)
6000 6200
5000 6000
4000 _NMM 5800
3000 5600
2000 5400
1000 5200
0 5000
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
przychéd (min 1) zysk netto (mln zf)
2000000 120000
100000
1500000
80000 __/-_
1000000 60000
40000
500000
20000
0 0
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Zatrudnienie i wynagrodzenie w gospodarce na-

78  rodowej... 2012-2018].



Efektywnosc systemdéw wynagrodzeri w sektorze przedsiebiorstw

W licznych publikacjach eksperci zajmowali sie problemem wysokosci
wynagrodzen oraz sposobu ich ksztattowania, omawiajac i analizujgc tym
samym te kwestie w réznych aspektach. Zagadnienie to byto przedmiotem
ekonomii klasycznej, neoklasycznej, keynesowskiej, szkoty austriackiej [Bed-
narski 2016, s. 65].

Ptace nominalne w analizowanym okresie wzrastaty, ich poziom zawiera sie
w przedziale od blisko 3700 zt do okoto 5000 zt. Wskazanie przyczyn takiej ten-
dencji wymagatoby osobnych opracowan, bowiem czynniki maja zréznicowany
charakter w wymiarze mikro-, makro- i mezoekonomicznym. Podobna tendencja
dotyczy zatrudnienia w sektorze przedsiebiorstw w analizowanym okresie. O ile
do 2016 r. tempo wzrostu zatrudnienia byto mniej widoczne, o tyle w ostatnim
okresie poddanym obserwacji dynamika jest wyraznie wyzsza. Przyczyn tego zja-
wiska, podobnie jak w przypadku ptac, mozna doszukiwac sie w wielu obszarach
o réznym charakterze.

Wybrane cechy stricte finansowe opisujace sektor przedsiebiorstw, tj. przy-
chody oraz zysk netto, nie wykazujg znaczacych podobieristw. Mimo zZe zysk
netto jest pochodna przychoddw, to jednak wachlarz determinant zysku jest
znacznie wiekszy. W przypadku przychoddw sektora przedsiebiorstw zauwazal-
ny jest dwukrotny spadek tej cechy w stosunku do okreséw poprzednich (do-
tyczy to 2013 i 2018 r.). Warto zaznaczy¢, ze wybrane wielkosci majg charakter
zagregowany, co oznacza, ze przychody (réwniez zysk) dotycza podmiotdw za-
réowno o charakterze produkcyjnym, handlowym, jak i ustugowym. W kazdym
z tych sektoréw sytuacja mogta by¢ odmienna. Natomiast stale rosnacy zysk
netto to efekt nie tylko, jak wspomniano wczesniej, ksztattowania przychodéw
z podstawowej dziatalnosci podmiotu, ale rédwniez z dziatalnosci finansowej
oraz obowiazkowych obcigzert wyniku finansowego, miedzy innymi obcigzenia
podatkiem dochodowym.

Zdaniem S. Lachiewicza efektywnos¢ sektora przedsiebiorstw zalezy od
wielu czynnikdw. Przede wszystkim od typu przedsiebiorstwa, jego wielkosci,
formy prawnej, sytuacji ekonomicznej, charakteru otoczenia rynkowego i od
wielu innych uwarunkowan [Lachiewicz 2019, s. 155]. Sytuacje w sektorze przed-
siebiorstw dos¢ dobrze opisuje raport PARP [2017], ktdry wskazuje na kilka istot-
nych cech dla poszczegdlnych grup podmiotdw. Polski sektor przedsiebiorstw
w wiekszosci sktada sie z mikroprzedsiebiorstw, ktdérych udziat w strukturze
wszystkich podmiotéw wynosi az 96%. W ostatnich latach obserwuje sie wzrost
liczby mikropodmiotéw - jest ich blisko 2 mIn (o 10% wiecej niz w 2008 r.). Zna-
czaca liczba mikrofirm jest w ustugach (52%) i w handlu (26%). To im przypisuje
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sie najwiekszy udziat w tworzeniu PKB - blisko 30%. Nadto majg one znaczacy
wptyw na rynek pracy, a tym samym na tempo wzrostu ptac. W sektorze pod-
miotéw gospodarczych tworza 39% miejsc pracy (zaséb pracujgcych w takich
podmiotach stanowi blisko 3,7 mIn oséb).

W Polsce jest blisko 57 tys. matych firm, ktére stanowig okoto 3% wszyst-
kich przedsiebiorstw. Ich udziat w tworzeniu miejsc pracy jest nieznaczny (13%,
tj. 1,2 mIn 0séb pracujacych). Polskie mate przedsiebiorstwa s3g bardziej ren-
towne i ptynne finansowo niz firmy srednie i duze. Jest to zwigzane miedzy in-
nymi ze sposobem rozliczania oraz relatywnie krétkim okresem wymagalnosci
ptatnosci.

Podmioty srednie stanowia 0,8% polskiego sektora przedsiebiorstw. Liczba
tych podmiotédw zmniejsza sie. W 2018 r. byto ich 0 2,85 tys. mniej niz w roku 2008.
Jednakze ,,przezywalnos¢” tych podmiotdw jest stosunkowo dtuga (Srednio
utrzymuje sie na rynku 87% z nich).

Liczba duzych przedsiebiorstw w Polsce wynosi 3,5 tys., co stanowi 0,2%
wszystkich podmiotdw gospodarczych. W 2018 r. byto ich o 7% wigcej niz w 2008.
Duze przedsiebiorstwa majg istotny wktad w tworzenie PKB (tj. 23%), posiadajg
znaczacy udziat w tworzeniu miejsc pracy — w sektorze przedsiebiorstw generujg
31% miejsc pracy (liczba pracujacych w takich firmach wynosi ok. 2,9 min oséb).
Przecietne miesieczne wynagrodzenie wynosi ponad 4800 zt. Nadto w 2015 r. prze-
znaczyty na inwestycje prawie 111 mld zt (58% wartosci naktaddw catego sektora
przedsiebiorstw). W poréwnaniu z poprzednim rokiem zanotowany zostat wzrost
naktaddéw o 13%. Najwieksze podmioty podejmuja inwestycje przede wszystkim ze
srodkéw wrasnych (71%) oraz ze srodkéw uzyskanych za granicg (10%). Kolejng po-
zycje zajmuja kredyty i pozyczki krajowe (8,5%). Podmioty te majg najnizszy udziat
srodkdw budzetowych — jako Zrédta inwestycji, i najwyzszy odsetek naktaddw
niesfinansowanych. Wynika to ze sposobu rozliczania transakgji (dtugie terminy
ptatnosci), ktdéry generuje naleznosci. Cechuje je wysoka przezywalnos¢ pierw-
szego roku i kolejnych lat prowadzenia dziatalnosci - pierwszy rok przezywa sred-
nio 80% z nich. Duze przedsiebiorstwa najbardziej dynamicznie zwiekszajg swoje
obroty (przychody). W latach 2003-2015 ich przychody ogétem zwiekszyty sie
ponad dwuipdtkrotnie — podczas gdy dynamika sektora MSP pod tym wzgledem
zwiekszyta sie niespetna dwukrotnie (187%). Naturalng konsekwencja znaczacego
wzrostu przychodu jest relatywnie wysoka dynamika kosztéw, co powoduje niz-
szg rentownosc.
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Wykres 2. Liczba przedsiebiorstw aktywnych w Polsce w poszczegélnych grupach
wedtug wielkosci w latach 2008-2015 (w tys.)
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Zrédto: [Raport o stanie matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP 2017, s. 14].

W strukturze przedsiebiorstw dostrzega sie odmienne tendencje w zakresie
liczby aktywnych podmiotéw. Najwyrazniejszy trend wzrostowy uwidacznia sie
dla mikroprzedsiebiorstw, podczas gdy w przypadku matych podmiotdw w ostat-
nim czasie kierunek jest odmienny. Zmniejsza sie nieznacznie liczba czynnych
przedsiebiorstw. Przyczyn jednak nie nalezy upatrywad wytacznie w likwidacji
tych podmiotéw. Moze sie jednak okazad, ze czes¢ z nich zmienia swdj status ze
wzgledu na przychody, liczbe zatrudnionych czy tez wartos¢ bilansowg'. W przy-
padku przedsiebiorstw matych i srednich, jak wskazuje wykres 2, ich liczba jest
wzglednie stabilna i nie odzwierciedla zadnych znaczacych tendencji.

Wyniki badai Departamentu Analiz Ekonomicznych NBP wskazujg, ze do
wzrostu kosztédw pracy w | kw. 2018 r. przyczynit sie zaréwno wzrost zatrud-
nienia, jak i wynagrodzen. Dynamika przecietnego wynagrodzenia w sektorze
duzych i srednich przedsiebiorstw w | kw. br. zwiekszyta sie do 8,0%. Tempo
wzrostu wynagrodzen ksztattowato sie powyzej sredniej z ostatnich 10 lat. Jed-
noczesnie odsetek przedsiebiorstw zwiekszajacych zatrudnienie 0 10,4 pp. prze-
wyzszat udziat firm dokonujacych redukcji, a dynamika zatrudnienia w przedsie-
biorstwach, ktdre sprawozdawaty swoje wyniki finansowe w dwdch kolejnych

' Dla utrzymania status quo nalezy spetni¢ okreslone warunki, aby znalez¢ sie w grupie mikro-, ma-
tych-, srednich czy tez duzych przedsiebiorstw. Wyznacznikiem jest liczba pracujgcych, wielkos¢ przy-
choddéw oraz wartos¢ sumy bilansowej, por. [Marjaniski 2016, s. 63].
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latach, wyniosta 2,8%. Podobnie jak w przypadku kosztdw pracy zmiany w liczbie
przedsiebiorstw duzych i srednich oddziatywaty ujemnie na dynamike zatrud-
nienia, obnizajac jg o 2,5 pp. wzgledem poprzedniego kwartatu, tj. do 1,3% [Po-
powskiiin. 2018, s. 11].

Efektywnos¢ ekonomiczna przedsiebiorstw a dynamika
wynagrodzen

Efektywnos¢ jest pojeciem niejednoznacznym irdznie interpretowanym w naukach
spotecznych i ekonomicznych, a takze przez praktykdw i teoretykdw zarzadzania.
Definiuje sie ja za pomoca takich okreslen, jak: sprawnos¢ dziatania, pozytywny wy-
nik, rentownos¢, produktywnos¢, wydajnosé, skutecznosé, celowos, racjonalnosé,
ekonomicznos¢ czy uzytecznos¢. Efektywnosc charakteryzuje sie najszerszym za-
kresem obejmowanych tresci, dotyczy bowiem relacji miedzy efektami, celami, na-
ktadami i kosztami w ujeciu strukturalnym i dynamicznym. Efektywnos¢ uwaza sie
za wyznacznik wzrostu konkurencyjnosci, gdyz wptywa na realizacje strategii i ce-
[dw firmy; jest takze istotnym narzedziem pomiaru skutecznosci zarzadzania. Efek-
tywnos¢ dotyczy gospodarki, dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, proce-
su, finanséw, decyzji, kierowania, inwestycji, motywadji itp. [Skrzypek 2012, s. 313].

Efektywnos¢ firmy moze by¢ rozpatrywana w krétkich i dtugich okresach, za-
réwno w skali mikro-, jak i makroekonomicznej. Kazda decyzja gospodarcza po-
dejmowana w organizacji powinna by¢ poprzedzona analiza oraz rachunkiem
ekonomicznym, dzieki ktéremu mozemy uzyskac najlepsze warianty decyzyjne.
Efektywnos¢ to relacja pomiedzy efektami i naktadami. Ekonomisci rozpatruja
efektywnos¢ w odniesieniu: do alokacji zasobéw oraz funkcjonowania podmiotéw
gospodarczych. Efektywne wykorzystanie zasobéw gospodarczych mozliwe jest
woéwczas, gdy odbywa sie zgodnie z zasada racjonalnego gospodarowania. Jezeli
uzyskujemy efekty z dziatalnosci gospodarczej w stosunku do naktadéw ponoszo-
nych w zwiazku z t3 dziatalnoscia, to méwimy o efektywnosci gospodarowania.

Dla celéw niniejszej analizy przyjmuje sie, ze efektywnos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstw jest odzwierciedleniem zmian w obszarze cech: przychdd na1
zatrudnionego, zysk na 1 zatrudnionego, zysk/przychdd. O ile dwie pierwsze
cechy majg charakter wskaznikéw taksonomicznych (pogrupowane sg rézne
wartosci stanowigce o kondycji podmiotéw gospodarczych), o tyle ostatni (zysk/
/przychdd) jest klasycznym wskaznikiem stuzacym do oceny rentownosci prze-
dsiebiorstwa.
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W dalszej czesci opracowania zaktada sie, ze przecietny poziom ptac w sektorze
przedsiebiorstw zalezy od przychodu na 1 zatrudnionego, zysku na 1 zatrudnionego
oraz wskaznika rentowosci (zysk/przychdd). W zwigzku z tym teza, ktéra zostanie
zweryfikowana metodami statystyczno-ekonometrycznymi, brzmi: zmiany w za-
kresie ksztattowania sie wynagrodzert w sektorze przedsiebiorstw w znacznym
stopniu zalezg od kondycji ekonomiczno-finansowej, stanowigcej rezultat ksztatto-
wania sie przychodu, zysku i zatrudnienia. W zapisie matematycznym mamy zatem:

W=E(X; X, X )=0X, + X, + X, + 0 (1)

gdzie:

ax, - przychéw na 1 zatrudnionego wraz z parametrem*

a,x, - zysk na 1 zatrudnionego wraz z parametrem

X - zysk/przychodu wraz z parametrem

a, - wyraz wolny w funkgji (nie podlega ekonomicznej interpretaciji, gdyz wska-
zuje na wartos¢ zmiennej objasnianej przy zerowych wartosciach zmiennej x x; xs)

Wykres 3. Dynamika zmiennych objasniajacych w réwnaniu (1) oraz zmiennej
objasnianej w sektorze przedsiebiorstw w latach 2012-2018 (ujecie kwartalne)
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Zrédto: opracowanie wiasne.

* Wartos¢ parametru wskazuje na kierunek oddziatywania oraz ,,site” determinacji wobec zmiennej
objasnianej (ptaca).
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Z rozktadu wskaznikéw dynamiki (metoda analogiczna okres poprzedni =100)
wynika, ze przecietna ptaca oraz zysk na 1 zatrudnionego wykazujg tendencje
wzrostowa. Przy czym w obu przypadkach dostrzega sie znaczny rozrzut punk-
téw empirycznych w stosunku do teoretycznej, liniowej funkgji trendu. Oznacza
to, ze dopasowanie linii trendu nie jest prawidtowe, co moze znacznie wptynad
na oszacowanie modelu (1). W przypadku przychodu na 1 zatrudnionego oraz
wskaznika rentownosci (zysk/przychodu) nie mozna dopatrywad sie trendu (ani
wzrostowego, ani malejacego), tym samym dopasowanie linii trendu jest znacznie
lepsze niz w poprzednich przypadkach. Takie zréznicowanie moze miec tez swo-
je pozytywy, gdyz w analizie autokorelacji (0 czym bedzie mowa w dalszej czesci
opracowania) pozwoli to na uwzglednienie wszystkich zmiennych objasniajacychs.

Tabela 1. Statystyka regresji - wyniki analiz

Wyszczegdlnienie wartosc

Wielokrotnos¢ R 0,55283343

R kwadrat 0,3056248

Dopasowany R kwadrat 0,2188279

Btad standardowy 319,033176

Obserwacje 28

Wspétczynniki ngggdardowy t Stat Wartosé-p

Przeciecie 4089,625885 200,2645399 20,42111842 1,11562164
Zmienna X1 -6,362546791 4,357525312 -1,46012848 0,157222345
Zmienna X2 148,4324786 91,06277079 1,630001782 0,116157184
Zmienna X3 -4666,017045 4047,946334 -1,15268748 0,260390863

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizie poddano 28 obserwacji (kwartalne dane w latach 2012-2018 ). Dopaso-
wanie modelu, jak wskazuje wielokrotnosc¢ R, jest umiarkowane (0,55), przy czymtyl-
ko w 30% zmiennos¢ wartosci empirycznych zmiennej Y (ptaca) stanowi zmienno$¢
wartosci teoretycznych tej zmiennej. Zatem dopasowanie teoretycznych wartosci
do rzeczywistej tendencji zmiennej Y jest znikome. Ponadto zmienne objasniajace

3 Analiza autokorelacji wskazuje na zaleznosci pomiedzy zmiennymi objasniajgcymi. Wysokie wskazniki
autozaleznosci wskazujg na eliminowanie wybranych zmiennych egzogenicznych, por. [ Dittmann 2017].
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(tj. przychdd na 1 zatrudnionego, zysk na 1 zatrudnionego, zysk/przychodu) zale-
dwie w 21% wyjasniajg ksztattowanie wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw.
Wartos¢ btedu standardowego jest relatywnie wysoka, bowiem przy szacowaniu
ptacy w oparciu o opracowany model mozliwa pomytka siega przecietnie 319,03 zt
(to jest blisko 6% przecietnego wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw). Zacho-
wujac przyjete zatozenia, w tym réwnanie (1), postac z wykorzystaniem danych em-
pirycznych bedzie nastepujaca:
W(x; X ; X, )=-6,36x +148,43x - 4666,2x, +4089,92

Dwie zmienne objasniajace (tj. x, - przychdd na 1 zatrudnionego oraz X, - zysk/
[przychodu) wobec kierunku determinacji (ujemny) s3 watpliwe ekonomicznie.
Oznaczatoby to, ze wzrost przychodu na 1 zatrudnionego oraz zwiekszenie ren-
townosci przektada sie na obnizenie przecietnego wynagrodzenia w sektorze
przedsigbiorstw. Natomiast zmienna x, - zysk na 1 zatrudnionego (poniekad po-
chodna zmiennej x ), wskazuje, ze wzrost tej cechy przyczynia sig do wzrostu pta-
cy - co jest zgodne z powszechnie przyjetymi teoriami dotyczacymi zarzgdzania
polityka ptac w podmiocie gospodarczym. Nie stanowi to jednak podstawy do od-
rzucenia zmiennych x, oraz x_. Szacowanie ptacy w przedsigbiorstwie z wykorzy-
staniem tylko jednej zmiennej bytoby niepoprawne, nieuzasadnione wzgledami
metodologicznymi. Wynagrodzenie jest ztozong kategoria spoteczno-ekonomicz-
n3, jej badania, szacowanie wartoscii dynamiki wymaga wielu zmiennych o zrézni-
cowanym charakterze. Wartosci t-stat (patrz tabela 1) réznig sie od 1, co oznacza,
ze dokonywanie analiz zgodnych z zatozeniami autora ma sens metodologiczny,
co potwierdzajg wartosci-p (mate prawdopodobieristwo — ponizej 20%), wskazujac
tym samym na istotnos¢ statystyczna, co z kolei nie wyklucza zwigzku przyczyno-
wo-skutkowego pomiedzy badanymi zmiennymi.

Tabela 2. Wyniki analizy autokorelaciji

pace (zf) ﬂréz)altclhu%ﬂiony ﬁyisérudniony zysk/przychdd
ptace (zt) 1
/F:rzzgtclhu%cliq/iony 0,08533632 1
/Z1y;§{rudniony 0,39294694 0,766274927 1
7gl§zl(>{chéd 0,41227229 -0,345003244  0,330481326 1

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na potwierdzenie, iz wybrane zmienne objasniajgce moga okresla¢ ptace w sek-
torze przedsiebiorstw, wskazujg wyniki obliczer z autokorelacji w tabeli 2. Pomiedzy
zmiennymi egzogenicznymi nie zachodza znaczace zaleznosci (w zadnym przypad-
ku wyniki nie przekraczaja 0,8), co pozwala na badanie istnienia zwigzku pomiedzy
ptaca w sektorze przedsiebiorstw a wybranymi cechami opisujgcymi kondycje pod-
miotdw. Watpliwosci, o jakich byta mowa wczesniej, wynikaja z faktu, ze wszystkie
zmienne w nieznacznym stopniu okreslaja wynagrodzenie (patrz kolumna 2, tabe-
la 2). Stanowi to wskazdéwke, by pogtebi¢ analizy, uwzgledniajac gtéwnie sezono-
wos¢ wybranych cech (co mogto znaczaco poprawié jakos¢ modelu) oraz dokonujac
dezagregacji zmiennych (przeniesienia na szczebel sekcji lub branzy).

Podsumowanie

Uwzglednianie ekonomiczno-finansowych determinant skutecznego systemu wy-
nagradzania wynika z koniecznosci wzmacniania motywacyjnego oddziatywania
ptac z réwnoczesnym uwzglednieniem kondycji przedsiebiorstwa. Ptace s3 bardzo
wrazliwym obszarem dziatalnosci menedzeréw. Owa wrazliwos¢ wynika z faktu
odmiennosci interesdw. Przedsiebiorca - zarzadzajgcy czynnikami produkgji — jest
zainteresowany kosztami mozliwie najnizszymi, réwniez w obszarze ptac. Pracow-
nicy natomiast — sprzedawcy czynnikéw produkgji — pragna uzyskac jak najwyzsze
ptace. Wynika z tego, ze zwigzek efektywnosci podmiotédw gospodarczych z syste-
mem oraz strategia wynagrodzen jest niejako koniecznoscig. Z przeprowadzonej
analizy wynika, ze efekty ekonomiczno-finansowe przedsiebiorstw w nieznacznym
(wrecz znikomym) stopniu determinujg poziom wynagrodzen. Niezaleznie od tego
kondycja przedsiebiorstw, ich otwartos¢ na rynki zagraniczne, pozycja konkuren-
cyjna czy tez wyniki finansowe s3 coraz lepsze, jednak odznaczaja sie duzym zréz-
nicowaniem. Dynamika ptac w sektorze przedsiebiorstw jest znacznie wyzsza niz
efekty dziatalnosci, tj. przychdd, zysk. Taka sytuacja jest nastepstwem dynamicznie
zmieniajgcej sie sytuacji na rynku pracy, bowiem od kilkunastu miesiecy mamy do
czynienia z rynkiem pracownika. Oznacza to, ze wzmacnia sie pozycja pracownika
w negocjacjach i to wtasnie podazowa strona rynku pracy coraz czesciej decyduje
o warunkach pracy, w tym poziomie wynagrodzen.

Hipoteza przyjeta na wstepie nie potwierdzita sie, co wskazuje, ze ptace w sek-
torze przedsiebiorstw w latach 20122018 nie byty gtéwnie nastepstwem przycho-
du na 1 zatrudnionego, zysku na 1 zatrudnionego czy tez poziomu rentownosci.
Taki wniosek potwierdza ztozonos¢ kategorii wynagrodzen.
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Klient 4.0 - metody i techniki obstugi w dobie
wirtualizacji

Ludzie mogq zapomnie¢, co powiedziates,
mogq zapomniec, co zrobites,

ale nigdy nie zapomngq tego,

jak sie dzieki tobie poczuli.

Maya Angelou

Wprowadzenie - czyli uwarunkowania postepowanie klienta -
konsumenta w XXI wieku

Dynamika zmian poczatku XXI wieku kreuje nowy wymiar gospodarki Nowej Eko-
nomii, opartej na informacji i wiedzy. Dostep do niezmierzonej liczby aktualnych
danych oraz mozliwosci ich agregacji i przetwarzania powoduja dzis niezbednos¢
metamorficznych postaci podmiotéw funkcjonujacych w spoteczno-gospodarczej
rzeczywistosci. Internetyzacja, komputeryzacja oraz robotyzacja obejmujg coraz
wiecej obszaréw funkcyjnych struktur podmiotdw rynkowych. Zwinne zarzadza-
nie i zwinna komunikacja to generatory napedzajace ruch na rynkach. Integracja,
kompatybilnos¢ oraz reaktywnos¢ to cechy identyfikowane z przedsiebiorstwami
przysztosci. Trendy stechnologizowanej rzeczywistosci oraz globalizacja rynkéw,
w potgczeniu z determinatywna rol3 klienta, budujg obraz wspdtczesnego swiata.

Jeszcze dekade temu transakcje kupna - sprzedazy sprowadzaty sie do wy-
korzystywania jednego kanatu dystrybucyjnego. Rozwdj technologii sprawit, ze
sytuacja ulegta diametralnej zmianie. Dzi$ przedsiebiorstwa pragna dociera¢ do
klienta wszelkimi mozliwymi kanatami i na wszelkie mozliwe sposoby. Koncepcja
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omnichannel oznacza zintegrowana dostepnos¢ oferty dla klienta. Niezaleznie,
czy postuguje sie on smartfonem, komputerem stacjonarnym, laptopem, czy tez
moze pojawit sie w sklepie stacjonarnym, niemal z kazdego miejsca i o kazdej po-
rze moze zainicjowac zapytanie ofertowe, na ktdre przedsiebiorstwo powinno
by¢ gotowe zareagowac.

Poza tym, zachowania klientéw zaczety sie zmieniac. Coraz wiecej oséb poszu-
kuje informacji w sieci, przeglada, szuka odpowiednich towardéw, poréwnuje ceny,
ale jednoczesnie klienci nadal chca mie¢ peten poglad na kupowane towary. Stad
tez wykorzystanie nowoczesnych technologii powinno pozwala¢ na dogtebne po-
znanie produktédw kupowanych przez réznorodne kanaty dystrybucyjne; rosnie
znaczenie komunikacji, a w ramach niej transmisja informacji, ktéra jest podstawg
procesu decyzyjnego.

Cyfryzacja informacji oznacza, ze tradycyjne sposoby komunikacji przedsie-
biorstwo - klient powoli odchodza w przesztos¢. Aktualnos¢ i interaktywnos¢
ze zmiennoscig swiata to wymadg wspdtczesnosci. Koncepcja ,,agile” to lekkos¢
i zwinnos¢; otwiera nowe obszary relacyjne na styku przedsiebiorstwo - klient.
Innowacje wyznaczaja tu niezbednos¢ integracji przedsiebiorstw, by sekwencja
zdarzert mogta zakoriczy¢ sie sukcesem. Istotng role w tym zakresie odgrywa
logistyka. Synchronizacja procesdw realizacji transakcji na rynkach wirtualnych
coraz czesciej wymusza na przedsiebiorstwach dynamizacje rekonfiguracji za-
réwno na polu komunikacyjnym, jak i w obszarze logistycznej obstugi klienta.
I wiasnie tym dwdm aspektom beda poswiecone kolejne czesci opracowania,
stanowigce prébe odpowiedzi na pytania o integratywno-symbiotyczng zalez-
nos¢ wspdtczesnych klientéw i nowych technologii. Mianowicie: czy to klienci
maja wptyw na obraz nowych technologii i ich stosowalnos¢, a moze to nowe
technologie determinujg obecnie i w przysztosci sposoby postepowania klien-
téw na rynku?

Cyfryzacja, wirtualizacja, technologizacja

Jak elektrycznos¢ w XIX wieku stata sie sit3 napedowa gospodarki, tak Internet
napedza jg w XXI wieku. Ekosystem gospodarki wiedzy, sygnujacy obecny wiek,
utozsamiany jest z symbioza technologii i informacji. Cyfryzacja stanowi tu zasad-
nicza site ksztattujgca druga epoke technologiczna. K. Kornwachs uwaza, iz rewo-
lucja komputerowa w ciggu ostatnich trzydziestu lat przeksztatcita swiat, w kto-
rym zyjemy, prawdopodobnie bardziej radykalnie niz cokolwiek innego w ciggu
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ostatnich 200 lat [Kornwachs 2007, s. 177]. Tempo zmian technologicznych ulega
przyspieszeniu. W okresie ostatnich 50 lat kazda dekada oznacza niebywate zmia-
ny. Przyktadem moze by¢ sektor rozrywki wizyjnej. Swdj rozkwit miaty kasety VHS
i ptyty DVD (pdzniej Blu-Ray). Obecnie w dobie Internetu sukcesy notuja Netflix,
Showmax, nc+GO, HBO Go, Apple iTunes, Google Play, Payer, Amazon Prime Video,
Ipla i jeszcze kilkadziesiat innych na catym Swiecie. Podobnie i inne branze prze-
zywaja rewolucje. Dzisiaj pytania nie wigza sie z kwestiami, czy wejs¢ w cyfrowy
Swiat, ale jak w nim funkcjonowac.

Wspdtczesnosé, naznaczona przez cyfrowy krwioobieg danych, sprawia, ze
wirtualizacja swiata staje sie, obok globalizacji, markerem poziomu rozwoju go-
spodarek poszczegdlnych krajéw. Zestawienie rozwigzan technicznych i tech-
nologicznych obejmuje gromadzenie oraz przetwarzanie danych w chmurze,
technologie mobilne, analize wielkich zbioréw danych i media spotecznosciowe
w prowadzeniu biznesu. Biliony potgczonych ze soba urzadzen z ogromng moca
obliczeniowg transmitujg dane i zawarte w nich informacje. [Sutkowski, Kolasin-
ska-Morawska, Morawski 2017, ss. 263-284]. Na naszych oczach powstaje spote-
czenistwo informacyjne, ktdre nie tylko posiada rozwiniete srodki przetwarzania
informacji i komunikowania sie, lecz srodki te sg podstawg tworzenia dochodu
narodowego i dostarczajg zrédta utrzymania wiekszosci spoteczeristwa.

Rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT) przyczynit sie do
tego, iz w obszarze organizacji proceséw biznesowych bardzo wiele czynnosci
moze by¢ wykonywanych z wykorzystaniem elektronicznych srodkéw komu-
nikacji, a w szczegdlnosci Internetu, bez koniecznosci fizycznego udziatu stron
transakgji. Wirtualizacja biznesu jest traktowana jako swoiste ,,odmiejscowienie”
dziatalnosci gospodarczej i wykorzystanie sieci Internet oraz systeméw kompu-
terowych w tym celu. Wirtualizacja stwarza mozliwos¢ istnienia i funkcjonowa-
nia w dowolnym czasie i miejscu, dzieki czemu organizacje, a w szczegdlnosci
przedsiebiorstwa, moga za pomocg systemdéw multimedialnych w kazdej lokaliza-
cji zaréwno prezentowad swoje wyroby, jak i Swiadczy¢ ustugi.

Terminy takie jak e-gospodarka, e-biznes oraz e-commerce staty sie powszech-
ne. Przestrzen realna i wirtualna przeplataja sie. E-gospodarka (ang. e-economy)
to ,,wirtualna arena, na ktdrej prowadzona jest dziatalnos¢, przeprowadzane sg
transakcje, dochodzi do tworzenia i wymiany wartosci i gdzie dojrzewaja bezpo-
srednie kontakty pomiedzy jej uczestnikami” [Hartman, Sifonis, Kador 2001, s. 18].
Z kolei e-biznes ,,0dnosi sie do wszelkich transakgji elektronicznych pomiedzy or-
ganizacjami a interesariuszami, bez wzgledu na to, czy s3 to transakcje finanso-
we czy wymiana informacji lub ustug” [Chaffey 2016, s. 15]. E-commerce dotyczy
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sprzedawania i kupowania produktdéw i ustug, a wiec zawierania transakgcji han-
dlowych z wykorzystaniem srodkéw komunikacji elektronicznej (w tym aplikacji
mobilnych), za posrednictwem Internetu.

Wartos¢ rynku e-commerce w Polsce z roku na rok wzrasta. W 2018 roku
handel internetowy wynidst 9% rynku handlu detalicznego ogdlnie [Raport PMR
2019]. Pokazuje to, jaki potencjat ma polski e-commerce, ktéry wedtug Statista
DigitalMarket Outlook zajmuje 13. miejsce wsrdd najlepiej rozwijajacych sie ryn-
kéw e-commerce na swiecie. To, co przyczynia sie do sukcesu, to zasadniczo nowe
technologie teleinformacyjne, w tym: ,,wszechobecna tgcznos¢ (hyperconnectivi-
ty), aplikacje i ustugi oparte na chmurze obliczeniowej (cloud computing), anali-
tyka duzych zbioréw danych (Big Data Analytics - BDA), duze zbiory danych dzia-
tajace jako ustuga (Big-Data-as-a-Service — BDaaS), automatyzacja (automation),
robotyzacja (robotisation), wielokanatowe (multi-channel) oraz wszechkanatowe
(omni-channel) modele dystrybucji produktdéw i ustug” [Pieriegut 2016, s. 18].

Takie zmiany skutkujg przeobrazeniami w naturze odbiorcy dziatar realizowa-
nych przez podmioty gospodarcze — czyli w kliencie.

Klient nadchodzacych czaséw

Klient jest podmiotem, bez ktérego zadna firma nie moze mysle¢ nie tylko o prze-
trwaniu, ale i utrzymaniu swej pozycji na rynku. Klient stanowi niezbedne ogniwo
wspotczesnego procesu gospodarczego. Klient dostarcza firmie z jednej strony infor-
macji na temat swoich potrzeb, doswiadczen i odczu¢ zwigzanych z pracownikami
oraz produktami i ustugami, ktére moga stac sie potencjatem twdrczym do podejmo-
wania nowych wyzwari przez przedsiebiorstwo, wiadomosci dotyczacych oferty kon-
kurentéw oraz pomystéw dotyczacych mozliwosci wprowadzenia zmian, innowacji,
tak aby spetni¢ nowe potrzeby lub w zupetnie nowy sposéb zaspokoi¢ dotychczaso-
we. W roku 1976 P. Drucker [1976, ss. 75-76] pisat, ze klient stanowi docelowy punkt
dziatari kazdego przedsiebiorcy. Pojawita sie nawet koncepcja clientingu, w ktdrej
centrum, jak sama nazwa wskazuje, znalazt sie klient, stanowigcy immanentna czes¢
przedsiebiorstwa, podstawe jego istnienia i dziatania.

Poszukujac definicji obstugi klienta, natrafi¢ mozna na pewne trudnosci, gdyz
sfera ta obejmuje szereg dziatan z zakresu logistyki, finanséw i innych obszaréw
przedsiebiorstwa. [Coyle, Bardi, Langley 1996, ss. 111-112]. Dlatego tez w opraco-
waniach kwalifikacja terminologiczna ,,klient” zostaje kazdorazowo zamknieta
okreslonymi warunkami brzegowymi, takimi jak: istota zywotnosci (zywotne,
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niezywotne), ujecie prawne oraz miejsce, rola i znaczenie klienta jako uczest-
nika rynku. Mozna zatem przyja¢, ze klientem jest ,,osoba nabywajaca towary
w danym przedsiebiorstwie bgdz korzystajgca z ustug jakiegos przedsiebiorstwa,
czyli osoba powigzana faktycznie czy prawnie z danym przedsiebiorstwem z ty-
tutu umdw cywilnoprawnych” [Mruk 2009, s. 152]. Klient to ,,0soba fizyczna lub
prawna dokonujgca zakupu towaru/ produktu przeznaczonego na sprzedaz i po
zaptacie przejmujaca tytut jego wtasnosci” [Kempny 2008, s. 15]. Moze to tez by¢
,,osoba badz instytucja, do ktdrej sprzedawca adresuje swojg oferte i ktdra przy-
stepuje do transakcji kupna-sprzedazy débri ustug” [Mazurek-topaciriska 2002, s.
204]. Klientem jest kazda osoba czy tez podmiot, ktdry jest w stanie zaptaci¢ okre-
$lona ilos¢ pieniedzy za dane dobro lub tez ustuge oferowang przez firme [Griffin
20009, s. 85]. Zatem klient (nabywca) to osoba lub podmiot nabywajacy produkt
[Kramarz 2014, s. 39]. Nalezy réwniez doda¢, ze ,,klientem jest kazda osoba, ktéra
wymaga profesjonalnej porady i pomocy podczas zakupu” [Armstrong 2003].

Uwzgledniajac realnos¢ rynku, ktdry wspdéttworza klienci (rynek rzeczywisty
oraz rynek wirtualny), mozemy podzieli¢ klientéw na tych, ktdrzy kupuja na ryn-
kach rzeczywistych i tych kupujgcych na rynkach wirtualnych. Tg druga grupa
klientédw okreslana jest mianem e-klienci. Dodanie ,,e” wskazuje klienta, ktéry
dokonuje transakcji wtasnie w wirtualnym swiecie. Zatem e-klient to osoba fi-
zyczna lub prawna, wchodzgca w posiadanie towaréw w drodze aktu kupna -
sprzedazy za posrednictwem Internetu. E-zachowania nabywcze to proces wy-
boru i finalnie zakupu w Internecie débr lub/i ustug, ktére zaspokajajg potrzeby
klientéw.

Era informacji skutkuje tym, ze dystrybucja débr i ustug jest coraz czesciej nie
tylko wspomagana nowoczesnymi rozwigzaniami teleinformatycznymi, ale wrecz
caty proces opiera sie na technologii cyfrowej [Kolasiriska-Morawska 2012, s. 108]
Przybywa nam tych, ktérych mozemy okresli¢ terminem e-klienci. Kazde deklaru-
jace orientacje na e-klienta przedsiebiorstwo powinno przyjmowag, ze:

+ Klient stanowi zaczatek kazdej dziatalnosci gospodarcze;j.

« Klient powinien by¢ priorytetem dziatan przedsiebiorstw.

+ Klient jest nadrzedng wartoscig dla przedsiebiorstwa.

- Klienci jest odrebnym bytem.

+ Klient ma potrzeby i pragnienia.

- Klient to podmiot, od ktdrego zalezne jest przedsiebiorstwo.

- Klient jest przyjacielem, a nie wrogiem przedsiebiorstwa.

« Obecny klient moze zdecydowac o przysztosci przedsiebiorstwa.

- Brak klienta definiuje moment zakoriczenia istnienia przedsiebiorstwa.
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Dzisiaj miarg prawdziwego sukcesu firmy nie jest tylko wysoki zysk, ale to,
kto ten zysk buduje. Zasada Pareto mdwi, ze 20% klientéw dostarcza 80% zysku,
a jak twierdzi Heiko van Eckert, wspdtczesnie bywa nawet, ze jest to okoto 12%
klientdw. Osiggniecie takiego modelu jest mozliwe przez graczy najbardziej
swiadomych wagi obstugi klienta. Owa obstuga to ztozony proces, ktéry pole-
ga na przekazaniu wartosci komus nastepnemu [Heiko van Eckert 2009]. A to,
co otrzymuje klient — odbiorca, jest wartoscia, ktéra wytworzyt i przekazat do-
stawca. Budowa przewagi konkurencyjnej opiera sie na budowie wartosci dla
klienta [Al-Noorachi, Kolasifiska-Morawska 2015], poniewaz to on bezposred-
nio i posrednio wnosi strumienie pieniezne do przedsiebiorstwa, korzystajac
z ustug, ptacac za wybrane przez siebie produkty i ustugi, a to przektada sie
na rentownosc i ptynnos¢ finansowa firmy i daje jej mozliwos¢ rozwoju. Warto
zatem przeanalizowac istote obstugi klienta.

Istota obstugi klienta

Klient jest wspdttwdrcg wartosci przedsiebiorstwa [Rogoziriski 2006, ss. 2-7], dla-
tego tak istotne jest zapewnienie mu wtasciwego, zgodnego z jego oczekiwaniami
poziomu obstugi. Bowiem dla klienta nie tylko wazny jest sam produkt badz ustuga,
ale réwniez sposdb obstugi w realizacjach transakcji kupna - sprzedazy, zwtaszcza
w Swiecie wirtualnym.

Obstuga klienta to troska o jego interesy klienta [Wilmariska-Sosnowska 2001,
s. 12], obejmujaca wszelkie sfery kontaktu z nim (elementy materialne i niemate-
rialne) [Kramarz 2014, s. 46]. Inaczej mozna ja okresli¢ jako dbatos¢ o dobre stosun-
ki organizacji z jej klientami, ktére sg determinowane oczekiwaniami z ich strony
[Dunckel, Taylor 1996, s. 19]. W literaturze obstuge klienta pojmuje sie czesto na
trzy sposoby [LaLonde 1985, s. 243]:

« jako oferowane i otrzymywane poziomy obstugi,
+ jako okreslone dziatanie lub
+ jako filozofie zarzadzania i misje organizacji.

Zatem obstuga klienta to wszystko to, czego odbiorcg staje sie ktos. Proces ob-
stugi klienta zawsze zachodzi miedzy przynajmniej dwiema stronami — dostawca
i odbiorca. Obstuga klienta powinna obejmowac dostepnos¢, elastycznos¢ oraz
wielowariantowos¢ sposobdéw reagowania w réznych sytuacjach. Obejmuje ona
w swej istocie zardwno podejscie marketingowe — promocyjno-komunikacyjne,
jak i wykonawcze, czyli logistyczne. O ile podejscie marketingowe obstugi klienta
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zwigzane jest z transmisjg informacyjno-relacyjna, o tyle podejscie logistyczne na-
stawione jest na dostarczanie unikalnej wartosci dodane;j.

Dziatalnos¢ przeniesiona do wirtualnego swiata oznacza wrecz koniecznos¢
zwiekszonej aktywnosci logistycznej w zakresie logistycznej obstugi klienta
[Kolasiriska-Morawska, Brzozowska 2018]. Obecnie jest ona wrecz uwazana za
jeden z wazniejszych strategicznych elementdw walki konkurencyjnej na rynku.

Proces obstugi klienta jest jednym z kluczowych proceséw logistycznych [Gour-
din 2006, s. 4], w ktérym zaznacza sie koniecznos¢ potaczenia marketingu oraz lo-
gistyki. Wspétczesne przedsiebiorstwa, starajgc sie zdoby¢ i utrzymad klienta, funk-
cjonuja w oparciu o strategie efektywnej obstugi klienta — ECR (Efficient Consumer
Response). Coyle, Bardi, Langley definiujg logistyczna obstuge klienta jako ,,proces
zapewniania przewagi konkurencyjneji tworzenie dodatkowych korzysci przez tan-
cuch dostaw w celu maksymalizacji wartosci catkowitej dla ostatecznego klienta”
[Coyle, Bardi, Langley 2007, s. 155]. To ,,zdolnos¢ systemu logistycznego do spraw-
nego i efektywnego zapewniania oczekiwanej przez klientdw uzytecznosci miejsca
oraz czasu w procesie przemieszczania produktéw miedzy sprzedajacym a kupuja-
cym” [Kauf, Thuczak 2018, s. 12]. To wykonywanie czynnosci zwigzanych z zamawia-
niem, oferowanie dogodnych standardéw obstugii prowadzenie zarzadzania, ktdre
ukierunkowane jest na klienta [Kempny 2009, s. 74]. To kompleksowe dziatania, ja-
kie wptywaja na angazowanie wszystkich obszardw biznesu, ktére odnosza sie do
dostawy débr (w sposdb, jaki zadowala klientéw) [LaLonde, Zinszer 1976].

Obstuga klienta w systemach logistycznych przyczynia sie do usprawnienia
przeptywdw towardw [Barcik 2012, s. 31]. W ramach logistycznej obstugi klientéw
podejmowane s3 dziatania zmierzajgce do ulepszenia konkretnych aspektdw, ja-
kie wptywajg na zdobywanie i utrzymywanie klientéw [Smolink 2006, ss. 15-46].
Catos¢ przyjmowania zamdwieni, catos¢ proceséw porozumiewania sie z klien-
tami, wszystkie zatadunki, przewozy, cate funkcjonowanie oraz petna kontrola
produktdw i realizacja reklamacji [Christopher 1999, s. 48]. Logistyczna obstuga
klienta daje mozliwos¢, aby nabyt on oferowany produkt w odpowiednim miejscu
i czasie, a miarg jest fakt, iz jest to mozliwe do zrealizowania dzieki biezgcym re-
zerwom [Gotembska 2009, s. 168]. B.J. LaLonde oraz P.H. Zinszera termin obstugi
klienta rozumiejg jako:

. ,,wszystkie dziatania majace na celu zaakceptowanie, realizacje, dostawe i ure-
gulowanie ptatnosci przez nadawce oraz wyjasnienie wszelkich niescistosci, ja-
kie moga sie pojawic,

- stosownos¢ i niezawodnos¢ dostawy produktu do klienta zgodnie z jego ocze-
kiwaniami,
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- zbidr dziatarh podejmowanych we wszystkich sferach aktywnosci, majacych na
celu dostawe produktu firmy, przeprowadzonych w sposdéb uznany przez nadaw-
ce za w petni satysfakcjonujgcy i umozliwiajacy firmie realizacje swoich celéw,

+ petna realizacje zamdwien, kontakty z nadawca, wysytke, transport, przygo-
towanie faktury i rachunku oraz petna kontrole napraw produktdw,

« czasowe i doktadne realizowanie zamdwieri nabywcédw na dane produkty
(w tym réwniez terminowe przestanie faktury) oraz mozliwa dzieki temu dalsza
wspotprace” [Ficon 2001, s. 109].

Reasumujac, obstuga klienta jest procesem, ktdry obejmuje zestaw dziatani i czyn-
noscirealizowanych przez oferenta narzecz klienta celem zaspokojenia jego potrzeb,
za co pobierana jest optata. Poziom swiadczonej ustugi obstugi klienta w procesie
transakcyjnym okreslaja standardy dostosowane do oczekiwarn klientéw oraz warun-
kdw otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. Zatem obstuge klienta moz-
na zdefiniowac jako filozofie zarzadzania przedsiebiorstwem, a jej przejawem jest
podejscie strategiczne, w ktdrym priorytetem jest znajomos¢ potrzeb i preferenc;ji
klientdw oraz ich zaspokajanie zgodnie z przyjeta kwalifikacjg poziomu jakosci.

Skfadowe obstugi klienta w dobie wirtualizacji

Strategia obstugi klienta postrzegana jest jako plan, perspektywa czy tez wzdr dzia-
fania, jaki nalezy podja¢ w celu osiggniecia pozadanej pozycji na rynku [Kempny 2001,
s. 67]. Realizacja zatozen strategicznych wymaga: dokonania audytu dotychczas re-
alizowanego procesu obstugi, sformutowania celéw oraz wyznaczenia standardéw
obstugi, zinstytucjonalizowania wykonawczego systemu zarzadzania oraz ustalenia
procedur kontroli. Dziatania wykonawcze realizowane zostajg w zgodzie z trdjskta-
dowymi procesu obstugi: faza przedtransakcyjna, transakcyjna oraz potransakcyjna.
Pierwsza faza obstugi klienta maja miejsce przed realizacjg samej transakcji,
stanowigc ,,wszelkie dziatania, ktére majg na celu zbadanie upodobania odbior-
céw, okreslenie standarddw, jak i polityki obstugi klienta” [Kramarz 2014, s. 47].
S3 to takie elementy, jak: sformutowana na pismie polityka obstugi, dostepnos¢
oferty, dobre opinie o niej i pozytywne wrazenia jej odbiorcéw, przejrzystos¢ in-
tencji firmy, a takze standardy, modele i mozliwosci komunikowania sie w obie
strony (firma z klientem i klient z firma) oraz mozliwe szkolenia praktyczne i semi-
naria pozwalajgce na zapoznanie sie z mozliwosciami eksploatacji produktu.
Druga faze obstugi klienta stanowig czynnosci i zadania, ktdre sg zwigzane
z samg transakgcja. ,,To element, gdzie klienci i odbiorcy przywiazuja najwieksza
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uwage” [Kempny 2001, s. 19]. Dochodzi tu do dookreslenia sktadowych oferty
oraz realizacji ustalonych warunkéw wspdétpracy. Jesli zachodzi potrzeba, istot-
nym jest elastyczne dziatanie i dopasowanie sktadanej propozycji oferty do rze-
czywistych potrzeb klienta. Do elementdéw transakcyjnych zalicza sie:
« czas dostawy - definiowany jako czas, ktéry uptywa od momentu ztozenia za-
moéwienia przez klienta do jego otrzymania (czas sktadowania zamdwien, czas
przetworzenia informacji zawartych w zamdéwieniu, czas przygotowania zamdo-
wionych produktéw do wysytki i czas przewozu);
+ dostepnos¢ produktéw — definiowana jako wielkos¢ popytu, ktéry powinien
by¢ zaspokojony przez przedsiebiorstwo z zapasdw, ktdre znajduja sie na skta-
dzie u dostawcdw;
- elastycznos¢ dostaw - definiowana jako zdolnos¢ dostosowywania czasu,
asortymentu, wielkosci produktéw i sposobu dostawy do potrzeb klientdw;
- czestotliwos¢ dostaw — definiowana jako liczba dostaw, mozliwa do realizacji
w ciggu dnia, doby czy tez tygodnia (zalezna od rodzaju produktéw i systemu
organizacji dostaw);
- doktadnos¢ dostaw - definiowana jako zgodnos¢ zamawianego asortymentu
z zmowieniem;
+ dogodnos¢ sktadania zamdwien — definiowana jako sporzadzenie potrzebnych
informacji o stanie realizacji zamdéwienia oraz uzyskanie danych technicznych
w tym zakresie;
+ oraz dogodnos¢ dokumentacji — ujmowana jako wszystkie spisane wymagania,
jakie powinny by¢ spetnione przy realizacji zamdwienia. Dokumentacja powinna
by¢ przede wszystkim czytelna dla klienta i zgodna z obowigzujgcymi przepisami
prawnymi [Kempny 2001, ss. 23-24].

Trzecia faze (czesto uwazang za najwazniejsza) realizowanej transakgji stano-
wi wszystko to, co dzieje sie juz po zawarciu umowy. Warto zaznaczy¢, ze wtasnie
w tej fazie obstuga klienta ma decydujacy wptyw na powtarzalnos¢ transakgji. Ta
czes¢ obejmuje bowiem gwarancje, zwroty i reklamacje, serwis, a takze instrukcje
i mozliwosci uzyskania wiedzy dodatkowej przez klienta na temat produktu czy
innych interesujgcych go kwestii. Jesli zostanie prawidtowo zrealizowana, istnieje
wieksze prawdopodobieristwo, ze klient powtdrnie nabedzie produkty firmy lub
skorzysta z oferty ustug. ,,Jest to etap, w ktérym przeprowadzane s3 pomiary
zadowolenia klienta” [Kramarz 2014, s. 48].

Klienci okazujg sie coraz bardziej wymagajacy, a liczna konkurencja sprawia,
ze obstuga klienta staje sie coraz czesciej wyrdznikiem przedsiebiorstw, przy-
czyniajac sie do jego sukcesu lub porazki. Profesjonalizacja obstugi wymaga
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standaryzacji. ,,Standardem sg usystematyzowane reguty oraz wskazdwki, ja-
kie dajg mozliwos¢ wyznaczenia konkretnych zachowan, ktére powinien przyj-
mowac pracownik w kontakcie z klientem. Za standard uwaza¢ mozna réwniez
elementy wizualizacyjne firmy, ktére budujg jej wizerunek; sg one ujednolicone,
dzieki czemu klient otrzymuje bardzo spdjny obraz catej firmy. Standardy ukazu-
ja wartosci, jakimi kieruje sie firma, a takze okreslaja kierunek, w ktérym firma
chce podazad [Delebis, Fabisiak, Lewiriska, Walkowiak 2015, s. 8].

Standardy obstugi sa wyznaczane na podstawie badania preferencji klientéw
oraz pozadanego poziomu obstugi. Obejmujag zaréwno standardy interpersonal-
ne — miekkie, jak i wykonawcze - logistyczne - twarde. Do pierwszej grupy za-
liczy¢ mozna normy i reguty prowadzenia negocjacji i rozmdw z klientami oraz
dress code. Z kolei standardy logistyczne obejmuja miedzy innymi czas realizacji
zamdwienia, warunki dostawy oraz czas udzielenia odpowiedzi na zapytanie
klienta.

Rysunek 1. Etapy procesu standaryzacji obstugi.

Analiza procesu
obstugi klienta

Badania
satysfakcji
nabywcow

Opracowanie
standardow
obstugi

Wdrozenie
standardow
obshugi

Zrédto: Strojny 2008, s. 5.
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Standaryzacja obstugi ma wiele zalet, m.in. jest to tatwiejsze zarzadzanie
pracownikami, wyréwnanie poziomu jakosci obstugi klientédw, utatwienie
wprowadzania nowych pracownikdw w struktury organizacyjne, mniejsze kosz-
ty zwigzane z realizacjg réznych dziatan, a takze wzrost zadowolenia klientéw.

Z punktu widzenia strategicznego przedsiebiorcy powinni wspdtdzieli¢ zada-
nia i obowigzki wynikajgce ze wspdttworzenia ciggtosci logistycznej, co przektada
sie na efektywng obstuge klienta (ECR - Efficient Customer Service). Ta nowo-
czesna koncepcja partnerstwa wszystkich uczestnikéw taricucha dostaw oznacza
oferowanie coraz lepszych produktéw przy réwnoczesnym zapewnieniu ich fa-
twej dostepnoscii wygody zakupu, dostep do aktualnych i doktadnych informacji,
usprawnienie przeptywu towaréw oraz zastosowanie jednakowych metod po-
miaru wydajnosci we wszystkich ogniwach taricucha dostaw.

Efektywna obstuga klienta umozliwia przygotowanie i rozpowszechnianie
strategii ksztattowania popytu, przeprowadzanie efektywnych akcji marketingo-
wych, kreowanie dodatkowych wartosci dla klientéw (nagrody za lojalnos¢) oraz
stworzenie sprawnego systemu zbierania informacji o popycie [Pisz, Sek, Zielecki
2013, 5. 178]. By mozna byto zrealizowad zatozenia strategiczne, istotnym jest doo-
kreslenie metod komunikacyjnych oraz wykonawczych w procesie obstugiklienta
i e-klienta.

Relacje a metodyki obstugi klienta w dobie wirtualizacji

Obecnie przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa rozumiana jest jako wyzsza
efektywnos¢ przedsiebiorstwa niz osiggana przez poréwnywalne firmy, ktdre nie
realizujag podobnych proceséw [Autio 2017, ss. 211—-227]. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej na bazie obstugi klienta osadza sie na budowaniu dtugofalowych relacji
na bazie opinii klientdw, zebranych informacji na temat potrzeb oraz zadowolenia
ze wspotpracy.
W swiecie wirtualnym mozemy wyrdzni¢ nastepujgce typy relacji:

+ B2C (ang. business to customer lub business-to-client) relacja przedsiebiorstwo

- klient. Przedsiebiorstwo oferuje swoje towary lub ustugi klientowi — odbiorcy.

- B2B (ang. business to business) — relacja przedsiebiorstwo — przedsiebiorstwo,

ktdra polega na realizacji proceséw biznesowych pomiedzy dwoma przedsie-

biorstwami.

- C2C (ang. client to client) - relacja klient-klient. Dochodzi do transakcji bezpo-

$rednio z innymi konsumentami [Bartczak 2016, ss. 25-26].
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Oprécz przedstawionych powyzej modeli wystepujg rdwniez:

- B2A (ang. business-to-administration) — relacja, w ktdrej dochodzi do transakg;ji
miedzy przedsiebiorca oraz organem administracji publicznej.

- C2B (ang. customer to business) — konsumenci dokonuja transakcji bezposred-
nio z przedsiebiorstwami. Jest to odwrotna transakcja do tradycyjnego modelu
biznesowego.

+ C2A (ang. customer to administration) — relacja miedzy klientami a administra-
cjami rzagdowymi.

- B2P (ang. business to public) — relacja miedzy przedsiebiorstwem a jego makro-
otoczeniem (spotecznym).

- G2C (ang. government to citizen) — relacja miedzy instytucjg publiczna a oby-
watelem.

- G2B (ang. government to business) — relacja instytucja publiczna a przedsie-
biorstwo.

- A2B (ang. application to business) — relacja, ktdra polega na wynajmowaniu pro-
gramaow lub ustugi komputerowych poprzez Internet [Otpiriski 2011, s. 87].

Wirtualizacja Swiata sprawia, ze technologie informacyjne i komunikacyjne
zwiekszajg mozliwosci komunikacji na linii firma-klient i utatwiaja przekazywanie
informacji. Jak mawiat Paco Underhill: ,,Jesli tylko mamy mozliwos¢ wyboru, wo-
limy kupowac od tych, ktdrzy sie o nas troszcza”. W czasach, w ktdrych to dzieki
Internetowi dostep do zasobdw i informacji nie ma praktycznie ograniczen, kazdy
pojedynczy klient wywiera istotny wptyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstw, co znaj-
duje swdj wyraz w zmianie paradygmatu w podejsciu do obstugi klienta. Nowe
technologie w procesie obstugi klienta réznig sie praktycznie wszystkim od tego,
z czym mieliSmy do czynienia jeszcze dekade temu. Przedsiebiorstwa, ktére chca
osiggnac sukces, dazg do pokonania konkurencji. Innowacyjnos¢, jakos¢ oraz nie-
konwencjonalnos¢ w obstudze klienta to atuty przedsiebiorstwa, pozwalajgce na
wygrang w rynkowej rywalizacji.

Rozwdj nowych technologii i pojawienie sie klienta wirtualnego (e-klienta) spo-
wodowaty korekte w decyzjach strategicznych przedsiebiorstw dotyczacych eks-
pansji. Klasyczne strategie rozwoju rynku, oparte na konwencjonalnych kanatach
o charakterze instytucjonalnym, ewoluowaty w kierunku sprzedazy internetowej
e-commerce oraz m-commerce. | dzis standardem jest obecnos¢ w multirzeczy-
wistosci, oferowanie produktdw zaréwno w placéwkach stacjonarnych, jak i wir-
tualnych, co powoduje, ze w obszarze obstugi klienta przedsiebiorcy przedefinio-
wali swdj sposéb dziatania w kierunku zwiekszonej dostepnosci informacyjnej,
usprawnien kompetencyjnych, unowoczesnienia systemdéw logistycznych oraz
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nastawienia na efektywnos¢ dziatania. Mass customization (stwarzanie mozliwo-
$ci dopasowania produktéw do indywidualnych potrzeb klientéw), outsourcing
funkgji logistycznych, minimalizacja kosztéw prowadzonej dziatalnosci, spotecz-
nie odpowiedzialne dziatanie (CSR) oraz ominikanatowos¢ (omnichannel) inte-
grujgca wiele czesto odmiennych kanatéw dystrybucji, to przejawy dostosowan
przedsiebiorstw w zakresie obstugi klienta w ujeciu logistycznym [Kolasiriska-Mo-
rawska, Fernéwka 2018, ss. 9-27].

Dzis swiat pedzi; pokolenia wchodzace na rynek pragng szybkiej komunikacji.
Strefa analogowa powoli przestaje istnie¢. Prym zyskuje swiat wirtualny. Komunika-
Cja w tym nowym swiecie nie osadza sie na e-mailu, ktéry powoli, acz systematycz-
nie zatraca znaczenie w obstudze komunikacyjnej klienta masowego. Od pewne-
go juz czasu to social media przejmujg jego zadania ze wzgledu na pozgdana przez
klientdw responsywnos¢. Wystany e-mail w nattoku jemu podobnych niekoniecznie
jest odebrany przez adresata. A jesli juz, to nie natychmiast i nie od razu nastepuje
komunikacja zwrotna. W przypadku medidw spotecznosciowych wysytana infor-
macja jest niemal natychmiast odebrana i mozemy liczy¢ na szybka reakcje.

Ponadto komunikacja z klientem poprzez video staje sie coraz bardziej po-
pularna. Od tego czasu jednak obserwujemy drastyczne przyspieszenie rozwo-
ju technologii w tej formie komunikacji. Prym w tej materii wiedzie Facebook
ze swoim Messengerem oraz Apple z FaceTime. Dlatego tez nowe technologie
w procesie obstugi klienta beda opiera¢ sie na video. Odpowiednie zaplecze in-
frastrukturalne jest juz dostepne dla kazdej firmy na wyciagniecie reki. Mowa
tutaj m.in. o 3CX.

Realizacja transakcji staje sie réwniez coraz bardziej ucyfrowiona. Techno-
logie takie, jak EAN, QR RFID, NFC, umozliwiajg ptynne zarzadzanie zasobami
fizycznymi oraz informacjami o klientach. Analizowane sg m.in. rodzaje wybie-
ranych przez klientéw ptatnosci, ich sciezki zakupowe czy godziny pikéw sprze-
dazowych, a takze asortyment sprzedawany w okreslonych porach dnia. Ptat-
nos¢ gotdwkowa zostata wyparta przez karty ptatnicze, a te przez ptatnosci
zblizeniowe z wykorzystaniem telefonu. Za 50 lat moze byc i tak, ze smartfony
stang jedynie muzealnym gadzetem, z uwagi na to, ze pojawig sie technolo-
gie, ktére pozwolg na produkcje/ wytworzenie w domu wiekszosci produktdw,
ktdre dzisiaj s nabywane w sklepach, lub inteligentne urzadzenia - w oparciu
o nasze preferencje i potrzeby — same beda dbaty o zamdwienie odpowiednich
produktdw. Robienie zakupdw bedzie polegato na wybieraniu produktéw przy
pomocy ekranu dotykowego, a zapakowane i optacone produkty beda oczeki-
waty przy wyjsciu.
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Istotnym w procesie zarzadzania relacjami jest adekwatne dostosowanie me-
todyk logistycznej obstugi klienta.

Dos¢ popularng metoda logistycznej obstugi klienta jest obstuga z wtasnego
magazynu oferenta internetowego, ktdry, zatowarowujac sie, pozostaje niezalezny
od dostawcdw. Atut stanowi zapewnienie mozliwie szybkiej wysytki oraz kontrola
nad stanami, zwrotami i reklamacjami. Minusem takiego podejscia jest niewatpliwie
koszt utrzymania zapaséw.

Kolejng jest dropshipping, czyli outsourcing logistyczny, ktéry polega na
wspdtpracy sprzedawcy online z hurtownia lub producentem obstugujacymi
catosciowa realizacje zamdwien, a doktadnie wysytke towaru oraz jego magazy-
nowanie [Chodak 2014, s. 39].- Przedsiebiorca sprzedajacy w sieci towary (sklepy,
platformy aukcyjne, pasaze aukcyjne) nie posiada ich fizycznie na stanie swoje-
go magazynu. Jego zadaniem jest dbatos¢ o wizualizacje i promocje sprzedazy.
Atutem jest mozliwos¢ prowadzenia przedsiebiorstwa w dowolnym miejscu na
Swiecie. Wystarczy jedynie laptop z odpowiednim oprogramowaniem i umiejet-
nosci z zakresu zarzadzania logistycznego. Minusem zas staje sie uzaleznienie od
jednego dostawcy i jego strategii cenowej oraz wptywu na terminowos¢ wysytki.

Kolejng metoda obstugiklienta jest pseudo just-in-time, ktdra polega na ofero-
waniu w sklepie internetowym petnej oferty magazynowej dostawcdw, z ktdrymi
wspotpracuje dany sklep, nieposiadajacy przy tym towaru we wtasnym magazy-
nie [NiedZzwiedziriska 2018, s. 932]. Sklep internetowy jest tutaj posrednikiem mie-
dzy dostawca a klientem koricowym, ktérego towar jest zamawiany przez e-sklep
dopiero po ztozeniu zamdwienia. Jest to dtugotrwaty proces ze wzgledu na czas
oczekiwania towaru od dostawcy. Atutem jest mozliwos¢ utrzymania duzego
asortymentu sklepowego oraz niewielki wktad pieniezny przy lokowaniu towa-
réw. Minus stanowi oczekiwanie na towar.

Kolejna metodyka obstugiklienta to extended shopping, w ktérym to dostaw-
ca zarzadza nie tylko wysytkg zamdéwionych towardw, ale réwniez obstuga klienta
i wynagrodzeniem wtasciciela sklepu internetowego. Jednym zadaniem e-sprze-
dawcy jest promowanie sklepu.

Nastepna metodyka jest brokering towarowy, niezbyt popularny w Polsce.
Model ten posiada ztozony taricuch dostaw. Ztozone przez klienta zamdwienie
w sklepie internetowym zostaje przestane do dostawcy, natomiast dostawca, nie
posiadajgc asortymentu w swoim magazynie, wysyta zamodwienie do producenta.
Proces ten jest niewatpliwie dtugi i sprzedawca nie ma na to wptywu. Model ten
czesto jest wykorzystywany przy towarach rzadkich lub trudno dostepnych w re-
gularnych sklepach.
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Ostatnig metodyka jest fulfillment prowadzony przez firme outsourcingowa
swiadczacg petne ustugi logistyczne. W tym modelu e-sklep nie posiada wtasnego
magazynu, jest on zas obstugiwany przez firme zewnetrzng, ktéra réwniez odpo-
wiada za konfekcjonowanie i wysytke paczek do klientéw [Pluciriski, Dyrla-Mularczyk
2017, ss.292-293]. Minusem tej metodyki sg wysokie koszty wdrozenia, w tym: zatrud-
nienie firmy zewnetrznej, ktéra bedzie odpowiadata za wszystkie ustugi logistyczne
oraz brak mozliwosci weryfikacji zwrotéw lub reklamacji. Atutem zas staje sie unieza-
leznienie od miejsca magazynowego, przyjmowania oraz wysytania paczek.

W praktyce przedsiebiorcy bardzo czesto decyduja sie na hybrydowe potacze-
nia, dzieki czemu mozliwe jest wykorzystanie atutdw kazdej z metodyk. Wszak
najwazniejsze okazuje sie zaspokojenie potrzeb klienta.

Reasumujac, dobra obstuga klienta by¢ moze nie przynosi bezposredniego
zysku, ale z pewnoscia pomaga przetrwaé wsréd ogromu konkurencji [Szpringer
2001, s. 27]. Najtrwalsze sg bowiem relacje nawigzywane stopniowo oraz dtugofa-
lowo. Pomagajg w budowaniu strategii przedsiebiorstwa, dajg poczucie bezpie-
czenistwa i pod warunkiem ich utrzymania, pozwalajg skupi¢ sie na nowych pro-
duktach i kierunkach rozwoju.

Wartosciami okresla sie ,,korzysci, jakie moze odnalez¢ klient, nabywajac ofer-
te i otrzymujac wsparcie od firmy”” [Dobiegata-Korona 2015, ss. 188-189]. Czesto
przedsiebiorcy poszukujg odpowiedzi na pytanie: ,,Jak mozna stworzy¢ dodatko-
wa wartos¢ dla klientéw?” [Coyle, Bardi, Langley 2007, s. 725], bowiem poziom
odczuwanej wartosci moze miec przetozenie na ksztattowanie sie zachowar lojal-
nosciowych. Im wyzszy poziom odczuwanej wartosci, tym wieksze prawdopodo-
bienstwo zwiekszenia liczby lojalnych klientdw. Pozwala to z kolei na zastosowa-
nie miernika lojalnosci LTV (ang. Lifetime Value), wskazujgcego na wartos¢ klienta,
pozwalajacego okresli¢, ile jest on wart dla przedsiebiorstwa, jakg sktadowa w do-
chodach stanowi wtasnie dany klient.
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Podejmowanie decyzji biznesowych przez firmy
a osobowos¢

Dziatalnosci gospodarczej w firmie, ktdra realizuje okreslone cele operacyjne,
taktyczne i strategiczne oraz pewng misje, zawsze towarzyszy niepewnosc i ry-
zyko gospodarcze. Relacje pomiedzy niepewnoscia a ryzykiem gospodarczym
sg szeroko analizowane w literaturze przedmiotu i zwykle pada tutaj stwierdze-
nie, ze ,,ryzyko jest to mierzalna niepewnos¢” [Knight 1964, ss. 19-20, 233-234].

Podejmowanie decyzji to wybdr jednej z co najmniej dwu:

- mozliwosci;

+ rozwigzan;

- wariantdw;

- drég;

« kierunkdéw postepowania z punktu widzenia potrzeb systemu, w ramach kté-
rego ten wybdr jest dokonywany [Penc 1995, ss. 126—127].

Przy podejmowaniu decyzji musimy dysponowa¢ odpowiednia iloscig infor-
macji. Wspdtczesnie menadzer nigdy nie jest w stanie ustali¢ wszystkich faktdw,
ktére powinien zna¢ przy podejmowaniu konkretnej decyzji, stad wiekszos¢
decyzji biznesowych podejmuje sie przy niepetnej wiedzy, a wiec s3 to decyzje
0 ograniczonej racjonalnosci i eo ipso obarczone ryzykiem. Ponadto w procesie
podejmowania decyzji biznesowych przez firmy musimy jeszcze uwzgledni¢ dwie
przestanki:
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- po pierwsze, decyzje biznesowe moga by¢ podejmowane przez jednego me-
nadzera (jednoosobowa decyzja) badz przez wieloosobowy zarzad firmy (gru-
powa decyzja);

+ po drugie, decyzje biznesowe w duzym stopniu zalezg réwniez od osobowo-
$ci menadzera (menadzerdw), ktéry podejmuje decyzje. Osobowos¢ jest réznie
definiowana przez badaczy, ale roboczo mozna przyja¢, ze to zespdt cech czto-
wieka, ktdre ujawniaja sie w ludzkim dziataniu i w ogdle zachowaniu sie, co staje
sie szczegdlnie istotne w niniejszym opracowaniu, przy podejmowaniu decyz;ji
biznesowych. Problemowi osobowosci poswiecona jest bogata literatura przed-
miotu. W tym rozdziale przede wszystkim bedziemy analizowa¢ wptyw okreslo-
nych typdw osobowosci reprezentowanych przez decydentdw.

Celem niniejszego rozdziatu jest préba okreslenia wptywu osobowosci
menadzerédw top managementu i menadzerdw Sredniego szczebla na decyzje
biznesowe podejmowane przez nich w procesie funkcjonowania firm na kon-
kurencyjnym rynku. Dlatego tez w pierwszej kolejnosci przeanalizujemy wady
i zalety pojedynczego i grupowego podejmowania decyzji, a nastepnie podej-
miemy prébe okreslenia sity wptywu okreslonego typu osobowosci menedze-
row na trafnos¢ i efektywnos¢ decyzji biznesowych dla realizacji celéw i misji
funkcjonujacej na rynku firmy.

W zakoriczeniu przedstawimy konkluzje z przeprowadzonego w tym opraco-
waniu badania.

Pojedyncze i grupowe podejmowanie decyzji

W teorii podejmowania decyzji rozpatruje sie sytuacje, w jakich mozna podejmo-
wac decyzje jednoosobowo oraz wady i zalety takiego sposobu podejmowania
decyzji.
Decyzje w ogdle podejmujemy w sytuacji decyzyjnej, czyli takiej sytuacji,

w ktdrej nastepuje odchylenie istniejgcego stanu w firmie od stanu pozadanego.
Rozwigzanie tego problemu polega na likwidacji tej réznicy [Wachowiak 2019].
Jezeli rozwigzanie to musi nastapi¢ natychmiast, zwykle wybiera sie jednooso-
bowy sposéb podejmowania decyzji. Oczywiscie w procesie gospodarowania
wystepuja inne przypadki, ktére umozliwiajg jednoosobowe podejmowanie de-
cyzji, np.:

- niewielkie skomplikowanie rozwigzywanego problemu;

- niewielka ilos¢ danych potrzebna do podjecia decyzji;
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- rutynowe dziatanie oparte na duzym doswiadczeniu i powtarzalnosci pojawia-
nia sie problemdéw do rozwigzania;
+ koniecznos¢ stabilizacji kosztdw procesu decyzyjnego.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze proces decyzyjny jest wielofazowy
i wyraznie dzieli sie na trzy fazy, tj., rozpoznania, projektowania i wyboru. Przy jed-
noosobowym sposobie podejmowania decyzji, te trzy fazy praktycznie ,,t3cz3a sie”
(zlewaja sie”) w jedna faze, czyli de facto faze wyboru, bowiem decyzja musi by¢ pod-
jeta natychmiast. Menadzer musi wtedy znaleZz¢ odpowiedz na nastepujgce pytania:

1. gdzie powstat problem;

2. naczym polega niezgodnos¢ pomiedzy stanem istniejgcym a stanem pozga-

danym;

3. kiedy powstat problem decyzyjny;

4. jakie byty przyczyny powstania problemu decyzyjnego;

5. jakie sg ograniczenia w rozwigzaniu problemu decyzyjnego [Wachowiak 2019].

Po uzyskaniu odpowiedzi na te pytania, menadzer rozpatruje tylko te warianty
rozwiazania, jakie sg dla niego dostepne, w tej konkretnej sytuacji.

Zaletami jednoosobowego podejmowania decyzji sa:

« szybkos¢ podejmowania decyzji;
- jasne okreslenie odpowiedzialnosci za podjeta decyzje.
Zas wadami procesu jednoosobowego podejmowania decyzji sa:
+ ograniczona ilos¢ informacji przy podjeciu decyzji;
« rozwazanie matej liczby wariantéw;
- pomijanie akceptacji decyzji przez wykonawcdéw tej decyzji (podwtadnych)
[Noga, Noga, 2019, ss. 22-30].

Jednakze w praktyce biznesowej, mimo ograniczenia czasowego przy podej-

mowaniu decyzji, decydent moze korzystac z:
. ekspertyz;
+ narzedzi informatycznego wspomagania decyzji;
- modeli matematycznych i statystycznych.

Wtedy najczesciej dochodzi do grupowego podejmowania decyzji. Grupowe
podejmowanie decyzji jest doktadnie przebadane i opisane w literaturze przed-
miotu. Podkresla sie tutaj nastepujace zalety takiego sposobu podejmowania de-
cyzji, jak np.:

- posiadanie duzej ilosci informacji;

- wygenerowanie wiekszej liczby wariantéw rozwigzan procesu decyzyjnego;

- duzy stopien akceptacji wybranego wariantu, szczegdlnie przez podwtadnych
i wykonawcow.
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Grupowe podejmowanie decyzji posiada tez liczne wady, np.:
+ wysoka czasochtonnosg;
+ wysokie naktady;
+ wybranie wariantu, ktdry z zatozenia i tak bedzie wariantem o ograniczonej
racjonalnosci [Walczak 2012].

Nalezy podkresli¢, ze zaréwno podejmowanie decyzji w sposéb jednoosobo-
wy, jak i grupowy, w sposdb obiektywny napotyka na szereg barier, ktére powo-
duja, ze wybrany do realizacji wariant decyzyjny jest wariantem o ograniczonej
racjonalnosci z powodu wystgpienia jednej lub wielu z nizej wymienionych barier:

- zasobowej;

- kompetencyjnej;

- spotecznej;

+ organizacyjnej;

« biurokratycznej;

- konkurencyjnej [KoZmiriski, Piotrowski 2013].

Beniamin Noga i Marian Noga, na potrzeby swojej monografii pt. Zarzqdzanie
ryzykiem w procesie podejmowania decyzji ekonomicznych przez organizacje, przeba-
dali empirycznie m.in. uwarunkowania i skutki jednoosobowych i grupowych spo-
sobéw podejmowania decyzji przez rézne organizacje (np. Sejm, Senat, Rzad RP,
Rade Polityki Pienieznej, organy jednostek samorzadu terytorialnego oraz gospo-
darstwa domowe i firmy) [Noga, Noga 2019]. Wyniki przeprowadzonych badar upo-
waznity w/w Autoréw do wysnucia nastepujacej konkluzji: ,,... Gospodarstwa domo-
we — wbrew obiegowej opinii — coraz rzadziej podejmuja decyzje jednoosobowo...
Z kolei przedsiebiorstwa coraz czesciej podejmujg decyzje jednoosobowo w taki
sposdb, ze najczesciej prezes zarzagdu ma upowaznienie zarzagdu do podejmowania
decyzji, po uprzednim uzgodnieniu jej z wtascicielem. Jednakze praktyka pokazuje,
ze za decyzje odpowiada menadzer, a nie wiasciciel” [Noga, Noga 2019, s. 141].

Te oraz inne badania dajg asumpt do podjecia badani nad rolg osobowosci
menadzeréw-decydentdéw, w procesie podejmowania decyzji biznesowych.

Podejmowanie decyzji a osobowos¢

Osobowos¢ mozna rozpatrywac z bardzo réznych punktéw widzenia, tj. z punktu
widzenia:

+ psychologii;

+ socjologii;
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- ekonomii;

« antropologii;
- polityki;

+ kultury, etc.

Stad w literaturze przedmiotu nie ma jednej powszechnie akceptowanej defi-
nicji osobowosci. Wydaje sie ze jest to wynik konstytuowania sie osobowosci za
pomoca wielu bardzo zréznicowanych czynnikdw, takich jak:

- geny, bedace wyznacznikiem konkretnego cztowieka z jego cechami fizyczny-
mi i psychicznymi;

- Srodowisko, czyli dom, rodzice, krewni, otoczenie blizsze i dalsze;

- budowa i funkcjonowanie systemu nerwowego;

+ hormony, ich poziom i struktura.

Adrian Horzyk proponuje takie okreslenie osobowosci: ,,zespdt statych
i zmiennych cech psychofizycznych, ktdre sg zwigzane z wszystkimi dziataniami,
doznaniami i potrzebami osoby na poziomie fizjologicznym, charakteru, intelektu
i duchowym” [Horzyk 2012, s. 192].

Mozna te definicje przyja¢ na potrzeby dalszych rozwazari jako pewne wyjscio-
we okreslenie rzeczywistosci, pozwalajace podja¢ prébe zbadania roli osobowo-
sci w procesie podejmowania decyzji biznesowych.

Naszym zdaniem w tej definicji osobowosci brakuje nastepujacych elementéw
tej kategorii, ktére sg niezbedne w procesie gospodarowania i w zwigzku z tym
istotne przy podejmowaniu decyzji ekonomicznych:

- systemuregulacjii wewnetrznejintegracji mysli, uczu¢ i zachowania sie w okre-
slonym srodowisku, w konkretnym wymiarze czasowym;

- zespotu wzglednie trwatych cech lub dyspozycji psychicznych jednostki, réz-
nigcych jg od innych jednostek;

+ charakterystycznego, wzglednie trwatego sposobu reagowania jednostki na
$rodowisko spoteczno-przyrodnicze, w tym na $rodowisko gospodarcze [Hall,
Lindzey 1990, s. 27].

Analiza literatury przedmiotu pokazuje, ze teorie osobowosci podzielone zo-
staty na 8 gtéwnych nurtdw, ktére powigzane sa réznymi koncepcjami rozumienia
cztowieka jako catosci:

1. Teorie typoéw:

a) Teoria Hipokratesa wyrdzniajagca cztery podstawowe typy tempera-
mentu:

- choleryk,

- sangwinik,

m
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2.

- melancholik,
- flegmatyk.
b) Teoria W.H. Sheldona, mdéwigca o tym, ze typy budowy ciata s3 scisle
zwigzane z rozwojem osobowosci;
c) Teoria E. Kretschmera.
Teorie cech - zaktadaja one, ze osobowos¢ cztowieka jest zbiorem cech

lub charakterystycznych sposobdw zachowania, myslenia, odczuwania czy

reagowania:

3.

a) pierwsze teorie tworzg lingwistyczny obraz charakteru oparty nalistach
przymiotnikdw (np. otwarty, mity);

b) wspdtczesne teorie oparte sg na analizie czynnikdw wyodrebniania pod-
stawowych wymiaréw osobowosci;

c) teoria R.B. Cattella, oparta na zbiorze cech Zrédtowych, cechy te maja
istnie¢ w odpowiednich wielkosciach u kazdego cztowieka i nalezy struktu-
ryzowac te rzeczywiste czynniki w zbiorze cech osobowosci w taki sposéb,
aby mozna byto przewidywac zachowanie jednostki.

Teorie psychodynamiczna i psychoanalityczna - wspdlng cecha wszystkich

teorii tego nurtu jest charakteryzowanie osobowosci jako ,integracji”. Silny

nacisk ktadzie sie tutaj na czynniki rozwoju, przy zatozeniu, a priori, ze oso-

bowos¢ dorostego cztowieka rozwija sie stopniowo w czasie, w zaleznosci od

sposobu, w jaki zachodzi integracja réznych czynnikdw. Wyrdznia sie tutaj:

4.

a) klasyczng teoria Freuda i Junga;

b) spoteczne teorie Adlera, Fromma, Sullivana i Horney;

¢) nowoczesne teorie Lainga i Perlsa.

Behawioryzm, ktdry per se nie definiuje zadnych teorii osobowosci, ale

z wielka starannoscia bada statos¢ zachowania ludzi, wynikajaca z:

5.

a) typdw osobowosci;

b) cech osobowosci;

c) dynamiki osobowosci;

d) statosci sSrodowiska;

e) réznego rodzaju wzmocnien zachowania sie jednostki.

Humanizm - zaktada on, ze z punktu widzenia osobowosci, najwazniejsze

s3 subiektywne doswiadczenia psychiczne jednostki. Wyrdznia sie tutaj:

6.

a) piramide potrzeb Maslowa;
b) teorie Rogersa, Maya i Frankla.
Teorie uczenia sie spotecznego — wiekszos¢ podejs¢ w tym nurcie do de-

finiowania osobowosci wywodzi sie z oddziatywania srodowiska na rozwdj
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jednostkiianalizuje sie zachowanie jednostki jako zachowanie nabyte w sym-
biozie ze srodowiskiem spotecznym. Charakterystyczna dla tego nurtu jest
teoria spotecznego uczenia sie Alberta Bandury — uczenia sie poprzez konse-
kwencje i poprzez modelowanie wtasnych zachowan na podstawie obserwa-
¢ji cudzych dziatan i skutkdw. Kryterium oceny jest tutaj wtasna oczekiwana
skutecznos¢.
7. Sytuacjonizm - pochodna behawioryzmu i teorii spotecznego uczenia.
Kazda obserwowana statos¢ jest bardziej zalezna od sytuacji, a nie od cech
osobowosci. Osobowos¢ jawi sie tutaj jako umystowa konstrukcja obserwa-
tora, ktdry stara sie zrozumie¢ zachowania innych.
Osobowosc istnieje tylko w umysle osoby postrzegajacej, a nie dziatajgceji po-
dobieristwo zachowan przypisywane jest podobieristwom sytuacji. Charakte-
rystyczna dla tego nurtu jest spoteczno-poznawcza teoria ksztattowania oso-
bowosci Waltera Mischela.
8. Interakcjonizm - t3czy wszystkie ww. podejscia. Osobowos¢ nie jest osob-
nym konstruktem (abstraktem), tylko terminem ogdlnym, opisujgcym zatozone
wzorce interakgji cech, typdw, srodowiska, sytuacji i sktonnosci jednostki w za-
chowaniu [http://www.wseiz.pl/files/materialy/Teorie_osobowosci.ptt].
Naszym zdaniem, wspdtczesnie w literaturze przedmiotu wyraznie dominujg
teorie osobowosci Paula Costy i Roberta McCrae, Hansa Eysencka, Gordona All-
porta oraz koncepcja Carla Gustawa Junga z jej rozwinieciem przez Katharine
Cook-Briggs i Isabel Briggs-Meyers. Oto ich krdtka charakterystyka.

A. Model osobowosci Paula Costy i Roberta McCrae
Piecioczynnikowy model osobowosci Paula Costy i Roberta McCrae, zwany tez
,»wielka piatka” (Big Five), réznicuje typy osobowosci w oparciu o nasilenie pieciu
nizej wymienionych cech:
« neurotycznos¢ (versus stato$¢ emocjonalna) - odzwierciedlajgca poziom
zrownowazenia emocjonalnego; sktonnosci do przezywania negatywnych
emocji (strachu, zamieszania, gniewu, poczucia winy) oraz podatnosci na stres
psychiczny,
- ekstrawersja (versus introwersja) — ktéra odnosi sie do jakosci i liczby interakg;ji
spotecznych oraz poziomu aktywnosci, energii, a takze zdolnosci do doswiad-
czania (doznawania) pozytywnych emocji,
- otwartos¢ na doswiadczenie — wskazujgca tendencje do pozytywnego
wartosciowania doswiadczen zyciowych, tolerancje nowosci i ciekawos¢ po-
znawczg,
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- sumiennos¢ (vs nieukierunkowanie) - ktéra oddaje stopieri zorganizo-
wania, wytrwatosci i motywacji jednostki w dziataniach zorientowanych
na cel,
- ugodowos¢ (vs nieukierunkowanie) — opisujgca nastawienie do innych ludzi
(pozytywne versus negatywne), przejawiajace sie w altruizmie versus antago-
nizmie [Zawadzki i in. 1998].

P. Costa i R. McCrae zaktadajg, ze wyrdznione czynniki:
- istnieja realnie i jako takie majg znaczenie w przystosowaniu jednostki do sro-
dowiska;
* s3 niezmienne;
- sg uniwersalne (niezalezne od rasy, pfci, kultury),
- sg biologicznie uwarunkowane (cechuje je dziedzicznos¢) [Zawadzki i in. 1998].

B. Model Hansa Eysencka
Hans Eysenck stworzyt biologiczng teorie temperamentu, ktdra jest zaliczana do
czynnikowych teorii osobowosci. Wedtug Eysencka, osobowos¢ powstaje i rozwija
sie przez funkcjonalne wspdtdziatanie czterech sfer:
- poznawczej (inteligencja);
- woluntarnej (charakter);
- afektywnej (temperament);
- somatycznej (konstytucja ciata) [Eysenck 2016, ss. 209-219].
Hans Eysenck uwaza, ze struktura osobowosci sktada sie z trzech niezalez-
nych wymiaréw. Wedtug jego teorii s3 to wymiary:
+ psychotycznosci;
- ekstrawers;ji;
+ neurotycznosci.
Stad od pierwszych liter tych wymiardw ta teoria osobowosci nazywana jest
trzyczynnikowa teorig PEN [Eysenck 2016, ss. 216-218].

C. Model Gordona Allporta

Z punktu widzenia podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie szczegdlnie wazna
wydaje sie teoria osobowosci Gordona Allporta [https://pieknyumysl.com/test-
osobowosci-porownanie-metod/9lipiec]. Allport, obok cechy stanowiacej predys-
pozycje do reagowania w okreslony sposdéb, wspdlnej dla wszystkich ludzi, wy-
odrebnit jeszcze tzw. dyspozycje osobisty, ktéra zdefiniowat tak samo jak pojecie
cechy. Cecha jest wiec wspdlna dla wszystkich a dyspozycja osobista jest specyficz-
na dla jednostki. Zaréwno jedne, jak i drugie, moga by¢:
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1. dominujace - cechy/dyspozycje dominujgce wptywajg na cate zachowanie

(makiawelizm, osobowos¢ autorytarna);

2. centralne - cechy/dyspozycje centralne najczesciej ujawniajg sie w dziata-

niach (pewnosc siebie, towarzyskosc);

3. wtdrne - cechy/dyspozycje wtdrne dotycza waskiego zakresu bodzcdw i sa

nieistotne dla opisu osobowosci.

G. Allport w1936 roku w celu opisania osobowosci wypisat ze stownika 18 tysie-
cy wyrazdw opisujgcych jednostke. Podzielit je na state i powtarzajace sie tenden-
cje w zachowaniu, talenty i zdolnosci, aktualne stany emocjonalne i zachowania.
Allport wprowadzit pojecie ,,Ja”, ktére zapewnia poczucie wtasnej tozsamosci.
,»,Ja”’ powstaje i rozwija sie podczas indywidualnego rozwoju.

D. Model Carla Gustawa Junga
W literaturze przedmiotu wszelkie dyskusje o typach osobowosci rozpoczyna sie
od koncepcji Hipokratesa — Galena czterech typéw osobowodci, tj.:

- sangwinik — optymista, radosny, umiejacy realizowac swoje cele, dziatajacy dy-

namicznie;

« choleryk —impulsywny i drazliwy, robigcy wiele rzeczy naraz, ma zapat tylko na

poczatku realizacji jakiegos zadania, czesto popada w konflikty;

- melancholik - depresyjny, niewiedzacy co chce osiggnac w zyciu, za wszystkie

niepowodzenia obwiniajgce inne osoby;

- flegmatyk - powolny, niedazacy do zadnych zmian w zyciu, zadowolony

z tego co osiaggnatdo tej pory [http://www.wseiz.pl/files/materialy/Teorie_oso-

bowosci.ptt].

Carl Gustaw Jung rozwingt koncepcje Hipokratesa-Galena i stwierdzit, ze:
Osobowos¢ to zespdt cech psychicznych charakterystycznych dla kazdego

cztowieka. Cechy te w duzej mierze s3 dziedziczone, ale takze rozwijaja sie pod
wptywem otoczenia, w ktérym zyje cztowiek. Zauwazamy, ze kazdy z nas jest
inny, nie ma dwdch oséb o identycznej osobowosci. Co wazniejsze, C.G. Jung uwa-
zat, ze osobowos¢ jest wypadkowa:

- postawy ekstrawertycznej lub introwertycznej;

+ sposobu gromadzenia informacji (poznania albo intuicji);

+ sposobu podejmowania decyzji (myslenia albo odczuwania).

E. Model Katharine Cook-Briggs i Isabel Briggs-Meyers
Katharine Cook-Briggs i jej cdrka Isabel Briggs-Meyers dodaty jeszcze dwie prze-
ciwstawne cechy osobowosci tj. osadzanie versus obserwacja, i na tej podstawie
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zbudowaty 8 cech - wskaznikéw osobowosci MBTI (Meyers Briggs Type Index), wy-
rézniajacych 16 typdw osobowosci.

MBTI oparty jest na 8 cechach, w czterech parach przeciwstawnych cech:
1. Ekstrawersja (E - extraversion) lub introwersja (I - introversion). Postawa
introwertyczna cechuje sie wewnetrznym spokojem i checig przebywania
w mniejszym gronie lub samotnosci. Postawa ekstrawertyczna jest przeci-
wieristwem postawy introwertycznej.
Uwaga:

ekstrawertyk to nie jest osoba gtosna, dominujgca badz odwazna;

zas introwertyk to nie jest osoba niesmiata i zamknieta w sobie.
2. Poznanie [S - study] lub intuicja [N - intuition] to sposoby pozyskiwania in-
formacji; czy wolisz twarde dowody i fakty badZ mozesz polegac na wtasnej
intuicji, wewnetrznych przemysleniach i wyobrazni.
Uwaga:
Intuicja nie ma nic wspdlnego z tzw. ,,kobiec3 intuicj3” czy ,,przeczuciem”,
a wrecz przeciwnie, jest ze Swiata realnego, nie z przesztosci, tylko zostaje od-
niesiona do podobnej sytuacji teraz (dzisiaj).
3. Myslenie (T - thinking) lub odczuwanie (F - feeling) to strategie podejmo-
wania decyzji; czy opierasz sie na logicznym mysleniu, czy moze na tym, jak
czujesz sie z danymi ludZzmi badz z dang sytuacja.
Uwaga:
Jednostki okreslane jako osoby myslace tez odczuwajg emocje i nie sg pozba-
wione uczud. Zas osoby okreslane jako podejmujace decyzje w oparciu o odczu-
wanie tez mysla racjonalnie i s3 nie mniej inteligentne od jednostek myslgcych.
4. Osadzanie (J - jugdement) lub obserwacja (P - perceiving), to sposdb, w jaki
kierujesz swoim zyciem i w jaki sposdb realizujesz cele, czy dokonujesz osadu,
organizujesz cos, a nastepnie trzymasz sie okreslonych zasad.
Moze jestes osoba o elastycznym podejsciu, nie lubisz osgdza¢, posiadasz ot-
warty umyst, lubisz improwizowac i rozwazac alternatywne opcje. Obserwacja
staje sie pewnego rodzaju obrazowaniem, jak bedziemy realizowac cel.

Uwaga:

Osadzanie nie ma nic wspdlnego z wydawaniem opinii badz sadéw [Cakrt 1996].
Opierajac sie na tych 8 cechach, utozonych w 4 przeciwstawnych parach cech,
Model MBTI zaktada wystepowanie 16 typédw osobowosci. Utozone alfabetycznie,
przedstawiajg sie nastepujaco:

1. ADMINISTRATOR [ESTJ] = ekstrawersja — poznanie — my$lenie — osadzanie.
2. ADWOKAT [ESFJ] = ekstrawersja — poznanie — odczuwanie — osadzanie.
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ANIMATOR [ESTP] = ekstrawersja — poznanie — myslenie — obserwacja.
ARTYSTA [ISFP] = introwersja — poznanie — odczuwanie - obserwacja.
DORADCA [ENFJ] = ekstrawersja - intuicja - odczuwanie - osgadzanie.
DYREKTOR ENTJ] = ekstrawersja - intuicja - myslenie — osgdzenie.
ENTUZJASTA [ENFP] = ekstrawersja — intuicja — odczuwanie - obserwacja.
IDEALISTA [INFP] = introwersja — intuicja — odczuwanie — obserwacja.

9. INNOWATOR [ENTP] = ekstrawersja — intuicja — myslenie — obserwacja.
10. INSPEKTOR [ISTJ] = introwersja — poznanie — myslenie — osgdzanie.

® N o o AW

11. LOGIK [INTP] = introwersja — intuicja — myslenie — obserwacja.

12. MENTOR [INFJ] = introwersja — intuicja — odczuwanie - osadzanie.

13. OPIEKUN [ISFJ] = introwersja — poznanie — odczuwanie - osgdzanie.

14. PRAKTYK [ISTP] = introwersja — poznanie — myslenie — obserwacja.

15. PREZENTER [ESFP] = ekstrawersja — poznanie — odczuwanie - obserwacja.

16. STRATEG [INTJ] = introwersja - intuicja — myslenie — osadzanie [Noga,

Noga, 2019].

Badanie typéw osobowosci dokonywane jest poprzez odpowiedzi kandyda-
téw na menadzerdw zawarte w specjalnym kwestionariuszu. Kazda firma po-
winna taki kwestionariusz opracowywac zgodnie z wtasnymi potrzebami. Takie
rozwigzanie stosuje sie np. w sektorze bankowym, gdzie Dyrektywy Bazylei I, Il
i [l zalecajg wszystkim bankom opracowanie wtasnych metod badania i oceny
whniosku kredytowego, ale banki musza przestrzega¢ norm mikroostroznoscio-
wych i makroostroznosciowych obowigzujgcych w danym kraju, w ktérym funk-
cjonuje bank.

Oto przyktad takiego badania za pomoca kwestionariusza MBTI:

Polecenie: Dokoricz zdanie, rozpoczynajgce sie od ,,Chetniej...””:

Dla introwers;ji i ekstrawersji - przyktadowe odpowiedzi:

A) Introwertyk [1]... pracujesz sam w cichym otoczeniu {1}

Ekstrawertyk [E]... jeste$ tam, gdzie cos sie dzieje {2}

B) Dla poznania i intuicji — przyktadowe odpowiedzi:

Poznanie [S] ...pracujesz nad czyms, co robites wczesniej lub co znasz z prze-

sztosci {1}

Intuicja [N] ...rozwigzujesz nowy, skomplikowany problem {2}

C) Dla myslenia i odczuwania - przyktadowe odpowiedzi:

Myslenie [T]... kierujesz sie gtowa, lubisz analizowad i zajmowac sie ideami,

zasadami i pomystami {1}

Odczuwanie [F] ...kierujesz sie sercem, wolisz zajmowac sie ludzmi, uczestni-

kami i wczuwac sie w sytuacje {2}
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D) Dla osadzania i obserwacji — przyktadowe odpowiedzi:
Osadzanie [J]... wolisz zapewni¢, aby wszystko byto wczesniej przygotowane {1}
Obserwacja [P]... wolisz, zeby rzeczy ,,same sie dziaty” {2}
tatwo zauwazy¢, ze juz w tej chwili moglibysmy okresli¢ typ osobowosci, gdyz
np. najczesciej poszukiwany menadzer PRAKTYK ma cechy osobowosci ISTP, wiec

w naszym przyktadzie jest to: A{1}, B{1}, C{1}i D {2}, natomiast réwnie chetnie anga-

zowany przez firmy STRATEG ma cechy osobowosci INTJ, co odpowiada w naszym
przyktadzie A {1}, B {2}, C{1}i D {1}.

W praktyce stosuje sie rézne badania osobowosci za pomocg kwestionariu-
sza, np.:

1. The Big 5 Paula Costy i Roberta McCrae;
Sixteen Personality Factor Questionnaire 16PF dr Raymonda B. Cattella;
The Minnesota Multiphasic Personality Inventory [MMPI];
test osobowosci Hermanna Rorschacha;

o shobd

test apercepcji tematycznej Henry’ego Murraya (TAT) [https://pieknyumysl.
com/test-osobowosci-porownanie-metod/glipiec].
Analiza literatury przedmiotu dokonana przez autoréw niniejszego rozdziatu,

wskazuje ze,

- po pierwsze, w praktyce biznesowej kazda firma powinna konstruowac witas-
ne testy osobowosci;

+ po drugie, analizowane metody badari osobowosci w literaturze przedmiotu
naszym zdaniem wskazuja na przewage metody MBTI w poréwnaniu z innymi
metodami, ze wzgledu na bardziej racjonalne dziatanie menadzera w procesie
podejmowania decyzji, w sytuacji podejmowania decyzji w warunkach ograni-
czonej racjonalnosci;

- po trzecie, liczba pytan zadanych w kwestionariuszu powinna by¢ na tyle duza,
aby badany odpowiadat na pytania w sposéb swiadomy i jednoczesnie korzystat
ze swojej podswiadomosci. W naszym przyktadzie powyzej wykorzystalismy
metode MBTI, gdzie zadalismy jedno pytanie i zgodnie z metodologiag MBTI po-
prosilismy o odpowiedz na 4 poziomach percepcji. To pozwolito nam prébowac
okresli¢ osobowos¢ ankietowanego. W innych metodach jest to mato prawdopo-
dobne. Jednakze w metodzie MBTI tez nie mozna poprzesta¢ na 1 pytaniu. Aby
uzyskac¢ miarodajna ocene osobowosci musimy na kazdym poziomie percepdji
zadad nawet po kilkanascie pytan. Nie jest tutaj wskazane doktadne okreslenie
liczby, gdyz liczne badania naukowe wskazujg na to, ze kazda firma powinna to
zrobi¢ we wtasnym zakresie, z punktu widzenia realizacji dziatart operacyjnych,
taktycznych i strategicznych.
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Konkluzja

Przeprowadzone przez nas badanie roli osobowosci w procesie podejmowania
decyzji biznesowych przez wspdtczesne firmy pozwolito nam na pozytywne zwe-
ryfikowanie postawionej we wstepie tego rozdziatu hipotezy naukowej, ktéra mia-
ta nastepujgce brzmienie: ,,Decyzje biznesowe wspdtczesnych firm zalezg od oso-
bowosci menadzera w réwnym stopniu, jak baza informacyjna do podjecia decyzji
i doswiadczenie decydenta”. Jak wykazato to nasze badanie, ograniczenie czasowe
do podjecia decyzji, wynikajgce z uwarunkowania konkurencji rynkowej, powodu-
je ze zarzady firm i nawet duzych korporacji upowazniajg jednego cztonka zarzadu
(zwykle prezesa) do jednoosobowego decydowania. W tej sytuacji osobowos¢ de-
cydenta staje sie rdwnie wazna, jak jego doswiadczenie i baza informacyjna, jaka
dysponuje w momencie podejmowania decyzji.
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