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Patrycja Zwiech

Anna Maria Migdat

Zmieniajgca sie rzeczywistos¢ spoteczno-gospodarcza powoduje koniecznos¢
stosowania nowego paradygmatu zarzadzania. Wspdtczesna gospodarka charak-
teryzuje sie szybkim postepem techniczno-technologicznym, wysokim poziomem
konkurencyjnosci oraz postepujacymi procesami globalizacji. Na znaczeniu zysku-
ja rosnace wymagania kosumentdw i innowacyjne wzory zachowar konsumen-
ckich stymulowane przez dynamiczny postep w sferze informacji i komunikacji.
Rezultatem tych procesdw jest duza zmiennos¢, ztozonos¢ i nieprzewidywalnos¢
otoczenia spoteczno-gosodarczego.

Zmiany zachodzace na przetomie XX i XXI wieku spowodowaty, ze przedsie-
biorstwa opierajace sie na tradycyjnym modelu konkurencji i strukturze zarzadza-
nia, musiaty sie do nich dostosowad. Wynika to z tego, ze funkcjonujg w okreslo-
nym otoczeniu, blizszym i dalszym, oraz dziatajg w powiagzaniu z réznymi grupami
interesariuszy. Otoczenie stwarza im pewne szanse i mozliwosci, stawiajac jedno-
czesnie okreslone wymogi i ograniczenia.

W niniejszej publikacji skoncentrowano sie na problematyce nowych wy-
zwan stojacych przed gospodarkami i organizacjami. Wyniki analiz moga stano-
wi¢ asumpt do formutowania rekomendacji dotyczacych poprawy konkurencyj-
nosci zaréwno przedsiebiorstw, jak i catych gospodarek. Pogtebione badania
nad tymi aspektami powinny nieustannie pozostawac w sferze zainteresowania
nauki i praktyki, gdyz sg niezbedne dla okreslenia kierunkdw badari nad ich roz-
wojem w XXI wieku.

Prezentowana monografia sktada sie z dwudziestu rozdziatéw pogrupowa-
nych w dwdch czesciach. W pierwszej podjeto problematyke pojawiajacych sie
w XXI wieku nowych wyzwar dla gospodarek. W rozdziale pierwszym przedsta-
wiono problem identyfikacji uwarunkowan wspétpracy nauki z biznesem w Pol-
sce na tle badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych. W kolejnym



opisano zatozenia i metody pomiaru innowacji w sektorze publicznym. Rozdziat
trzeci przybliza poznawcze i aksjologiczne zatozenia ekonomii i koncepcji za-
rzadzania. Natomiast w kolejnym przedstawiono kreatywnos¢ i innowacyjnos¢
w polskich szkotach. Skoncentrowano sie w nim na wskazaniu kierunkéw dzia-
tan, ktdre, biorac pod uwage zasoby kompetencyjne, powinny by¢ realizowane
przez osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkotach. Na-
stepny rozdziat koncentruje sie na szkoleniach dla administracji samorzadowej.
W dalszej czesci monografii opisano problemy konsumpcji i produkcji. W rozdzia-
le széstym przedstawiono zjawisko collaborative consumption oraz scharaktery-
zowano uwarunkowania rozwoju alternatywnych wzoréw konsumpcji opartych
na wspdtdzieleniu. W nastepnym dokonano przegladu uwarunkowan srodowi-
skowych produkcji débr konsumpcyjnych oraz narzedzi prawnych ksztattuja-
cych prosrodowiskowe zmiany w produkcji tych débr. Podjeto przy tym prébe
ustalenia, czy sg one wystarczajace dla kreowania zmian w produkcji débr kon-
sumpcyjnych, korzystnych z punktu widzenia ochrony zasobdw i stanu srodowi-
ska. Kolejny rozdziat zostat poswiecony ocenie sytuacji na rynku zywnosci eko-
logicznej w Polsce ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektu cenowego. Ostatni
rozdziat z tej czesci odnosi sie do rynku pracy zawodowych sportowcdw, finan-
sow klubéw sportowych oraz znaczenia sportu dla gospodarki.

W drugiej czesci niniejszej monografii skupiono sie na wyzwaniach dla organiza-
cji. W pierwszym rozdziale podijeto sie oceny wybranych rozwigzar funkcjonalnych
controllingu strategicznego przyjetych w praktyce organizacji dziatajacych w Pol-
sce. Rozwigzania te w szczegdlnosci dotyczyty koncepcji controllingu strategiczne-
go oraz wyrdznionych w ich ramach funkgji. W rozdziale drugim ukazano mozliwo-
$ci zastosowania siatki Zachmana dla potrzeb zarzadzania jakoscia i przez jakos¢.
W kolejnym przedstawiono dziatania, jakie musza podjac organizacje, aby spetnic
wymagania normy ISO 45001 w zakresie zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem za-
wodowym. W nastepnym rozdziale skoncentrowano sie na opisie stanowiska pracy
jako zasadniczym elemencie budowania polityki personalnej. Sprawdzano takze
mozliwosci wykorzystania opiséw stanowisk pracy do m.in. oceny zarzadzania op-
artego na kompetencjach. W kolejnym rozdziale zajeto sie zakresem wykorzystania
réznych technik szkoleniowych opierajac sie o wyniki badar ankietowych systeméw
zarzadzania zasobami ludzkimi przeprowadzonych w przedsiebiorstwach z woje-
woédztwa zachodniopomorskiego. W nastepnym podjeto tematyke partycypacji
pracowniczej. Zaproponowano w nim schemat ksztattowania sie uprawnien pra-
cownikdéw do uczestnictwa w procesach decyzyjnych w przedsiebiorstwie. Kolej-
ny rozdziat koncentruje sie na skutecznosci motywowania starszych pracownikéw



w wybranych przedsiebiorstwach w Polsce. Autorzy zaproponowali w nim wtasng
metode oceny skutecznosci systemu motywacyjnego z perspektywy zadowolenia
pracownika. W kolejnym rozdziale dokonano identyfikacji oraz oceny kompeten-
¢ji posiadanych przez osoby dopiero wkraczajgce na rynek pracy, odnoszac je do
potrzeb zgtaszanych przez pracodawcéw. W nastepnym przedstawiono mozliwo-
sci wykorzystania wytycznych normy ISO 9004:2018 do dokonywania samooceny
jednego z elementdéw systemu zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci, jakim jest
zrozumienie kontekstu organizacji. W kolejnym podjeto zas prébe okreslenia prefe-
rencji i zachowan zakupowych mezczyzn w segmencie produktdw kosmetycznych
w odniesieniu do trenddéw istniejgcych na rynku kosmetykédw meskich. Ostatni
rozdziat monografii koncentruje sie na ocenie podatnosci rynku telefonii komar-
kowej w Polsce na tworzenie aliansdw strategicznych oraz perspektywy ich wy-
korzystania.

Oddajac powyzszg publikacje do rak naszych Czytelnikdw, wyrazamy nadzieje,
ze ze wzgledu na jej wszechstronnos¢, praca spotka sie z zainteresowaniem nie
tylko specjalistéw zajmujacych sie ta problematyka, ale i studentéw nauk ekono-
micznych, a w szczegdlnosci ekonomii oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci.
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The Synergy of Innovativeness. The Partnership
of Business and Academia from the Perspective
of the Scientific Community in Poland and the USA

Abstract: The exchange of knowledge and experience between the business
world and academia creates a synergy effect and contributes towards the de-
velopment of a highly competitive knowledge-based economy. This type of
economy generates additional opportunities and challenges for the scientific



community. As a result, the scientific community and the business sector need
to maintain an ongoing relationship. The purpose of this paper is to identify
the necessary conditions and environment which will be conducive to industry
and university co-operation. The research data used in this paper was collected
using surveys and open-ended interviews with members of the scientific com-
munities in Poland and the United States (USA).

Key words: science and business, innovation, cooperation

Zgodnie z The Global Competitiveness Report 2018, publikowanym przez The World
Economic Forum, oceniajgcym konkurencyjnos¢ gospodarek, USA jest pionierem
w zakresie wspédtpracy interesariuszy dla innowacji [Schwab 2018]. W ogdlnej oce-
nie USA zajmuja pierwsze miejsce, natomiast Polska - 37. W 2017 roku w badaniach
uwzgledniono wskaznik ,,University-industry collaboration in R&D”. USA znalazty
sie na drugim miejscu (po Szwajcarii) pod wzgledem tego wskaznika, natomiast
Polska na 89 [Schwab 2017].

Wymiana wiedzy i doswiadczenia miedzy nauka oraz biznesem tworzy efekt
synergii w celu budowy konkurencyjnej i innowacyjnej gospodarki (rysunek 1).
Wspdtpraca nauki i biznesu daje wymierne korzysci kazdej ze stron. Dla uczelni
to mozliwos¢ sprawdzenia teoretycznych zatozen w warunkach rzeczywistych,
wdrozenia patentdw na nowe rozwigzania techniczne i technologiczne, poprawa
zatrudnialnosci absolwentdéw czy zaplecze dla rozwoju praktycznych umiejetno-
sci. Dla przedsiebiorcéw to przede wszystkim wspdlne opracowywanie i wdro-
zenie nowych produktdéw, procesdw, technologii, mozliwos¢ pozyskania prakty-
kantdw i stazystéw, a nastepnie wykwalifikowanych pracownikéw. Wspomniana
wymiana wiedzy i doswiadczenia wptywa na budowe konkurencyjnejiinnowacyj-
nej gospodarki. Istnieje réwniez sprzezenie zwrotne — gospodarka, poprzez istnie-
jace regulacje, warunki, dziatajace podmioty, wptywa na efektywnos¢, intensyw-
nos¢ tej wspdtpracy.



Rysunek 1. Czynniki innowacyjnosci i konkurencyjnosci

Wiedza

Nauka

Otoczenie

Doswiadczenie wspdipracy

Biznes

Zrédto: opracowanie wiasne.

Celem rozdziatu jest identyfikacja uwarunkowar wspdétpracy nauki z biznesem
w Polsce na tle badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych. Badaniem
objeto takie aspekty wspdtpracy, jak: doswiadczenie naukowca w biznesie, ob-
szary wspdtpracy, podmioty otoczenia zaangazowane we wspdétprace, programy
wspierajace nawigzywanie wspdtpracy, zaangazowanie studentéw, planowane
dziatania w zakresie wspdétpracy. Badania przeprowadzone zostaty w Polsce oraz
w USA, aby méc wykorzystac tzw. ,,dobre praktyki” w ksztattowaniu wspdtpracy
w przysztosci.

Problem wspdétpracy nauki z biznesem jest czesto poruszany w literaturze, jed-
nak biorac pod uwage specyfike badanego problemu, a zwtaszcza zmiany praw-
ne, jakie nastapity w ostatnim czasie w Polsce, wydaje sie, ze pomimo licznych
badan z tego zakresu, warto kontynuowad naukowe dociekania w tym obszarze.

Problem wspdtpracy pomiedzy uczelniamii biznesem jest czesto poruszany przez
naukowcéw. Powstajg prace dotyczace podmiotdw otoczenia tej relacji np.: inku-
batoréw przedsiebiorczosci [de Conto, Feil 2017; Wolniak, Grebski 2019], centréw
innowacdji i transferu technologii [Jakubiak, Chrapowicki 2017; Caban-Piaskowska
i in. 2018], klastréw [Lavaerllo 2017; Nemova i in. 2016]. Autorzy skupiajg sie na



poszczegdlnych aspektach tej relacji np. roli mentoringu w czasie praktyk zawo-
dowych studentéw [Osipova i in. 2019], ksztattowania kapitatu ludzkiego [Liu i in.
2017], aspektach zréwnowazonego rozwoju [Zuzeviciute i in. 2017] czy specyfice
partnerstwa publiczno-prawnego [Suzdalova i in. 2017]. Czesto podkreslana jest
rola rzadu w ksztattowaniu relacji [Ojeda i in. 2019; Mikosz, de Lima 2018; Riberio,
Nagano 2018] m.in. w oparciu o model triple-helix partnerships [Riberio, Nagano
2018; Tatum i in. 2018; Suslova i in. 2017] — przedsiebiorstwa, uczelnie, rzad - oraz
quadruple helix partnership [Nemova i in. 2016; Tatum i in. 2018].

Autorki podjety prébe stworzenia syntetycznego zestawienia publikacji doty-
czacych opisywanej wspdtpracy wraz z wyszczegdlnieniem obszaréw (tabela 1).
Jest to tylko czes¢ licznych publikacji zwigzanych z obszarem wspdtpracy miedzy
sferag nauki i biznesu.

Tabela 1. Syntetyczna analiza literatury

Autor | Data |Tytu’r
Podmioty sieci wspdtpracy biznes—nauka, rola paristwa w ksztattowaniu wspdtpracy
Wolniak R., Grebski | 2019 Comparative Analysis of the Level of Satisfaction with the

M.E., Skotnicka- Services Received at the Business Incubators (Hazleton,
Zasadzien B. PA, USA and Gliwice, Poland)

Caban-Piaskowska |2018 The Artist — University - Company: Creating Business

K., Miarka A., Miel- Relationships Network

czarek M.

Riberio S.X., Naga- |2018 Elements influencing knowledge management in univers-
no M.S. ity-business-government collaboration: Case studies in

National Institutes of Science and Technology
Tatum C.T.S., Fran- |2018 University-Industry Cooperation Network in Academic

ceschi F.F.D., Ta- and Technological Productivity

tum F.M.M, Fabris

J.P., Russo S.L.

De Conto S.M., Feil 2017 The need for inter-organizational relationships vis-a-vis

the current market structure
Jakubiak M., Chra- | 2017 Wdrazanie Nowych Produktéw Innowacyjnych jako Efekt

powicki P. Wspdtpracy Szkdt Wyzszych z Przedsiebiorcami

Lavarello P., Miner- | 2017 From collaboration networks for innovation to the de-

vini M., Robert V. velopment of science and technolo?y clusters. Two case
studies at the National University of San Martin in Argen-
tina

Suslova T., Pokrov- | 2017 Transdisciplinary Cooperation Within Realization of Idea

skaya E., Raitina M. of “Triple Helix’

Rampersad G.C. 2015 Developing university-business cooperation through

work-integrated learning




Autor | Data |Tytu’r
Bariery ograniczajgce wspdtprace biznes-nauka
Liu Y.N., Li K., Mc- |2017 Practical Scientific Knowledge Education based on Her-

Lean A. bert Spencer’s “What Knowledge is of Most Worth?
O’Reilly P., Cun- 2017 Enablers And Barriers To University Technology Transfer
ningham J.A. Engagements With Small- And Medium-Sized Enterprises
Galan-Muros V., 2016 What drives and inhibits university-business cooperation
Plewa C. in Europe? A comprehensive assessement

Kadlec V., Blazek J. | 2015 University-Business Collaboration as Perceived by Le-

ading Academics: Comparising and Contrasting. The Two
Most Innovative Czech Regions

Ortowski W.M. 2013 Komercjalizacja badari naukowych w Polsce. Bariery

i mozliwosci ich przetamania
Gajewska P., Ku- 2012 Relac]{e nauka - biznes: wybrane czynniki ksztattujgce
rowska-Pysz J. wspotprace uczelni wyzszych i przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Problem wspdétpracy nauki z biznesem ma wiele ptaszczyzn, aspektéw. Tym-
czasem, badania empiryczne skupiaja sie czesto na komercjalizacji badan. Ram-
persad [2015] zwraca uwage, iz procz komercjalizacji nalezy uwzgledni¢ obszary
zwigzane z ksztatceniem i prowadzeniem badan.

Celem prowadzonych badar jest identyfikacja uwarunkowar wspdétpracy uczelni
z biznesem. Badania sktadac sie beda z trzech gtédwnych etapdw:

1. badania srodowiska naukowego;

2. badania wsrdd przedsiebiorcéw;

3. badania podmiotdw zaangazowanych w polityke rozwoju wspétpracy bi-

znes-nauka.

Badania sg réwnolegle przeprowadzane w USA i w Polsce, w celu uwypuklenia
réznic oraz opracowania tzw. dobrych praktyk. Na potrzeby rozdziatu opisany zo-
stat pierwszy etap badan, skoncentrowany na perspektywie naukowcéw. Badania
empiryczne przeprowadzono w formie indywidualnego wywiadu pogtebionego
z zastosowaniem kwestionariusza jako narzedzia badawczego.

Kwestionariusz wywiadu opracowano na podstawie analizy literatury oraz
tzw. wiedzy eksperckiej. Wywiad sktadat sie z 15 pytan gtéwnych (w tym 5 otwar-
tych, 6 pétotwartych, 4 zamknietych). Wywiad uzupetniaty dodatkowe spostrze-
zenia, uwagi, zaréwno respondenta, jak i ankietera.



Przeprowadzono konsultacje dot. przygotowanego narzedzia badawczego.
W konsultacjach udziat wzigt naukowiec z Polski oraz z USA (dwie osoby, nieza-
lezne od autoréw badan i nie biorace udziatu w jego dalszych etapach) majace
doswiadczenie w prowadzeniu badari empirycznych metoda wywiadu. Nastepnie
przeprowadzono badanie pilotazowe, ktére wykazato, ze nie ma koniecznosci
zmiany tresci pytan, aczkolwiek warto zmieni¢ ich kolejnos¢ oraz dopracowacd
wprowadzenie do tematu.

Uwzgledniono trzy kryteria doboru respondentéw: réznorodnosci, skutecz-
nosci oraz dostepnosci. Badaniami objeto 3 uczelnie polskie i 3 amerykanskie
réznej wielkosci, respondenci reprezentowali kazdy szczebel kariery naukowe;j.
Kryterium skutecznosci byto zwigzane z zakresem wiedzy naukowca na temat
wspdtpracy uczelni z biznesem. W badaniu wziety udziat osoby, ktdre zostaty
wskazane przez innych pracownikéw danej uczelni jako wspdtpracujace z bi-
znesem i posiadajace w tym zakresie doswiadczenie pozwalajace na udostep-
nienie wiarygodnych informacji. Kryterium dostepnosci byto zwigzane z goto-
woscig naukowca do udzielenia wywiadu oraz mozliwosciami fizycznymi (czas
i miejsce).

Czes¢ wywiaddw byta udzielana w formie rozmowy telefonicznej (ze wzgledu
na odlegtos¢). Wywiady z pracownikami naukowymi przeprowadzono w pierw-
szym kwartale 2019 roku. W badaniu udziat wzieto 18 naukowcdéw — wielkos¢ pro-
by sktania do ostroznego formutowania wnioskdw na temat wspdtpracy nauki
z biznesem.

W wywiadach udziat wzieto 18 pracownikéw uczelni wyzszych (9 z Polski, 9 z USA).
Reprezentowali oni tacznie 6 uczelni (3 z Polski, 3 z USA) i trzy szczeble kariery
naukowej (w Polsce: asystent (3 osoby), adiunkt (3), profesor (3); w USA: associate
professor/full profesor (4), asistant profesor (3), instructor (2).

Wszystkie badane osoby posiadaty praktyczne doswiadczenie w biznesie.
W USA to gtédwnie doswiadczenie zwigzane z pracami naukowo-badawczymi
i projektowymi, dtugoletnie, czesto wigzace sie z procesem rotacji pracownikdw
miedzy biznesem a uczelniami. Objeci badaniem polscy naukowcy wskazywali
raczej na krdtkotrwate (dorazne) formy wspdtpracy, w szczegdlnosci praktyki,
staze, umowy cywilno-prawne. Tylko jedna osoba zatrudniona byta na umowe



o prace, jedna jako forme zatrudnienia wskazata prowadzenie wtasnej dziatalno-
sci gospodarczej. Stad wynika rézny sumaryczny okres doswiadczenia zawodowe-
go w biznesie. Az 6 z 9 badanych pracownikéw naukowych w USA deklarowato
wspodtprace z biznesem powyzej 5 lat — w Polsce byty to 2 osoby.

Do najczesciej wymienianych obszaréw wspdtpracy badanych polskich na-
ukowcéw naleza: konsultacje przedsiebiorcdw z pracownikami naukowymi, kursy
i szkolenia, przygotowanie opinii, ekspertyz dla przedsiebiorcéw, prace badawczo-
-rozwojowe, praktyki/staze dla studentéw/absolwentdéw, udziat w konferencjach
i nieformalnych spotkaniach z przedsiebiorstwami.

Inne obszary, ktére wymienili naukowcy, to: wycieczki dydaktyczne, tworzenie
nowych programdw szkolenia dla studentdw, pomoc w tworzeniu dokumentacji
produkcyjnej, realizacja projektéw finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej.

W USA gtéwnie wymieniano: projektowanie nowego produktu, testowanie
i ocena nowego produktu, praca ze start-upami w inkubatorze, opracowanie no-
wej technologii, szybkie prototypowanie i testowanie, wdrozenie procesu ciggte-
go doskonalenia jakosci.

Zaobserwowano rdznice zwigzane z zaangazowaniem podmiotdw otocze-
nia wspdtpracy w Polsce oraz USA. Kazdy z naukowcédw w USA wymienit kilka
podmiotéw zaangazowanych we wspdtprace, ktérg realizuja. W Polsce dwdch
naukowcdw nie angazuje zadnego z podmiotdw otoczenia. W pozostatych przy-
padkach wymieniano m.in. centra transferu technologii, inkubatory przedsiebior-
czosci, parki naukowo-technologiczne, spdtki celowe, izby przemystowo-handlo-
we, Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Jedna z podstawowych réznic, ktéra szczegdlnie wptywa na stan wspétpra-
cy, jest wiedza na temat mozliwosci jej realizacji. Ponad potowa polskich naukow-
céw nie wiedziata, czy ich uczelnie posiadaja programy wspierajgce wspdtprace
biznes—nauka. Potrafili natomiast wymieni¢ podmioty zajmujace sie wspdtpraca
z biznesem dziatajace na uczelni. Mimo, iz pozostata czes¢ odpowiedziata twier-
dzaco, to wiekszos¢ z tych oséb miata trudnosci, aby wymieni¢ programy wspar-
cia. Natomiast wszyscy badani amerykariscy naukowcy odpowiedzieli, ze ich uczel-
nie posiadaja programy wsparcia z biznesem oraz wymienili te najpopularniejsze.

W USA wszyscy pracownicy naukowi wtaczajg studentédw w badania naukowe.
W Polsce cztery osoby zaznaczyty, ze tego nie robig. Uzasadnienia byty zwigzane
z,,brakiem zainteresowania ze strony studentéw”, ,,brakiem determinacji ze stro-
ny studentéw”, ,,brakiem srodkdw na zaptacenie za ich prace”. Zwrdcono uwage,
iz ,,proby zaangazowania studentdw zakoriczyty sie niepowodzeniem ze wzgledu
na niedotrzymywanie terminéw".



Naukowcy w USA zgodnie réwniez odpowiedzieli na pytanie dotyczgce rozwo-
ju wspotpracy ze sferg biznesu w przysztosci, przyréwnujac jg do okazji, ktdrej nie
nalezy zmarnowac. Wszyscy przebadani naukowcy w Polsce planujg kontynuowac
wspodtprace, lecz jednoczesnie 3 z 9 nie chce w przysztosci nawigzywac nowych
relacji z przedsiebiorcami, co wynika z obcigzenia oraz braku funduszy. Podkresla-
li oni, ze ,,dotychczasowe relacje zagospodarowuja dostepne zasoby czasowe”,
zwracali uwage na ,,brak czasu i funduszy na nowe relacje”.

Aktualnym problemem polskiej gospodarki jest niedostateczna dynamika roz-
wojowa. Gtéwna jej przyczyne stanowi brak innowacyjnych rozwigzan w sferze
produkcyjnej i ustugowej. Innowacje w przedsiebiorstwie scisle zwigzane s3 z po-
jawieniem sie nowej wiedzy o rynku, konkurentach, klientach, osiggnieciach nauki
i techniki czy rozwigzaniach finansowo-prawnych. Dazace do innowacyjnosci fir-
my muszg miec szeroki zakres zasobdw, ktére pozwolg im tworzy¢ nowe, konku-
rencyjne oferty rynkowe. Zasoby te moga pochodzi¢ z zewnatrz w postaci wiedzy,
umiejetnosci wspdtpracujgcych z nimi pracownikédw naukowych.

Podjeto prébe identyfikacji uwarunkowar wspdtpracy nauki z biznesem w Pol-
sce na tle badan przeprowadzonych w USA. Wykazano znaczgace rdznice w zakre-
sie ksztattowania relacji w obu krajach. Naukowcy w Polsce, ktérzy wspdtpracu-
ja z biznesem, zwracajg uwage na wiele barier zwigzanych z ksztattowaniem tej
relacji. ,,Najwiekszym utrudnieniem, jaki obecnie dostrzegam w zakresie relacji
pomiedzy uczelnig a biznesem, jest brak srodkéw finansowych. Inng kwestig jest
brak zaangazowania i zapotrzebowania ze strony biznesu. Branza, ktdra sie zaj-
muje, cechuje sie duzym udziatem (w rynku krajowym) przedsiebiorstw miedzyna-
rodowych (z kapitatem zagranicznym), ktére posiadajg wtasne centra naukowo-
-badawcze (...)”. Naukowcy zwracajg uwage, iz ,,wspdtpraca pomiedzy uczelniami
a biznesem jest bardzo wymagajaca (...), aczkolwiek bardzo wartosciowa — gene-
ruje wiele korzysci zwigzanych z wiedza i doswiadczeniem”.

Wielkos¢ préby sktania do ostroznego formutowania wnioskéw na temat
wspdtpracy nauki z biznesem. Podejmujac prébe poréwnan miedzynarodowych,
nalezy zwréci¢ uwage na réznice wystepujace w otoczeniu wspétpracy (czynni-
ki polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne i prawne, zwigzane np.



z finansowaniem i sposobem realizacji prac naukowo-badawczych), ktdre ze
wzgledu na objetosc rozdziatu nie zostaty uwzglednione w analizie.

Kolejnymi krokami w zakresie badania wspdtpracy nauki z biznesem beda ba-
dania wsrdd przedsiebiorcéw oraz podmiotdw otoczenia wspdtpracy nauki z bi-
znesem.
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Assumptions and Methods of Measuring Innovation
in the Public Sector

Abstract: The aim of this study is to present the assumptions and methods of
measuring innovation in the public sector, taking into account the specificity
of their construction and application. The essence of innovation in the public
sector was signaled in the indicating their basic classification and conditions.
Then the systematics of innovation measurement methods were discussed
and the main part of the study presents the methods of measuring innova-
tion in the public sector on the example of global solutions (MEPIN, NESTA,
EPSIS, OPSI and Polish case projects — GUS project from 2018). The novelty
is the systematization of existing knowledge within the methods of measu-
ring innovation in the public sector, to show specific aspects of research, an
attempt to assess the problem of measurement and to formulate guidelines

' Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw przyznanych Uniwersytetowi Ekonomicznemu w Kra-
kowie w ramach subwencji na utrzymanie potencjatu badawczego.



in this regard. The study is the result of a query of current literature on the
subject in question.
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Zagadnienie innowacji w sektorze publicznym stato sie obecnie przedmiotem
wzmozonego zainteresowania zaréwno praktykdéw, jak i badaczy problematyki
z zakresu zarzadzania, a w szczegdlnosci zarzadzania publicznego. Kwerenda li-
teratury sSwiatowej z tego obszaru pozwala zauwazy¢ znaczace zwigkszenie sie
w ostatnim czasie liczby opracowan dotyczacych definiowania, typologii, celdw
i uwarunkowan pomiaru oraz metod i rezultatéw wdrazania innowacji w sektorze
publicznym [m.in.: Bloch 2011; De Vries, Bekkers, Tummers 2016; Kattel et al. 2018;
Sandor 2018, pp. 125-137; Arundel, Bloch, Ferguson 2019]. W perspektywie ros-
nacych wymagan interesariuszy, ciggtego dazenia do podniesienia poziomu oraz
zréznicowania ustug publicznych - przy jednoczesnej koniecznosci optymalizacji
budzetu - kluczowym zagadnieniem staje sie koniecznos¢ opracowania optymal-
nej i transparentnej metodologii pomiaru innowacji w sektorze publicznym. Podej-
mowane dotychczas préby w zakresie pomiaru obcigzone sg wieloma trudnoscia-
mi dotyczacymi kwestii tego, co — rozpatrujac skutki przez pryzmat organizacji i jej
specyfiki — mierzy¢ oraz jak mierzy¢, aby unikna¢ nadmiernych uogdlnieri i bteddw.
Aktualnie innowacje w sektorze publicznym wprowadzane s3g najczesciej jako re-
akcja na bodZce zewnetrzne, ktérych zréddtem sa: technologia, polityka, wyzwania
spoteczne i maja charakter zmian przyrostowych, a wiekszos¢ tych zmian w rze-
czywistosci nie ma charakteru ewolucyjnego zatem ich wptyw pozostaje trudny do
rozpoznania [Kattel et al. 2018, p. 82, 88].

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie zatozen i metod pomiaru inno-
wacji w sektorze publicznym uwzgledniajgce specyfike ich konstruowania i za-
stosowania. Wykorzystana metoda badawcza to przeglad oraz analiza a takze
ocena aktualnej literatury przedmiotu i opracowan zwartych, przede wszystkim
zagranicznych, ale tez opracowan krajowych, z zakresu podjetego problemu.
Pozycje przytoczone w tekscie publikowane byty w recenzowanych czasopis-
mach naukowych.



W sektorze publicznym innowacje rozumie sie jako idee, praktyke lub przedmiot
postrzegany jako nowy przez jednostke lub organizacje, w tym:

- jako adaptacje istniejgcego pomystu po raz pierwszy dokonywana przez dang

organizacje [De Vries, Bekkers, Tummers 2016, p. 152];

+ jako nowe lub znaczace zmiany w ustugach, procesach operacyjnych, meto-

dach organizacji lub sposobach komunikacji z uzytkownikiem [Bloch 2011, p. 13].

Terminem ,,innowacje” okresla sie réwniez wprowadzenie nowej ustugi lub

znaczace jej ulepszenie albo tez udoskonalenie w swiadczeniu ustugi, co czesto
jest wynikiem innowacji komunikacyjnej, organizacyjnej lub procesowej. W przy-
padku innowacji w sektorze publicznym rzadko chodzi o wdrozenie zupetnie no-
wej ustugi lub metody swiadczenia. Czesciej jest to przystosowanie do lokalnego
kontekstu ustugi lub metody jej Swiadczenia, ktdra juz byta wykorzystana gdzie
indziej [Innowacje w sektorze publicznym... 2013, s. 119]. Podstawa klasyfikacji in-
nowacji w sektorze publicznym, tak jak i w przypadku przedsiebiorstw, jest Pod-
recznik Oslo, w ktérym wyrdzniono cztery typy innowacji: produktowe, proceso-
we, marketingowe i organizacyjne [Podrecznik Oslo 2005]. Innowacje produktowe
w sektorze publicznym, tak jak i w sektorze ustug, moga polega¢ na wprowadza-
niu znaczacych udoskonaler w sposobie swiadczenia ustug. Innowacje procesowe
rozumiane s3 jako nowe lub znaczgco udoskonalone metody tworzenia i Swiad-
czenia ustug. Innowacje marketingowe dotyczg wdrozenia nowej metody marke-
tingowej zwigzanejz nowym rozwigzaniem w zakresie metod sprzedawania ustug
klientom. Innowacje organizacyjne natomiast dotycza wdrozenia nowej metody
organizacyjnej w realizowanych przez organizacje dziataniach, w miejscu pracy
lub w stosunkach z otoczeniem. Wdrazanie innowacji w sektorze publicznym za-
lezy od wielu uwarunkowan zwiazanych z takimi czynnikami, jak: zréznicowane
cele, koniecznos¢ planowania i rozliczania budzetu, publiczny charakter wartosci
czy obcigzenia wynikajace z wptywdw politycznych i ograniczeri administracyj-
nych. Pomimo eksponowanych barier, organizacje sektora publicznego wdrazaja
duzo zmian o charakterze innowacyjnym, konkurujg z innymi organizacjami w tym
aspekcie dziatalnosci, wprowadzaja rozwigzania sprzyjajgce innowacjom, moty-
wujac swoich pracownikéw oraz buduja kulture innowacyjnosci (szerzej omawia
te zjawiska wielu badaczy, np. H. De Vries, V. Bekkers i L. Tummers [De Vries, Bek-
kers, Tummers 2016].



Podsumowujac analize opracowan teoretycznych i praktycznych w zakresie podje-
tego problemu, mozna stwierdzi¢, ze wyrdznia sie cztery sposoby oceny innowacji
w sektorze publicznym, a sg nimi:

1. Badania konkretsnych innowacji za pomoca studium przypadkdw.

2. Ocena najlepszych praktyk oraz ocena dokonywana w celu przyznawania

nagréd za innowacje (przeprowadzana w oparciu o ustalone kryteria).

3. Ankietowanie menedzeréw w zakresie wykorzystania innowacyjnych prak-

tyk i technologii.

4. Badania innowacyjnosci mierzone stanem innowacyjnosci catego sektora

lub kraju, dotyczace szerokiego zakresu lub wszystkich dziatari innowacyjnych

wdrozonych w okreslonym czasie [Sandor 2018, pp. 129-130].

Badanie z wykorzystaniem studium przypadkdéw to metoda, za pomoca kté-
rej podejmuje sie probe oceny konkretnej, specyficznej innowacji. Zasadniczym
mankamentem takiego rozwiazania jest jego nieprzydatnos¢ do poréwnywania
réznych innowacji oraz brak mozliwosci agregacji danych w ocenie stopnia inno-
wacyjnosci np. w danym sektorze. Uzytecznos¢ metody sprowadza sie jedynie do
analizy opisowej niewielkiej liczby przypadkdw o specyficznym charakterze.

Ocena najlepszych praktyk oraz ocena dokonywana w celu przyznawania na-
gréd za innowacje (przeprowadzana w oparciu o ustalone kryteria) to sposoby
bardziej uzyteczne niz opis studium przypadku, poniewaz pozwalajg wykorzystac
zbidr tych samych kryteridw oceny w réznych sytuacjach. Jednak ich wartos¢ na-
ukowa nie jest wysoka, poniewaz najczesciej w stosowanych systemach nagrdd
dane do oceny zgtaszane sg przez samych kandydatdw, a wykorzystanie dobrych
praktyk uzaleznione jest od dostepnosci srodkéw ich rozpowszechniania.

Zastosowanie metody ankietowania menedzerdéw sektora publicznego umoz-
liwia szczegétowe rozpoznanie innowacji w danym zakresie, co sprawia, ze po-
zwala ona poréwnywac praktyki w réznych aspektach i obszarach. A. Arundel,
C. Blochi B. Ferguson zwracajg uwagg, ze ankiety dedykowane badaniu innowacji
w sektorze publicznym, skierowane do menedzerdw tego sektora, wykorzysty-
wane s3 stosunkowo od niedawna - poczatki takiego ich wykorzystywania siegaja
XXI wieku [Arundel, Bloch, Ferguson 2019, pp. 790-791]. Pierwsze badania ankie-
towe w tym zakresie prowadzone byty w Norwegii i Finlandii, a nastepnie w Anglii.



Przeglad badan zorientowanych na kompleksowy pomiar innowacyjnosci w sek-
torze publicznym na swiecie i w Polsce pozwala zauwazy¢ préby konstruowania
metodologii badawczych, ktérych kompleksowos¢ jest zréznicowana, a szczego-
towos¢ pomiaru uzalezniona od przyjetego celu i warunkdw badania. Wsrdéd opi-
sywanych metod - zwtaszcza w literaturze swiatowej — na uwage zastugujg naste-
pujace: MEPIN, NESTA, EPSIS, OPSI. W praktyce polskiej natomiast wyrdzni¢ nalezy
najnowsza prace badawczg prowadzong przez GUS w ramach projektu ,,Statystyka
dla polityki spdjnosci”’, w wyniku ktdrej dokonano kompleksowego i uporzadko-
wanego metodologicznie pomiaru innowacji w wybranych jednostkach administra-
¢ji publicznej [Badanie innowacji w wybranych jednostkach administracji publicznej
w Polsce... 2018].

Projekt MEPIN (Measuring Public Innovation in the Nordic Countries) byt pierw-
szym badaniem ankietowym poswieconym innowacjom w sektorze publicznym,
zrealizowanym w latach 2008-2009 w pieciu krajach skandynawskich: Danii, Fin-
landii, Islandii, Norwegii i Szwecji. Jego syntetyczng charakterystyke przedstawia
tabela (zob. tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka projektu MEPIN - synteza

Atrybuty projektu Charakterystyka

Obszar badania + Kraje skandynawskie: Dania, Finlandia, Islandia, Norwegia,
Szwecja

Narzedzie badawcze |- Kwestionariusz badania ankietowego

Typologia innowacji | Adekwatna do tyyologii Podrecznika Oslo z jednym wyjatkiem
- zmiana dotyczyta wprowadzenia innowacji komunikacyjnych
zamiast innowacji marketingowych

Elementy wejscia/ « Zrédta informacji: kanaty wiedzy, transfer wiedzy - interakcje

wsparcia migdzy organizacjami publicznymi oraz innymi podmiotami
tj przedsiebiorstwa, obywatele)

ity napedowe: ludzie, organizacje i inne czynniki (np. nowe

priorytety, polityki, przepisy prawne, informacje zwrotne,
pracownicy, kierownictwo); znaczenie i rozwdj technologii
informacyjno-komunikacyjnych

« Bariery wewnetrzne: np. brak zachet i systeméw motywacyj-
nych dla pracownikdéw zaangazowanych w innowacj

+ Bariery zewnetrzne: np. odpornos¢ uzytkownikéw na zmiany,
czynniki polityczne, biurokracja




Atrybuty projektu Charakterystyka

Procesy/Aktywnosci |+ Dziatania wewngqtrz organizacji: badania i rozwdj; szkolenie
i edukacjaé)ersonelu, planowanie i projektowanie; badania
rynku; studia wykonalnosci, testy i inne prace nad przygoto-
waniem i wdrazaniem innowacji

« Dziatania zewnetrzne: zewnetrzne badania i rozwdj; ustugi
doradcze; pozyskiwanie zewnetrznego know-how (patenty,
licencje itp.); zakup wyposazenia Joprogramowania

« Praktyki zakupowe — zakup ustug zewnetrznych, komponen-
téw lub oprogramowania od dostawcéw ICT, zawieranie
umdw na ustugi zarzadzania

+ Organizowanie innowacji: strategia innowacji; rola menedze-
réw; dziatalnos¢ innowacyjna, nabywanie i doskonalenie kom-
petencji niezbednych dla innowacji

Oddziatywanie/ « Pomiar efektdw lub celéw: wydajnos¢, jakos¢, poziom i rozwdj
Efekty technologii informacyjno-komunikacyjnych, wskazniki w ob-
szarze organizacji i pracownikéw, pomiar innych czynnikdw,
np. zdrowia czy bezpieczeristwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Bloch 2011; Kattel et al. 2018; Arundel, Bloch,
Ferguson 2019].

W projekcie tym wzieto udziat ponad 2000 organizacji administracji publicz-
nej, szkot i szpitali [Arundel, Bloch, Ferguson 2019, p. 792]. Uzyte w nim definicja
i rodzaje innowacji oparte zostaty na Podreczniku Oslo, z jedng zmiang zwigzana
z wprowadzeniem pojecia ,,innowacje komunikacyjne” (zamiast: ,,innowacje mar-
ketingowe”), co eksponuje rozwdj e-administracji oraz wptyw technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych na intensyfikacje innowacji w sektorze publicznym
[Podrecznik Oslo 2005; Bloch 2011, pp. VI =VIII]. Dla potrzeb badania opracowano
specjalny kwestionariusz, w ktérym zawarto wiele pytan majgcych na celu: iden-
tyfikacje czynnikéw wspomagajacych innowacje, ocene wspdtpracy w zakresie in-
nowacji, wskazanie kanatéw informacyjnych wykorzystywanych do uzyskiwania
dostepu do nowej wiedzy, analize strategii innowacji i organizacji dziatar innowa-
cyjnych oraz roli barier dla proceséw innowacyjnych. Zatozono, iz w badaniu wy-
korzystany zostanie jednolity kwestionariusz dla wszystkich krajéw i organizacji,
a w przypadku okreslonych grup instytucji, takich jak szpitale czy szkoty, zostanie
on uzupetniony dodatkowymi modutami, okreslajgcymi specyfike istotna dla da-
nej grupy.

Kolejnym projektem zmierzajgcym do wypracowania metodyki komplekso-
wego pomiaru innowacyjnosci sektora publicznego (wzorowanej na MEPIN) byt
projekt NESTA (Indeks Innowacyjnosci) przygotowany przez Fundacje NESTA,
dziatajaca w Wielkiej Brytanii, zrzeszajaca niezaleznych ekspertdw zajmujgcych
sie innowacjami. Badania pilotazowe dotyczgce innowacji w projekcie NESTA prze-
prowadzone zostaty za pomoca ankiety w organizacjach administracji publicznej
ijednostkach paristwowej stuzby zdrowia w Wielkiej Brytanii latem i jesienig 2010 .



[Hughes, Moore, Kataria 2011, pp. 4-5]. Ich celem byto wypracowanie narzedzia
majacego charakter karty wynikdw, ktére swoimi walorami pomiarowymi wykra-
czatoby poza istniejace juz miary dotyczace wydajnosci czy badania jakosci po-
ziomu swiadczenia ustug publicznych. Wypracowana karta wynikéw obejmowata
cztery obszary, a w ramach kazdego z obszaréw wyrdzniono kategorie i subkate-
gorie, zoperacjonalizowane za pomocg odpowiednich wskaznikéw (zob. tabela 2)
[Hughes, Moore, Kataria 2011, pp. 4-5]. Trzy pierwsze obszary w karcie: wptyw na
wyniki, dziatalnos¢ innowacyjna oraz potencjat innowacyjny uznano za zmienne
zalezne od organizacji, natomiast ostatni obszar obejmujacy szerokie uwarun-
kowania innowacji — jako zalezny od decydentéw lub innych organéw majacych
wptyw na strategiczne decyzje w sektorze publicznym. Struktura kompleksowe-
go indeksu innowacyjnosci oparta zostata na definiowaniu i typologii innowacji
adekwatnej do terminologii przyjetej w Podreczniku Oslo [Podrecznik Oslo 2005].
Uwypuklono w niej tez réznice pomiedzy funkcjonowaniem sektora publicznego
a prywatnego w odniesieniu do definiowania wartosci, ktéra w tym obszarze ma
bardziej spoteczny niz ekonomiczny charakter (zob. tabela 2).

Tabela 2. Systematyka obszaréw i wskaznikéw innowacyjnosci NESTA

Obszar Kategoria Subkategoria
Wptyw na Doskonalenie klu- + Poprawa kluczowych wskaznikéw
wyniki czowych wynikéw |+ Wptyw na wyniki
organizacji
Poprawa oceny + Analiza opinii zwrotnych od uzytkownikdéw
swiadczonych ustug
Wzrost efektyw- + Poprawa kluczowych wskaznikéw wydajnosci,
nosci produktywnosci, skutecznosci
[Kontekst doskona- |- Analiza wzrostu/spadku wynikéw
enia
Dziatalnos¢ Dostep do nowych |- Liczbairodzaje
innowacyjna | pomystéw + Nowosci
- Zrédta pozyskiwania (ogdlnie, wewnetrzne,
zewnetrzne)
Wybdr i rozwijanie |- Ogdtem
pomystéw - Selekcja

- Alokacja zasobdéw
- Doskonalenie (zesp6t multidyscyplinarny)
. Pilotaz [ Testowanie

Wdrazanie pomy- - Ogdétem
stéow + Pomiar korzysci
- Szkolenia

Dyfuzja zastosowan

- Rozpowszechnianie i udostepnianie




Obszar

Kategoria

Subkategoria

Potencjat
innowacyjny

Przywdédztwo i kul-
tura

- Ogdtem
. |§'a i wsparcie kierownictwa
Po

ejmowanie ryzyka i uczenie sie

+ Uwzglednianie opinii pracownikdw i uzytkow-

nikéw ustu

+ Przestrzerii zdolnos¢ do kreatywnego mysle-

nia

- Kadencyjnos¢ kierownikdéw

Zarzadzanie inno-
wacjami

- Dostosowanie celéw innowacji do priorytetéw

dotyczacych wynikéw

- Intensywnos¢ inwestycji

+ Zarzadzanie innowacjami

+ Profesjonalne zaangazowanie
- Zarzadzanie ryzykiem

Czynniki organiza-
cyjne

+ Zarzadzanie informacjami

- Zaleznosci/Powigzania

. Nagrodyizachqte/

- Infrastruktura informacyjno-komunikacyjna
- Dostep do wsparcia i umiejetnosci

Sektorowe
uwarunkowa-
nia innowadji

BodZce/zachety

+ Cele w zakresie wynikéw

« Przejrzystosc¢ wynikéw

+ Odpowiedzialnos¢ wobec konsumentdw
+ Regulacje

Autonomia

+ Elastycznos¢ w ksztattowaniu lokalnej strategii
- Odpowiedzialnos¢ za innowacje

- Elastycznos¢ budzetu

- Swoboda korzystania z zasad i wskazéwek

- Podstawa prawna

Przywdédztwo i kul-
tura

+ Wizja i duch innowacji
+ Uwzglednianie opinii pracownikdw i uzytkow-

nikéw ustug

+ Zdolnos¢ do wspc’)’(‘)racy
- Koncentracja na ce

ach krétko-/srednio- i dtu-
goterminowych

Wsparcie

- Dostep do przejrzystych i poréwnywalnych

danych dotyczgcych wynikéw

- Dostep do informacji o najlepszych praktykach
- Dostep do wspdlnych struktur i narzedzi

- Odpowiednie systemy informatyczne

- Dostep do funduszy na innowacje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Hughes, Moore, Kataria 2011, pp. 52-53].

EPSIS (European Sector Innovation Scoreboard) to narzedzie opracowane
przez Komisje Europejska, stuzace do badan poréwnawczych (benchmarkingu)
w zakresie innowacyjnosci sektora publicznego w 27 krajach UE, w tym réwniez
w Polsce [European Public Sector Innovation Scoreboard 2013... 2013]. Badaniem
poprzedzajgcym EPSIS byto badanie w ramach projektu Barometr Innowacyj-
nosci (Innobarometer — INN) poswiecone analizie innowacyjnosci organizacji
w administracji publicznej na przestrzeni 2010 r. [Innobarometer 2010 Analyti-
cal Report Innovation in Public Administration 2010]. Model koncepcyjny EPSIS
miat réwniez charakter karty wynikéw, w ktdrej wyrdzniono trzy perspekty-
wy: czynniki wspierajace, aktywnosci i rezultaty (zob. tabela 3). Wskazniki



wykorzystywane w ramach kazdej perspektywy uwzgledniaty zrdéznicowane
aspekty innowacji w sektorze publicznym. W ramach EPSIS innowacje zdefinio-
wano jako nowg lub znacznie ulepszong ustuge, metode komunikacji, proces
lub metode organizacyjng [European Public Sector Innovation Scoreboard 2013...
2013, p. 9]. Nawigzano réwniez do typologii innowacji zaproponowanej przez
P. Windruma, wprowadzajac kategorie innowacji koncepcyjnych rozumianych
jako rozwdj lub nowy punkt widzenia, bedgcych niejako wezwaniem do zmian
istniejacych ustug, procesdw czy tez form organizacyjnych a takze kategorie
innowacji systemowych, obejmujacych nowe lub udoskonalone sposoby inter-
akgji z innymi organizacjami oraz bazy wiedzy (zob. tabela 3) [Windrum 2008,

p. 8; European Public Sector Innovation Scoreboard 2013... 2013].

Tabela 3. Ramowa struktura pomiaru EPSIS

CZYNNIKI WSPIERAJACE

AKTYWNOSCI

REZULTATY

1.1. Zasoby ludzkie

1.1. 1. Udziat w zatrudnieniu
przedstawicieli kreatywnych
zawoddw.

1.1.2. Udziat pracownikéw
administracji publicznej

z wyksztatceniem wyzszym

2.1. Mozliwosci

2.1.1. Udziat innowatoréw
ustug, ktérzy wprowadzajg
innowacje we wtasnym
zakresie

2.1.2. Udziat innowatordéw
procesdw, ktdrzy
Wfrowadza'q innowacje we
wiasnym zakresie

3.1. Innowatorzy

3.1.1. Udziat organizacji

w administracji

publicznej z innowacjami
w zakresie ustug,
komunikacji, proceséw lub
organizacyjnymi.

3.1.2. Udziat nowych ustug
wsréd wsz%stkich innowacji
ustu owa/c .

3.1.3 Wydajnos¢ sektora

1.2.1. Skutecznos¢ rzadu.
1.2.2. Jakos¢ regulacji.

1.2.3. Zwiekszona
wydajnosc ustug rzagdowych
dzieki wykorzystaniu
technologii informacyjno-
komunikacyjnych (ICTS
1.2.4. Dostepnosc ustug
publicznych online.
1.2.5. Wskaznik rozwoju
e-administracji (EGDI)

wewnetrznych barier dla
innowacji.

2.2.2. Znaczenie
zewngtrznych barier dla
innowacji.

2.2.3. Aktywne
zaangazowanie
kierownictwa w innowacje.
2.2.4. Znaczenie wiedzy
zewnetrznej.

2.2.5. Udziat pracownikdéw
zaangazowanych

w grupy, ktdre spotykaja
sig regularnie w celu
opracowania innowadji

publicznego
1.2. Jakos¢ ustug 2.2 Szanse i bariery .2. Wplyw na sektor
publicznych 2.2.1. Znaczenie iznesowy

3.2.1. Udoskonalenia

ustug publicznych dla
przedsiebiorstw.

3.2.2. Wp%Yw innowacyjnych
ustug publicznych na biznes




CZYNNIKI WSPIERAJACE AKTYWNOSCI REZULTATY

3.3. Zamoéwienia publiczne
3.&.1. Zaméwienia publiczne
jako sita napedowa
innowacji biznesowych.
3.3.2. Zamdwienia
publiczne na produkty
zaawansowanych
technologii.

3.3.3. Znaczenie innowagji
w zamdwieniach
publicznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [European Public Sector Innovation Scoreboard
2013... 2013, p. 20].

Kolejng metodg stuzacg do pomiaru innowacyjnosci w sektorze publicznym
jest aktualna baza danych OPSI (OECD Observatory of Public Sector Innovation — Ob-
serwatorium Innowacji Sektora Publicznego OECD), w ktdrej gromadzone s3 przy-
ktady i opisy dobrych praktyk z zakresu innowacyjnosci w administracji publicznej
na roznych poziomach: rzgdowym, regionalnym, lokalnym [https://docplayer.pl/
12891551-Obserwatorium-innowacji-sektora-publicznego-oecd-oecd-observatory
-of-public-sector-innovation-opsi.html, dostep: 24.08.2020].

Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w tej metodzie jest platforma
online, umozliwiajaca: dostep do informacji o innowacjach w sektorze publicz-
nym, dzielenie sie doswiadczeniami, tworzenie sieci innowatordw-praktykdw,
prowadzenie miedzynarodowych badari poréwnawczych oraz nawigzywanie
wspdtpracy z partnerami z innych krajéw [Najda-Jedrzejewska, Swietlikowski
2014]. W projekt ten (OPSI), oficjalnie zainicjowany w 2014 r., zaangazowana jest
réwniez Polska, a w bazie innowacyjnych praktyk opisano 7 przypadkdw z Polski
(zob. tabela 4).

Tabela 4. Polskie innowacje na platformie OPSI

Lp. Organizacja Innowacyjny projekt
1. Izba Skarbowa w Bydgoszczy | System Monitoringu e-handlu (opis niedostep-
ny publicznie)
2. II:/_lazowiecki Urzad Wojewddz- | Forum Cudzoziemcdéw
i
3. IIl/'lazowiecki Urzad Wojewddz- | Kultura przejrzystoscii skrzetnosci kosztéw
i
4. Ministerstwo Finanséw Internetowa aplikacja pomagajaca w wypetnia-
niu PIT
5. Ministerstwo Srodowiska Akcelerator Zielonych Technologii ,,GreenEvo”




Lp. Organizacja Innowacyjny projekt
6. Ministerstwo Srodowiska Plgblicznie dostepny rejestr danych o srodowi-
sku
7. Ministerstwo Srodowiska System Ekozarzadzania i Audytu EMAS

Zrédto: [Najda-Jedrzejewska, Swietlikowski 2014].

W swietle opisanych przyktadéw zagranicznych na uwage zastuguije tez pionier-
ska praca badawcza dotyczaca ewaluacji dziatalnosci innowacyjnej administracji
publicznej w Polsce, ktérego wyniki przedstawiono w raporcie opracowanym przez
Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS [Badanie innowacji w wybranych jed-
nostkach administracji publicznej w Polsce... 2018]. Badania zostaty przeprowadzone
w latach 2016-2017 i obejmowaty komdrki organizacyjne wybranych jednostek ad-
ministracji publicznej na poziomie administracji rzgdowej i samorzadowej. Jednost-
k3 realizujgcg byt Gtdwny Urzad Statystyczny, natomiast sam raport opracowato
Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS. Innowacje w projekcie zdefiniowane
zostaty zgodnie z Podrecznikiem Oslo, podobnie jak w przypadku rozwigzan swia-
towych [Badanie innowacji w wybranych jednostkach administracji publicznej w Pol-
sce... 2018; Podrecznik Oslo 2005]. Wprowadzono oczywiscie stosowne modyfikacje,
w rezultacie ktérych rozpoznano cztery rodzaje innowacji: innowacje produktowe,
innowacje procesowe, innowacje w zakresie metod informacji i komunikacji oraz
innowacje w zakresie wdrazania polityk i strategii. W celu przeprowadzenia badania
ankietowego skonstruowano odpowiedni kwestionariusz badawczy. Respondenta-
mi byta kadra zarzadzajgca dysponujgca — w opinii ekspertéw - najlepsza wiedza
na temat aktywnosci innowacyjnej w danej jednostce. Diagnoze i ocene aktualnego
poziomu w zakresie innowacji przeprowadzono za pomoca analizy wskaznikowej,
wykorzystujac dane pozyskane z badania ankietowego. Syntetyczne zestawienie
atrybutdw projektu prezentuje tabela (zob. tabela 5).

Tabela 5. Opis pracy badawczej na temat badania innowacji w sektorze
publicznym w Polsce - synteza

Atrybut projektu Charakterystyka

Cel - Wstepna ewaluacja dziatalnosci innowacyjnej administracji pub-
licznej w Polsce

Doswiadczenia + Miedzynarodowe badania innowacji w sektorze publicznym

wykorzystane w latach 2009-2016 (m.in. MEPIN, Innobarometer, NESTA, APSC

w projekcie i APSCII (Australia)

Czas badania - Lata 2016-2017

Podmiot + Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS)

realizujacy




Atrybut projektu Charakterystyka

Narzedzie - Kwestionariusz badania ankietowego (analiza wskaznikowa)
badawcze

Podmioty badania |+ Komdrki organizacyjne wybranych jednostek administracji pub-
licznej (facznie: 3061) — respondenci — gtdwnie kadra zarzadzaja-
ca, z wyodrebnieniem:

- administracji rzadowej (ministerstwa, inne jednostki centralne
oraz urzedy wojewddzkie),

- administracji samorzadowej (urzedy marszatkowskie i urzedy
miast na prawach powiatu)

Zakres przedmio- |+ Rodzaje innowacji: procesowe, produktowe, w zakresie informa-

towy badania cji i komunikacji, w zakresie wdrazania polityk i strategii

- Rezultaty wdrozonych innowacji: efekty wedtug rodzajéw,
wptyw na wydatki komdrki organizacyjnej oraz na jej przychody

- Naktady na innowacje: zasoby ludzkie zaangazowane w dziatal-
nos¢ innowacyjng, szkolenia z tym zwigzane, wsparcie finansowe
na realizacje innowacji, sposéb wydatkowania, transfer wiedzy

- Strategie w zakresie wprowadzania innowacji: rodzaje pod-
miotdw, ktére opracowaty innowacje oraz instytucji, z ktérymi
wspotpracowano przy ich opracowaniu, zrédto pochodzenia
pomystéw na innowacje, oddziatywanie przepiséw prawa oraz
tworzenie warunkdéw dla rozwoju dziatalnosci innowacyjnej przez
badane podmioty

- Innowacje najbardziej istotne: Zzrédta pochodzenia pomystu, czas
realizacji, zaangazowanie zasobdw ludzkich, znaczenie szeroko
rozumianej wspé’rprac?/ lub konsultacji, cel, rezultaty

- Innowacje przerwane [ub niedokoriczone: pierwotny cel, zrédta
pochodzenia pomystéw, przyczyny niewprowadzenia innowacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Badanie innowacji w wybranych jednostkach ad-
ministracji publicznej w Polsce... 2018, ss. 13-26].

Analizujac doswiadczenia ostatnich dwdch dekad, zwigzane z pomiarami innowacji
w sektorze publicznym, badacze przedmiotu (np. R. Kattel, A. Cepilous, V. Lember,
P. Ténurist) formutujg nastepujace wyzwania w tym zakresie:
« Zrdéznicowany charakter ustug sektora publicznego, szeroki zakres uzytkow-
nikéw i trudnosci w okresleniu celdw, nie przektadaja sie w sposéb wyrazny na
pomiar efektéw, poniewaz rezultaty wynikajace ze zmiany (innowacji) majg cha-
rakter materialny i niematerialny.
+ Wielu metod pomiaru efektdw ekonomicznych nie mozna zastosowac w sek-
torze publicznym, poniewaz rezultaty mogag dotyczy¢ procesu (np. poprawy
zdrowia) a nie produktu, ktéry bardzo czesto trudno zdefiniowaé — niezbedne
jest rozwigzanie, ktére moze wykazad wiele wartosci.
+ Pomiar z reguty ma charakter statyczny, podczas gdy procesy sa wyraznie dy-
namiczne i przyjeta w danym momencie metodologia moze okaza¢ sie nieuza-
sadniona po uptywie pewnego czasu.



+ W obliczu ztozonych problemdw kwestionowane sg miary ilosciowe, bardziej
pozadane i uzasadnione jest wykorzystywanie metod jakosciowych.

« W przypadku dtugotrwale wystepujgcych i skomplikowanych problemdéw po-
miar konwencjonalny (miary statystyczne) jest nieuzasadniony, a dwuznacznos¢
i niepewnos¢ przebiegu tych procesdw wymaga rozwigzan innowacyjnych réw-
niez w zakresie samego pomiaru [Kattel et al. 2018, pp. 83-84].

Spostrzezenia te budujg kontekst podsumowania opisywanego problemu kon-
struowania metod stuzacych do pomiaru innowacji w sektorze publicznym. Pre-
zentacja wybranych rozwigzan pozwala zauwazy¢ pewne cechy wspdlne, zwtasz-
cza dotyczace kontynuacji zatozen, definiowania i klasyfikowania innowacji czy
wykorzystywania narzedzi (kwestionariusze) oraz doswiadczen w zakresie obsza-
réow badania i préb badawczych. Nalezy zaakcentowad, ze w rezultacie kazdego
ze wspomnianych projektédw wykazano, iz badane organizacje cechuje wdrazanie
dos¢ znaczacej liczby innowacji. Tymczasem rzeczywisty obraz funkcjonowania
sektora publicznego pozwala dostrzec symptomy innowacyjnosci, ale nadal ma
wiele mankamentdw. W zwiazku z tym nalezatoby zasygnalizowa¢ by¢ moze nad-
mierne uproszczenie definiowania innowacji, najczesciej rozumianej jako: kazda
znaczgco nowa lub ulepszona ustuga, gdyz w takiej perspektywie kazda zmiana
moze by¢ innowacjg — nawet zmiana obligatoryjna. Niektdre wskazniki wydajg
sie nadmiernie uproszczone i trudne do operacjonalizacji w kontekscie pomiaru
wynikéw, niezbednej do opracowan o charakterze sprawozdawczym. Réwniez
w znacznej mierze subiektywne badania ankietowe powinny zostac poparte twar-
dymi danymi o charakterze ilosciowym. Ponadto specyfika i niejednorodnos¢ or-
ganizacji sektora publicznego utrudnia ogdlne wnioskowanie i uniemozliwia wy-
pracowanie narzedzi o charakterze uniwersalnym.

Analizujgc zaprezentowane rozwigzania, niewatpliwie zauwazy¢ mozna ten-
dencje do formutowania coraz bardziej rozbudowanych i szczegétowych metodyk
badawczych, co wzbogaca dotychczasowe badanie i umozliwia wieloaspektowe
whnioskowanie. Jednoczesnie wzbogacanie prowadzonych analiz o aktualne i waz-
ne problemy, moze stanowic¢ kolejne wyzwania badawcze.
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Abstract: The basic aim of this paper is to reconstruct the cognitive and axio-
logical assumptions of economics and management concepts which fall wit-
hin the framework of a diversified system of convictions, defined as critical-
emancipatory trends. The conducted analyses and interpretative procedures
are aimed at justifying the thesis that the examined beliefs are a testimony
to the contemporary society’s concern for community values. The conside-
rations presented in the text refer to the epistemological premises and rese-
arch results of the socioregulatory concept of culture.
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Within the framework of this text, it has been assumed that critical emancipatory
trends are a diverse set of belief systems whose defining feature is the articula-
tion of protest against the dominant way in which the world is conceptualised.
They understand the perception of the world, including the sphere of economics
and management, that the pertinent trends call into question as a social construct
accepted and enforced by a group which holds power of material, political and
symbolic nature. According to the advocates of the pertinent trends, the current
way of perceiving and understanding the world, with its inherent axiology, serves
to perpetuate the status and interests of privileged social groups and establishes



relationships of dependence and superiority towards groups and categories that
have been marginalised through the conceptual framework of the pertinent vi-
sion of the world. It should be clearly emphasised that the creators of examined
trends, in addition from the cognitive perspective they assume, are character-
ised by a twofold type of involvement: intellectual-valuative (following the 1967
maxim of H.S. Becker: “Whose side are we on?”) and instrumental-practical en-
gagement in the area of social issues that are considered important. The main
aim of the representatives of both attitudes is not only to describe and analyse
these issues in a reconstructive manner, i.e. to articulate conceptual thoughts,
but also to transform social relations that are currently regarded as unjust with-
out resorting to physical violence. The emancipatory dimension of the convic-
tions at play is expressed in the striving towards the fulfilment of value-meanings
which are reflected in the liberation of excluded or marginalised entities from the
conceptual categories that control their cultural situation. This is to be achieved
by exposing and questioning the assumptions and undermining the value of the
effects of actions taken by political and economic institutions that represent the
dominant groups’ vision of the world. It is also of extreme importance that ex-
amined trends assume a twofold cognitive stance in the face of phenomena and
processes occurring within the social practice.

It should be stressed that contemporary trends that are described are positioned
within the mental perspective of concepts which are seminal to Western culture [see:
Wisniewska-Kin 2016, pp. 87-98]. Among them is the theory of communicative action
by J. Habermas, and within its framework lies the idea of emancipatory reason that
lead to the liberation of individuals from patterns of compulsion-fitted instrumen-
tal reason. Another philosophical foundation of the pertinent trends is P. Bourdieu’s
concept of symbolic violence: in every society there is a certain amount of beliefs in
the form of a perception of the world interwoven into socialisation processes that
upholds and legitimises the existing social system, i.e. social classes and gender rela-
tions, education systems, etc. As a consequence, all relations of subordination and
power are also legitimised. The basis for the consolidation of these relations is the im-
pact of “symbolic violence - violence that is gentle, imperceptible and invisible, even
to its victims...” [Bourdieu 2004, p. 8]. The idea of symbolic violence is significant



from the perspective of cognitive and axiological assumptions of the analysed trends
because, given the complex cognitive status of critical emancipatory ideas and their
favourable attitude towards certain changes taking place in the society, it can be said
that, at least in part, these ideas and transformations are to some extent an expres-
sion of the Bourdieu’s pessimistic becoming weaker: “The categories constructed
by the dominant groups are used by the dominated even to perceive and describe
the relationship of dominance itself, which makes them perceive the dominance as
natural” [2004, p. 47]. Therefore, it can be stated that the subjects of actions that
are the object of active interest in critical emancipatory trends are individuals and
groups which treat the existing relations of domination and power as certain cultural
constructs and not as objective principles of the social world.

However, | consider the socio-regulatory concept of culture [Kmita 1980,
pp. 73—-90] and especially the related idea of constructivism as described by A.
Patubicka to be the most general conceptual foundation of cognitive assumptions
and criteria for valuing the social world adopted by the pertinent trends. Epistemo-
logical constructivism assumes “that all our knowledge of the world is the result of
constructing, and not discovering, reality” [Patubicka 2013, p. 201]. The cultural con-
structivism as the more stronger system of beliefs assumes that “we produce our
world by taking on culturally regulated actions” [Patubicka 2013, p. 201]. Patubicka
states that the registered increase in the dominance of instrumental reason and the
handy, unreflective attitude towards the world, draws attention to the need for the
academic community to negotiate the created visions of the world (e.g. in terms of
responsibility for the world constructed). “Let us reverse the dominant situation
and start research with ethical and social criticism; indicate threats and formulate
expectations towards scientific research before it begins” [2013, p. 203]. This critical
judgement concerns an approach to the subject of natural science research can be
reasonably extended to subject areas of social research (as representatives of criti-
cal emancipatory trends do), especially since natural sciences’ instrumental reason
and utilitarian attitude towards the world are strongly present within economics,
finance, management science or pedagogy.

Critical emancipatory trends study social ideas and practices that undermine the cur-
rent principles of socioeconomic life and the accompanying value systems. One of



the most important values whose perception and instrumental manner of treatment
by economic and political institutions give rise to social discord is the category of
common good i.e. a form of community values. According to the work by . Moll
[2017], actions aimed at redefining the category of common good are directly related
to the idea of recognising the meaning of this value, which is attributed as part of so-
cial practice constituting a protest against the good being appropriated or colonised
by global capitalism and structures related thereto — for example by patriarchalism. It
is “no longer only the workers’ movement, but also the feminist, ecological, student,
pirate, urban, rural and native initiatives (...) that are focused on regaining access and
control of the wealth of the world; on reclaiming the life that exceeds the capitalist
commodity logic, and that cannot be narrowed to the standardising form of val-
orisation” [Moll 2017, p. 2]. One of the components of this system are common re-
sources the access to which is of supra-individual nature: groundwater reservoirs,
centralised computers, oceans etc. They also comprise global commons, under-
stood as property excluded from the property of autonomous countries, namely
the air, open sea, outer space, Antarctica. The category of global commons also
includes the commoning practices undertaken by commoners, which are “aimed
at protecting global commons from being destroyed, looted, fenced, commodified
or depleted (...). Commoners are responsible for co-maintenance or co-production
of a resource (...)” [Moll 2017, p. 10]. M. De Angelis [2017, pp. 113-133] states that
striving for the conatus for self-preservation is to be the basic force of associations
alternative to the prevailing system, regardless of how they emerged: by kinship
(the Andean Ayllu), or political affinities (social centres in Europe). It is worth em-
phasising that both cited texts present strong conviction that the normative aim of
global goods is their self-preservation, becoming what is good, and, thus, creating
and cultivating the sphere of community values. An example of such an institution
based on self-organisation and consensus is “the Spanish Foundation of the Com-
mons and all social centres, social media, networks, independent bookstores, radi-
cal publishing projects and nomadic universities (...)” [Rauning 2017].

In J. Mair’s and N. Rathert’s opinion alternative organisation are entities which
carry out social aims while operating under market rules, which, in this case, means
that these are enterprises that have emerged on the basis of archetypes of corpo-
rate nature [2019, p. 10]. The current dominant organisation forms are increasingly
perceived as those that form and preserve social and economic inequalities, and
are responsible for the overuse of depleting natural resources. These forms are
unable to meet the local expectations, have no participational structures and their
lack is increasingly felt in societies due to pro-community aspirations. The work by



Mair and Rathert is significant because of the critical and emancipatory approach
which is presented in it to a certain extent - regardless of institutional declarations
- and the, at least implicit, assumption of historical and cultural constructivism.
The researchers claim that by analysing the practices of alternative organisations
one can learn more about and understand better the social problems which have
become the basis for the efforts of these subjects as well as the cultural context of
their activity, which is always of local dimension even if the nature of these entities
is global [Mair, Rathert 2019, pp. 13-14].

The perspective of values identical to the category of common good is also a com-
ponent of beliefs belonging to the scope of anarchism which is increasingly often
recognised as the most historically distant mental foundation of the trends that we
are interested in. According to D. Graeber [2004, pp. 1-5], social movements aimed
at actions for sustainable development in all of its aspects, which are nowadays
emerging in the entire world, have been inspired by the values from this particular
area. Within the meaning of “The aims of Solidarity Federation”, these values in-
clude among others: autonomy, the right to self-organisation, direct democracy, re-
jection of social inequalities, structural violence, domination of capitalism [The aims
of Solidarity Federation]. The cited Author states that contemporary anarchism is
an ethical project of creating economic and social institutions, accompanied by the
idea of extending the borders of subject’s freedom and building relations within
a community as part of consensual discourse and practices that accompany it. The
slogans of the 19™-century anarchist ideals have nowadays been brought down
to designing small communities in which self-organisation of economic practices
takes place, and the most appreciated value-meanings contained in declarations of
organisations such as Italian Autonomists or North American Anarchist comprise
conviviality, unanimity etc. These community values are believed to be accompa-
nied by more practical values — aims which include, among other things, shortening
working hours and days, eliminating certain occupations the lack of which would
be of great benefit for the humankind as they create social inequalities and do not
contribute to maintaining the comfortable and ecologically sustainable standard
of living. This list includes telemarketers, corporate lawyers, advertising and public
relations sectors as well as private securities [Graeber 2004].



It can be stated that the most influential heterodox cognitive concept in man-
agement studies is CMS [Sutkowski 2019, pp. 302-312] dated back to the publi-
cation of the paper by M. Alvesson and H. Willmott (1992), Critical Management
Studies. According to the researchers studying the trend [Swann, Stoborod
2014, pp. 591-609], references to the critical theory of the Frankfurt School,
post-structuralism, leftist traditions and the standpoint of the critical structural-
ism have been visible in CMS from the beginning. These days, the trend is also
inspired by the ideas of anarchism, the values proclaimed by ecological move-
ments, queer ideas, post-colonial ideas, self-help groups and feminism. There-
fore, it can be concluded that CMS developed as a consequence of the crea-
tion of moral and politically-tinged critique formulated by academic researchers
with regard to the business model of the market economy system as well as the
values dominating in the contemporary society, which consolidates this system
[Swann, Stoborod 2014, pp. 591-595]. The cited work is aimed at recognising to
what extent researchers’ beliefs of anarchist nature inspire the community of
CMS as anarchism is a classic counter-discourse to the managerial and — more
broadly - capitalist vision of the world. Anarchist values include, inter alia, the
anti-authoritarian image of the world, democratic decision-making, the auton-
omy of an individual in a workplace, diversity. The cited researchers are driven
by the conviction that both standpoints can complement one another to the
benefit of the beliefs that characterise them as well as the subject areas at stake.
Thus, incorporation of anarchism into the trend of CMS practice may result in
weakening of biases surrounding this phenomenon. On the other hand, man-
agement sciences — even critical - are somewhat inside the dominant vision of
the economy. As a consequence, the researchers are unable to picture the world
beyond capitalism, or societies which function beyond any forms of exploitation as
well. Such critical and alternative image of the world is offered by the practice and
theory of anarchism which are filled with values such as: the autonomy of an indi-
vidual, solidarity and responsibility, cooperation, contestation of the hierarchical
social structures, ethics of openness towards the Other, the idea of post-growth
and sustainable development, citizenship as social participation etc. [Swann, Sto-
borod 2014, pp. 604-608]. According to the Authors, contemporary alternative
management forms spontaneous social movements Camps for Climate Action, No
Dakota Access Pipeline, camps protest, hactivism. These grassroots movements
constitute empirical evidence of the anarchist community values penetrating the



social world. To cite Colin Ward, the creator of the contemporary concept of the
movement: “anarchism always exists in society as seeds beneath the snow”.
The above-described the critical and emancipatory trends should be comple-
mented by alternative concepts of economic science from the scope of critical ac-
counting and critical finance studies. An extremely significant trend of this critical
and emancipatory nature are the increasingly well-known concepts of degrowth
economy, that question the orthodox extra-cultural vision of the economy, and in-
troduce the processes of “social creation of the reality” in its place. These concepts
and the ideas of critical law studies, post-colonial studies, critical geography or
critical pedagogy can certainly be considered systems of beliefs which contest any
manifestations of domination and exploitation that function in social life and which
threaten the value-meanings of community-based nature postulated by these ideas.

In this paper, the cultural context of critical emancipatory concepts of econom-
ics and management has been examined - at least by assumption — at the meta-
objective level, i.e. Apart from the reconstruction of the contents of these trends,
the aim was to reveal not only the cognitive perspective adopted by these trends
in the form of a cultural perspective, but also to expose the attitude of two-fold
involvement that is characteristic of this belief system. The intellectual-valuative in-
volvement and instrumental-practical involvement in the area of social issues that
are considered important, such as destruction of the natural environment, increase
in social inequalities, processes of social exclusion etc. As it has already been em-
phasised, the main goal of the representatives of these trends goes beyond a re-
constructive description and analysis of contemporary problems which are a di-
rect consequence of economic local or global conditions. It is also an intention to
radically transform social relations which are seen as unfair by means of changes in
social awareness, by designing new institutions and economic initiatives, or by con-
ceptual measures resulting from spontaneously formulated activities of this kind.
The emancipatory dimension of the beliefs at stake is expressed through the pur-
suit of value-meanings which are reflected in liberating marginalised subjects from
the enslaving notional categories that dominate the current vision of the world. It is
also of extreme importance that critical emancipatory trends are distinguished by
functioning in a twofold cognitive position in relation to phenomena and processes



taking place in the social practice: the aforementioned reconstructive descriptions
of social activity, and, projects of such practices are created with the assumption
that they will constitute an adequate response to social expectations and anxieties
of culture. In the opinion of representatives of these trends, such anxieties express
disagreement with the dominating and taken-for-granted vision of the world, in
which community values necessary for the preservation of the natural environ-
ment and a good society are depreciated or marginalised.
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Abstract: The aim of this paper is to bring out the importance of creativity in
a teacher’s job. The teacher’s profession appears to be particularly difficult
and requires numerous specific qualifications and skills. Therefore, it seems
significant to deliberate on the core competencies of the contemporary tea-
chers. While determining the teachers’ core competencies, the dynamics of
educational processes and children needs should be taken under considera-
tion. The second objective is to present the good practices in the field of in-
troduction of creativity activities at schools. The paper is based on secondary
sources and research that has been carried out by authoress.
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Obecnie w placéwkach edukacyjnych wystepuje duza potrzeba wprowadze-
nia zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Zachodzace zmiany muszg



odznaczac sie duzym radykalizmem, mie¢ innowacyjny charakter i przede wszyst-
kim uwzglednia¢ nowe technologie i dostepne w ich zakresie rozwigzania przy jed-
noczesnym zapewnieniu sprzyjajacych warunkdéw do osiggania celéw, ktdre obec-
nie stawiane sg przed systemem edukacji.

Od kilku lat celem zarzgdzania polskimi szkotami stato sie przeksztatcenie ich
zgodnie z tendencjami panujgcymi w Unii Europejskiej, co sprowadza sie do szer-
szego otwarcia na oczekiwania lokalnych spotecznosci, coraz wiekszego zréznico-
wania oferty programowej oraz uwzglednienia roli rodzicédw i srodowiska lokal-
nego we wspdtdziataniu ze szkotg [Piwowar-Sulej 2009, s. 7]. Zabiegano réwniez
o przeksztatcenie organizacji spoteczno-biurokratycznych, jakimi do tej pory byty
placéwki edukacyjne, w struktury organiczne i dynamiczne, a w zakresie zarzga-
dzania preferowano stosowanie zamiast modelu dyrektora-administratora mo-
delu dyrektora-menedzera [Piwowar-Sulej 2009, s. 7]. Konsekwencja idei wpro-
wadzenia zmian w szkotach i zarzgdzaniu nimi jest koniecznos¢ wprowadzenia
zmian w zakresie rdl i funkcji petnionych przez nauczycieli, a takze pojawienie sie
nowych wymagan kompetencyjnych. Nalezy podkresli¢, ze w dostepnych publika-
cjach poruszajgcych zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem problematyka zarza-
dzania personelem nauczycielskim nadal traktowana jest wybidrczo.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie kierunkdw dziatan, ktére po-
winny by¢ realizowane przez osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami
ludzkimi w szkotach, biorac pod uwage zasoby kompetencyjne, ktére musi po-
siadac wspdtczesny nauczyciel. Czes¢ teoretyczna opracowania poswiecona jest
kreatywnosci jako jednej z najbardziej istotnych i poszukiwanych kompetenc;i
u wspodtczesnych pracownikéw, natomiast czes¢ empiryczna jest prébg odpo-
wiedzi na pytanie, czy nauczyciele stosujg innowacyjne narzedzia w swojej pracy,
a takze zawiera przyktady ciekawych metod, ktére mozna wykorzystacé w trakcie
Swiadczenia ustug edukacyjnych.

Jak wynika z raportu Future Work Skills 2020, opublikowanego przez Institute for
the Future i sfinansowanego przez University of Phoenix, w najblizszych latach
wzrosnie zapotrzebowanie na kompetencje pozwalajgce rozwijaé [Future Work
Skills 2020]:



+ zdolnos¢ do okreslania gtebszego sensu lub znaczenia tego, co jest wyrazane
(odkrywanie sensu i nadawanie znaczenia);

+ zdolnos¢ do nawigzywania relacji z innymi w gteboki i bezposredni sposéb,
umiejetnos¢ wyczuwania i stymulowania reakcji i pozadanych interakgji (inteli-
gencja spoteczna);

+ biegtos¢ w mysleniu i znajdowaniu rozwigzan i odpowiedzi, wykraczanie poza
rutyne i schematy (niekonwencjonalne i abstrakcyjne myslenie);

- umiejetnos¢ dziatania w réznych srodowiskach kulturowych (kompetencje
miedzykulturowe);

- umiejetnos¢ przektadania ogromnej ilosci danych na abstrakcyjne pojecia
i umiejetnos¢ wyciggania wnioskéw na nich opartych (myslenie obliczeniowe);

- umiejetnos¢ krytycznej oceny i opracowania tresci z wykorzystaniem nowych
form medialnych oraz wykorzystaniem tych medidw w komunikacji perswazyj-
nej (umiejetnos¢ korzystania z nowych medidw);

« znajomos¢ i umiejetnos¢ rozumienia pojec z réznych dyscyplin (transdyscy-
plinarnosc);

- umiejetnos¢ przedstawiania i opracowania zadan i procedur w taki sposdb,
aby osiggnac pozadane rezultaty (myslenie projektowe);

- zdolnos¢ do rozrézniania i filtrowania informacji pod katem waznosci oraz ro-
zumienia, jak zmaksymalizowad funkcjonowanie poznawcze, wykorzystujgc réz-
norodne narzedzia i techniki;

« zdolno$¢ do wydajnej pracy, zaangazowanie i wykazywanie obecnosci jako
cztonek wirtualnego zespotu (wspdtpraca wirtualna).

Biorac pod uwage informacje zawarte w raporcie, mozemy wnioskowa¢, ze
pracownicy beda musieli posiadac zupetnie inne umiejetnosci, niz to miato miej-
sce do tej pory, aby zapewni¢ organizacji sukces w burzliwie zmieniajagcym sie
otoczeniu. Aby jednak mogli zdoby¢ takie zasoby, nalezy zadba¢ o to nie tylko
na etapie edukacji w szkotach srednich lub na uczelniach wyzszych, ale przede
wszystkim juz w szkotach podstawowych. Dlatego tez nauczyciele powinni [Futu-
re Work Skills 2020]:

- ktas¢ akcent na rozwijanie takich krytycznych umiejetnosci, jak: myslenie, zdol-
nosci analityczne i czynienie trafnych spostrzezer;

- wtaczad do programdw edukacyjnych umiejetnosci korzystania z nowych
medidw;

- zwiekszad zakres uczenia przez doswiadczenie, co umozliwia nabywanie umie-
jetnosci miekkich, takich jak: umiejetnos¢ wspdtpracy, umiejetnosc pracy w gru-
pie, odczytywanie sygnatdw spotecznych i adaptacyjne reagowanie;



+ poszerzac grono os6b ksztatcacych sie zgodnie z ideg uczenia sie przez cate
zycie (ang. lifelong learning) — ucza sie nie tylko nastolatki i mtodzi dorosli, lecz
ludzie w kazdym wieku;

- organizowac interdyscyplinarne szkolenia, ktére pomoga uczniom rozwingc
umiejetnoscii zdoby¢ wiedze miedzyprzedmiotowa.

Zrealizowanie wyzej wymienionych celdw jest mozliwe tylko wtedy, gdy na-
uczyciele zaangazujg sie w ten proces. Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ oraz wpro-
wadzanie nowatorskich rozwigzan przy wsparciu 0séb zarzadzajacych moze przy-
nies¢ pozadane efekty.

Poniewaz rdzeniem ponad potowy kompetencji przysztosci jest kreatyw-
nosé/myslenie twdrcze, instytucje polskiego rynku pracy musza skoncentrowad
sie na stymulowaniu kreatywnosci polskich kadr, czego warunkiem koniecznym
jest stworzenie otoczenia pracy sprzyjajgcego mysleniu i dziataniu twdrczemu
[Jamka 2019, s. 186].

W literaturze przedmiotu napotykamy wiele definicji kreatywnosci. Sama na-
zwa wywodzi sie od taciriskiego terminu creare, a jego odpowiednikami sg stowa
pochodzace z jezyka angielskiego: creator — twdrca oraz creative — tworczy [Fa-
zlagi¢ 2015, s. 19]. Osoba kreatywna to zatem taka, ktdra potrafi odnalez¢ i zasto-
sowac nowe rozwigzania. Z drugiej strony kreatywnos¢ traktuje sie jako proces,
ktdry zachodzi w ludzkim umysle, w wyniku ktdrego powstajg nowe koncepcje
iidee. Kreatywnos¢ odnosi sie rdwniez do uruchomienia nowych perspektyw oraz
do tworzenia nowych mozliwosci [Fazlagic¢ 2015, s. 19]. Zdaniem T. Oleksyna nalezy
odrézniac kreatywnos¢ od innowacyjnosci. Kreatywnos¢ to zdolnos¢ do tworze-
nia czegos nowego i oryginalnego, z kolei innowacyjnos¢ wigze sie z wprowadze-
niem rzeczy nowych, cho¢ niekoniecznie z ich tworzeniem [Oleksyn 2018, s. 85].

Kreatywnos¢ czesto postrzegana jest jako proces, w efekcie ktérego nastepu-
je rozwdj i zaprezentowanie nowatorskich pomystéw, ktére przyczyniajg sie do
zaspokojenia potrzeb lub rozwigzania problemdw. Kreatywnos¢ mozemy opisac
w nastepujacy sposdb:

- wymaga zastosowania wyobrazni (oryginalnos¢ i efektywnos¢);

+ kreatywne dziatanie jest celowym czynem skierowanym na osiggniecie re-
zultaty;

- wynikiem kreatywnego dziatania jest oryginalne dzieto;

- efekt powinien wynika¢ z wartosciowej koncepcji odpowiadajacej zatozo-
nym celom.

Natomiast biorgc pod uwage komponenty kompetencji innowacyjnych majace
zastosowanie w edukacji, mozemy wyréznic:



- wiedze - to komponent niezbedny w przypadku wykonywania zawodu na-
uczyciela. Wiedza specjalistyczna, z czasem poparta doswiadczeniem zawodo-
wym, musi by¢ nieustannie pogtebiana. W placéwkach edukacyjnych stawiaja-
cych na innowacyjnos¢ powinno dazyc sie przede wszystkim do gromadzenia
i przekazywania wiedzy uzyteczneji przydatnejw obecnych realiach gospodar-
czych. Dzielenie sie doswiadczeniem, wspdlne rozwigzywanie problemdw, ale
réwniez wzajemne wspieranie sie pedagogdéw podczas inicjowania i wdrazania
innowacji, wydaje sie niezbedne;

+ umiejetnosci — oryginalnos¢ w mysleniu, tworzenie sprzyjajacych warunkdéw
do twdrczego rozwigzywania problemdéw i umiejetnos¢ kierowania zmianami to
jeden z podstawowych warunkdw skutecznego nauczania. Dbatos¢ o rzetelnos¢
i sumiennos¢ przy wykonywaniu zadan, ale réwniez troska o rozwdj uczniéw mu-
szg wspdtistnied z umiejetnoscia wyzwalania u mtodych ludzi checi do inicjowania
lub wdrazania nowych rozwigzan i technologii. Dobry nauczyciel stucha, co majg
do powiedzenia innii trafnie odczytuje komunikaty pochodzace z zewnatrz;

+ postawy - innowacyjne zmiany w metodach i technikach prowadzenia zaje¢
doskonalgce organizacje pracy ucznidw, jak réwniez uwzgledniajace relacje za-
chodzace wewnatrz grupy (uczeri-uczen, uczeri-nauczyciel) maja wptyw na
ksztattowanie sie u mtodych ludzi postaw, ktére bedg miaty wptyw na spraw-
nosc¢ i efektywnoscich dziatania teraz i w przysztosci. Innowacyjny nauczyciel to
przywddca, mentor i coach, ktéry motywuje podopiecznych do zmian, samody-
scypliny, samokontroli i bycia przyktadem dla innych, dlatego tez on sam musi
by¢ wzorem i przyktadem zaangazowania i wysokiej jakosci pracy.

Z uwagi na duza liczbe przeprowadzonych badari dotyczacych innowacyjnosci
w polskich szkotach autorka ograniczyta sie jedynie do tych, ktdre z jej punktu wi-
dzenia byty najbardziej istotne w kontekscie poruszanego problemu.
Uwzgledniajac zapotrzebowanie na pracownikéw innowacyjnych zgodnie
z wymaganiami formalnymi (obowigzujacg podstawa programowa), potrzeba-
mi ucznidw, a takze trendami swiatowymi, dyrektorzy placéwek edukacyjnych
muszg zapewni¢ nauczycielom optymalne warunki sprzyjajace aktywizacji ich



kreatywnosci, a takze umozliwiajgce im implementacje wypracowanych efektéw
w tym zakresie.

Pracownicy wiedzy potrzebuja autonomii w projektowaniu i wykonywaniu
dziatan [Jamka 2011, s. 262]. W ich przypadku doskonale sprawdza sie motywacja
zadaniowa i informacja zwrotna. Osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie zasobami
ludzkimi powinny zadbac o to, by zatrudnieni w szkole pracownicy byli zmotywo-
wani do dalszego rozwoju, a nie za wszelka cene standaryzowac zasoby ich wie-
dzyiumiejetnosci. Nalezy pamieta¢, ze standaryzacja jest daleka od kreatywnosci
i nie pobudza innowacyjnosci u pracownikéw. Moze wiec zamiast tworzy¢ opisy
stanowisk pracy czy modele kompetencyjne, warto zastosowad ponizej wymie-
nione dziatania, ktdre z pewnosciag mogtyby przynies¢ wieksze korzysci nie tylko
dla funkcjonowania danej organizacji, ale réwniez dla odbiorcédw swiadczonych
przez nauczycieli ustug.

Do dziatan ukierunkowanych na rozwdj kreatywnosci u pracownikdw, ktdre
mozna zastosowac w szkotach, mozemy zaliczy¢ m.in.:

- przeprowadzanie rozméw majgcych na celu planowanie dalszego rozwoju;

- stwarzanie mozliwosci rozwoju;

- przydzielanie inspirujgcych zadan;

- delegowanie uprawnien;

- tworzenie przyjaznej atmosfery w pracy;

- udzielanie biezgcych informacji zwrotnych;

- umozliwienie zachowania réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a ro-
dzinnym;

- dostosowanie godzin pracy do potrzeb pracownikdw.

Waznym elementem wptywajacym na jakos¢ systemu edukacji sg rozwigzania
instytucjonalne stuzace zapewnieniu doptywu do zawodu nauczyciela kompeten-
tnych, dobrze przygotowanych pod wzgledem przedmiotowym i pedagogicznym
nauczycieli [Szkota dla innowatora 2018, s. 8]. Nauczyciele powinni by¢ ksztatceni
nie tylko w zakresie umiejetnosci rozwijania kreatywnosci u ucznidw, ale takze
w przedmiocie zagrozen i przeszkdd dla rozwoju kreatywnosci ucznidw, jakie
moga pojawial sie w procesie edukacyjnym, w ktérym uczestniczy nauczyciel
[Szkota dla innowatora... 2018, s. 23].

W raporcie Szkota dla innowatora - ksztattowanie kompetencji proinnowacyj-
nych, ktdéry zostat opracowany na zlecenie Ministerstwa Przedsiebiorczoscii Tech-
nologii i dotyczy ksztattowania kompetencji innowacyjnych w systemie edukacji,
przedstawiono btedy wystepujace w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
w szkotach [Szkota dla innowatora 2018, ss. 85-86]. Sa to:



+ niski poziom motywacji duzej grupy nauczycieli; przedstawiciele tej grupy nie
wykorzystuja ,,podazy na wiedze”;

« Sciezka rozwoju zawodowego nauczyciela jest wyznaczana przez duzg liczbe
krétkich kursdw, ktdre czesto nie tworzg spdjnej catosci;

- aktywnosc¢ w zakresie form doskonalenia nauczycielijest Scisle zdeterminowa-
na przez zdobycie kolejnych stopni awansu zawodowego;

- po uzyskaniu kolejnych kwalifikacji aktywnos¢ nauczycieli drastycznie spada;

- wynagrodzenie nauczycieli jest powigzane ze stopniem awansu zawodowego;
- ocena nauczycieli nie jest systematyczna i nie ma jednej wspdlnej definicji
normatywnej dobrego nauczyciela. Wedtug raportu TALIS z 2013 roku jeden
nauczyciel na dziesieciu w szkole podstawowej i jeden na pieciu w szkole sred-
niej nigdy nie zostat formalnie oceniony, a prawie jedna czwarta nauczycielina
obu poziomach edukacji nie otrzymata opinii zwrotnej na temat wykonywane-
g0 nauczania.

Podczas rekrutacji na studia podyplomowe z zakresu nauk pedagogicznych na
rok 2018/2019 w kilku oddziatach zlokalizowanych w Wielkopolsce zostata prze-
prowadzona ankieta, ktérej celem byto uzyskanie informacji na temat stosowa-
nych przez nauczycieli metod i narzedzi dydaktycznych. W badaniu wzieto udziat
256 0s6b (w tym 227 kobiet i 29 mezczyzn) deklarujacych, ze s3 czynnymi zawodo-
wo nauczycielami. Blisko 80% respondentdw jako miejsce wykonywanego zawodu
wskazato szkote podstawowa. Biorgc pod uwage stopieri awansu zawodowego,
wsréd osdéb biorgcych udziat w badaniu 45% stanowili nauczyciele mianowani, 35%
dyplomowani, 15% kontraktowi i 5% stazysci. Gtéwnym celem autorki byto uzy-
skanie informacji, czy nauczyciele w trakcie prowadzonych zaje¢ korzystajg z ja-
kichkolwiek innych narzedzi niz tych standardowych (podrecznikéw i ¢wiczen).
Z analizy ponad 250 ankiet wynika, ze wiekszos¢ nauczycieli ogranicza sie jedynie
do korzystania z podrecznikéw, ¢wiczer lub innych narzedzi w formie papierowej
gromadzonych od lat w szkole. Wiele sposréd badanych oséb korzysta réwniez
z e-podrecznikdw. Niestety pomimo dostepu do tablic multimedialnych wiekszos¢
respondentdéw deklaruje, ze z nich nie korzysta, a jako przyczyne najczesciej wska-
zuje nieznajomos¢ zasad obstugi, problemy z dostepem do Internetu lub brak
czasu podczas lekcji. Zatrwazajacy jest jednak fakt, ze jedynie ok. 20% responden-
téw siega po inne innowacyjne metody, ktdre nie zostaty wymienione w ankiecie,
a 10% sposrdéd badanych nauczycieli przeprowadzito w ubiegtym roku szkolnym
eksperymenty podczas swoich lekgji.



Wykres 1. Rozktad odpowiedzi respondentéw dotyczacych stosowanych przez
nauczycieli metod i narzedzi dydaktycznych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

Nie oznacza to jednak, ze nie ma w Polsce szkét, gdzie nauczyciele sg kreatywni
i stosujg innowacyjne metody w trakcie prowadzonych przez siebie zaje¢. Przy-
ktady dobrych praktyk w tym zakresie mozemy odnalez¢ w jednej ze szkdt pod-
stawowych w powiecie czarnkowskim. W swojej pracy nauczyciele stosujg wiele
innowacyjnych metod, ktdre nie tylko wptywaja na poprawe efektéw nauczania,
ale przede wszystkich zachecajg dzieci do naukiirozbudzajg w nich che¢ zdobywa-
nia wiedzy. W ubiegtym roku szkolnym nauczyciele zaangazowani byli w realizacje
réznych projektéw, m.in.:
. ,,Rowerem po wiedze” - projekt, w ramach ktdérego dzieci nie tylko doskonali-
ty umiejetnosc¢ jazdy na rowerze, lecz takze poznawaty najblizszg okolice, cieka-
wostki przyrodnicze i zabytki architektury, ponadto podczas kazdego wyjazdu
uczniowie musieli wykazad sie wiedzg z zakresu réznych dziedzin nauki podczas
rozwigzywania kart pracy.
+ ,,Z matematyka i programowaniem za pan brat” - projekt adresowany do
ucznidw klas VI, ktérego celem byto podnoszenie kompetencji programistycz-
nych dzieci. W ramach prowadzonych zaje¢ uczniowie poznawali nowe aplikacje
multimedialne, wykorzystywali réwniez mate Mistrzdw Kodowania do zabawy
w gry matematyczne. Uczniowie mogli sie przekona¢, ze programowanie to
Swietna zabawa, a projektowanie wtasnej gry, animacji lub prezentacji moze
sprawi¢ wielka przyjemnos¢.
- ,,Muzyka we mnie, w muzyce - ja. Taricze, Spiewam i rysuje, czyli o utworach
muzyki klasycznejinaczej” — celem tego projektu byto zaszczepienie w uczniach
checi do poznawania nowych, nieznanych dotad rodzajéw muzyki klasyczne;j.
Obcowanie ucznidw z tego rodzaju muzyka miato pobudzi¢ i rozwing¢ w nich



pomystowos¢ podczas wykonywania prac plastycznych i utatwi¢ pisanie opo-
wiadan w trakcie zajec z jezyka polskiego.
Na pewno osoby zarzadzajgce zasobami ludzkimi w szkotach powinny zasta-
nowic sie, w jaki sposéb zmotywowac kadre do stosowania dobrych praktyk w za-
kresie prowadzenia zaje¢ dydaktycznych.

Systematyczny wzrost roli zarzadzania zasobami ludzkimi w zarzgdzaniu organiza-
Cja wymusza szeroka, pogtebiona i perspektywiczng obserwacje i diagnoze istoty
i kierunkéw zmian wszystkich aspektéw otoczenia [Jamka 2019, s. 59], a skutecz-
ne zarzadzanie pracownikami w organizacji wigze sie w obecnych czasach prze-
de wszystkim ze zrozumieniem i akceptacja potrzebnych zmian przez osoby ja
tworzace i wspdtdziatajgce, co niekoniecznie rozumiejg i dostrzegaja pracownicy
szkoét. Dlatego tez wprowadzenie zmian, a zwtaszcza innowacji, wymaga od osdb
zarzadzajacych kadra nauczycieli duzego zaangazowania, czasu i przygotowania
instrumentdw, ktére umozliwia realizacje nowych celdw przy jednoczesnym za-
pewnieniu realizacji dotychczasowych obowigzkéw. Warto réwniez pamieta¢, ze
kreatywnos¢ poszczegdlnych jednostek nie moze zosta¢ wykorzystana bez umie-
jetnego zarzgdzania nimi na poziomie zbiorowym, w tym optymalnego zarzadzania
relacjami i zasobami wewnatrz okreslonej grupy czy struktury [Kasza 2016, s. 96].
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Abstract: The chapter aims at evaluating the measures in the EU projects sup-
porting the e-services development in selected local authorities. The chapter
provides characteristics of three partner projects co-funded as part of the
competition announced under measure 2.18 Effective public policies for the
labour market, economy, education, measure 2.18 High quality administra-
tion service, priority axis Il Effective public policies for the labour market, eco-
nomy, education for the years 2014-2020. Further the chapter presents the
training actions completed as part of the projects and which were evaluated
by 1095 local government administration employees. The participants eva-
luated the trainings in terms of acquiring competencies, professional career
development and a possibility of applying the knowledge in their professio-
nal work. Detailed questions concerned also the collection of opinions on tra-
ining organization and the teaching methods and tools applied. Finally, one
finds conclusions and recommendations referring to the execution of the EU
projects with local governments participating.
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Jedna z cech spoteczeristwa informacyjnego stanowi fakt, iz telekomunikacja
i Internet poprawiajg znaczgco komfort zycia mieszkaricéw. Wiele podmiotéw
gospodarczych i instytucji wykorzystuje kanaty internetowe, urzadzenia mobil-
ne, telewizje cyfrowa badz satelitarng w komunikacji z klientem i dla swiadczenia
ustug elektronicznych. Na przestrzeni kilku ostatnich lat mozna zaobserwowac
dynamiczny rozwdj e-ustug w Polsce, w szczegdlnosci w zakresie e-finanséw,
e-handlu, e-pracy, e-learningu czy e-poréwnywarek [Flis, Szut, Mazurek-Kuchar-
ska, Kuciriski 2009].

Samorzady jako instytucje publiczne sg zobligowane przepisami prawa do
stosowania technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ITC) w swiadczeniu
ustug droga elektroniczng, ktére winno miec charakter komunikacji dwukierun-
kowej, uwierzytelnianej podpisem elektronicznym oraz by¢ dostepne catodobo-
wo w formule e-administracji [Baron-Wiaterek, Grzanka 2011]. Jednakze rozwdj
e-administracji w Polsce jest znacznie utrudniony z powodu licznych probleméw
instytucjonalnych i kadrowych. Wsréd najwazniejszych problemdw instytucjonal-
nych wymienia sie: brak interakcji pomiedzy systemami teleinformatycznymi oraz
niewystraczajacg infrastrukture techniczng w urzedach, natomiast dysfunkcje ka-
drowe zwigzane sg przede wszystkim z niskimi umiejetnosciami kadr w zakresie
systemdw informatycznych i komputerdw oraz z powodu niecheci do wprowa-
dzania zmian [Klemke-Pitek 2018]. Konieczne jest takze eliminowanie barier wsrdd
odbiorcéw ustug (klientéw), miedzy innymi w zakresie upowszechnienia podpisu
elektronicznego, podniesienia wiedzy na temat technologii informacyjnych oraz
zaufania spoteczeristwa do elektronicznej komunikacji z urzedem [Batko, Bille-
wicz 2013].

Szanse na pozyskanie dofinansowania dla tworzenia e-urzeddéw stanowig kra-
jowe i regionalne programy operacyjne. Jednym z nich jest Program Operacyjny
Wiedza Edukacja Rozwdj (PO WER) na lata 2014-2020, ktdrego dziatanie 2.18 ukie-
runkowane jest na elektronizacje ustug publicznych [PO WER 2014].

W niniejszym rozdziale autorka przedstawita trzy projekty partnerskie, w kto-
rych uczestniczyto 30 jednostek samorzadu terytorialnego (JST). Scharakte-
ryzowata zadania szkoleniowe oraz dokonata oceny procesu szkolert z punktu
widzenia spetniania oczekiwan pracownikéw samorzadowych. Podsumowanie
rozdziatu zawiera wnioski i rekomendacje dotyczace realizacji szkoleri unijnych
dla samorzaddw.



Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji w Warszawie jako Instytucja Po-
sredniczgca dziatania 2.18 PO WER ogtasza rokrocznie konkursy, w ramach ktdrych
mozna sktada¢ wnioski o dofinansowanie projektéw ukierunkowanych na rozwdj
e-administracji. Samorzady moga uzyska¢ wsparcie ukierunkowane na wzmocnie-
nie kompetencji kadr i wdrazanie rozwigzan nastawionych na wzrost jakosci Swiad-
czenia e-ustug w obszarze: podatkdw i optat oraz zarzadzania nieruchomosciami
poprzez wdrozenie nowoczesnych rozwiagzan, poprawiajgcych efektywnos¢ zarza-
dzania ustugami dziedzinowymi oraz podniesienie kompetencji kadr. Samorzady
w ramach ogtoszonych konkurséw sktadajg wnioski o dofinansowanie projektdw,
ktdre podlegaja ocenie, a rekomendowane projekty otrzymujg dofinansowanie ze
srodkéw Unii Europejskiej. W latach 2015-2018 MSWIA ogtosito 3 konkursy, w kté-
rych 1151 JST aplikowato w ramach 149 ztoZzonych projektéw, czyli ok. 40% insty-
tucji uprawnionych do sktadania wnioskéw. Biorgc pod uwage niewielka alokacje
na konkursy, srodki finansowe na dziatania szkoleniowo-wdrozeniowe otrzymato
jedynie 585 JST, czyli potowa aplikujacych samorzaddw (tj. 20% uprawnionych jed-
nostek w Polsce).

W tabeli 1 scharakteryzowano trzy partnerskie projekty, ktdére uzyskaty do-
finansowanie w ramach ostatniego konkursu (POWR.02.18.00-IP.01-00-001/18),
a zaplanowane w nich dziatania szkoleniowe zostaty zrealizowane w 2019 r.

Tabela 1. Charakterystyka wybranych projektéw unijnych realizowanych
przez samorzady

Koto, Gmina
Miejsko-Wiejska
Krotoszyn, Lesz-
no Miasto na
Prawach Powiatu,
Gmina Miasto
Ostréw Wielko-
polski, Gmina Ra-
wicz, Gmina Miej-
ska Turek, Gmina
Zagan o statusie
miejskim, Gmina
Zary o statusie
miejskim

Gmina Miasto
Kotobrzeg, Gmina
Miasto Lebork,
Gmina Miejska
Pruszcz Gdanski,
Miasto Szcze-
cinek, Gmina
Miejska Swidwin,
Gmina Miasto
Swinoujscie, Gmi-
na Miejska Tczew,
Gmina Miejska
Watcz, Gmina
Miasto Ztotéw

L.p. | Wyszczegdlnienie Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
1. JST objete wspar- | Gmina Jarocin, Miasto Biatogard, | Gmina Grodzisk
ciem w projekcie | Gmina Miejska Gmina Choszczno, | Mazowiecki

Gmina Grdjec
Miasto Jézeféw
Gmina Miejska
Legionowo
Miasto Piastéw
Gmina Miasto
Ptorisk

Miasto Przasnysz
Gmina Miasto
Sierpc

Gmina Wotomin
Gmina Miasto
Zyrardoéw




L.p. | Wyszczegdlnienie Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
2. Tytut projektu Liderzy e-ustug Partnerstwo
wsrdd miast miast srednich Miasta srednie
srednich woje- Pomorza i pétnoc- | wojewddztwa
woédztwa wielko- | nej Wielkopolski | mazowieckiego
polskiego i lubu- | narzecz wdraza- | liderami e-ustug
skiego nia e-ustug
3. Nr konkursu POWR.02.18.00-IP.01-00-001/18
4. Okres realizacji od 10.12.2018r. 0d 10.12.2018r. od 10.12.2018r.
projektu do 31.03.2020T. do 31.03.2020T. do 31.03.2020T.
5. Wartos¢ projektu | | 964 928,00 PLN | 2371142,45 PLN | 1 971974,40 PLN
6. \SAC/)?ICE%?; S%ﬁEnan' 1650 176,00 PLN | 1993 030,45 PLN | 1653 894,40 PLN
7. Liczba przeszko- i i B
lonych 0séb 344 0s6éb 402 0s6b 349 0s6b
8. Liczba objgtych
wsparciem samo- | g JST 11JST 10 JST
rzadéw
9- \r/]\ga{tg’ssloc’b%rojekt” 5712 PLN 5898 PLN 5650 PLN
10. \r/]\gaﬁ%éré projektu | 518 355 pLN 215 558 PLN 197 197 PLN
1. Zadania wdroze- | 1. Elektronizacja procesu obstugi dla podatkdw i optat,
niowe (1-4) automatyzacja rozliczeri oraz poprawa dostepnosci do
informacji o sposobie zatatwienia i przebiegu sprawy
w urzedach JST
2. Wdrozenie rozwigzan w urzedach JST poprawiajacych
dostep do ustug administracyjnych
oraz informacji o lokalach uzytkowych i nieruchomosciach
gruntowych przeznaczonych pod inwestycje
3. Wdrozenie rozwigzan zarzadczych w urzedach JST po-
prawiajgcych jakos¢ obstugi mieszkaricow i przedsigbior-
cOw w zakresie zarzadzania satysfakcja klienta
4. Wdrozenie rozwigzan w urzedach JST w zakresie opra-
cowania planéw wykorzystania zasobu nieruchomosci,
zagospodarowania pustostandw, skutecznej realizacji
umow najmu i dzierzawy, elektronizacji procesu swiadcze-
nia ustug i ewidencji nieruchomosci
12. Zadania szkole- 5. Doskonalenie kompetencji kadr z urzeddéw JST w obsza-
niowe (5-7) rze podatkdw i optat
6. Doskonalenie kompetencji kadr z urzedéw JST w obsza-
rze zarzadzania nieruchomosciami
7. Doskonalenie kompetencji kadr z urzedéw JST w obsza-
rach niezbednych dla poprawy efektywnosci zarzgdzania
ustugami dziedzinowymi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wnioskéw o dofinansowanie projektéw.

W dalszej czesci scharakteryzowano dziatania szkoleniowe przeprowadzone
w ramach 3 projektédw oraz dokonano oceny szkoleri pod katem poziomu zado-
wolenia pracownikéw administracji samorzgdowej biorgcych udziat w dedykowa-
nych szkoleniach.



Odbiorcami szkolert byto 1095 pracownikéw administracji samorzadowej, zatrud-
nionych na podstawie Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorza-
dowych w 30 JST objetych wsparciem. Odbiorcy szkolen zostali przyporzadkowani
do 5 segmentdw (Segmenty 1-5), w ramach ktdrych zaproponowano im dobrany
cykl szkoleri (Moduty 1-5). Potrzeba podziatu na segmenty wynikata z przeprowa-
dzonych w I kw. 2018 r. wywiadéw (met. CATI) i bezposrednich konsultacji (met. Fo-
cus group) z przedstawicielami 30 JST (sekretarze i informatycy) oraz wytycznych
konkursowych. W celu dookreslenia tematyki szkoleri zostato przeprowadzone
badanie z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety elektronicznej wsrdd przedsta-
wicieli segmentdw, na podstawie ktérego zidentyfikowano bariery kompetencyjne
wsrdd pracownikdw.

Szkolenia pracownikdw odbywaty sie w formule wyjazdowej z noclegiem
w dni powszednie w godzinach pracy urzednikdw. Dla Segmentdw 1, 2, 3 i 5 zorga-
nizowano 4 dni szkolert w formie 2 zjazdéw w odstepstwach czasowych dwdch ty-
godni, a dla Segmentu 4 zaplanowano 5 dni szkoleri w formule 1 zjazdu. W tabeli 2
przedstawiono syntetyczng charakterystyke szkolert dofinansowanych w ramach
projektdw.

Tabela 2. Charakterystyka dziatar szkoleniowych w wybranych projektach unijnych

L.p. Wyszczegdlnienie Charakterystyka
1. Segmenty objete Segment 1. Pracownicy zajmujgcy sie obstugg podatkéw
wsparciem i optat lokalnych

Segment 2. Pracownicy zajmujqci sie zarzadzaniem
nieruchomosciami, lokalami uzytkowymi
i nieruchomosciami gruntowymi przeznaczonymi pod
inwestycje lub promocja inwestycji w regionie
Segment 3. Pracownicy na stanowiskach kierowniczych
Segment 4. Pracownicy zajmujacy sie obstuga
informatyczng urzedu
Segment 5. Pozostali pracownicy wg potrzeb stanowisk
pracy, zajmujacy sie}przep’rywem korespondencji

S

elektronicznej i obstuga klienta
2. Sposéb organizacji szkolenia zjazdowe z noclegiem poza miejscem pracy
(miejsce szkoler) (2 zjazdy x 2 dni)
3. Liczba godzin 4 dni x 8 godzin =32 godziny (Segment 1, 2, 3, 5)
szkoleniowych 5 dni x 8 godzin =40 godzin (Segment 4)

4. Metody dydaktyczne |wyktad, ¢wiczenia, dyskusja, case study, odgrywanie rdl,
doswiadczenie, symulacje

5. Srodki i narzedzia materiaty, flipchart, projektor, Internet, warsztat
dydaktyczne komputerowy (dla tematdéw *)




L.p. Wyszczegdlnienie Charakterystyka

6. Tematy szkolen - Ordynacja podatkowa
gModu’r 1) dla + Ordynacja podatkowa - orzecznictwo
egmentu 1 + Obstuga e-dokumentu w ESOD i SD w swietle instrukgji

kancelaryjneji e-Puap*
- Zmiany w podatkach i optatach lokalnych

7. Tematy szkolen - Gospodarka nieruchomosciami, odpadamii ochrona
gModu% 2)dla Srodowiska
egmentu 2 « Praktyczne aspekty promocji, zbywania, dzierzawy

i najmu zasobdw nieruchomosci

+ Prawne aspekty planowania i zagospodarowania
przestrzennego w samorzadzie gminny

« Tworzenie i zarzgdzanie mieszkaniami chronionymi,
o ktdrych mowa w art. 53 Ustawy o pomocy spotecznej

8. Tematy szkolen . CY(berprzestrzeri - bezpieczeristwo w pracy
(Modut 3) dla z komputerem i przeglqdarkq internetowa
Segmentu 3 . Ocllglr_ona danych osobowych, udostepnienie informaciji
publicznej

+ Zarzadzanie e-dokumentem w swietle KPA i instrukgji
kancelaryjneji e-Puap*
+ Zarzadzanie personelem i delegowanie zadan

9. Tematy szkoleri . Z%?dnie z zakresem programowym Certyfikowanych
(Modut 4) dla szkolert MS Administering Windows Server*

Segmentu 4
10. | Tematy szkolen « Komunikacja i obstuga klienta
gModu’r 5)dla + Narzedzia elektroniczne: arkusze kalkulacyjne (EXCEL)*
egmentus + Obstuga e-dokumentu w ESOD i SD w $wietle instrukcji

kancelaryjnej i e-Puap*
+ Ochrona danych osobowych, udostepnienie informacji
publicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wnioskéw o dofinansowanie.

W celu zapewnienia wysokiej efektywnosci szkoleri zasadne jest przeprowa-
dzanie ewaluacji, czyli oceny przydatnosci i skutecznosci zrealizowanych szkolen
dla potrzeb permanentnego doskonalenia procesu ksztatcenia pracownikdéw sa-
morzadowych [Grzeszczak 2011]. Na ostatnim spotkaniu uczestnicy dokonywali
oceny cyklu szkolen przy wykorzystaniu anonimowego kwestionariusza ankie-
ty w skali 5-stopniowej (gdzie 5 oznacza ocene najwyzszg, a 1 ocene najnizsza).
Szczegdtowe pytania dotyczyty zebrania opinii o przydatnosci realizowanych te-
matdéw szkoleri na stanowisku pracy i w rozwoju kariery zawodowej, oceny za-
stosowanych metod, srodkdw i narzedzi dydaktycznych oraz organizacji szkolen.

Najwyzej przydatnos¢ tematdw szkoler na stanowisku pracy i w rozwoju karie-
ry zawodowej ocenit Segment 3 (Pracownicy na stanowiskach kierowniczych), a naj-
nizej Segment 2 (Pracownicy zajmujqcy sie zarzgdzaniem nieruchomosciami, lokala-
mi uzytkowymi i nieruchomosciami gruntowymi przeznaczonymi pod inwestycje lub
promocjq inwestycji w regionie). Kadra kierownicza wskazywata, iz szkolenia spet-
niaty ich oczekiwania, gdyz proponowano im zaréwno szkolenia specjalistyczne,
np. zarzadzanie e-dokumentem, jak i interpersonalne (miekkie), np. zarzadzanie



personelem. Dodatkowo kadra kierownicza stanowi grupe najbardziej ,,otwar-
t3” na podnoszenie wtasnych kwalifikacji zawodowych, stad chetnie korzysta ze
szkolen. Stosunkowo wysoko zakres szkoleri zostat oceniony przez Segment 5
(Pozostali pracownicy wg potrzeb stanowisk pracy), pomimo znacznego zréznico-
wania pracownikdéw w tej grupie. Jest to zwigzane z faktem, iz tematy porusza-
ne podczas szkolen byty uniwersalne, a kompetencje pracownikdw powinny by¢
permanentnie aktualizowane. Niska ocena doboru tematdéw szkolen dla Segmen-
tu 2 wynikata z duzego zréznicowania zakresu obowigzkédw wsrdd pracownikdéw
przyporzadkowanych do tego segmentu, np. w grupie byty osoby odpowiedzialne
za sprawy nieruchomosci, inwestycje, ale tez rozwdj i promocje JST, stad specja-
listyczne tematy szkolert mogty nie odzwierciedla¢ wszystkich oczekiwan uczest-
nikédw. Podobnie na niskim poziomie dobdr tematéw szkolert ocenit Segment 1
(Pracownicy zajmujgcy sie obstugg podatkéw i optat lokalnych), co zwigzane byto
z wysokimi oczekiwaniami wobec kadry trenerskiej, ktéra powinna ,,rozwigzy-
wac” specyficzne problemy tej grupy na stanowiskach pracy. Stosunkowo wysoko
ocenili dobdr szkoler pracownicy na stanowiskach informatycznych (Segment 4),
co Swiadczy o dobrym zdiagnozowaniu potrzeb tej grupy i zapotrzebowania na
szkolenia certyfikowane.

Najlepiej ocenita szkolenia pod katem zastosowanych srodkdéw i narzedzi
dydaktycznych kadra informatyczna (Segment 4), poniewaz trenerzy podczas
szkolert wykorzystywali zréznicowane srodki przekazu, tj. materiaty drukowane,
flipchart, prezentacje multimedialng, specjalistyczne programy komputerowe i In-
ternet. Natomiast wykorzystanie metod dydaktycznych podobato sie najbardziej
kadrze kierowniczej ze wzgledu na aktywizacje osdb dorostych tj. dyskusja, case
study, odgrywanie rél w szkoleniach interpersonalnych. Najnizej ocenili sSrodki, na-
rzedzia i metody dydaktyczne pracownicy z Segmentu 1i Segmentu 2, ze wzgledu
na specyfike poruszanych w nich specjalistycznych tematdw, ktéra w ich ocenie
wymaga tradycyjnego przekazu.

Najwyzsze oceny ze wzgledu na organizacje miejsca szkolen uzyskaty szkole-
nia skierowane dla Segmentu 3 i 4 w formie warsztatu wyjazdowego z noclegiem
(poza urzedem i miejscem pracy) w osrodkach szkoleniowych o podwyzszonym
standardzie, potozonych w atrakcyjnie turystycznych miejscach. Kadra kierowni-
cza oraz informatycy wskazywali na potrzebe nawigzania wspétpracy i wymiany
doswiadczen, stad preferowali lokalizacje sprzyjajaca integracji, z dala od duzych
osrodkéw miejskich. Z kolei przedstawiciele pozostatych Segmentdw 1, 2 i 5 byli
zwolennikami organizacji szkolet w duzych osrodkach miejskich, blisko dworca
PKP i centrum miasta.



Podsumowuijac, mozna stwierdzi¢, iz pracownicy samorzadowi ocenili cykl
szkolen unijnych pozytywnie, ze wskazaniem, iz proces ten powinien by¢ kontynu-
owany, stad pomimo trudnosci natury instytucjonalnej, ale tez oporu ze strony sa-
mych pracownikéw samorzgdowych i obaw klientéw we wprowadzaniu i funkcjo-
nowaniu e-administracji, od tego procesu nie ma odwrotu. Jego skutkiem bedzie
tworzenie e-urzeddw, ktdre s3 naturalng konsekwencjg rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego, w ktérym coraz wieksza role odgrywa informatyka i Internet
[Adamska 2011; Dgbrowska, Janos-Kresto, Wédkowski 2016].

Na podstawie oceny dziatari szkoleniowych w projektach unijnych sformutowano
kilka istotnych wnioskéw i rekomendacji dla potrzeb realizacji projektéw unijnych
z udziatem samorzaddw. Jednym z najwazniejszych zalecen jest fakt, iz tematyka
szkolen organizowanych w cyklu powinna by¢ zréznicowana, tj. oprdcz zagadnien
specjalistycznych (szkoleri twardych), zwigzanych z przekazywaniem wiedzy mery-
torycznej na stanowisku pracy, winny by¢ poruszane zagadnienia ogdlne (szkolenia
miekkie, ukierunkowane na rozwijanie kompetencji spotecznych pracownikéw). Me-
todyka zaje¢ powinna bazowac na krétkim wprowadzeniu (wyktadzie), nastepnie
indywidualnych lub grupowych ¢wiczeniach, przy wykorzystaniu case study i wta-
czania uczestnikéw do dyskusji oraz wymiany dobrych praktyk. W procesie szkoleri
nalezy odwotywac sie do doswiadczen i wiedzy uczestnikdw (oséb dorostych) w za-
kresie faktycznych problemdéw na stanowisku pracy, zgodnie z cyklem Kolba (do-
Swiadczenie-refleksja—generalizowanie-zastosowanie) [Kazmierska, Lachowicz,
Piotrowska 2014]. Trener winien zintegrowa¢ uczestnikéw podczas pierwszego dnia
szkolenia, tak aby pracownicy nawigzali wspdtprace i wymieniali sie doswiadcze-
niem podczas zajed. Szczegdlnie cenna jest kontynuacja wspdtpracy i dzielenia sie
wiedza po szkoleniach, co skutkuje wymiana dobrych praktyk pomiedzy przedstawi-
cielami jednolitych segmentdw w pracy zawodowej. Srodki i narzedzia dydaktyczne
muszg by¢ zréznicowane, a trener (praktyk) powinien w jak najszerszym stopniu
wykorzystywad urozmaicone srodki przekazu (flipchart, prezentacja multimedialna,
tablica interaktywna i programy komputerowe). Miejsce szkoleri winno by¢ zlokali-
zowane poza stanowiskiem pracy (w sali szkoleniowej), a za najbardziej efektywne
uznano dwudniowe warsztaty wyjazdowe z noclegiem, odbywajace sie poza miej-
scem pracy i zamieszkania w lokalizacji i terminach uzgodnionych z uczestnikami.
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Collaborative Consumption in the Face of Generation
Change

Abstract: Collaborative consumption is one of the new trends in consumer
behavior that takes into account an alternative approach to satisfying one’s
needs. This trend is based on access to goods realized without the need to
possess and transfer property rights. The purpose of this paper is to charac-
terize generation changes determining the willingness to engage in collabo-
rative consumption and, therefore, impacting its popularization. The author
analyzed factors increasing consumers’ (belonging to the X and Y genera-
tion) interest in innovative solutions in the sphere of consumption, while pay-
ing attention to changes in the attitude and behaviors of young purchasers,
who make choices consciously and exhibit concern about the natural envi-
ronment. Recent years’ recession has been taken into account, as a factor
increasing consumers’ carefulness and pragmatism, as well as intensifying
the need for saving. On the other hand, technological progress eased com-
munication and created new possibilities for reaching goods and services
which were previously unobtainable for the young due to a price barrier.
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Innowacyjne wzory zachowan konsumenckich, stymulowane przez dynamiczny
postep w sferze informacji i komunikacji, zyskujg na popularnosci zwtaszcza wsréd
ludzi mtodych, ktdérzy poszukujg tanich, wygodnych i efektywnych rozwigzan,
a réwnoczesnie pozostajgcych w zgodzie z troskg o srodowisko. Mtodzi nabywcy
chetnie angazujg sie w dziatania z zakresu wspdlnej konsumpgji, ktdre nie bytyby
mozliwe bez wzrostu znaczenia technologii mobilnych i spotecznosci interneto-
wych, utatwiajacych wzajemne kontakty i wymiane zasobéw. Aktywni konsumenci
wchodza ze sobg w bezposrednie relacje po to, aby dzieli¢ sie wiasnoscia. Coraz
mocniej uwidacznia sie wsrdd nich tendencja do korzystania z pewnych débr lub
ustug w razie potrzeby, a nie nabywania ich na wtasnos¢. Idea ta sprowadza sie do
stwierdzenia, ze ,,nie trzeba mie¢, by korzysta¢” i jest realizowana dzieki platfor-
mom i aplikacjom, ktdre t3czg osoby chcace podzieli¢ sie swoimi zasobami z tymi,
ktdre s3 zainteresowane uzyskaniem do nich dostepu. Czynnikiem rozwoju wspdl-
nej konsumpgji jest zatem sktonnos¢ do organizowania sie i integracji w grupy, do-
strzegalna zwtaszcza wsréd mtodych uzytkownikéw sieci, ktdrzy wykorzystuija ja
do realizacji swoich potrzeb konsumpcyjnych.

W rozdziale podjeto rozwazania na temat zmiany zachowar konsumenckich po-
kolenia Y i Z, przejawiajacej sie w sposobie zaspokajania potrzeb. Celem rozdziatu
jest przeanalizowanie uwarunkowar rozwoju alternatywnych wzoréw konsumpgji
opartych na wspétdzieleniu. Wskazano czynniki powodujgce wzrost zainteresowa-
nia mtodych nabywcdéw innowacyjnymi rozwigzaniami w sferze konsumpgji, w tym
zwtaszcza rozszerzajacy sie zakres komunikacji internetowej i skale wykorzystania
urzadzert mobilnych. Dowiedziono, ze model konsumpcji pokolenia Y i Z jest silnie
osadzony w rzeczywistosci wirtualnej i uwzglednia alternatywne podejscie do za-
spokajania potrzeb. Podjeto prébe odpowiedzi na pytanie o przyczyne zmiany
nastawienia do procesu konsumpcji i rozwoju nowych trenddéw, polegajacych na
rezygnacji z nabywania débr na rzecz uzyskania do nich dostepu. Wskazano prze-
stanki zwiekszajace sktonnos¢ pokolenia Y i Z do dzielenia i wymieniania sie dobra-
mi, w tym rosngcg swiadomos¢ negatywnych konsekwencji spotecznych i sSrodowi-
skowych nadmiernej konsumpcji. Podkreslono tez korzysci wynikajace z adaptaciji
modelu collaborative consumption w postaci rozwoju dziatalnosci prosumenckiej.
Prezentowana tematyka pozwolita na ukazanie wielowymiarowego charakteru
wspdlnej konsumpgji, przejawiajacego sie w mozliwosci czerpania korzysci z wymia-
ny, a takze podejmowania dziatarl przedsiebiorczych. Rozdziat ma charakter prze-
gladowy i powstat na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu.



Wspdtczesni konsumenci znaczng czesc swojej aktywnosci realizuja w przestrzeni
wirtualnej, gdzie nawiazujg kontakty, komunikuja sie ze soba i wymieniajg infor-
macje. B. Mréz jest zdania [2013, ss. 139-142], ze konsumenci XXI w. przeksztatcili
sie w trysumerdw (trying consumer — konsument prébujacy, poszukujacy), ktérzy
osobiscie weryfikuja oferte rynkowa, poszukujg nowych wariantéw zaspokajania
potrzeb, a przy podejmowaniu decyzji opieraja sie na doswiadczeniach wtasnych
lub innych uzytkownikdw.

Z kolei A. Krzepicka [2016, s. 212] okresla wspdtczesnych konsumentéw mia-
nem konsumentdw nowej ery lub konsumentdw digitalnych, ktdrzy odznaczaja
sie niezaleznoscia, podkreslajg swoja indywidualnos¢, a zarazem autentycznosé,
angazujg sie w procesy rynkowe oraz zbieraja, analizujg i selekcjonujg informacje.

Jak dowodzi K. Wiodarczyk-Spiewak [2011, s. 145], nowoczesny konsument
w swoim postepowaniu uwzglednia przestanki etyczne. Dostrzega negatywne
konsekwencje swoich zachowar i stara sie im zapobiega¢. Z konsumenta repre-
zentujacego postawe hedonistyczng i egoistyczng przeksztatca sie w konsumenta
moralnie odpowiedzialnego. Rezygnuje z niepotrzebnych zakupdw i wybiera do-
bra, ktdre nie szkodzg srodowisku oraz nie ograniczajag mozliwosci zaspokojenia
potrzeb innych konsumentdw. Ma coraz wieksza Swiadomos¢ swojego otoczenia,
zaréwno spotecznego, jak i naturalnego, wynikajaca z adaptacji zasad zréwnowa-
zonego rozwoju. Jest otwarty na nowe wzory i style konsumpcji, poprzez ktdre
wyraza siebie i swdj stosunek do otaczajgcej go rzeczywistosci.

Zmiana preferencji, zachowarn i postaw nabywczych jest widoczna zwtaszcza
wsréd mtodych osdb, ktdre z coraz wiekszym dystansem podchodza do tradycyj-
nych wzoréw konsumpcji, skutkujgcych marnotrawstwem, wyczerpywaniem sie
zasobdw oraz zwiekszaniem ilosci odpaddw i zanieczyszczen. I. Escher i J. Petry-
kowska [2015, s. 129] wprost wskazuja na zmiane mentalnoscii stylu zycia obecnej
generacji, ktdra nie tylko deklaruje che¢ zrdwnowazenia poziomu konsumpgji, ale
tez przejawia zachowania okreslane mianem proekologicznych. Mtode pokole-
nie, dzieki edukacji ekologicznej, nabyto niezbedna wiedze i wyksztatcito nawyki
sprzyjajace poszanowaniu srodowiska przyrodniczego, dzieki czemu stato sie bar-
dziej otwarte na nowe wzory konsumpcji niz osoby starsze. Wykazuje sie racjonal-
noscig w zaspokajaniu potrzeb, czemu daje wyraz na wiele sposobdw, poczawszy
od upraszczania zachowan nabywczych i ponownego wykorzystywania raz naby-
tych towardw, poprzez redukcje spozycia, az po catkowitg rezygnacje z nabywa-
nia débr na rzecz uzyskania do nich dostepu. Jego reprezentanci odchodzg od



jednowymiarowego postrzegania konsumpcji w kategoriach niepohamowanego
dazenia do gromadzenia ddbr i zadowalaja sie ich czasowym uzytkowaniem. Co-
raz czesciej traktujg posiadanie nie w kategoriach przywileju, lecz niekorzystnego
dla nich zobowigzania. Nie chcg zwigzywad sie z rzeczami, skoro za chwile pojawia
sie nowsze i lepsze. Sg swiadomi, ze nie muszg juz kupowac débr, aby méc z nich
korzystac i chetnie tacza sie w celu wymiany zasobdw, dzieki czemu moga zaréw-
no konsumowac taniej, jak i zyskac¢ poprzez oferowanie posiadanych przez siebie
produktdéw innym osobom, zainteresowanym ich uzytkowaniem. W ten sposdb
kreujg nowy typ konsumpgji, ktéry nie tylko nie umniejsza ich finansdéw, ale tez
tworzy dodatkowe mozliwosci zarobkowania.

W opracowaniach naukowych wyodrebnia sie pokolenie Y oraz pokolenie Z jako
dwie generacje mtodych oséb [Grabiwoda 2019, s. 45]. Pokolenie Y jest nazywane
pokoleniem sieci (net generation) lub pokoleniem milenijnym (millenials). Jak poda-
je G. Aniszewska [2015, s. 3], przyszto na $wiat w latach 1980-1994, a w dorostos¢
wchodzito w okresie gwattownego upowszechnienia technologii informatycznych,
ktdre znaczaco zwiekszyty skale komunikacji miedzyludzkiej. Nowoczesne techno-
logie zmienity zachowania ludzi i zintensyfikowaty wzajemne, czesto bezposred-
nie interakcje pomiedzy indywidualnymi podmiotami. Rozwdj technologiczny,
postrzegany jako czynnik sprzyjajacy efektywnosci mechanizmdéw rynkowych, pa-
radoksalnie utatwit czy wrecz umozliwit rozwdj débr, ustug i form zawierania trans-
akdji, niepodlegajacych dyktatowi rynku. K. Czernek, D. Wéjcik i P. Marszatek [2018,
s. 30] za jeden z najwazniejszych przejawdw opisanej tendencji uznajg konsump-
cje kolaboratywna, opartg na oddolnych inicjatywach indywidualnych oséb, ktdre
udostepniajg innym swoje nie w petni wykorzystane zasoby poprzez platformy in-
ternetowe i mobilne aplikacje za optata, na zasadzie wspdtdzielenia kosztédw lub
bezptatnie. Dzieki relacjom P2P czyli,,kazdy z kazdym”, dzielg sie nimi i wymieniaja
bez zaangazowania instytucji posredniczacych (sklepéw, bankéw, agencji). Poko-
lenie Y doskonale adaptuje i rozumie systemy peer-to-peer, w ktdrych sie¢ kompu-
terowa umozliwia komunikacje uzytkownikéw na réwnorzednych zasadach. Jego
reprezentanci odchodzg od tradycyjnych, sformalizowanych transakcji rynkowych
w strone rozproszonych sieci, potgczonych ze sobg jednostek, ktére wzajemnie
Swiadcza ustugi, wspdtuzytkujg i wspdtdziela dobra. Reprezentujg podejscie, ze



,,dostep jest lepszy od posiadania” (ang. access is better than ownership) i wybie-
raja uzywanie débr zamiast wtasnosci, kierujac sie potrzeba niskich cen, potrzeba
indywidualizacji oraz potrzebg wygody.

Raport sporzadzony przez PwC (PricewaterhouseCoopers) [2016, s. 7] wyraz-
nie wskazuje na millenialséw jako na pokolenie, ktdre zainicjowato trend wspdl-
nej konsumpcji oraz przyczynito sie do jego upowszechnienia. Jest to pierwsze
pokolenie, ktdre na szeroka skale zastosowato nowe technologie nie tylko po
to, aby komunikowac sie czy nawigzywacd kontakty, ale takze po to, aby wymie-
nia¢ i dzieli¢ sie zasobami. Wielu autoréw [Cicharska, Styczen, Szaro 2018, s. 32;
Grabiwoda 2019, s. 52] opisuje pokolenie Y jako duzo bardziej elastyczne i cenigce
niezaleznos¢ w wiekszym stopniu od swoich poprzednikdw. Millenialsdw cechu-
ja pomystowos¢, optymizm, otwartos¢ i tatwos¢ nawigzywania oddolnych relacji
poprzez globalng sie¢ komputerowg, a takze chec integrowania sie wokdt okre-
slonychidei, przedsiewzied i projektéw. To dziekiich umiejetnosci wspdtpracy ita-
twosci nawigzywania kontaktéw, wspdlna konsumpcja wyszta poza kragg matych
spotecznosci, ztozonych z cztonkdw rodzin, sgsiadéw czy znajomych, ktdrzy ufali
sobie, poniewaz sie znali. Dziatania, ktére miaty poczatkowo lokalny zasieg, takie
jak wspdlne przejazdy samochodem czy zbidrki pieniedzy na okreslony cel, nabra-
ty globalnego charakteru, do czego w duzej mierze przyczynity sie innowacyjne
systemy reputacyjne, zwiekszajgce zaufanie miedzy nieznajomymi osobami, decy-
dujacymi sie na wspdtprace.

Czynnikami, ktére sktonity millenialséw do dzielenia sie zasobami, byty nie
tylko ich aktywnos¢ spoteczna i otwartos¢ na nowe doswiadczenia, ale tak-
ze ograniczone mozliwosci finansowe [PwC 2016, s. 7]. W wielu przypadkach
stanowili oni grupe osdb, ktdra korzystata wczesniej z wielu débr i ustug, np.
hotelarskich czy taksédwkarskich, jedynie sporadycznie, ze wzgledu na bariere
cenowa. Wspdlna konsumpcja stworzyta millenialsom doskonata sposobnos¢
uzyskania dostepu do débr, na ktdre dotychczas nie byto ich stac. Dzieki niej
mogli realizowad wszystkie swoje potrzeby i aspiracje duzo nizszym kosztem
niz dotychczas, pozbywajac sie przy tym wielu obowigzkéw wynikajacych
z whasnosci, takich jak chociazby ponoszenie kosztédw utrzymania, ubezpiecze-
nia czy serwisowania. Dostrzezona przez nich zaletg wspdlnej konsumpcji byta
mozliwos¢ zaakcentowania wtasnej indywidualnosci m.in. poprzez korzystanie
z niestandardowych ustug i produktéw, ktérych nie byty im w stanie zapewni¢
tradycyjne firmy, oferujgce masowa produkcje. Nie mozna tez nie wspomniec
0 tym, ze zamiana posiadania débr na korzystanie stata sie dla millenialséw do-
godna okazjg do zarobkowania.



Nowe wzory zachowari upowszechnity sie wsréd najmtodszych konsumen-
téw, okreslanych mianem pokolenia Z, iGeneration, Digital Natives czy 9/11 Genera-
tion [Grabiwoda 2019, s. 50]. Przyjmuje sie, ze pokolenie Z to osoby urodzone w la-
tach 9o. i pézniej [Aniszewska 2015, s. 6]. W odréznieniu od swoich poprzednikéw,
ktdrzy stopniowo wkraczali w cyfrowa rzeczywistos¢, przenoszac do niej kolejne
elementy swojego zycia, pokolenie Z nie zna swiata bez Internetu. Jest to genera-
Cja, ktdra bardziej niz jakakolwiek inna wdraza i wykorzystuje nowe technologie
informacyjne w codziennym Zzyciu, co determinuje jej homogenicznos¢ i sprawia,
ze z tatwoscia ulega zunifikowanym trendom kreowanym przez media oraz mo-
dzie na jednorodne produkty i marki proponowane przez globalne firmy. Z drugiej
strony, dzieki szybkiemu przeptywowi informacji i mobilnej komunikacji, w coraz
wiekszym zakresie wdraza i wykorzystuje alternatywne sposoby zaspokajania
potrzeb, sprzeciwiajac sie tym samym mechanizmom, ktdre napedza, kupujac to-
wary firm globalnych. Ten swoisty brak spdjnosci w postepowaniu najmtodszych
konsumentdw jest odzwierciedleniem zjawiska nazwanego przez B. Mroza [2013,
s. 27] selektywna adaptacjg, ktére oznacza czesciowe przystosowanie i czescio-
we odrzucenie. Osoby z generacji Z majg niezwyktg tatwos¢ korzystania z do-
brodziejstw wspdétczesnej gospodarki, przy jednoczesnej silnie zarysowujacej sie
swiadomosci negatywnych skutkdw jej rozwoju. Dostrzegajg destrukcyjny wptyw
masowe]j produkgcji i konsumpcji na sSrodowisko oraz skutki nieuczciwych praktyk
wielkich korporacji. Podejmujg wiec dziatania, aby im zapobiega¢, czego wyrazem
sg bardziej Swiadome i etycznie odpowiedzialne wybory konsumenckie.

Podobne tendencje w zachowaniach najmtodszych nabywcéw dostrzega
B. Grabiwoda [2019, ss. 116—117], wskazujgc na dominujgca wsrdd nich sktonnos¢
do odchodzenia od bezmysinej akumulacji débr w strone umiarkowanej kon-
sumpgji, ktéra pozwala zaoszczedzi¢ zasoby naturalne i energie oraz nie wspiera
nieetycznych praktyk globalnych koncerndéw. Podkresla, ze o ile mechanizm ten
nie jest obcy takze millenialsom, ktérzy odpowiadajg za jego rozpowszechnienie,
o tyle pokolenie Z odnajduje sie w nim znacznie swobodniej, adaptujac na coraz
szerszg skale zasady zréwnowazonej konsumpgji.

Wedtug W. Koztowskiego i A. Rutkowskiej[2016, s. 243], mozna zaobserwowac
wyrazng ,,zmiane paradygmatu funkcjonowania konsumenta na rynku”, ktdry
odchodzi od wyrazania swojej osobowosci poprzez niepohamowane dazenie do
gromadzenia ddébr. Przejawia rosnacy dystans wobec tradycyjnych wzordéw spozy-
Cia, a zamiast nabywania débr na wtasnos¢ wybiera nowy sposéb konsumowania,
ktdry, jak zauwaza T. Zalega [2016, s. 216], polega na wypozyczaniu, wynajmowa-
niu, wymianie czy tez umowach barterowych.



Upowszechnienie nowych wzordw konsumpcji wéréd generacji Z nalezy ttu-
maczy¢ nie tylko rosngcg sSwiadomoscia jej reprezentantdw, ale takze zwiekszo-
na niepewnoscia jutra i nieprzewidywalnoscig procesédw gospodarczych. Ataki
terrorystyczne w USA z 11 wrzesnia 2001 r. i nastepujgce po nich wydarzenia,
w cieniu ktérych wychowywali sie przedstawiciele najmtodszej generacji, spo-
wodowaty narastajgce wsrdd nich poczucie zagrozenia i strachu. Podobnie
zadziatat kryzys gospodarczy z 2008 r., ktéry spowodowat problemy na rynku
pracy, spadek ptac, wzrost niepewnosci zatrudnienia i bezrobocia oraz nasilit
trudnosci ze sptata zobowiazan finansowych. Mozna zatem powiedzie¢, ze ma-
jace miejsce w tym samym okresie swiatowe kryzysy — terrorystyczny i ekono-
miczny - uksztattowaty pokolenie Z, ktére cechuje realizm. W przeciwienstwie
do optymistycznych i odwaznych millenialsédw, wychowanych na przetomie lat
80. i 90., a wiec w okresie pokoju i gospodarczej stabilizacji oraz pozytywnych
nastrojow spotecznych, generacja Z ma pesymistyczny stosunek do rzeczywi-
stosci. Jej przedstawiciele deklarujg brak stabilnosci i niepewnos¢ co do swojej
przysztosci. Obawiaja sie o dostepnos¢ miejsc pracy, wyrazaja niepokdj zwigza-
ny ze wzrostem cen i deklaruja potrzebe oszczedzania [Grabiwoda 2019, s. 62].
Ztego wzgledu chetnie angazujg sie w rozwigzania z zakresu wspdlnej konsump-
¢ji, ktdre sg efektywne kosztowo, a jednoczesnie dajg im mozliwos¢ dodatkowe-
go zarobkowania i stanowig dogodng baze dla rozwoju przedsiebiorczej aktyw-
nosci. Jednga z jej form jest prosumpcja, ktéra wedtug M. Mitregi i O. Witczaka
[2012, s. 440] stanowi synonim przedsiebiorczosci w odniesieniu do zachowari
konsumenta na rynku. Jak podkresla E. Szul [2013, ss. 347-348], prosumpcja po-
lega na wzajemnym przenikaniu sie konsumpcji i produkcji, az do zatarcia granic
miedzy nimi, w wyniku czego konsumenci staja sie jednoczesnie przedsiebiorca-
mi, producentami, dostawcami, gdyz w takiej roli sytuuje ich posiadanie okreslo-
nych zasobdw. Idea prosumpcji rozwineta sie na bazie rosngcego zaangazowa-
nia pokolenia Z we wspdlng konsumpcje i dostrzezenia w niej nie tylko nowych
mozliwosci dotarcia do débr, bez potrzeby ich zakupu na wtasnos¢, ale takze
czerpania korzysci finansowych z ich udostepniania. Prosumencka dziatalnos¢
zarobkowa stata sie pierwszym krokiem mtodego pokolenia w strone organiza-
cji wtasnych biznesdéw oferujgcych innowacyjne ustugi, polegajace nataczeniu za
posrednictwem technologii posiadaczy débr z ich odbiorcami [Janczewski 2017,
s.270]. W ten sposdb jego reprezentanci, z 0séb czerpigcych zyski z dzielenia sie
witasnymi, niewykorzystanymi zasobami, przeistoczyli sie w przedsiebiorcdw,
prowadzacych innowacyjne platformy i oferujacych mobilne aplikacje, ktére
utatwiaja udostepnianie i wymiane rzeczy miedzy indywidualnymi podmiotami.



Powotali do zycia wiele internetowych start-updw, ktére majg wpisane w swoja
konstrukcje elementy autonomii dziatania, szerokiego wyboru i elastycznosci.
S3 to cechy wazne dla pokolenia Z, spdjne z potrzebg swobody i wolnosci wybo-
ru. Odpowiadajg one oczekiwaniom jego reprezentantdw, ktdrzy na pierwszym
miejscu stawiajg kreatywnos¢, samodzielnosc i niezaleznos¢ oraz oczekuja inte-
resujacych wyzwan zawodowych. Poza tym, jak podkresla B. Grabiwoda [2019,
s. 54], oni w wiekszym stopniu niz millenialsi pragna podaza¢ wtasna droga,
a sukces zawodowy wiazg nie tyle z karierg w korporacji, co z indywidualng dzia-
talnoscig, bedaca czesto odzwierciedleniem ich zainteresowan czy pasji.

Pokolenia Y i Z preferujg nowy styl konsumpcji, ktéry w mniejszym stopniu jest
skoncentrowany na akumulacji débr, a w wiekszym na ich efektywnym wykorzy-
staniu. Model wspdlnej konsumpcji, zainicjowany przez generacje Y, jest kontynuo-
wany przez najmtodszych nabywcéw, jednak czesto z odmiennych od ich poprzed-
nikdw powoddw. Podczas gdy odwazni i optymistyczni millenialsi wybrali wspdlna
konsumpcje, aby bez zadnych barier korzysta¢ z débr i mie¢ do nich niemal nieogra-
niczony dostep, to pokolenie Z bardziej sktania sie ku umiarkowaniu. Staje w opo-
zycji do szkodzacych srodowisku i spoteczenstwu wzordw nadmiernej konsumpdji,
a w zmian wybiera bardziej zrdwnowazone sposoby zaspokajania potrzeb. Wyka-
zuje sie rozwaga w podejsciu do konsumpcji, a w jej alternatywnych formach do-
strzega dla siebie sciezke kariery, nawet za cene mniejszych dochoddw czy braku
stabilnosci finansowej. Chetniej sktania sie wiec ku kompromisom, na ktére poko-
lenie millenialséw czesto nie wyrazato zgody. Swiadomie wybiera swa przysztos¢
zawodowg, t3czac dziatania konsumenckie i producenckie badz tez posredniczac
w nich za pomoca platform i aplikacji. Aktywnos¢ ta opiera sie na elastycznych
modelach pracy, wykonywanej okresowo i w niepetnym wymiarze czasu w poréw-
naniu do pracy na etacie, co w petni odpowiada oczekiwaniom najmtodszego po-
kolenia. Potwierdza to raport Pracownik przysztosci [2019, ss. 16-19], sporzadzony
na podstawie badan ankietowych, z ktérego wynika, ze praca na etacie w petnym
wymiarze godzin przestata by¢ jedynag preferowana forma zatrudnienia, czego
dowodzi niewielka liczba pozytywnych wskazan - tylko 26% ogdtu badanych i 18%
respondentéw z pokolenia Z. Mtodzi ludzie s3 otwarci na niestandardowe modele
pracy, takie jak telepraca, wykonywana zdalnie za posrednictwem Internetu czy



telefonu (analogicznie 21% i 11% badanych). Chetnie akceptuja tez nowe mozliwosci,
dzieki ktérym zyskuja wiekszg niezaleznos¢ i swobode podejmowania decyzji, takie
jak freelancing (odpowiednio 17% i 9%) oraz prowadzenie wtasnej dziatalnosci (19%
i 28%). Dostrzegaja korzysci, jakie daje im w tym zakresie wspdlna konsumpcja, ktd-
ra wspiera dziatalnos¢ prosumencka, a jednoczesnie umozliwia tworzenie innowa-
cyjnych modeli dziatalnosci gospodarczej. Zwraca na to uwage Komisja Europejska
w wydanym komunikacie pt. Europejski program na rzecz gospodarki dzielenia sie
z 2016 r., akcentujac pomysiny rozwdj platform wspdtpracy, ktdre tworza nowe
mozliwosci zatrudnienia (tzw. samozatrudnienie), nowe Zrédta dochodu, a takze
pozwalajg na prace na elastycznych zasadach [Komisja Europejska 2016]. System
posredniczenia w procesie udostepniania zasobdw i ich oferowania przez indywi-
dualnych uzytkownikéw jest, zdaniem Komisji, wyzwaniem dla istniejgcych pod-
miotdw gospodarczych i podwaza dotychczasowe modele rynkowe. Jest jednak
bardzo korzystny zaréwno dla dostawcéw platform, ktérzy sami decyduja o zakre-
sie i sposobie realizacji zadan, jak i dla konsumentdw, ktdrzy zyskuja nowe ustugi,
rozszerzony asortyment i nizsze ceny.
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Abstract: The aim of the work was to present a review of environmental
conditions affecting changes in the production of consumer goods and
legal tools shaping pro-environmental changes with respect to the pro-
duction of the said goods. An attempt was made to determine whether
they are sufficient to create changes in the production of consumer goods
and beneficial from the point of view of protecting natural resources and

the state of the environment.



This review is a starting point for assessing whether the administrative
regulation and financial compensation of the use of environmental resources
and other forms of responsibility for its economic use are sufficient for sus-
tainable and balanced economic development. Based on the legal system,
environmental obligations incumbent on economic entities seem to be a suf-
ficient guarantee of rational use of the environment. The problem, however,
is their dynamic variability and poor knowledge as well as selective applicabil-
ity among entrepreneurs. It is crucial to undertake actions aimed at educat-
ing entrepreneurs and facilitate the implementation of obligations with the
least involvement of company resources.

Key words: economic activity, use of the environment, sustainable deve-

lopment

Zaspokojenie rosngcego popytu na dobra konsumpcyjne wymaga zwiekszonego
wykorzystywania zasobdw naturalnych [Gdrka 2014, ss. 34-50; Strus 2016, s. 306]
oraz powoduje emisje substancji i energii wptywajgcych na zmiany stanu srodowi-
ska [Trojanowski 2015, ss. 231-238], w tym szkody srodowiskowe [taricucki 2019,
s. 99]. Rozwdj gospodarczy ma wiec istotne negatywne konsekwencje dla stanu
i zasobdw srodowiska, a jednoczesnie korzystnie wptywa na rozwdj technologii
stuzacych jego ochronie i adaptacji do zmian [Janikowski 2017, ss. 67-76]. Dziata-
nia kompensujace korzystanie z zasobdw srodowiska na potrzeby produkcji débr
konsumpcyjnych oparte sg gtdwnie na systemie optat za korzystanie ze sSrodowiska
i naprawie szkdd [Kostecka i in. 2019, ss. 89-98]. Réwnowazenie rozwoju gospo-
darczego przyjmuje gidwnie forme dziatari zapobiegawczych, minimalizujacych
i ograniczajacych oddziatywanie na srodowisko oraz racjonalizujgcych wykorzysty-
wanie zasobdw [Chmiel 2019, s. 9].

Sprawnos¢ i efektywnos¢ systemu réwnowazenia rozwoju gospodarczego ma
gwarantowac system prawa ochrony srodowiska [Karski 2011, ss. 85-97]. Jego in-
strumenty reglamentacyjne i ekonomiczne majg zachecac do ograniczania korzy-
stania z nieodnawialnych zasobdw srodowiska oraz zmniejszania niekorzystnego
wptywu produkcji débr konsumpcyjnych na srodowisko. Wsparciem dla systemu
prawa ochrony srodowiska jest rosngca swiadomos¢ ekologiczna konsumentdw
[Kostecka, Butt 2019, ss. 183-189].



Celem niniejszej pracy jest przedstawienie przegladu uwarunkowar srodowi-
skowych produkcji débr konsumpcyjnych oraz narzedzi prawnych ksztattujacych
prosrodowiskowe zmiany w produkgcji tych débr. Podjeto przy tym prdbe ustale-
nia, czy sg one wystarczajgce dla kreowania zmian w produkgji débr konsumpcyj-
nych, korzystnych z punktu widzenia ochrony zasobdw i stanu srodowiska.

Obiektywne wskazanie kierunku zmian stanu i zasobdw srodowiska w Polsce jest
trudne [Kopiniski, Matyka 2016, ss. 57-79; Szamatek 2018, ss. 181-197], bowiem
rosngcej presji na sSrodowisko towarzyszy wzrost dziatar prosrodowiskowych. Po-
twierdzajg to wyniki badan wskazujgce zarédwno na najwieksza koncentracje presji
na srodowisko, jak i dziatart ochronnych w duzych miastach i na terenach uprzemy-
stowionych [Kistowski, Grzybowski 2013, ss. 177-28]. Prawidtowos$¢ ta uprawnia do
whnioskowania, ze rozwojowi produkcji débr konsumpcyjnych towarzyszg dziatania
ograniczajgce korzystanie ze sSrodowiska i negatywny wptyw na jego stan. Widac
to wyraznie w wynikach monitoringu jakosci powietrza wskazujgcych na malejaca
emisje gtéwnych zanieczyszczer powietrza z przemystu (z duzych stacjonarnych
zrédet emisji) [Stan Srodowiska w Polsce. Raport 2018, s. 252]. Nie skutkuje to jednak
poprawa jakosci powietrza ze wzgledu na réwnoczesny wzrost emisji zanieczysz-
czen z niskich Zzrddet rozproszonych i Zrédet mobilnych.

Polska wcigz pozostaje jednym z najwiekszych w Europie wytwdrcéw gazéw
cieplarnianych pochodzgcych z przemystu energetycznego [Olkuski, Grudziriski
2019, ss. 71-81], przyczyniajgcych sie do kryzysu klimatycznego, ktéry przejawia
sie w postaci ekstremalnych zjawisk pogodowych zwigzanych zaréwno z nad-
miarem, jak i niedoborem wdd oraz wzrostem temperatury i wymiany powietrza
[Kundzewicz 2011, ss. 39-49]. Kryzys ten nie tylko pogarsza jakos¢ zycia, ale takze
wymusza podejmowanie przez przedsiebiorcdw kosztochtonnych inwestycji ad-
aptacyjnych [Bezyk, Séwka 2015, ss. 22-39].

Mimo ograniczonych zasobdw wodnych przemyst w Polsce wcigz zuzywa
najwieksze ilosci wody (ok. 70%), zwtaszcza jako nosnik ciepta oraz chtodziwa.
Bardzo niewielka czes¢ wdd krazy w instalacjach przemystowych w obiegu za-
mknietym (4%) [Ochrona srodowiska 2018, s. 219].

Produkcja i konsumpcja w Polsce odpowiada za powstawanie ok. 130 min ton
odpaddw rocznie, z czego ok. 10% stanowig odpady komunalne, ktérych niespetna



60% jest poddawanych odzyskowi [Stan srodowiska w Polsce. Raport 2018, s. 252].
Gospodarowanie odpadami to jedna ze sfer ochrony srodowiska w Polsce wyma-
gajaca najwiekszego wysitku na rzecz réwnowazenia rozwoju gospodarczego
[Stepieri 2019, ss. 261-270].

Nalezy podkresli¢, iz pomimo wielu problemdéw srodowiskowych ogdlne wy-
datki na ochrone srodowiska w relacji do rosngcego PKB maleja. W latach 2016-
2017 stanowity one zaledwie 1,5% PKB (przy ponad 4% w 2000 roku). Najwieksze
naktady na srodki trwate stuzgce ochronie sSrodowiska przeznacza sie na ochrone
powietrza atmosferycznego i klimatu (ok. 30 %) oraz gospodarke sciekowa i ochro-
ne wdd (ok. 35%) [Ochrona srodowiska 2018, s. 219].

Realizacja celéw ochrony srodowiska, jakimi sa utrzymanie dobrego stanu i zaso-
bdw srodowiska oraz, jesli to konieczne, ich poprawa, wymaga wielu ztozonych dzia-
tan koordynowanych przez wtadze, a realizowanych przez podmioty odpowiedzial-
ne za produkcje i konsumpcje débr. Ciezar zadari ochronnych nie jest réwnomiernie
roztozony miedzy sferg produkcji i konsumpcji. Obecnie toczone sg liczne dyskusje
majace na celu stworzenie wtasciwego modelu odpowiedzialnosci za stan srodowi-
ska [Marciniuk-Kluska 2013, ss. 129-140; Ciechanowicz-McLean 2019, ss. 35-50].

Rosnaca konsumpcja débr stymuluje inwestycje warunkujgce zdolnosci produkcyj-
ne. Prawnym instrumentem ograniczajagcym inwestycje na obszarach o wysokiej
wartosci i duzej wrazliwosci jest decyzja o sSrodowiskowych uwarunkowaniach
[Rakoczy iin. 2017, s. 252]. Jej skutecznos¢ opiera sie m.in. na mozliwosci wskaza-
nia do realizacji wariantu najkorzystniejszego dla srodowiska; odmowie ustalenia
srodowiskowych uwarunkowarn dla przedsiewzigcia moggcego znaczaco negatyw-
nie oddziatywad na obszar Natura 2000 (za realizacjg ktérego nie przemawiajg wy-
mogi nadrzednego interesu publicznego) oraz takiego, wobec ktdérego wykazano
negatywny wptyw na mozliwos¢ osiggniecia celéw srodowiskowych dla wéd czy
sprzecznego z obowigzujgcymi standardami jakosci srodowiska i ustaleniami planu
miejscowego [Kasprzak, Raszka 2010, ss. 124-133]. Prawne uwarunkowania realiza-
cji inwestycji moga wyeliminowac zamiar inwestycyjny z wnioskowanej lokalizacji,
ale nie zamiar inwestycyjny w ogdle. Zaspokojenie rosngcego popytu na dobra kon-
sumpcyjne polega wiec m.in. na poszukiwaniu akceptowalnej lokalizacji miejsca ich
wytwarzania.



Kazda technologia stosowana w nowych obiektach i instalacjach produkcyj-
nych powinna spetnia¢ wymagania uwzgledniajagce m.in. stosowanie substancji
o matym potencjale zagrozen, efektywne wytwarzanie i wykorzystanie energii,
zapewnienie racjonalnego zuzycia wody i innych surowcdw oraz materiatéw i pa-
liw, stosowanie technologii bezodpadowych i matoodpadowych oraz mozliwos¢
odzysku powstajacych odpaddéw [Ustawa Prawo ochrony srodowiska 2001].

Rozpoczecie procesu produkcji débr konsumpcyjnych wymaga uzyskania decyzji
okreslajacych zakres i warunki korzystania ze srodowiska w zgodzie z obowigzu-
jacymi standardami. Reglamentacja korzystania ze srodowiska na drodze decyz;ji
ma charakter kompleksowy (pozwolenie zintegrowane) lub sektorowy (pozwo-
lenie na wprowadzanie gazdw i pytéw do powietrza oraz na wytwarzanie od-
paddw; pozwolenia i zgtoszenia wodnoprawne). Instrumenty reglamentacyjne
sg wsréd przedsiebiorcéw stosunkowo dobrze rozpoznane [Matecki, Urbaniec
2014, ss. 87-102].

Korzystanie ze srodowiska na potrzeby produkcji débr konsumpcyjnych jest
objete systemem optat za emisje gazéw i pytéw do powietrza oraz sktadowanie
odpaddw, jak rédwniez optat za ustugi wodne, w tym gtédwnie za pobdr wdd oraz
wprowadzanie sciekdw. Optaty te sg proporcjonalne do poziomu zuzycia zasobdw
na cele produkcyjne oraz wielkosci i rodzaju emisji wynikajgcej z produkcji débr. Nie
mniej znaczace sg optaty uzytkowe (produktowe i depozytowe) za opakowania,
sprzet elektryczny i elektroniczny, substancje kontrolowane, brak sieci zbierania
pojazddéw wycofanych z eksploatacji [Krajewska 2015, ss. 65-76]. Wptywy z optat
wnoszonych przez przedsiebiorcéw na celowe fundusze ochrony srodowiska i go-
spodarki wodnej w 2018 roku wyniosty blisko 1,4 mld zt [bankdanych.io].

Szczegdlng forma odpowiedzialnosci zostaty objete podmioty korzystajace ze
srodowiska prowadzgce niektdre rodzaje dziatalnosci uznane za stwarzajace ryzy-
ko wystapienia szkody w srodowisku [Krupa 2013, ss. 179-196]. W przypadku bez-
posredniego zagrozenia szkoda podmiot korzystajacy ze srodowiska (sprawca)
jest zobowigzany do niezwtocznego podjecia dziatar zapobiegawczych, a w przy-
padku szkody — podjecia dziatart ograniczajacych szkode i jej skutki oraz dziatan
naprawczych na wtasny koszt. Branza ubezpieczeniowa niechetnie przejmuje od-
powiedzialnos¢ za te forme ryzyka srodowiskowego [Lemkowska 2016, ss. 55-78].



Niebagatelnego znaczenia w réwnowazeniu proceséw produkcji nabiera idea
rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta, przenoszaca na producenta ddbr
konsumpcyjnych odpowiedzialnos¢ za srodowiskowe koszty tych produktéw
w catym cykluich zycia. Obecnie w Polsce, w wyniku silnych i efektywnych dziatan
lobbingowych, zakres odpowiedzialnosci producentdw za cykl zycia wprowadza-
nego na rynek produktu jest wysoce ograniczony i wymaga nowych rozwigzan
prawnych oraz narzedzi ekonomicznych [Piontek 2018, ss. 1597-1624].

System prawa ochrony srodowiska w swojej znacznej czesci jest adresowany do
podmiotéw zajmujacych sie produkcja débr konsumpcyjnych i ma na celu réwno-
wazenie produkcji przez internalizacje jej kosztéw zewnetrznych (Srodowisko-
wych). Przy presji na wzrost gospodarczy reglamentacja korzystania ze srodowi-
ska i odpowiedzialnos¢ za wykorzystywanie jego zasobdw nabiera szczegdlnego
znaczenia. Efektywnos¢ tego systemu zalezy w duzej mierze od jego powszech-
nosci. Bardzo duza liczba regulacji prawnych i duza czestotliwos¢ zmian znaczgco
ograniczajg ich powszechng znajomos¢, akceptowalnos¢ i stosowanie w grupie
producentédw ddébr konsumpcyjnych. Jednoczesnie swiadomi konsumenci po-
przez swoje wybory, ale takze opinie, wywierajg presje na producentdéw, ocze-
kujac od nich wiekszej odpowiedzialnosci za wykorzystywanie zasobdw srodo-
wiska. Presja konsumentdw to jednak za mato, aby procesy produkcji uznac za
wystarczajgco zrdwnowazone. Poziom zaangazowania przedsiebiorstw w ochro-
ne srodowiska jest proporcjonalny do ich wielkosci, co wynika z wielu uwarunko-
wan. Mate przedsiebiorstwa w duzej czesci wcigz nie dostrzegajg potrzeb i obo-
wigzkéw wynikajgcych z odpowiedzialnosci za korzystanie ze srodowiska [Kazoj¢
2014, ss. 122-129].

Kurczace sig zasoby srodowiska i rosngce natezenie problemdw z jakoscia nie-
ktdrych jego elementdw stanowig wystarczajaco silng przestanke do intensyfikacji
dziatari réwnowazacych korzysci firm wytwarzajgcych dobra konsumpcyjne z ich
odpowiedzialnoscia za srodowisko. System prawa ochrony srodowiska dostarczyt
wystarczajgcych formalnych narzedzi ochrony przed inwestycyjnymii operacyjny-
mi dziataniami przedsiebiorcéw. Problemem pozostaje jednak niska swiadomos¢
firm na temat cigzacych na nich obowigzkdw i ich niska wykonywalnos¢, czemu
wewnetrznie sprzyja brak srodkéw i wiedzy, a zewnetrznie - niska skutecznos¢



organdw nadzoru i kontroli przestrzegania prawa ochrony srodowiska. Istotne-
go usprawnienia systemu mozna oczekiwac po wprowadzeniu utatwien, ktdre
umozliwig przedsiebiorcom poruszanie sie w skomplikowanym systemie prawa
ochrony srodowiska.
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Abstract: The aim of the work is to assess the current situation on the orga-
nic food market in Poland from a marketing point of view, with particular
emphasis on the price aspect. The study was conducted on a sample of 45
mature consumers from the Slgskie Voivodship using the same Author’s que-
stionnaire developed in the study conducted in 2014. The primary study also
included adult consumers from the Slgskie Voivodeship, and the same peo-
ple from the group of respondents from 5 years ago were selected for the
study in 2019. However, due to the small size of the research sample in this
study, the results cannot be comparable and the study is only a pilot study
that should be carried out again on a much larger sample. The aim of the pilot
was to check the timeliness of the questionnaire and to verify the options for
responses in terms of current consumer behavior on the market.
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Zywnos¢ ekologiczna to szczegdlnego rodzaju produkty spozywcze charakteryzu-
jace sie specyficznym procesem produkgji i przetwarzania. W Polsce od samego
poczatku temat ten byt bardzo mato znany, a konsumenci sceptycznie odnosili sie
do produktéw ekologicznych. W badaniach przeprowadzonych przez autorke ni-
niejszego rozdziatu w 2014 roku najwieksza przeszkoda dla konsumentéw w korzy-
staniu z tego typu oferty okazat sie zbyt wysoki poziom cen [Jarczok-Guzy 2018].
Z obserwacji wynika jednak, ze od tamtego czasu ceny zywnosci ekologicznej
w sklepach spozywczych dos¢ znaczaco spadty i jest ona, nawet w matych sklepach,
duzo tatwiej dostepna niz kilka lat temu. Co zatem stoi na przeszkodzie w rozwoju
rynku zywnosci ekologicznej w Polsce na takim poziomie jak w Niemczech, Danii
czy Hiszpanii? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, konieczne staje sie przeprowadze-
nie badan rynku. W niniejszym rozdziale jego autorka postara sie przyczyni¢, cho¢-
by w niewielkim stopniu, do poszerzenia wiedzy na temat przeszkéd w rozwoju
tego rynku w Polsce.

Celem rozdziatu jest ocena sytuacji dostepnej na rynku zywnosci ekologicz-
nej w Polsce z marketingowego punktu widzenia, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem aspektu cenowego. Zakres przeprowadzonych badar obejmuje zachowa-
nia dojrzatych konsumentéw na rynku zywnosci ekologicznej w wojewdédztwie
slaskim. Metoda wykorzystang w niniejszej pracy jest badanie ankietowe oparte
na kwestionariuszu pytan zamknietych i otwartych. Wyniki badar opracowano
graficznie.

Nalezy w tym miejscu zaznaczyd, iz istnieje bardzo mato opracowan doty-
czacych rynku zywnosci ekologicznej w Polsce. Doda¢ nalezy réwniez, iz autor-
ka rozdziatu zajmuje sie analiza tego rynku od 2013 roku i podejmuje problemy
dotyczace réznych aspektéw jego funkcjonowania. W prezentowanym rozdziale
szczegdtowej analizie zostat poddany aspekt ceny ostatecznej oferowanej kon-
sumentom. W ciggu analizowanego okresu nie byty przeprowadzane nowelizacje
i zmiany w zakresie stawek podatku od towardw i ustug na zywnos¢ ekologiczna.
Oznacza to, iz zadne zewnetrzne czynniki, wynikajace z otoczenia podatkowego,
nie miaty wptywu na ksztattowanie sie ceny ostatecznej dla konsumenta. Jednak
przed przeprowadzeniem badania na szeroka skale nalezy zweryfikowa¢ aktual-
nos¢ kwestionariusza ankiety.



Powszechnie uwaza sie, ze rolnictwo ekologiczne w Polsce moze stad sie jednym
z elementéw zréwnowazonego rozwoju obszaréw wiejskich ze wzgledu na szcze-
golne korzysci o charakterze srodowiskowym, gospodarczym i spotecznym. Jak
dotad zaobserwowad mozna dos¢ dynamiczny rozwdj tego rolnictwa, co jest zwia-
zane gtéwnie z ptatnosciami ekologicznymi i dotacjami dla producentdw. Niemniej
jednak wzrostowi liczby i powierzchni gospodarstw ekologicznych nie towarzyszyt
odpowiedni wzrost podazy objawiajacy sie wzrostem produkgji rolnej i wolumenu
przetwarzania. Przyczynito sie to do spowolnienia rozwoju polskiego rynku organicz-
nego, ktdry wcigz znajduje sie w poczatkowej fazie [Smoluk-Sikorska 2019, s. 436].

Produkty rolnictwa ekologicznego charakteryzuja sie m.in.:

* nizsza zawartoscig azotandw, gdyz w rolnictwie ekologicznym nawozy nie s3
zazwycCzaj uzywane;

+ WyZzszg zawartoscig witamin, poniewaz stosowanie nawozdw chemicznych
zwieksza plony, ale obniza zawartos¢ sktadnikdéw, ktére decydujg o jakosci
produktu;

+ wyzszg wartoscig odzywczg;

+ Wyzszg zawartosciag suchej masy;

* nizsza zawartoscia zanieczyszczer;

- wyzszymi walorami smakowymi [Popek, Filip, Koterwa 2004, s. 18].

Zywnos¢ ekologiczna to zywnos¢, ktéra ma nastepujace cechy:

- zostata wyprodukowana w gospodarstwach posiadajacych prawomocne
Swiadectwo (w optymalnych warunkach srodowiskowych i z wykorzystaniem
metod, ktdre pozostajg w harmonii z naturg);

« byta przetwarzana w sposdéb, ktdry chroni jak najwiecej wartosci odzywczych;
« jest produkowana i przechowywana bez konserwantdw, sztucznych barwni-
kéw i innych dodatkdéw (dodatkéw do zywnosci) oraz jest dostepna na rynku
w opakowaniach nadajacych sie do recyklingu biologicznego (np. napoje, mleko
i produkty mleczne mogg by¢ sprzedawane wytacznie w opakowaniach szkla-
nych) [Szottysek 2004, s. 22].

Certyfikowana zywnos¢ ekologiczna sprzedawana w opakowaniach ozna-
czona jest za pomoc3a okreslonego logo. Nowe logo, obowigzujgce od 1 lipca
2010 roku, widoczne na wszystkich pakowanych produktach ekologicznych wy-
produkowanych w krajach UE i spetniajgcych surowe normy rolnictwa ekolo-
gicznego, przedstawiono na rysunku (zob. rysunek 1) [Dziennik Urzedowy Unii
Europejskiej L189 2007].
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Rysunek 1. Logo zywnosci ekologicznej

Zrédto: [www.biocert.pl, dostep: 16.07.2019].

Jednym z najbardziej ztozonych problemdw, wptywajacych na rozwdj rynku
zywnosci ekologicznej, jest poziom cen. Stosunek cen produktéw organicznych do
cen produktdw konwencjonalnych jest wysoki i w skrajnych przypadkach osigga
nawet poziom 300%. Akceptacja ceny przez konsumentdw i ich decyzje zakupo-
we wynikaja z przeprowadzonej przez nich analizy stosunku kosztéw do korzysci.
W przypadku zywnosci ekologicznej korzysci sg namacalne. Jej zalety to nie tylko
wyzsza wartos¢ odzywcza spozywanych przez konsumentéw produktdw, ale tak-
ze ich mniej szkodliwy wptyw na srodowisko naturalne, stan gospodarstw, lokalng
gospodarke itp. Koszty to przede wszystkim wyzsza cena zaptacona za wartos¢
dodang, a takze koszty alternatywne poniesione w zwigzku z koniecznoscig odby-
cia podrézy do wyspecjalizowanych sklepéw z zywnoscig ekologiczna. Gotowos¢
konsumentdw do zaptaty, okreslana jako maksymalna cena, jaka kupujacy jest
sktonny zaptacic za towar, zalezy od: rodzaju produktu, dojrzatosci rynku i sSrodo-
wiska konsumentdw, swiadomosci i zachowarn zakupowych [kuczka 2019, s. 150].

Atrakcyjnos¢ zywnosci zalezy od charakterystyki cech jg ksztattujacych, ta-
kich jak jej jakos¢ sensoryczna (smak, aromat i wyglad). Jej wartos¢ zalezy réw-
niez od obecnosci sktadnikdw odzywczych niezbednych do zapewnienia prawid-
towego funkcjonowania organizmu (w tym: weglowodandw, biatek, ttuszczéw
lub witamin), czyli tzw. wartosci odzywczej zywnosci. Zdrowotnos¢ produktéw
spozywczych jest przede wszystkim czesto zwigzana z ich fizyczna lub chemicz-
na czystoscig (wystepowaniem zanieczyszczen, tj. np. pozostatosci chemicz-
nych pestycyddw, metali ciezkich, substancji farmakologicznych, a mianowicie:



hormondw, antybiotykéw) oraz mikrobiologiczna czystoscia [Angowski, Buja-
nowicz-Haras 2019, p. 6].

Badanie zostato przeprowadzone na prébie dojrzatych, mtodych konsumentéw
na terenie wojewddztwa slaskiego. Wojewddztwo slgskie jest obszarem bardzo
silnie rozwinietym zaréwno pod wzgledem przemystowym, jak i rolniczym. Do
proby dobrano osoby sposrdd tej samej proby badawczej, ktdra uczestniczyta
w badaniu w 2014 roku, przeprowadzonym z wykorzystaniem tego samego kwe-
stionariusza. Ze wzgledu na matg liczebnos¢ préby, badanie potraktowano jako
pilotazowe i miato ono na celu weryfikacje przydatnosci kwestionariusza. Kwe-
stionariusz sktadat sie z 18 pytan. Do analizy wynikéw, ze wzgledu na ograniczong
objetos¢ rozdziatu, wykorzystano tylko wybrane odpowiedzi. Badanie przepro-
wadzono w dniach 5-16.07.2019.

Na poczatku dokonano analizy struktury préby badawczej. Wsrdd 45 przebada-
nych oséb byty 42 kobiety i 3 mezczyzn. Najwiekszg grupe wiekowa stanowili ba-
dani w wieku 18-25 lat (16 0séb) oraz 36-45 lat (16 0s6b). Ankietowani to w 60%
mieszkancy wsi (27 oséb). Pod wzgledem wyksztatcenia dominowali respondenci
z wyzszym wyksztatceniem (32 osoby) i srednim (11 0s6éb). Sredni dochéd na osobe
w gospodarstwie domowym, ktdre reprezentowali respondenci, to 1501-2500 zt
(15 0séb) i 2501-3500 zt (13 0s6éb). Ankietowani zamieszkujg gospodarstwa domo-
we 4-osobowe (16 0s6b) oraz 3-osobowe (12 0s6b). W niniejszym rozdziale nie za-
mieszczono petnych wynikdw badania i wszystkich wykreséw ze wzgledu na jego
ograniczong objetos¢.

Zdecydowana wiekszos¢ badanych styszata o zywnosci ekologicznej (44
osoby). Réwniez zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych szukata kiedys infor-
macji o zywnosci ekologicznej (31 0s6b). W interesujacy sposéb ksztattujg sie
odpowiedzi respondentdw na pytanie o to, gdzie badani szukaliby informacji na
temat zywnosci ekologicznej. Wyniki ilustruje wykres (zob. rysunek 2). Okazuje



sie, ze oznakowanie na etykiecie produktu i Internet to dwa najczesciej wskazy-
wane zrédta informacji.

Rysunek 2. Potencjalne Zrédta informacji o zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

Kolejne pytanie miato na celu zbadanie znajomosci wsréd konsumentéw ozna-
kowania (logo) zywnosci ekologicznej. Chodzi o logo zaprezentowane na rysunku
1, ktdre jest jedynym mozliwym do stosowania w handlu i niepodwazalnym ozna-
kowaniem zywnosci ekologicznej. Odpowiedzi respondentdw prezentuje wykres
(zob. rysunek 3). Niestety tylko niewielu badanych rozpoznato prawidtowo opis
tego oznaczenia. Pozostate osoby uczestniczgce w badaniu wskazaty inne symbo-
le, jako obowigzujace oznaczenia zywnosci ekologicznej.



Rysunek 3. Rozpoznanie oznaczenia (logo) zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Nastepne pytania dotyczyty wiedzy konsumentéw na temat cech charaktery-
stycznych zywnosci ekologicznej. Stanowiska badanych przedstawia wykres (zob.
rysunek 4). Zdecydowana wiekszo$¢ badanych jest Swiadoma cech zywnosci eko-
logicznej, a w szczegdlnosci braku konserwantéw w jej sktadzie.

Rysunek 4. Cechy zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Kolejne pytanie dotyczyto poziomu cen na rynku zywnosci ekologicznej. Na-
lezy podkresli¢, iz zdaniem ankietowanych oséb jest on wysoki (zob. rysunek 5).



Rysunek 5. Poziom cen zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Odpowiadajac na nastepne pytanie, respondenci ocenili, w jaki sposéb zmieni-
taby sie ilos¢ dokonywanych przez nich zakupdéw ekologicznych artykutdw zywnos-
ciowych w przypadku znacznego spadku cen tej zywnosci, np. spowodowanego
spadkiem stawek podatku od towardw i ustug. Uzyskane wyniki ilustruje wykres
(zob. rysunek 6). Okazuje sie, ze wiekszos¢ badanych kupowataby wiecej zywnosci
ekologicznej niz dotychczas (33 osoby), a znaczna ich czes$¢ zadeklarowata nawet,
ze kupowataby w takim przypadku wytacznie zywnos¢ ekologiczng (10 0séb).

Rysunek 6. Wptyw spadku cen na zakup zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn.



Celem kolejnego pytania byto zbadanie zaleznosci pomiedzy deklarowana
iloscig zakupdw zywnosci ekologicznej przy spadku jej ceny a dochodem netto na
osobe w gospodarstwie domowym. Wyniki analizy zostaty przedstawione na wy-
kresie (zob. rysunek 7). Jak sie okazuje, najwieksza czes¢ sposrdd tych badanych,
ktdrzy zadeklarowali, iz bedg wiecej kupowali zywnosci ekologicznej niz dotych-
czas, to osoby z dochodem netto na osobe w gospodarstwie domowym mieszcza-
cym sie w przedziale 1501-3500 zt (razem 24 osoby).

Rysunek 7. Wptyw spadku cen na zakupy zywnosci ekologicznej w relacji do

dochodu netto na osobe w gospodarstwie domowym
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W nastepnym pytaniu respondentéw zapytano o to, gdzie spotkali sie z kam-
panig spoteczng promujgcg zywnos¢ ekologiczna. Analize uzyskanych wynikéw
umozliwia wykres (zob. rysunek 8). Warto zauwazy¢, ze ankietowani wskazali, ze
najistotniejszym srodkiem przekazu informacji o zywnosci ekologicznej jest tele-
wizja (26 wskazan) i Internet (23 wskazania).



Rysunek 8. Srodki przekazu kampanii promujacych zywno$¢ ekologiczna
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kolejne pytanie dotyczyto form promocji najlepiej przekonujgcych do zakupu
zywnosci ekologicznej. Wyniki réwniez przedstawiono za pomocg wykresu (zob.
rysunek 9). Na pierwszym miejscu znalazty sie: obnizona cena (37 wskazan) oraz
promocja typu: 2 w cenie 1 (23 wskazania).

Rysunek 9. Preferowane formy promocji zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.



Ankietowanych zapytano takze o dostepnos¢ produktéw ekologicznych
w sklepach. Analiza wykresu prezentujacego wyniki pokazuje, ze wedtug bada-
nych w zdecydowanej wiekszosci (34 wskazania) zywnos¢ ekologiczna jest sred-
nio dostepna (zob. rysunek 10).

Rysunek 10. Dostepnos¢ zywnosci ekologicznej w sklepach
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

Ankietowani okreslili réwniez w trakcie badania, czy w ciggu ostatniego roku
dokonali zakupdw zywnosci ekologicznej. Okazato sie, ze 41 ankietowanych doko-
nato takich zakupdw, a 4 respondentdw zadeklarowato, ze nie zakupito zywnosci
ekologicznej w ostatnim czasie. Osoby, ktére dokonaty zakupdw zostaty popro-
szone o podanie ich czestotliwosci. Konsumenci dokonywali zakupdw srednio
raz w tygodniu (16 oséb) lub raz w miesigcu (16 0sdéb). Zwazajac na specyfike tej
zywnosci, nalezy tutaj zaznaczyg, ze jest to bardzo duza czestotliwos¢. Niestety
nie mozna zapomnie¢ o tym, ze wiekszos¢ ankietowanych niepoprawnie zidenty-
fikowata jedyne prawdziwe logo zywnosci ekologicznej, w zwigzku z czym nalezy
domniemad, ze produkty, ktdre kupili nie byty ekologiczne. Wyniki badania przed-
stawia wykres (zob. rysunek 11).



Rysunek 11. Czestotliwos¢ zakupéw zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Kluczowe okazujg sie wyniki otrzymane w wyniku analizy odpowiedzi na ko-
lejne pytanie, dotyczgce miejsca dokonywania zakupdw zywnosci ekologiczne;j.
Jak sie okazato, 17 0séb z 44 ankietowanych odpowiedziato, ze dokonuje takich
zakupdw w sklepach specjalistycznych z zywnoscia ekologiczng. Ten wynik moze
wskazywad na wysoka swiadomos¢ badanych. Doktadne dane przedstawia wy-
kres (zob. rysunek 12).

Rysunek 12. Miejsce zakupu zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn.



Réwnie wysoka swiadomos¢ wykazali badani, wskazujac przyczyny dokony-
wania zakupdw zywnosci ekologicznej, na pierwszym miejscu bowiem wymieniali
zdrowie (36 wskazan). Nalezy podkresli¢, ze konsumenci niewatpliwie dostrzegaja
prozdrowotne wtasciwosci tego rodzaju produktéw i brak w nich konserwantdéw
(27 wskazan). Wyniki badania w tym zakresie ilustruje wykres (zob. rysunek 13).

Rysunek 13. Przyczyny dokonywania zakupéw zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Ostatnie pytanie, jakie znalazto sie w ankiecie byto skierowane do oséb, ktdre
zadeklarowaty, ze w ciggu ostatniego roku nie kupity Zywnosci ekologicznej. Uza-
sadniajac swoje zachowanie, badani zgodnie stwierdzili, Ze Zywnos¢ ta jest za dro-
ga (5 wskazan sposrdd 7). Szczegdtowe wyniki ilustruje wykres (zob. rysunek 14).



Rysunek 14. Przyczyny powstrzymywania sie od zakupu zywnosci ekologicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Badanie wykazato, ze znaczna czes¢ konsumentdéw prawidtowo postrzega wtas-
ciwosci i cechy zywnosci ekologicznej, jednoczesnie nie zna jej jedynego zgod-
nego z unijnymi normami oznakowania. Wszelkie inne oznaczenia niz logo po-
kazane wczesniej (zob. rysunek 1) sg niezgodne z prawem i wprowadzajg w btad
kupujacego.

Najwazniejszym aspektem przeprowadzonego badania byto sprawdzenie ak-
tualnosci kwestionariusza pytan. Konsumenci wcigz negatywnie oceniajg poziom
cen zywnosci ekologicznej w Polsce. Warto zastanowic sie nad tym, czy nie nale-
zatoby obja¢ zwolnieniem podatkowym zywnosci ekologicznej. Zadna kampania
spoteczna promujgca tego typu zywnos¢ nie przyniesie takiego efektu jak obnizka
cen, na co zgodnie wskazywali badani. WyraZznie wida¢, ze w wiekszym zaintere-
sowaniu tego typu produktami przeszkadzato im to, ze zywnos¢ ekologiczna jest
zadroga. Co ciekawe, doktadnie ci sami badani konsumenci 5 lat wczesniej wyrazi-
li taka sama opinie. Natomiast istotna zmiana dokonata sie w ocenie dostepnosci



zywnosci ekologicznej na pdtkach sklepowych. W badaniu z 2019 roku wiekszos¢
respondentdéw stwierdzita, ze jest ona srednio dostepna, natomiast w 2014 roku
byta ona w opinii badanych zdecydowanie trudno dostepna. Rzeczywiscie mozna
tatwo zaobserwowag, ze w polskich sklepach zywnosci ekologicznej prawidtowo
oznakowanej jest coraz wiecej i trend ten rosnie.

Zatozony cel pracy osiagnieto — wykazano, ze spadek cen zywnosci ekologicz-
nej wptynatby pozytywnie na zakupy konsumentdéw. Jak pokazujg uzyskane wy-
niki, wéwczas az 33 osoby kupowatyby wiecej zywnosci ekologicznej niz dotych-
czas. Niemniej jednak zaprezentowane w rozdziale badanie nalezy powtdrzy¢ na
wiekszej prébie badawcze;j.
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The Economic Dimension of Sport and Its Importance
for the Modern Economy

Abstract: Nowadays, sport is very popular. Millions, and sometimes even
billions of people around the world watch the broadcasts of their favorite
sports competitions. However, it should be noted that sport is also a business
- a branch of the economy. The sports industry contributes to the creation
of billions of dollars of added value and provides numerous jobs. This chap-
ter reviews the literature regarding the importance of sport for the modern
economy, both Polish and global. Also, the chapter discusses the issue of the
labor market of professional athletes and the finances of sports clubs.
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Koniec XX wieku oraz pierwsza dekada XXl stulecia to okres dynamicznych zmian
w sporcie. Coraz powszechniej zaczyna doceniac sie pozytywne znaczenie spor-
tu, co potwierdzajg takze odpowiednie dokumenty. Juz w 1978 roku w oswiad-



czeniu wydanym przez UNESCO stwierdzono, ze kazdy cztowiek powinien mied
zagwarantowane prawo do uprawiania sportu [SDP IWG 2008, s. 84]. W obecnej
polityce krajéw Unii Europejskiej ktadzie sie szczegdlny nacisk na sport jako forme
przeciwdziatania spadkowi aktywnosci fizycznej i tym samym promocje zdrowego
trybu zycia [Rada Unii Europejskiej 2014]. Oprdcz niepodwazalnych wartosci spo-
tecznych i zdrowotnych sport ma réwniez swojg wartos¢ ekonomiczng i stanowi
istotnag czes$¢ gospodarki narodowej [Liberda 2010]. Celem niniejszego rozdziatu
jest przedstawienie ekonomicznego wymiaru sportu i jego znaczenia dla polskiej
i Swiatowej gospodarki.

Warto zwrdci¢ uwage, ze sport zawodowy i rozgrywki ligowe to specyficzna for-
ma prowadzenia biznesu, poniewaz kluby sportowe rywalizujg ze sobg, ale takze
muszg ze sobg wspdtpracowac [Zimbalist 2003]. Co wiecej, popularnos¢ ligi wyni-
ka w gtéwnej mierze z niepewnosci co do tego, kto wygra rozgrywki. Kolejng rze-
cz3 odrdzniajaca branze sportowa od innych jest ekspozycja publiczna, poniewaz
mecze s3 dostepne dla szerokiej publicznosci. Co ciekawe, wydaje sie rdwniez, ze
jednym z gtédwnych celdw wielu wtascicieli klubéw sportowych nie jest osiggniecie
zysku, ale spoteczny prestiz i duma lub po prostu mitos¢ do gry. Dla takich wtascicieli
kluczowym zadaniem druzyny nie jest przynoszenie zyskdw, poniewaz najwazniej-
sze jest zdobycie pewnego spotecznego prestizu. Warto dodac za T. Kawka [2017,
s. 156], ze ,,profesjonalne kluby pitkarskie to dzi$ nie sg juz tylko kluby, w ktdérych
tylko i wytacznie gra sie w pitke. [...] To coraz prezniej rozwijajacy sie biznes ustug
szerokiego zasiegu, a takze wysoko optacany elitarny rynek pracy”.

Jedna z charakterystycznych cech sportu jest to, ze przycigga on uwage swia-
towej publicznosci. Z kolei najchetniej ogladane wydarzenia sportowe to mistrzo-
stwa Swiata w pitce noznej. Jest to najbardziej elitarny turniej pitkarski, ktéry od-
bywa sie jedynie raz na cztery lata. Srednia liczba widzéw na $wiecie ogladajacych
transmisje tego turnieju wynosi 3,5 mld, a sam finat w 2018 roku, miedzy reprezen-
tacjami Francji i Chorwacji, ogladat ponad miliard widzéw [FIFA 2018]. W Polsce
transmisje telewizyjne rozgrywek sportowych réwniez cieszg sie ogromna popu-
larnoscia. Na przyktad w 2018 roku mecz pitki noznej Polska—-Kolumbia osiggnat
$rednia ogladalnos¢ ponad 11,6 min widzéw [TVP 2018]. Sport jest niewatpliwie
bardzo popularny w dzisiejszych czasach, zwieksza sie takze jego wptyw na swia-
towa gospodarke. W dalszej czesci rozdziatu zostanie przedstawiony rynek pracy
zawodowych sportowcdw, finanse klubéw sportowych oraz znaczenie sportu dla
gospodarki.



Najlepsi sportowcy zarabiajg dzisiaj wiecej niz kiedykolwiek wczesniej - szczegdlnie
dzieki rosngcym kontraktom telewizyjnym. Obecnie nalezy zarobi¢ przynajmniej
25 min dolaréw, zeby znalez¢ sie na liscie 100 najlepiej optacanych sportowcdw
Swiata, w poréwnaniu z 17,3 min dolaréw pie¢ lat temu [Badenhausen 2019]. Warto
zwrdci¢ uwage, ze w setce najbogatszych sportowcdw swiata najwiecej przedsta-
wicieli (35) ma koszykarska liga NBA. Dziesieciu najlepiej zarabiajgcych sportow-
céw na swiecie w okresie od czerwca 2018 roku do czerwca 2019 roku zaprezento-
wano w tabeli 1.

Tabela 1. Najlepiej zarabiajacy sportowcy swiata w okresie od czerwca 2018 roku
do czerwca 2019 roku

Miejsce Imie i nazwisko Dyscyplina sportu Zarobki (w mIn USD)
1 Lionel Messi pitka nozna 127
2 Cristiano Ronaldo pitka nozna 109
3 Neymar pitka nozna 105
4 Canelo Alvarez boks 94
5 Roger Federer tenis 93
6 Russell Wilson futbol amerykariski 90
7 Aaron Rodgers futbol amerykariski 89
8 LeBron James koszykdwka 89
9 Stephen Curry koszykdwka 80
10 Kevin Durant koszykdwka 65

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Badenhausen 2019].

W Stanach Zjednoczonych zawodowi sportowcy wystepujacy w najlepszych
ligach zarabiajg bardzo duzo. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage, ze okres sporto-
wej kariery jest niezwykle krétki. Przecietna dtugos¢ kariery w lidze koszykéweki
NBA to 4,8 roku, a zawodnik przecietnie zarabia w tym okresie 26,4 min dolardéw.
Jeszcze krétsza kariera jest typowa dla graczy futbolu amerykanskiego ligi NFL
- jedynie 3,5 roku (przecietne zarobki w tym okresie to 6,6 min dolaréw) [Wall
Street Survivor 2015]. Pensje zawodnikéw s3 wiec wysokie, ale sg oni optacani
przez krotki czas. Gracze czesto tracg takze wiekszos¢ lub wszystkie zarobione
pienigdze. W ciggu dwdch lat od przejscia na sportowa emeryture az 78% bytych
graczy NFL ogtosito bankructwo lub miato powazne problemy finansowe [Torre
2009]. W przypadku ligi NBA liczba ta wynosita 60% w ciagu pieciu lat od zakon-
czenia kariery. Oczywiscie sg tez sportowcy, ktdrzy bardzo dobrze sobie radza



na sportowej emeryturze. Najlepszymi przyktadami sa: byty gracz NBA — Michael
Jordan, ktéry w 2015 roku zarobit 100 min dolaréw oraz pitkarz David Beckham
z zarobkami w wysokosci 75 min dolaréw [Badenhausen 2015].

Nalezy réwniez dodac, ze popularnos¢ zdobyta dzieki wystepom sportowym
stwarza mozliwos¢ zarabiania na wystepach w reklamach. Wczesniej wspominany
Michael Jordan za reklamowanie marki Nike zarobit ponad 130 mIn dolaréw. Koszy-
karz ten cieszyt sie tak duza popularnoscia, ze Nike stworzyta dla niego specjalng
linie odziezy i obuwia nazwana jego nazwiskiem [Halberstam 2001]. Szacuje sig, ze
inny koszykarz — Kobe Bryant, podczas swojej kariery sportowej za wystepy w re-
klamach i promocjach takich przedsiebiorstw, jak: Mercedes-Benz, McDonald’s,
Sprite, Nintendo i Sony, otrzymat 350 min dolaréw [Armstrong 2019]. Wedtug
T. Kawki [2008, s. 560] ,,budowanie atrakcyjnosci pozasportowej zawodnikdw jest
dzis jednym z istotniejszych przestanek ksztattowania kariery zawodowe;j”.

Zarobki wybitnych polskich sportowcdw s3 nizsze niz najlepszych sportow-
cOw na swiecie, ale rdwniez wysokie. Najlepiej optacanym polskim sportowcem
w 2018 roku byt pitkarz Robert Lewandowski, ktéry zarobit 92 min ztotych. Na
drugim miejscu znalazt sie koszykarz Marcin Gortat z zarobkami w wysokosci
48 min ztotych. Z kolei trzeci byt kierowca Formuty 1 — Robert Kubica, ktdry za-
robit 39 min ztotych [Jedrusik 2019].

Rozwdj sportu zawodowego i instytucji zwigzanych ze sportem najlepiej mozna
przesledzi¢ na przyktadzie amerykaniskiej ligi koszykdwki NBA, w ktdrej doszto
do znaczacych przeobrazen w ostatnich dziesiecioleciach. Jeszcze pod koniec
lat siedemdziesigtych ubiegtego wieku liga ta nie budzita duzego zainteresowa-
nia. Z czasem w koszykéwke zainwestowaty ogromne przedsiebiorstwa, m.in.
Coca-Cola oraz McDonald’s. Dzieki odpowiedniej promocji w ciggu zaledwie
kilku lat przychody ligi ze sprzedazy markowych, licencjonowanych artykutéw
wzrosty z 10 min dolaréw do okoto 3 mld dolaréw [Smith 1998]. Wedtug czaso-
pisma ,,Fortune” z roku 1998 sam Michael Jordan (nazwany bohaterem kapitali-
zmu) przyniést 10 mld dolaréw przychoddéw koszykdéwce, telewizji oraz réznym
sponsorom [Halberstam 2001]. Inne czasopismo, ,,Forbes”, oszacowato te kwo-
te nawet na 310 mld dolaréw [cyt. za: Smith 1998].



W obecnych czasach najlepsze kluby sportowe nalezy traktowac jako niezwy-
kle cenne przedsiebiorstwa. Co ciekawe, wyniki sportowe nie zawsze idg w parze
z wartoscig danego zespotu. Przyktadem moze by¢ klub Dallas Cowboys, ktdry od
23 lat nie zdobyt mistrzostwa NFC, zapewniajgcego udziat w Super Bowl, a mimo
to pozostaje najcenniejszym klubem sportowym swiata czwarty rok z rzedu, z wy-
ceng na poziomie 5 mld dolaréw [Badenhausen 2019]. Co wiecej, wsrdd koszykar-
skich klubéw najwyzej wyceniono dwa, ktdre juz od kilku lat nie kwalifikuja sie
do rozgrywek play-off. Dziesie¢ najcenniejszych klubéw sportowych na swiecie
w 2019 roku zaprezentowano w tabeli 2. Przedstawiono w niej réwniez zysk EBID-
TA (zysk operacyjny przedsiebiorstwa przed potraceniem odsetek, podatkdw, de-
precjacji oraz amortyzacji). Warto takze zwrdci¢ uwage, ze wysoka wycena klubu
nie zawsze taczy sie z osigganymi zyskami, czego przyktadem jest FC Barcelona
(strata wynikta z duzych wydatkéw na transfery zawodnikéw). Ponadto, aby zna-
leZ¢ sie na liscie 50 najcenniejszych klubdw sportowych swiata, trzeba przekro-
czy¢ wycene 2,075 mld dolaréw - to az o 125 min dolardw wiecej niz rok wczesniej
i 1,2 mld dolaréw wiecej niz piec lat temu. Mozna wiec zauwazy¢, ze wartos¢ naj-
lepszych klubdw sportowych szybko wzrasta. Obecnie na swiecie istniejg 52 kluby
warte ponad 2 mld dolaréw, podczas gdy w 2012 roku byt tylko jeden taki klub -
Manchester United [Badenhausen 2019].

Tabela 2. Najcenniejsze kluby sportowe na swiecie w 2019 roku

Lp. Klub Dyscyplina (WV\rﬁlg%S’SéD) (ZV)\’,SFI;E]BLIJDSEA)
1 Dallas Cowboys futbol amerykanski 5,0 365
2 New York Yankees baseball 4,6 30
3 Real Madryt pitka nozna 4,2 112
4 FC Barcelona pitka nozna 4,0 -37
5 New York Knicks koszykdéwka 4,0 15
6 Manchester United pitka nozna 3,8 238
7 New England Patriots | futbol amerykariski 3,8 235
8 Los Angeles Lakers koszykéwka 3,7 147
9 Golden State Warriors | koszykéwka 3,5 103
10 New York Giants futbol amerykariski 3,3 149

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Badenhausen 2019].

Liga futbolu amerykariskiego (NFL) dominuje w rankingu najcenniejszych klu-
bdéw Swiata (w czotowej pieédziesigtce ponad potowa klubdw to jej przedstawicie-
le). Nie jest to zaskoczeniem, poniewaz umowy z licznymi stacjami telewizyjnymi
pozwolity lidze uzyskac srednio 260 min dolaréw na druzyne. Utatwia to klubom



pokrycie ich najwiekszego wydatku - pensji futbolistéw, a pozostate wptywy: z bi-
letdw, umow ze sponsorami i sprzedazy stadionowej, przektadajg sie zazwyczaj
juz na zyski [Badenhausen 2019].

O powszechnosci sportu i jego wptywie na gospodarke swiatowa moze swiadczy¢
fakt, ze na poczatku XXI wieku sport w réznych postaciach uprawito lub miato
z nim zwiagzek ponad miliard ludzi [Godlewski 2011, s. 9]. Wedtug raportu Polskiego
Instytutu Ekonomicznego [Kutwa, Rafat 2019] wartos¢ swiatowego rynku sportu
w 2018 roku wyniosta prawie pét biliona dolardw, a w przysztych czterech latach
ma wzrosng¢ nawet o 25%. Najwiekszym rynkiem sportu jest Ameryka Pdtnocna,
szczegdlnie Stany Zjednoczone (ponad 30% swiatowego rynku). W Stanach Zjed-
noczonych branza sportowa wytwarza 456 000 miejsc pracy, przy srednim wyna-
grodzeniu 39 000 dolaréw [Burrow 2013]. Z kolei polski rynek sportu wygenerowat
w ubiegtym roku prawie 10 mld ztotych wartosci dodanej, a zwigzane z nim inwe-
stycje budzetowe siegaty blisko 1,8 mld ztotych. Do okreslenia znaczenia branzy
sportowej dla polskiej gospodarki wykorzystano model przeptywéw miedzygate-
ziowych (z ang. Input-Output Analysis). Efekty uzyskane przez branze sportowa
zostaty zmierzone za pomocg trzech zmiennych: wartosci dodanej, liczby miejsc
pracy oraz wysokosci wynagrodzen. W Polsce w obszarze sportu w 2018 roku pra-
cowato 109 tys. 0séb, a branza sportowa wygenerowata tacznie blisko 3 mld zto-
tych wynagrodzen. Autorzy wczesniej juz wspomnianego raportu [Kutwa, Rafat
2019] zwracajg réwniez uwage, ze brak wystarczajacej aktywnosci fizycznej miesz-
karicdw Polski przynosi gospodarce 7 mld ztotych strat rocznie. Uwazajg, ze sport
daje mozliwos¢ redukowania kosztédw w obszarze ochrony zdrowia, dlatego kazda
ztotéwka wydana na sport ma efekt mnoznikowy, zaréwno dla gospodarki, jak i dla
zdrowia spoteczeristwa. Potwierdzaja to wyniki innych badan, ktdre wskazuja, ze
odpowiednie uprawianie sportu redukuje smiertelnos¢ o 20-40% [Khan i in. 2012].
Od 2007 roku polityka Unii Europejskiej zaktada badanie ekonomicznego wy-
miaru sektora sportowego [Komisja Europejska 2007]. Nalezy doda¢, ze przedsta-
wiciele Polski brali aktywny udziat w pracach Grupy Eksperckiej Komisji Europej-
skiej ds. Ekonomicznego Wymiaru Sportu, ktéra formutowata zasady tworzenia
rachunkdéw satelitarnych sportu. Tego typu rachunki opracowano dotychczas
w dziesieciu krajach UE, niestety w wiekszosci tylko raz. Konstrukcja rachunku



satelitarnego sportu ma na celu analize débr i ustug zwiazanych z dziatalnoscig
sportowg [Liberda 2017]. Do tej pory przeprowadzono w Polsce cztery rachunki
satelitarne sportu, w latach: 2006, 2008, 2010 i 2012. Udziat sportu w PKB oraz
zatrudnienie zwigzane ze sportem w Polsce w latach 2006-2012 zaprezentowano
w tabeli 3.

Tabela 3. Udziat sportu w PKB oraz zatrudnienie zwigzane ze sportem w Polsce
w latach 2006-2012

Rok badania 2006 2008 2010 2012
Udziat sportu w PKB (w %) 1,96 2,23 2,26 2,16
Zatrudnienie zwigzane ze sportem (% catosci) 1,54 2,12 2,09 2,04

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Liberda 2017].

Poréwnujac wptyw branzy sportowej na PKB w krajach Unii Europejskiej, na-
lezy zwrdci¢ uwage, ze branza ta odgrywa znaczaca role w Niemczech - i to nie
tylko pod wzgledem wartosci nominalnej. WyZzszy udziat branzy sportowej w two-
rzeniu PKB ma jedynie Austria, a Polska zajmuje trzecig lokate, cho¢ trzeba zazna-
czy¢, ze ostatnie szacunki oparto na danych z 2012 roku, kiedy w Polsce odbywaty
sie mistrzostwa Europy w pitce noznej, ktdre taczyty sie z duzymi wydatkami na
sport [Liberda 2017].

Sport jest niewatpliwie bardzo popularny w dzisiejszych czasach, ponadto istot-
ny jest takze jego wptyw na swiatowa gospodarke. Niezbitym dowodem popu-
larnosci sportu jest fakt, Zze pojedyncze wydarzenie sportowe potrafi zgromadzi¢
przed telewizorami ponad miliard widzéw [FIFA 2018]. Dodatkowo w obecnych
czasach najlepsi sportowcy na swiecie zarabiajg wiecej niz kiedykolwiek wczesniej
- aby znalez¢ sie na liscie 100 najlepiej optacanych osdb, nalezy zarobi¢ rocznie
przynajmniej 25 min dolaréw [Badenhausen 2019]. Zarobki zawodnikdw sg zwia-
zane z tym, ze najlepsze kluby sportowe to wspdtczesnie niezwykle cenne przed-
siebiorstwa. Wystarczy doda¢, ze na swiecie istniejg 52 kluby warte ponad 2 mid
dolaréw, podczas gdy w 2012 roku byt tylko jeden taki klub [Badenhausen 2019].
O popularnosci sportu i jego wptywie na gospodarke swiatowa moze swiadczy¢
takze fakt, ze na poczatku XXI wieku sport w réznych postaciach uprawiato ponad



miliard ludzi [Godlewski 2011]. Wedtug raportu Polskiego Instytutu Ekonomiczne-
go [Kutwa, Rafat 2019] wartos$¢ swiatowego rynku sportu w 2018 roku wyniosta
prawie po6t biliona dolardéw.

Z kolei polski rynek sportu wygenerowat w 2018 roku prawie 10 mld ztotych
wartosci dodanej [Kutwa, Rafat 2019]. Co wiecej, w Polsce w obszarze sportu
w 2018 roku pracowato 109 tys. oséb, a sportowa branza wygenerowata tacznie
blisko 3 mld ztotych wynagrodzen. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze brak wy-
starczajacej aktywnosci fizycznej mieszkaricdw Polski przynosi polskiej gospodar-
ce 7 mld ztotych strat rocznie (dotyczy to gtéwnie kosztéw opieki zdrowotnej).
W niniejszym rozdziale przedstawiono role sportu we wspdtczesnej gospodarce.
Okazuje sie, ze jest ona istotna, a przewiduje sig, ze bedzie sig jeszcze zwiekszata.
W zwigzku z tym, jak najbardziej istotne s3 badania podejmujace niniejsza tema-
tyke, poniewaz moga one wspomdc decydentdw z obszaru sportu w okresleniu
wiasciwych celéw i narzedzi wsparcia polskiego sportu.
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Abstract: The aim of the paper is to propose a way to improve selected fun-
ctional solutions of strategic controlling. These solutions are related to sup-
porting the organization’s management in the elaborate of the concept of
its development. The basis for the proposals are the functional solutions this
controlling in Poland organizations operating. Therefore, the research results
obtained in this aspects are characterized. In the context of the assessment
of the presented results, a way for improving the considered solutions will
be proposed. They relate to the concept of strategic controlling and the fun-
ctions (tasks) assumed within them. The quoted results will be preceded by
their theoretical aspects.
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Wspédtczesna gospodarka charakteryzuje sie szybkim postepem techniczno-tech-
nologicznym, wysokim poziomem konkurencyjnosci a takze postepujgcymi pro-
cesami globalizacji. Sprawia to, ze ,,warunki rozwoju wspdtczesnych organizacji
cechujg wysoka ztozonos¢, zmiennos¢ i nieprzewidywalnosé, zwtaszcza w dtuz-
szym czasie” [Zakrzewska-Bielawska 2018, s. 7]. Jednoczesnie zas powoduje duza
trudnos¢ okreslania wariantéw wyboru koncepcji rozwoju i ich skutkéw. W rezul-
tacie prowadzi do tego, ze planowanie rozwoju organizacji odbywa sie w warun-
kach niepewnosci.

W tej sytuacji pojawiajg sie gtosy wskazujace na bezuzytecznos¢ dtugotermi-
nowego planowania strategicznego [Trout 2005; Peters 2005, s. 25; Collins, Por-
ras 2008, p. 44, cyt. za: Zakrzewska-Bielawska 2018, s. 7]. Dezawuujg one jedno-
czesnie takie pojecia, jak: ,,plan strategiczny”, na co zwraca uwage R. Krupski,
czy ,,strategia”, jak wskazuje A. KoZzmiriski, bedace rezultatem tego planowania
[KoZzmiriski 2005, ss. 36-42; Krupski 2011, ss. 11-24]. Podazajac tym tokiem mysle-
nia, nalezatoby spojrze¢ w ten sposdb na catg problematyke zarzgdzania strate-
gicznego. Wydaje sie, ze w aktualnych uwarunkowaniach dziatalnosci organizacji
mozna zrozumie¢ badaczy wyrazajgcych tak skrajne poglady, ale jednoczesnie -
zdaniem autora niniejszego opracowania — godzenie sie z nimi i stosowanie sie
do nich w praktyce zarzadzania bytoby niedorzecznoscia. Istotg zarzadzania jest
przede wszystkim podejmowanie decyzji w warunkach zmiennego otoczenia,
gdyz w przeciwnym razie staje sie ono tozsame z administrowaniem. W rezulta-
cie przyjmowanie takiego stanowiska oznaczatoby zatem powrdt w zakresie za-
rzadzania strategicznego do epoki sprzed formutowania jego wstepnych zatozen
(tj. do poczatku XX wieku).

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, nalezy podkresli¢, ze sa jednak au-
torzy, ktdrzy zajmuja w omawianej kwestii odmienne stanowisko. Przyktadowo,
K. Obtdj nie tylko uznaje formutowanie celéw strategicznych za istotny element
strategii, ale zaktada, ze powinny one by¢ okreslane mierzalnie, stanowigc tym sa-
mym podstawe oceny poziomu realizacji strategii [Obtdj 2000, s. 34; 2001, s. 235].
Podobne stanowisko mozna przypisa¢ tym wszystkim autorom, ktdrzy prezentujg
podejscie planistyczne w rozpatrywanej tu problematyce zwigzanej z zarzadza-
niem strategicznym [m.in.: Kaplan, Norton 2001; Romanowska 2004]. Autor ni-
niejszego rozdziatu réwniez je podziela, zaktadajac, ze problematyka zarzgdzania
strategicznego, choc trudna i coraz bardziej komplikujaca sie, powinna by¢ jednak
nie tylko werbalizowana, ale nawet formalizowana.



Z przedstawionych wzgledéw niezbedne jest systematyczne doskonalenie sy-
stemu zarzadzania strategicznego, nie tylko w ujeciu teoretycznym, ale réwniez
praktycznym — w procesie wdrazania i stosowania rozwigzan zarzadzania strate-
gicznego. Obecnie za metode wspomagania zarzadzania strategicznego, a w re-
zultacie jego doskonalenia, uznaje sie controlling strategiczny. Przyjmuje sie, ze
stuzy on zwiekszaniu sprawnosci czy racjonalnosci zarzadzania strategicznego.
Przy tym stopieni zwiekszania sprawnosci tego zarzadzania zalezy od jakosci roz-
wigzan controllingu strategicznego. Mozna wiec zatozy¢, ze im wyzsza jakos¢
rozwigzan controllingu strategicznego, tym wyzsza jakos¢ rozwigzan zarzgdzania
strategicznego, a w rezultacie wyzsza efektywnos¢ ekonomiczna i konkurencyj-
nos¢ organizacji. Taki tez wniosek w odniesieniu do controllingu w ogdle, w wyni-
ku przeprowadzonych przez siebie badan, wyciggneta A. Bierlkowska [Bierikow-
ska 2015, s. 434].

Obecnie s3 juz znane rozwigzania controllingu strategicznego. Stosuje sie je
rowniez w praktyce zarzadzania strategicznego wielu organizacji dziatajacych
w Polsce. Potwierdzajg to wyniki badari w tym zakresie. Do najciekawszych z nich
mozna zaliczy¢ te przeprowadzone w 2016 roku przez J. Nesteraka, M.J. Kowal-
skiego i B. Czerniachowicz, chociaz dotyczyty one jedynie wybranych koncepgji
i narzedzi controllingu strategicznego [Nesterak, Kowalski, Czerniachowicz 2016].
Badania w szerszym zakresie, z uwzglednieniem wszystkich rodzajéw controllin-
gu strategicznego (funkcjonalnego, organizacyjnego, instrumentalnego), zostaty
przeprowadzone w 2016 roku przez zespdt w sktadzie: A. Bierlkowska, Z. Kral,
A. Zabtocka-Kluczka, a ich szczegétowe wyniki w zakresie rozwigzan funkcjonal-
nych controllingu strategicznego, ze wzgledu na najwazniejsze kryteria determi-
nujace jego stosowanie, zostaty opublikowane [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Klucz-
ka 2017; 20183; 2018b]. W publikacjach tych nie zawarto jednak, ujetej catosciowo,
oceny i propozycji doskonalenia tych rozwigzan.

W przedstawionym kontekscie zasadniczym celem rozdziatu jest ocena przyje-
tych w praktyce organizacji dziatajacych w Polsce wybranych rozwiazan funkcjo-
nalnych controllingu strategicznego i ich doskonalenie. Rozwigzania te w szczegdl-
nosci dotycza réznych koncepcji controllingu strategicznego oraz wyrdznionych
w ich ramach funkgji (zadan). Prezentacja wynikéw badar w wymienionym zakre-
sie stuzy przede wszystkim jako podstawa ich oceny i doskonalenia. Zamieszczo-
ne wyniki i propozycje doskonalenia istniejgcych rozwigzan zostana poprzedzone
krdtka prezentacjg aspektdw teoretycznych rozpatrywanych zagadnieri meryto-
rycznych oraz charakterystyka przeprowadzonych badan.



W przeprowadzonych badaniach uwzgledniono koncepcje controllingu strategicz-
nego rozumianego jako: szczegdlna forma zarzadzania strategicznego (rozwiazy-
wanie merytorycznych problemdéw zarzadzania strategicznego); koordynacja za-
rzadzania strategicznego; informacyjne wspomaganie zarzgdzania strategicznego
(rachunkowos¢ zarzadcza); poszerzona rachunkowos¢ finansowa.

Przez analogie do rozumienia controllingu w ujeciu K. Dellmanna pod po-
jeciem controllingu strategicznego jako szczegdlnej formy zarzadzania strate-
gicznego nalezy rozumie¢ system sterowania strategicznego (reagowania na
odchylenia) oparty na systemie planowania strategicznego, kontroli strategicz-
nej (okreslania odchylen) i zasilania w informacje o charakterze strategicznym
oraz prowadzacy w ten sposéb do osiggniecia wyznaczonych celdw [Dellmann
1989, p. 115, cyt. za: Weber 2001, ss. 23-24]. Oznacza to w zasadzie zréwnanie
pojec: ,,controlling strategiczny” i ,,zarzadzanie strategiczne”. Tym samym con-
trollerzy przejmujg od menedzerdw czes¢ lub nawet catos¢ zadan zarzadzania
strategicznego, w kazdym przypadku z uwzglednieniem uczestnictwa w tych za-
daniach i odpowiedzialnosci za nie réwniez cztonkdéw kierownictwa naczelnego.
Maja oni jednoczesnie okreslony wptyw na podejmowanie decyzji zwigzanych
z rozwojem organizacji i jest on w poréwnaniu do innych koncepcji controllingu
strategicznego najwiekszy.

Controlling strategiczny rozumiany jako koordynacja zarzadzania strategicz-
nego stanowi subsystem tego zarzadzania réwnoznaczny z koordynacjg syste-
mdw planowania strategicznego, kontroli strategicznej i zasilania w informacje
o charakterze strategicznym oraz umozliwiajagcy tym samym sterowanie z per-
spektywy wyznaczonych celéw. Taka definicja controllingu strategicznego odpo-
wiada definicji controllingu w ujeciu P. Horvatha [Horvath 1978, pp. 194-208, cyt.
za: Weber 2001, ss. 24-25]. W przedstawionym rozumieniu controllingu strategicz-
nego controllerzy nie wyreczajag menedzeréw w czynnosciach koordynacyjnych
w zwigzku z opracowywaniem koncepcji rozwoju organizacji, ale ich w tym wzgle-
dzie wspomagaja.

Zgodnie z pojmowaniem controllingu przez F. HoffmannaiA. Heigla, controlling
strategiczny jako informacyjne wspomaganie zarzadzania strategicznego mozna
interpretowac jako funkcje dostepu do informacji o charakterze strategicznym
[Hoffman 1972, p. 85; Heigl 1989, p. 3, cyt. za: Weber 2001, s. 20]. W sensie insty-
tucjonalnym jest on réwnoznaczny z rachunkowoscig zarzadczg zorientowang na
zadania w zakresie rozwoju organizacji. Specjalisci od rachunkowosci zarzadczej,



zgodnie z tym ujeciem, powinni pozyskiwac i przetwarza¢ dane o charakterze
strategicznym oraz przekazywac otrzymane w ten sposéb informacje cztonkom
kierownictwa organizacji, aby ci z kolei mogli wykorzystywac je do podejmowania
decyzji. Dotyczg one planowania i sterowania strategicznego oraz kontroli stra-
tegicznej, a podstawe ich pozyskiwania stanowig instrumenty rachunkowosci za-
rzadczej. Tak rozumiana koncepcja controllingu strategicznego jest realizowana
raczej w duzych organizacjach.

Mate organizacje czesto nie moga sobie pozwoli¢ na powotanie stuzby rachun-
kowosci zarzadczej. W tych przypadkach ekonomiczniej jest utworzy¢ dodatkowe
stanowisko do spraw rachunkowosci zarzadczej w stuzbie rachunkowosci finan-
sowej albo nawet przydzieli¢ zadania w omawianym zakresie do istniejgcego sta-
nowiska w wymienionej stuzbie. Zadania merytoryczne takich stanowisk moga
by¢ zbiezne z zadaniami wtasciwymi dla wczesniej zaprezentowanej, szerszej kon-
cepcji controllingu strategicznego.

Jesli chodzi o uczestnictwo controlleréw w spetnianiu funkgji (zadan) control-
lingu strategicznego, jest ono realizowane przede wszystkim w koncepcji tego
controllingu jako szczegdlnej formy zarzadzania strategicznego i koncepcji koor-
dynacyjnej. W controllingu strategicznym jako rachunkowosci zarzadczej i posze-
rzonej rachunkowosci finansowej specyficzny rodzaj zadart uniemozliwia przypi-
sanie ich poza ten zakres.

W controllingu strategicznym stanowigcym szczegdlng forme zarzadzania
strategicznego mamy do czynienia z wieloma zadaniami merytorycznymi zwigza-
nymi z rozwojem organizacji, w realizacji ktdrych moga uczestniczy¢ controllerzy.
Zadania te, syntetycznie ujete, dotyczg planowania i sterowania strategicznego,
kontroli strategicznej i zasilania w informacje o charakterze strategicznym.

Z kolei w koncepcji koordynacyjnej controllingu strategicznego zadania con-
trolleréw, wyrdznione z dwdch punktéw widzenia, obejmuja:

+ z punktu widzenia rodzaju zadan koordynacyjnych — tworzenie i doskonalenie
systemu zarzadzania strategicznego oraz realizacje biezacych czynnosci zarza-
dzania strategicznego;

+ z punktu widzenia zasiegu oddziatywania controlleréw — harmonizacje dziatan
miedzy sktadnikami systemu zarzgdzania strategicznego i wewnatrz tych sktad-
nikéw oraz harmonizacje dziatart w zakresie zarzgdzania strategicznego na sty-
ku organizacji i otoczenia.

Na system zarzgdzania strategicznego sktadajg sie: planowanie i sterowa-
nie strategiczne, kontrola strategiczna i zasilanie w informacje o charakterze
strategicznym. O ile w controllingu strategicznym bedgcym szczegdlng forma



zarzadzania strategicznego stanowia one jego funkcje, o tyle w koordynacyjnej
koncepcji tego controllingu s3 to sktadniki, czyli obszary odniesienia dla dziatan
controlleréw.

Tworzenie i doskonalenie systemu zarzadzania strategicznego ma zwigzek
z projektowaniem rozwigzan systemowych w ramach poszczegdlnych sktadni-
kéw tego zarzadzania, czyli: planowania i sterowania strategicznego, kontroli
strategicznej i zasilania w informacje strategiczne. Doskonalenie tych rozwigzan
wynika ze zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu. Opracowane rozwig-
zania systemowe stuza realizacji biezgcych czynnosci zarzadzania strategicznego.
Z kolei harmonizacja dziatari miedzy sktadnikami zarzadzania strategicznego i we-
wnatrz nich dotyczy koordynacji zaréwno wewnatrz poszczegdlnych obszaréw
funkcjonalnych czy procesdw, jak i miedzy nimi. Harmonizacja dziatari zarzadzania
strategicznego na styku organizacji i otoczenia stanowi wynik relacji organizacji
z otoczeniem.

Prezentowane w rozdziale badania przeprowadzono z wykorzystaniem techniki an-
kietowej — te czes¢ metodyki badawczej autor przedstawit na podstawie pracy pt.
Selected Functional of Strategic in Organizations Operating in Poland [Bierikowska,
Kral, Zabtocka-Kluczka 20183, ss. 3-4]. Ankieta byta wypetniana przez przedstawi-
cieli organizacji majgcych wdrozony ten typ controllingu. O jej wypetnienie popro-
szono osoby odpowiadajgce w badanych organizacjach za wdrozenie i funkcjono-
wanie controllingu, zaktadajac, ze controlling strategiczny stanowi czes¢ sktadowg
controllingu w ogdle. Natomiast w organizacjach, w ktdrych éw controlling nie
zostat wdrozony w sensie instytucjonalnym (co nie oznacza, ze jego zadania nie s3
w nich realizowane) ankiete wypetniaty osoby odpowiedzialne za realizacje zadan
zarzgdzania strategicznego.

Ankiete badawczg rozestano do 1960 srednich i duzych organizacji dziata-
jacych w Polsce i zarejestrowanych w systemie REGON w dniu 30.06.2016 roku,
z wytaczeniem okreslonych ich typdw. Czyniono to zaréwno drogg pocztowa, jak
i elektroniczng, z ponawianiem présb o wypetnienie i odestanie ankiety. Same
zas badania ankietowe przeprowadzono w okresie od wrzesnia do pazdziernika
2016 roku. Poprawnie wypetnione kwestionariusze ankietowe odestato 68 or-
ganizacji, w tym: 8 matych, 31 srednich i 29 duzych, co stanowi 3,5% wszystkich



organizacji, do ktdrych wystano ankiety. Zwroty ankiet przez mate organizacje
mogty by¢ wynikiem zmiany wielkosci organizacji w okresie od zgtoszenia danych
o organizacjach do systemu REGON do momentu wypetniania ankiet. Jedynie
23 organizacje sposrdd tych, ktdre odestaty ankiete (33,8% tych organizacji i 1,2%
wszystkich organizacji, ktérym wystano ankiety), zadeklarowaty wdrozenie con-
trollingu strategicznego. Nie byto tez wsrdd nich matych organizacji, co w petni
uzasadnia pominiecie ich w dalszych badaniach. Niska stopa zwrotu ankiet mo-
gta by¢ spowodowana niewielkim stopniem wdrozenia w badanych organizacjach
controllingu strategicznego oraz stosunkowo skomplikowanym charakterem an-
kiety badawczej i jej obszernosciag. Pomimo tego, uzyskane wyniki daja - jak sie
wydaje — pewien obraz rozwigzan controllingu strategicznego w organizacjach
dziatajacych w Polsce. Analize statystyczng uzyskanych danych przeprowadzono
z wykorzystaniem pakietu IBM SPPS Statistics.

Prezentowane — czesciowe — wyniki badan w zakresie rozwigzan funkcjonalnych
controllingu strategicznego, jako przede wszystkim podstawa ich oceny i pro-
pozycji doskonalenia, zostang przedstawione - jak juz stwierdzono wczesniej —
W ujeciu syntetycznym. W takim ujeciu nie byty one dotychczas analizowane i oce-
niane. Wyniki szczegétowe, ze wzgledu na okreslone kryteria (przede wszystkim:
wielkos¢ organizacji i stan otoczenia) odnosnie rozpatrywanych rozwigzan funk-
cjonalnych controllingu strategicznego przedstawiajg prace zespotu w sktadzie:
A. Biertkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka
20183, ss. 113-114; 218b, ss. 19—20].

Badane organizacje, w ktdrych wdrozono controlling strategiczny, poproszo-
no o wskazanie jednej, dominujacej, koncepcji tego controllingu. Okazato sie, ze
odsetek organizacji stosujgcych okreslone koncepcje controllingu strategicznego
jest nastepujacy:

+ 8,7% organizacji stosuje szczegdlng forme zarzadzania strategicznego;

+ 26,1% organizacji stosuje koordynacje zarzadzania strategicznego;

* 43,5% organizacji stosuje informacyjne wspomaganie zarzadzania strategicznego;
+ 17,4% organizacji stosuje poszerzong rachunkowos¢ finansowa.

Najczesciej w organizacjach dziatajacych w Polsce stosowana jest koncepgja in-
formacyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego, ktéra tacznie z poszerzona



rachunkowoscig finansowa wskazuje az niemal 70% badanych organizacji. Koncepcja
koordynacyjna jest na drugim miejscu — duzo mniej organizacji ja przyjmuje. Najpew-
niej czynnikiem o tym decydujgcym s3 aspekty informacyjne zarzadzania strategicz-
nego w warunkach czesto szybko zmieniajgcego sie czy nawet burzliwego otoczenia.

Mozna réwniez zatozy¢, ze w badanych organizacjach okreslone koncepcje
controllingu strategicznego wystepuja tacznie. Wskazuja na to wyniki badan prze-
prowadzonych w 2018 roku przez A. Bierlkowska, Z. Krala i A. Zabtocka-Kluczke
w 14 $rednich i 45 duzych organizacjach Dolnego Slaska, w ktérych wdrozono
controlling [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2009a; 2009b]. Wynika z nich,
ze koncepcja controllingu jako szczegdlnej formy zarzadzania wspétistnieje z ra-
chunkowoscia zarzadczg i poszerzona rachunkowoscia finansowg w ponad 54%
duzych organizacji i we wszystkich srednich organizacjach. Wspétwystepowanie
zas koncepcji koordynacyjnej controllingu z wymienionego rodzaju rachunkowos-
ciami dotyczy az prawie 67% duzych organizacji i 25% srednich [Bierlkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 20093, ss. 39-40; 2009b, s. 24]. Nie popetniajac wiekszego bte-
du wydaje sie, ze mozna przyjac zatozenie jednoczesnego uczestnictwa controlle-
row w wykonywaniu czynnosci merytorycznych z zakresu zarzgdzania i wspoma-
gania funkcji koordynacyjnej menedzerdw.

Jesli chodzi o udziat controlleréw w realizacji zadan nalezgcych do poszczegdl-
nych funkcji controllingu strategicznego stanowigcego szczegdlng forme zarza-
dzania strategicznego, to ksztattowat sie on nastepujgco:

« 42,2% controlleréw brato udziat w planowaniu strategicznym;

+ 69,6% controlleréw brato udziat w kontroli strategicznej;

- 59,8% controlleréw brato udziat w zasilaniu w informacje o charakterze stra-
tegicznym;

+ 67,0% controlleréw brato udziat w sterowaniu strategicznym.

Okazato sie, ze controllerzy w najwiekszym stopniu uczestnicza w realizacji
zadan kontroli strategicznej, co nalezy uzna¢ za niewtasciwe, gdyz te zadania
- jak sie wydaje - powinny by¢ domeng przede wszystkim menedzerdw. Za to
stosunkowo duzy udziat controllerédw w realizacji zadan sterowania strategicz-
nego jest zrozumiaty. Oczekiwano jednak wiekszego uczestnictwa controlleréw
w zadaniach zwigzanych z zasilaniem w informacje o charakterze strategicz-
nym, co bytoby zgodne z dominujgca rola tego rodzaju koncepcji controllingu
strategicznego, ale takze (a moze przede wszystkim) w zadaniach planowania
strategicznego.

Wyniki badania pokazuja, ze udziat controlleréw w zadaniach koordynacyjnych
zarzadzania strategicznego ksztattuje sie w nastepujgcy sposdb:



+ 45,5% controlleréw brato udziat w tworzeniu systemu zarzgdzania strate-

gicznego;

+ 63,6% controlleréw brato udziat w doskonaleniu systemu zarzadzania strate-

gicznego;

« 77,3% controlleréw brato udziat w realizacji biezacych czynnosci zarzadzania

strategicznego;

+ 63,6% controlleréw brato udziat w harmonizacji dziatar miedzy sktadnikami za-

rzadzania strategicznego;

+ 68,2% controlleréw brato udziat w harmonizacji dziatar wewnatrz sktadnikédw

zarzadzania strategicznego;

« 13,6% controlleréw brato udziat w harmonizacji dziatari w zakresie zarzadzania

strategicznego na styku organizacji i otoczenia.

Przedstawione wyniki wskazuja, ze controllerzy w badanych organizacjach

w duzym stopniu uczestniczg w doskonaleniu systemu zarzgdzania strategiczne-
g0, ale w znacznie mniejszym - w jego tworzeniu. Zwraca tez uwage duzy udziat
controlleréw w realizacji biezacych czynnosci zarzadzania strategicznego. Nalezy
to uznac za pewien mankament, skoro controlling powinien by¢ w wiekszym stop-
niu zorientowany na przysztos¢. Tak samo mozna zinterpretowac nikty udziat con-
trolleréw w harmonizacji dziatan w zakresie zarzadzania strategicznego na styku
organizacji i otoczenia. Dominuje uczestnictwo controllerédw w realizacji czynno-
sci koordynacyjnych wewnatrz organizacji.

Wyniki badart daja mozliwos¢ zaproponowania sposobu doskonalenia stosowa-
nych w organizacjach dziatajgcych w Polsce rozwigzar funkcjonalnych controllingu
strategicznego. Zostang one odniesione do tzw. catosciowej koncepcji controllingu
strategicznego, sposobu realizacji jego zadan i zakresu funkcji.

Jak sie okazuje, w praktyce realizacji zadari controllingu strategicznego maja
znaczenie wszystkie przyjete w badaniu jego koncepcje. Controllerzy bowiem
wspomagajg informacyjnie menedzeréw w wykonywaniu zadan zarzgdzania stra-
tegicznego, uczestnicza w ich koordynacji i wykonywaniu. W tej sytuacji wydaje sie,
ze najlepszym rozwigzaniem dla wiekszosci organizacji bytoby przyjecie catosciowej



koncepcji controllingu strategicznego, z uwzglednieniem w niej wszystkich czast-
kowych koncepcji. W sensie instytucjonalnym oznaczatoby to wspdtwystepowanie
w controllingu strategicznym zaréwno komdrki lub stanowiska w zakresie control-
lingu, jak i rachunkowosci zarzadczej czy poszerzonej rachunkowosci finansowe;j.
W sensie merytorycznym wigzatoby sie takie podejscie z mozliwoscig realizacji
wszystkich funkcji rozpatrywanego controllingu, a przede wszystkim: zasilania w in-
formacje o charakterze strategicznym, koordynacji zadar zarzgdzania strategiczne-
go i uczestnictwa w realizacji tych zadan. Schemat ideowy tak rozumianej koncepcji
controllingu strategicznego przedstawia rysunek (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Schemat ideowy catosciowej koncepcji controllingu
strategicznego
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [ Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2011, 5. 271].



Zamieszczony na rysunku schemat przedstawia uczestnictwo menedzerdw
i controlleréw w realizacji zadan zarzadzania strategicznego. Zasadniczo odpo-
wiedzialnos¢ za realizacje funkcji zarzadzania strategicznego spoczywa na kie-
rownictwie w organizacji — kierownictwie naczelnym i kierownictwie osrodkéw
odpowiedzialnosci. W procesie realizacji kazdej z tych funkcji, zwtaszcza plano-
wania strategicznego i kontroli strategicznej, otrzymywane sg okreslone dane
i przekazywane do komdrki rachunkowosci zarzadczej lub finansowej. Uzyska-
ne po przetworzeniu informacje o charakterze strategicznym stanowig przede
wszystkim podstawe realizacji przez controlleréw czynnosci koordynacyjnych czy
- ewentualnie - ich uczestnictwa w procesie zarzadzania strategicznego. Infor-
macje te mogg tez by¢ bezposrednio przekazane cztonkom kierownictwa w orga-
nizacji jako podstawa do dokonywania przez nich analizy, oceny i podejmowania
decyzji. Zasadniczo jednak powinny one sta¢ sie podstawa opracowania przez
controlleréw sprawozdan, zawierajacych propozycje decyzji i w takiej postaci
dopiero by¢ przekazywane kierownictwu. W razie posiadania przez controlleréw
uprawnieni decyzyjnych informacje te mogg stanowi¢ bezposredniag podstawe po-
dejmowania przez nich decyzji. Oczywiste jest tez, ze w przedstawionym proce-
sie realizacyjnym niezbedne jest uwzglednianie zaréwno przez menedzerdw, jak
i controlleréw uwarunkowan nie tylko wewnetrznych, ale i zewnetrznych.

Istotny jest rdwniez problem realizacji przez controlleréw w proponowanej
koncepcji controllingu strategicznego jego funkcji. Chodzi gtéwnie w tym wzgle-
dzie o wspomaganie przez controlleréw czynnosci koordynacyjnych wykonywa-
nych przez kierownikdw i uczestnictwo w realizacji merytorycznych zadan zarza-
dzania strategicznego.

Jesli chodzi o wspomaganie przez controlleréw czynnosci koordynacyjnych
menedzerdw, to wydaje sie, ze controllerzy powinni w ogdle zwiekszy¢ swdj
udziat w procesie zarzadzania strategicznego, przede wszystkim w tworzeniu sy-
stemu zarzadzania strategicznego i harmonizacji dziatart w zakresie tego zarza-
dzania na styku organizacji i otoczenia. Pierwszy aspekt jest niezwykle istotny,
gdyz poprawniejsze rozwigzania w zakresie systemu zarzadzania strategicznego
moga skutkowad wieksza sprawnoscia w wykonywaniu biezgcych czynnosci tego
zarzadzania. Oznaczatoby to jednoczesnie zwiekszenie udziatu kadry kierowni-
czej w realizacji biezgcych czynnosci rozpatrywanego zarzadzania, z bezposred-
nig za nie odpowiedzialnoscia. Z kolei drugi aspekt ma zwigzek z widocznym dzisiaj
wzrostem znaczenia nowosci, zmiany, intensywnosci oddziatywania otoczenia na
organizacje, szybkoscig zmian i ztozonosciag otoczenia. To wtasnie te czynniki spra-
wiaja, ze controllerzy powinni w wiekszym stopniu orientowac swoje dziatania na



przysztos¢. | nawet zdublowanie przez controlleréw dziatart w tym zakresie moze
przynies¢ organizacji korzysc.

Uczestnictwo controlleréw w realizacji funkcji controllingu strategicznego
jako szczegdlnej formy zarzadzania strategicznego wymaga w mniejszym stop-
niu korekty. Wskazane jest przede wszystkim zwiekszenie udziatu controlleréw
w czynnosciach stricte planistycznych w zakresie rozwoju organizacji, by¢ moze
nawet kosztem zmniejszenia ich udziatu w czynnosciach kontroli strategiczne;j.

Przeprowadzone badania wskazaty na pewne mankamenty stosowanych w prak-
tyce organizacji dziatajgcych w Polsce rozwigzan funkcjonalnych controllingu
strategicznego. Dotyczg one zaréwno koncepcji controllingu strategicznego, jak
i realizowanych w jego ramach funkgji (zadan). Niezbedne byto zatem wskazanie
propozycji zmniejszenia skali tych mankamentdw.

Zarysowane propozycje doskonalenia rozwiagzan funkcjonalnych controllingu
strategicznego sa odpowiednie dla kazdego typu organizacji i réznych uwarun-
kowan ich dziatalnosci. Dotyczg zaréwno duzych, srednich, jak i matych jedno-
stek. W duzych czy nawet srednich organizacjach controlling moze wystepowac
w formie instytucjonalnej, w matych zas — w formie nieinstytucjonalnej, z przy-
dzielaniem zadan controllingu strategicznego czy rachunkowosci zarzadczej lub
poszerzonej rachunkowosci finansowej istniejacym w organizacji stanowiskom
stuzbowym. W drugim przypadku nie spowoduje to istotnie — lub w ogdle — wzro-
stu kosztéw zarzadzania. Wskazane jest jednak wyrdznienie w organizacji osrod-
kéw odpowiedzialnosci. Chodzi bowiem o jej ocene nie tylko przez pryzmat cato-
sci organizacji, ale réwniez mniejszych uktadéw - osrodkéw odpowiedzialnosci.
Niezbedne jest réwniez Sciste rozgraniczenie zadan kierownikéw (menedzerdw)
i controlleréw. Istotne jest bowiem unikniecie naktadania sie na siebie zadan przy-
pisanych do tych stanowisk lub nieprzydzielenia w ogdle zadan kazdemu z nich.

Nalezy oczekiwa¢, ze uwzglednienie przedstawionych propozycji doskonale-
nia rozwigzan funkcjonalnych controllingu strategicznego przyczyni sie do wzro-
stu sprawnosci zarzadzania strategicznego.
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Projektowanie systeméw zarzadzania jakoscia — SZJ (ang. Quality Management
System — QMS) jest gtéwnie zorientowane na doskonalenie: produktéw (ustug),
proceséw (funkcji) i kadr. Natomiast pozostatym wymiarom systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem — ktdre to zarzadzanie jest obiektem wielowymiarowym - ta-
kim, jak: dane (surowce dla proceséw), lokalizacje, plany i motywacje, nie poswieca
sie zbyt wiele uwagi, co stoi w sprzecznosci chociazby z zasada: Garbage in, garbage
out (GIGO). Autorzy niniejszego rozdziatu podijeli prébe analizy wynikajacego z ta-
kiego stanu rzeczy problemu.

Celem opracowania jest ukazanie mozliwosci wykorzystania zaadaptowanej
techniki organizatorskiej, wywodzacej sie z projektowania i rozwoju architek-
tury korporacyjnej, np. Siatki Zachmana, w zarzadzaniu jakoscia i przez jakos¢.
Przedsiebiorstwo zostato w tym przypadku potraktowane jako obiekt wielo-
wymiarowy.

Na podstawie analizy i syntezy projektdw systeméw zarzadzania jakoscia (S2J)
i norm/standardéw z nimi zwigzanych: procesowych/reengineeringowych (ang.
Business Process Reengineering — BPR), informatycznych (IT) i architektonicznych
(ang. Enterprise Architecture — EA) autorzy zaproponowali adaptacje podejscia
EA do projektowania wielowymiarowych SZJ w oparciu o EA. Wynika to m.in. ze
wspodtczesnych wymagarn cyfrowego biznesu oraz potrzeb kierownikdéw dziatéw
informatycznych (ang. Chief Information Oficer — C10), dotyczgcych uruchamiania,
restartowania i/lub odnawiania programdw EA opartych na realizacji obietnicy cy-
frowej transformacji i optymalizacji.

Pomimo rosngcego popytu na programy EA w organizacji kazdej wielkosci
najwiekszym wyzwaniem dla nowo mianowanych i doswiadczonych architek-
téw korporacyjnych (CIO) jest najczesciej pozyskanie wiedzy na temat tego,
od czego i jak zacza¢ projekt EA uwzgledniajacy podejscie QMS (EA/QMS). Ar-
chitekci korporacyjni staja przed tym wyzwaniem, gdy maja za zadanie (lub s3
do tego zmotywowani) zainicjowad rozwdj istniejacych zdolnosci (wydajnosci,
efektywnosci), osiaganie poziomdw dojrzatosci i/lub przewodzi¢ takim proce-
som w organizacji.

W ostatniej dekadzie prowadzono wiele dyskusji — w formie prezentacji, wy-
ktaddw, referatéw - w gronie specjalistéw EA i lideréw innowacji organizacyjnych
oraz technologicznych, dotyczacych: rozpoczynania projektéw EA/QMS, ich re-
startowania i odnawiania programdéw EA/QMS, zorientowanych na poprawe wy-
nikéw biznesowych organizacji je wdrazajacych.



Na podstawie wieloletnich doswiadczen, zdobytych podczas pracy nad licz-
nymi projektami systemodw IT realizowanymi przez firme IBM, John Zachman
zaproponowat w 1987 roku jedno z wazniejszych podejs¢ do budowania EA.
Opublikowat on wdéwczas koncepcje tabelarycznego (macierzowego) ujecia
ontologii (metodologii, podejscia, filozofii) architektury korporacyjnej (ang.
Zachman Framework for Enterprise Architecture and Information Systems Archi-
tecture), w Polsce nazywanej ,,Siatkg Zachmana” [Zachman 1987, pp. 454-470;
Nachotko 2004]. Termin ,,ontologiczne przedsiebiorstwo’” oznacza w przypad-
ku Siatki Zachmana przedsiebiorstwo abstrakcyjne, opisywane na tak wysokim
poziomie ogdlnosci, ze opis ten pasuje do kazdej (!) organizacji biznesowej.

Siatka Zachmana, rozumiana jako metodologia modelowania przedsiebiorstwa
wielowymiarowego, ma postac tabeli — struktury relacyjnej (logicznej, macierzo-
wej), obejmujacej 6 wymiaréw (obszaréw, zmiennych, kolumn) postrzegania
przedsiebiorstwa, a w tym jego: aktywdéw, np. danych (Co?; Co przetwarzamy?);
funkcji, proceséw (Jak?; Jak przetwarzamy?); lokalizacji (Gdzie?; Gdzie przetwarza-
my?); ludzi (Kto?; Kto przetwarza?); czasu (Kiedy?; Kiedy przetwarzamy?) oraz mo-
tywacji (Dlaczego?; Dlaczego przetwarzamy?).

Graficzny model Siatki Zachmana, wspomagajacy wdrozenie kompleksowe-
go zarzadzania przez jakos¢ i zaprojektowanie SZJ w ujeciu ontologicznym (zob.
tabela 1) obejmuje artefakty konstrukcyjne, powstajace w wyniku niejako skrzy-
zowania rél w procesie projektowania, w tym przypadku: wtasciciela, analityka,
projektanta, programisty, z takimi wymiarami (abstraktami), jak:

+ wyrdéb/produkt/surowce: ,,Co jest wyrobem i z czego jest on wykonywany?” —
aktywa, dane;

+ operacje przetwarzania wyrobu: ,,Jak przebiega jego proces wykonawczy?” —
funkcje, procesy;

- lokalizacje: ,,Gdzie znajduja sie czesci procesu i ich wykonawcy wzgledem sie-
bie?”’;

« ludzie: ,,Kto wykonuje/obstuguje te procesy?” - pracownicy operacyjni, tak-
tycznii strategiczni;

- plany, w tym:



- plany produkcyjne: ,,Co i kiedy produkujemy?”” - w odpowiednim czasie,
zgodnie z zatozonym planem produkcyjnym;

- plany okotoprodukcyjne: ,,Co trzeba zrobi¢, zeby plany produkcyjne byty
wykonywane na czas i optacalnie?” — motywacyjne, finansowe, kadrowe,
marketingowe itp.

Siatke Zachmana, zgodnie z koncepcja konkretyzacji (doprecyzowania, uprzed-
miotowienia) kolejnych jej modeli (budowanych w warstwach, poziomach, wier-
szach), mozna postrzega¢ w ujeciu dynamicznym jako szeroko pojetg transforma-
cje (dekompozycje), czyli:

- transformacje (dekompozycje) modelu kontekstowego (dla uzytkownikéw
z poziomu top managementu);

- transformacje (dekompozycje) w modele posrednie (na poziomach: konceptu-
alnym i logicznym);

- transformacje (dekompozycje) do modeli rozwigzan technicznych/techno-
logicznych (na poziomie fizycznym, wykonanych za pomocg narzedzi informa-
tycznych dostepnych w wybranym srodowisku/platformie IT), wspomagajacych
(automatyzujacych) dziatalnos¢ uzytkownikéw koricowych, pracownikéw ope-
racyjnych, taktycznych i strategicznych (zob. tabela 1irysunek 2).

A wiec kazda transformacja jest tu pewnym procesem opartym na podejsciu
top-down.



g Siatki Zachmana
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Tabela 1. Kroki konkretyzacji modeli przedsiebiorstwa zgodnie z perspektywami

jego postrzegania przez odb

jpg, access

/lupload.wikimedia.org/

ise_Architecture

f Enterpr

ia/commons/d/da/Zachman_Framework Deta

.org/wikiped

1a

//upload.wikimed
10.11.2014].

ia/lcommons/s/5¢/The Zachman Framework o

kiped
24.11.2014; http

WI

Zrédto: opracowanie (interpretacja) wiasne na podstawie: [http

led.jpg, access



Kroki transformacji (konkretyzacji, doprecyzowania) odnosza sie do perspek-
tyw i rél odbiorcéw na kolejnych szczeblach zarzadzania (zgodnie z podejsciem
top-down) i sg nastepujace:

1. Identyfikacja skali i zakresu modelu projektu EA/QMS catego przedsiebior-
stwa, odpowiadajacego perspektywie jego postrzegania przez naczelne kie-
rownictwo (prezesa, dyrektora, planiste, stratega) — ten krok realizowany jest
na poziomie kontekstowym.
2. Definicja (doprecyzowanie, dookreslenie) koncepcji EA/QMS (modeli dzie-
dzinowych, funkcjonalnych), odpowiadajaca perspektywie postrzegania skta-
dowych ww. projektu przez kierownictwo sredniego szczebla zarzgdzania
(wtasciciela makroprocesu' czy sfery dziatania) - ten krok realizowany jest na
poziomie konceptualnym.
3. Reprezentacja logiki systemu (konkretyzacja ww. modeli w dowolnych na-
rzedziach IT, np. SZBD, CASE?, GIS?), odpowiadajaca perspektywie postrzega-
nia sktadowych sfer dziatania (obszaréw funkcjonalnych) przez analityka (ar-
chitekta systemu, projektanta budujgcego modele w konkretnych narzedziach
IT*) - ten krok realizowany jest na poziomie logicznym.
4. Specyfikacja techniczna i technologiczna sktadowych EA/QMS, obejmu-
jaca wykonanie i/lub dostarczenie modutdw oprogramowania i struktur BD,
sieci IT na wybranej platformie IT, odpowiadajaca perspektywie postrzega-
nia ich przez projektanta (inzyniera, budowniczego algorytmdw, budowni-
czego EA/QMS) - opracowywana jest na poziomie fizycznym.
5. Konfiguracja narzedzi i komponentéw EA/QMS, obejmujaca szczegdtowy
opis: danych pod wybranym SZBD, funkgjii proceséw w wybranym srodowisku
software’owym, lokalizacji pod wybranym GIS, odpowiadajgca perspektywie
przygotowania konkretnych rozwigzan technicznych i technologicznych przez
programiste, administratora BD itp. — ten krok realizowany jest na poziomie
fizycznym.

' Tak jak w podejsciu procesowym, gdzie kazdy proces powinien mie¢ swojego - rzec by mozna -
witasciciela.

? CASE - Computer Aided Software/Systems Engineering.

3 GIS - Geographical Information System.

* Model przedsiebiorstwa na poziomie logicznym powinien by¢ budowany w oparciu o zastosowania
narzedzi IT nie zawsze pochodzacych z jednego, konkretnego srodowiska IT czy tez platformy. Na
tym poziomie zalezy nam raczej na wykazaniu mozliwosci sformalizowania i automatyzacji (chociazby
czesciowej) rozwigzan, zasygnalizowanych na wyzszych poziomach: kontekstowym i konceptualnym.



6. Implementacja i eksploatacja dostarczonych rozwigzar wspomagajacych
automatyzacje (informatyzacje, transformacje cyfrowa) przedsiebiorstwa,
obejmujgce wykorzystywanie w procesie zarzadzania: BD, oprogramowania,
zdigitalizowanych map/sieci komputerowych, systemdw obiegu danych, ser-
wiséw internetowych, systemdw bezpieczeristwa, planédw produkcyjnych i bi-
znesowych, odpowiadajaca perspektywie postrzegania (wykorzystywania)
ww. systemoéw przez uzytkownika koricowego (tj. ksiegowego, kierownika
produkgji, kadrowca, planisty itp.) — krok ten realizowany jest w dziatajgcym
przedsiebiorstwie.

W przedsiebiorstwach nie-informatycznych zazwyczaj po realizacji trzech
ww. krokéw (identyfikacji, definiowania i reprezentacji) nastepuje przygoto-
wanie specyfikacji istotnych warunkéw zamdwienia (SIWZ), przeprowadzenie
przetargu i wybdr dostawcy rozwigzan IT (wraz z odpowiednia platforma IT),
wspomagajgcych (automatyzujacych) dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.

Uzytecznos¢ koncepcji EA/QMS polega na tym, ze informacje i pozostate za-
soby przedsiebiorstwa sg przeksztatcane tak, by umozliwi¢ zrozumienie ich na
réznych poziomach szczegétowosci — zobaczy¢ je z réznych perspektyw. Opra-
cowanie Siatki Zachmana wymaga duzych naktadéw pracy, jednak jesli transfor-
macja (uprzedmiotawianie, doprecyzowywanie, konkretyzacja) jest realizowana
konsekwentnie, to takie systemowe podejscie utatwia podejmowanie racjonal-
nych decyzji dotyczacych transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa we wszyst-
kich ww. wymiarach i na wszystkich szczeblach zarzadzania. Takie inzynierskie
(systemowe, technokratyczne) podejscie do budowania spdjnej architektury
EA/QMS pozwala na szybsza identyfikacje potencjalnych probleméw mogacych
wystapi¢ w przedsiebiorstwie i ich rozwigzywanie. Na przyktad moze pomdc
znalez¢ odpowiedz na pytanie o to, jak lepiej wykorzystac niewystarczajgco za-
awansowang technologie, aby efektywnie przeprowadzi¢ dziatania przetwor-
cze, czy tez o to, jak oszacowac wptyw (ryzyko) niedoktadnego okreslenia wy-
magan biznesowych (np. w wierszu drugim) i ich wptywu na decyzje dotyczace
wdrazania QMS (np. rozwigzan i konfiguracji narzedzi w wierszu pigtym).

Do zalet koncepcji EA/QMS opartej na Siatce Zachmana zalicza sie:

« prostote — ontologia ma posta¢ gtéwnie logiczng, a nie techniczng;

- wszechstronnos¢ — obejmuje ona catos¢ organizacji, dzieki czemu wszelkie
kwestie mozna rozpatrywac¢ w wielowymiarowej przestrzeni, co umozliwia
zrozumienie ich oddziatywania na inne elementy organizacji jako catosci;



+ kompletnos¢ opisu przedsiebiorstwa za pomoca kazdej z trzydziestu szesciu
komarek siatki;

+ neutralnos¢ - moze by¢ definiowana catkowicie niezaleznie od narzedzi infor-
matycznych.

Z kolei staboscig praktycznych zastosowari EA/QMS, opartych na Siatce
Zachmana, jest to, ze holistyczne podejscie, wymagajace kompletnosci opisu, wy-
musza opracowanie obszernej dokumentacji, ktéra moze generowac:

+ znaczng pracochtonnos¢ zwigzang z jej kompletowaniem;

- trudnosci z jej aktualizacja, utrzymaniem i przegladaniem;

- domniemania (przypuszczenia) kadry specjalistycznej, ze jest ona w sporej
czesci niezbyt przydatna.

W praktyce stosowane sg dwie koncepcje wprowadzania TQM w przedsiebior-
stwie: mechaniczna i organiczna. Ta pierwsza polega na powierzchownym imple-
mentowaniu zasad projakosciowych we wszystkich procesach realizowanych w da-
nej organizacji, w nadziei na to, ze zaszczepione w ten sposdb podejscie pogtebi
sie z czasem. Druga koncepcja opiera sie na dogtebnym zbadaniu i przekazaniu
zasad kompleksowego zarzadzania przez jakos¢ (TQM) pracownikom jednego pro-
cesu realizowanego przez organizacje, poswieceniu duzej ilosci czasu i skupieniu
sie tylko na jednym elemencie catego systemu w nadziei, ze odpowiednio gtebo-
ko zakorzeniona tam koncepcja TQM rozprzestrzeni sie na cata organizacje [Koto
Naukowe Zarzgdzania Jakoscig przy Katedrze Zarzadzania Jakoscig Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie 2016].

Podstawowym celem zarzadzania przez jakos¢ i zarzadzania jakoscig jest
spetnienie wymagan klienta i podejmowanie staran, aby wykracza¢ ponad jego
oczekiwania, a nawet w delikatny sposdb je ksztattowac.

Norma ISO 9000 wyjasnia, ze ,,[...] osiagany sukces jest trwaty, gdy organiza-
cja zdobywa i utrzymuje zaufanie klientéw i innych stron zainteresowanych. Kazdy
aspekt interakgji z klientem stanowi szanse stworzenia wigkszej wartosci dla klienta.
Zrozumienie obecnych i przysztych potrzeb klienta i innych stron zainteresowanych
przyczynia sie do trwatego sukcesu organizacji”’ [PN-EN ISO 9000:2015-10 2016, s. 56].



Aby wyznaczy¢ konkretne, mierzalne cele, w pierwszej kolejnosci przedsie-
biorstwo powinno zastosowac koncepcje TQM w organizacji oraz okresli¢ wtasna
pozycje narynku docelowym (kulture firmy i jej wizerunek). Niestety, zmiany wize-
runkowe s3 bardzo trudne do przeprowadzenia. Nastepnie organizacja powinna
okresli¢ regionalne rynki docelowe i przeprowadzic analize portfolio oferowanych
wyrobdéw/ustug.

Siatka Zachmana (w wersji 3.0) dla architektury korporacji i architektury sy-
stemdéw informacyjnych (ang. Zachman Framework for Enterprise Architecture
and Information Systems Architecture) jest narzedziem utatwiajacym zarzadzanie
zasobami i wspdtprace kadr biznesowych z IT poprzez budowanie w pierwszej
kolejnosci uogdlnionych modeli przedsiebiorstwa, adekwatnych do potrzeb top
managementu, a nastepnie konkretyzowanie ich i dopasowywanie na kolejnych
etapach (poziomach) do potrzeb kierownictwa na taktycznym i operacyjnym
szczeblu zarzadzania. Transformacja ta jest efektywnie realizowana w szesciu
krokach, takich jak:

1. ldentyfikacja zakresu przedsiebiorstwa, jako catosci (systemu).

2. Definicja sktadowych (np. sfer dziatania, obszaréw funkcjonalnych).
Reprezentacja sktadowych (w narzedziach IT).

Specyfikacja ww. rozwigzan (w wybranym srodowisku IT).
Konfiguracja rozwigzan technologicznych (w wybranym srodowisku IT).

Lol A

Implementacja, czyli wdrozenie ww. rozwigzan i ich eksploatacja.

Kazdy krok odnosi sie do perspektyw odbiorcéw modeli reprezentujacych
odpowiednie poziomy (szczeble) zarzadzania, umieszczonych w boczku Siatki
Zachmana (zob. tabela 1). I tak:

a) identyfikacja — to okreslenie zakresu modelowania przedsiebiorstwa z per-
spektywy prezesa/dyrektora (planisty, stratega, wtasciciela przedsiebiorstwa);
b) definicja - to bardziej precyzyjne okreslanie modeli sfer dziatania z perspek-
tywy zarzadzania biznesowego (tj. wtasciciela podprocesu, czy sfery dziatania,
jak w podejsciu procesowym, w ktérym kazdy proces powinien mie¢ swojego
wtasciciela) itd.

Uzytecznos¢ tej koncepcji polega na tym, ze informacja o przedsiebiorstwie
jest przeksztatcana tak, by umozliwi¢ zrozumienie przedsiebiorstwa z poziomu
réznych perspektyw.

Z perspektywy naczelnego kierownictwa (zob. tabela 1, wiersz 1) najwazniej-
sze jest ustalenie zakresu tego, co dane przedsiebiorstwo bedzie robito i wy-
tyczenie granicy miedzy nim i otoczeniem dalszym i blizszym. To oznacza, zZe
zarzad powinien ustalad: jakich srodkdw bedzie potrzebowad, jak je uzyje, jak



bedzie wygladato potaczenie sieci (w tym komputerowej), kto bedzie odpowie-
dzialny za wykonanie pracy, kiedy ona musi by¢ wykonana i dlaczego to powinno
sie wydarzyc.

Na tym poziomie, czyli na szczeblu naczelnego kierownictwa, okresla sie (bu-
duje) zgodnie z zasadami jakosci:

- metabaze, czyli zasdb pojec (tj. liste inwentarzowa, obiekty informacyjne)iich
definicje, ktdre sa na tyle proste (ale i odpowiednio precyzyjne), aby mogli postu-
giwac sie nimi wszyscy pracownicy w przedsiebiorstwie;

- zakres prowadzonej dziatalnosci, opisany np. za pomoca modelu konteksto-
wego i sfer dziatania przedsiebiorstwa, z zarysowaniem granicy miedzy wne-
trzem i otoczeniem przedsigbiorstwa;

- model waznych lokalizacji, w tym jednostek organizacyjnych przedsiebior-
stwa, potaczonych relacjami z otoczeniem (klientami, dostawcami, podwyko-
nawcami), np. w postaciich listy adresowej;

- model kadrowy, opisany np. w postaci tzw. ksigzki telefonicznej kierownikéw
ww. jednostek organizacyjnych;

« plany strategiczne produkcyjne i okotoprodukcyjne na okres od trzech do
szesciu lat, modyfikowane zaleznie od sytuacji na podstawie aktualnej wiedzy
o przedsiebiorstwie i jego otoczeniu.

Organizacje z jednej strony powinny wykazywac sie elastycznoscig, ale z dru-
giej — niektdre zasadnicze elementy (pryncypia) musza pozostaé niezmienne. Pla-
nujgcy powinien okresli¢ cele (zdefiniowad projekty strategiczne), ktére przedsie-
biorstwo bedzie realizowac w okreslonym czasie. Istotne jest to, aby wszystkie
cele strategiczne, misja i wizja dotarty do Swiadomosci wszystkich pracownikdw
organizacji - powinni oni nie tylko je zna¢, ale takze zrozumiec i zaakceptowac.

Zakres ten przeksztatcany jest nastepnie w koncepcje biznesowg przedsie-
biorstwa (model konceptualny), ktdra jest definiowana w drugim wierszu Siatki
Zachmana, odpowiadajgcym perspektywom postrzegania jego sktadowych przez
dziedzinowe (funkcjonalne) kierownictwo (zob. tabela 1, wiersz 2).

D. Minoli podkresla, ze do zbudowania koncepcji biznesowej konieczne jest
zrozumienie kontekstu organizacji, na ktdry sktada sie identyfikacja jej stron zain-
teresowanych, zwanych ,,interesariuszami” [Minoli 2008, s. 498]. W normie nomen-
klaturowej wyjasniono, ze istotne strony zainteresowane to takie, ktére w wyniku
pominiecia ich potrzeb lub oczekiwan, moga stwarza¢ niemozliwe do pominieciary-
zyko dla zréwnowazonego rozwoju organizacji [PN-EN I1SO 9000:2015-10 2016, s. 56].

Bazujac na ww. strategicznych celach przedsigbiorstwa, okresla sie na pozio-
mie konceptualnym (biznesowym):



- model semantyczny (znaczeniowy) bazy danych, obejmujacy encje (tj. okreslo-
ne w metabazie obiekty informacyjne) wraz z relacjami miedzy nimi, rozumiany-
mi jako reguty biznesowe;

« modele makroprocesdw, procesdw i proceséw elementarnych, bedace rozwi-
nieciem (doprecyzowaniem zakresu) sfer dziatania w uktadzie dynamicznym;

- model waznych lokalizacji sktadowych (jednostek organizacyjnych) przed-
siebiorstwa wraz z relacjami (funkcjonalnymi: transportowymi, finansowymi,
technologicznymi, kadrowymi itp.), m.in. np. w postaci generalnej (generycznej)
mapy z odwzorowanymi gtéwnymi przeptywami funkcjonalnymi (kadrowymi,
sprzetowymi, finansowymi itp.);

- model kadrowy, opisany np. w postaci struktur organizacyjnych, powigzanych
z tzw. ksigzka telefoniczng kierownikdw jednostek organizacyjnych, przedsta-
wiona np. w serwisie internetowym przedsiebiorstwa;

- produkcyjny masterplan, tj. taktyczny plan agregujacy szczegétowe, produk-
towe plany produkcyjne;

- okotoprodukcyjny masterplan, tj. taktyczny plan agregujacy szczegdtowe,
produktowe plany produkcyjne i okotoprodukcyjne, np.: finansowe, kadrowe,
marketingowe itp.

W celu zapewnienia spdjnosci modelu semantycznego bazy danych z makro-
procesami, procesami i procesami elementarnymi w trakcie ich rozwijania nalezy
sprawdza¢, czy: z jednej strony — nowa encja w modelu bazy danych jest zrédtem
danych dla przynajmniej jednego sposréd zamodelowanych proceséw, a z drugiej
- czy wszystkie zaprojektowane procesy majg zapewnione w tej BD odpowiednie
zrédta zasilajace danymi wejsciowymi w taki sposdb, zeby zrealizowac ich gtéwny
cel: dostarczanie na czas odpowiednich danych w procesie podejmowania decyzji.
W zwiagzku z tym sprawdzamy juz na tym poziomie, czy jakos¢ danych wejsciowych
jest odpowiednia dla proceséw ich przetwarzania oraz czy procesy odpowiednio
przetwarzaja dostarczone im dane i generujg odpowiednie wyniki. Jest to zgodne
ze wspomnianag juz zasada GIGO.

Natomiast w planie kadrowym mozna okresla¢ przyszte wymagania od-
nosnie kwalifikacji i kompetencji pracownikéw (tj. ich jakosci) oczekiwanych
w sferach produkcyjnej i administracyjnej przedsiebiorstwa. W trakcie analizy
umiejetnosci (ang. skill analyse) poréwnuje sie je do kompetencji dotychczas
zdobytych przez pracownikdéw. Po wskazaniu niedoboréw mozna przeprowa-
dzi¢ niezbedne szkolenia, procesy rekrutacyjne, reorganizacyjne itp. Na tym
poziomie nastepuje takze inicjowanie pracochtonnego i skomplikowanego pro-
cesu wymaganych zmian w kulturze organizacyjnej. Do synchronizacji dziatan



w czasie (zob. tabela 1, kolumna 5) zaréwno w oddzielnych przedsiewzieciach,
jak i w portfelach projektéw pomocne s3 takie narzedzia IT, jak: MS Project, MS
Project Server, Jira (firmy Attlassian).

Konceptualny model przedsiebiorstwa, okreslony w drugim wierszu Siatki
Zachmana, w nastepnym kroku konkretyzacji jest przeksztatcany w model logicz-
ny (zob. tabela 1, wiersz 3).

W celu zapewnienia spdjnosci wertykalnej miedzy koncepcjg biznesowg i mo-
delem logicznym reprezentacja systemu musi by¢ technologicznie agnostyczna,
€O 0znacza, ze na tym poziomie nie przesadza sie, jaka technologia (platforma,
srodowisko) ostatecznie zostanie zaimplementowana w przedsiebiorstwie. Nale-
zy skupiad sie na tym, jak system powinien funkcjonowaé (w dowolnym narzedziu
IT), aby zapewnic:

- spdjnosc¢ z koncepcja biznesowa;

- mozliwos¢ automatyzacji (informatyzacji);

- jak najlepsza skutecznos¢ oraz efektywnos¢ wdrazania zasad zarzadzania
przez jakos¢ w przedsiebiorstwie we wspdtpracy z interesariuszami.

T. Wawak oraz M. Tyranska uwazaja, ze wdrazanie TQM jest procesem skom-
plikowanym i dfugotrwatym [Wawak 2020, s. 5; Tyrariska 2016, s. 28]. Osiggniecie
sukcesu w duzej mierze zalezy tu od odpowiedniego okreslenia celéw. Aby moz-
liwe byto ich prawidtowe okreslenie, wdrazajacy powinien przede wszystkim
znac pozycje swojej organizacji na rynku oraz oczekiwania klientéw. Jak to juz
zostato wczesniej wspomniane, kluczowym elementem TQM sg ludzie. Ich kom-
petencje i zaangazowanie w znacznym stopniu przyczyniajg sie do osiggniecia
przewagi konkurencyjnej. Decydujaca role odgrywa kierownictwo, ktére powin-
no ciggle motywowac pracownikdw i dazy¢ do zmiany kultury organizacyjnej na
projakosciowa.

Witasnie na trzecim poziomie konkretyzacji filozofie kompleksowego zarzadza-
nia przez jakos¢ wpasowuje sie w model systemu zarzadzania jakoscig, co przed-
stawiono narysunku, na ktérym: OBSZAR 1 dotyczy ideologii TQM, OBSZAR 2 - za-
projektowania i wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig (QMS) wg ISO 9000:2015
(zob. rysunek 1) [PN-EN ISO 9000:2015-10 2016].



Rysunek 1. Kroki konkretyzacji (doprecyzowania, uprzedmiotowienia) modeli
zgodnie z perspektywami postrzegania przedsiebiorstwa
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OBSZAR 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Decyzja o ostatecznym wyborze technologii podejmowana jest w kroku czwar-
tym na poziomie projektanta-inzyniera (zob. tabela 1, wiersz 4). Decyduje sie tu
o réznych technologiach, jakie maja by¢ wykorzystane zaréwno w procesie pro-
dukdji, jak i przetwarzania danych. Istnieje mozliwos¢ wyboru réznych technologii
do implementacji logiki systemu. Na tym poziomie nastepuje zsynchronizowanie
dziatan kontroli jakosci z procesami wytwdrczymi (takze IT).

Struktura (architektura, platforma) technologii jest dalej przeksztatcana w pia-
tym kroku, w celu okreslenia szczegdtowej konfiguracji narzedzi - produkcyjnych,
kontrolnych i IT (zob. tabela 1, wiersz 5). Na tym poziomie Wytwdrca zajmuje sie
réznicami pomiedzy kontrahentami, pomiarami i/lub kodowaniem, ale w ramach
specyfikacji decyzji, podjetych w kroku czwartym (zob. tabela 1, wiersz 4).

W koricu, w kroku szdstym na poziomie dziatajgcego przedsiebiorstwa eks-
ploatowane s3 rozwigzania wybrane (zaprojektowane, oprogramowane) na wyz-
szych poziomach (zob. tabela 1, wiersz 6). Na tym poziomie nastepuje takze imple-
mentacja zarzadzania jakoscia (QM).



ISO 9001 jest udokumentowanym systemem zapewniania jakosci [PN-EN 1SO
9001:2015-10 2016]. Polega na wprowadzeniu jednolitych zasad funkcjonowania
przedsiebiorstwa, dzieki ktérym element przypadkowosci w dziatalnosci firmy
sprowadzony jest do minimum. Przedsiebiorstwo posiadajgce system jakosci sta-
je sie wiarygodnym dostawca, wykazuje zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb klien-
ta. Normy rodziny ISO 9000 nie obejmujg wszystkich obszaréw dziatania firmy.
TQM zaktada ciggte doskonalenie jakosci, natomiast normy ISO s3 zorientowane
na dziatania zapobiegawcze i korygujace wtedy, gdy pojawi sie problem. Pozwa-
laja przede wszystkim udokumentowac system jakosci i moga stanowi¢ baze dla
wprowadzenia TQM.

Autorzy niniejszego rozdziatu proponuja, aby wdraza¢ TQM w oparciu o opra-
cowanie EA/QMS, co jest zwigzane w poczatkowej fazie z duzymi naktadami pra-
cy, jednak - jesli konsekwentnie byty transformowane i konkretyzowane kolej-
ne modele przedsiebiorstwa - daje mozliwos¢ przesledzenia podjetych decyzji
w kazdej kolumnie i wierszu. Takie inzynierskie podejscie do transformacji cy-
frowej, oparte na Siatce Zachmana, pozwala na szybszg identyfikacje potencjal-
nych problemdw i znalezienie odpowiedzi na wynikajgce z nich pytania (np. o to,
jak wykorzystac niewystarczajgco zaawansowang technologie, aby efektywnie
odzwierciedli¢ logike systemu lub tez o to, czy niedoktadne okreslenie wymagan
biznesowych w wierszu drugim, moze spowodowac ryzyko w decyzjach doty-
czacych rozwigzan i konfiguracji narzedzi w wierszu pigtym). Badanie oddziaty-
wania ryzyka ma miejsce w szdstej kolumnie na kazdym poziomie konkretyzacji
(zob. tabela 1, kolumna 6).

Podejscie oparte na ryzyku jest istotne dla opracowania skutecznego sy-
stemu zarzadzania jakoscia. Koncepcja podejscia opartego na ryzyku nie byta
wprost ujeta w starszych wydaniach miedzynarodowej normy ISO 9001 [PN-EN
ISO 9001:2015-10 2016]. W celu spetnienia wymagan tej normy (opublikowanej
w 2016 roku) ,,[...] organizacja powinna planowa¢ i wdrazac dziatania, ktdre
uwzgledniaja ryzyka i szanse. Uwzglednianie zaréwno ryzyka, jak i szans stano-
wi podstawe do zwiekszenia skutecznosci QMS, poprawy wynikédw oraz zapo-
biegania negatywnym efektom. Szanse moga pojawiac¢ sie jako wynik sytuacji
sprzyjajacych osiggnieciu zamierzonych wynikdw, takich jak zbiér okolicznosci,
ktére umozliwiajag organizacji przyciagniecie klientdw, rozwdj nowych wyrobdéw
i ustug, redukcje odpaddw lub poprawe produktywnosci. Ryzyko jest efektem
niepewnosci i kazda taka niepewnos¢ moze miec skutek pozytywny lub nega-
tywny. Pozytywne odchylenie wynikajace z analizy ryzyka moze prowadzi¢ do
wykorzystania szans, ale nie musi” [PN-EN ISO 9001:2015-10 2016, s. 38].



Projektujac architekture organizacji zarzadzanej przez jakos¢ i sterujgcej jakoscia
w oparciu o proponowany EA/QMS (zob. rysunek 2), nalezy odpowiedzie¢ na pyta-
nia dotyczgce szesciu fundamentalnych aspektéw kazdej z warstw Siatki Zachma-
na, takie jak:
1. Co? - Nalezy zrozumiec organizacje i jej kontekst zewnetrzny i wewnetrz-
ny, a zwtaszcza potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron. Zinwenta-
ryzowad zasoby (aktywa) i dane (informacje), jakimi dysponuje organizacja.
Zastanowic sie nad tym, czy dla rozpatrywanej organizacji wprowadzenie za-
rzadzania przez jakos¢ (TQM) i sterowania jakoscig (QM) przyniesie korzysci
biznesowe.
2. Jak? - Wiedzac, dlaczego nalezy inwestowac w jakos¢, mozna zastanawiad
sie, w ktdre wazne procesy biznesowe trzeba wpisac idee jakosciowe, takie jak
np. orientacja na klienta. Zarzadzanie procesowe organizacjg nalezy oprze¢ na
przywddztwie i zaangazowaniu catej kadry kierowniczej, aby owo zaangazo-
wanie z czasem przeniosto sie na zatoge firmy. Trzeba zaprojektowac¢ umiej-
scowienie monitorowania i pomiardw wraz z oceng i analizg jakosci w wybra-
nych procesach. Ponadto nalezy motywowac zaangazowanie pracownikdw
w ciggte doskonalenie proceséw, wyrobdw i ustug.
3. Gdzie? - Kolejnym krokiem jest rozpoznanie geografii infrastruktury przed-
siebiorstwa (w tym sieci komputerowej) i podjecie decyzji, gdzie rozmiescic
struktury odpowiadajace za jakos¢ — czy stworzy¢ jedno centrum kompetencji
dla catej firmy, czy tez moze przypisac zadania zwigzane z zapewnieniem jako-
$ci wszystkim jednostkom organizacyjnym (i ich kierownikom).
4. Kto? — Rozstrzygniecie ww. kwestii pozwala okresli¢ rozmieszczenie
odpowiedzialnosci za funkcje zapewniania jakosci w strukturze firmy. Trafny
rozdziat kompetencji, budowa swiadomosci projakosciowej i efektywnej ko-
munikacji wsrdd zatogi pozwala na wzrost kultury organizacyjnej oraz na za-
chowanie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy jawneji ukrytej personelu
przedsiebiorstwa.
5. Kiedy? - W dalszej kolejnosci nalezy zdecydowa¢, w jaki sposdb zintegro-
wac funkcje zapewniania jakosci z przyjetym modelem biznesowym firmy oraz
kiedy przeprowadza¢ dziatania kontrolne tak, aby byty one mozliwie transpa-
rentne i nie zaktdcaty dziatar operacyjnych przedsiebiorstwa.
6. Dlaczego? — Dopiero wéwczas, gdy powyzsze kwestie sg jednoznacznie spre-
cyzowane, mozna zastanawiac sie nad tym, jakie rodzaje ryzyka biznesowego



kryja sie za zidentyfikowanymi aktywami i celami przedsiebiorstwa oraz czy cele
jakosciowe i planowane sposoby ich osiggniecia zgodne s3 z celami biznesowymi
organizacji.

Rysunek 2. System EA/QMS (wg Siatki Zachmana, wersja 3.0) dla ontologicznego
przedsiebiorstwa zarzadzanego przez jakos¢ i sterujacego jakoscia
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Kolber 2015; https://www.leadingpractice.com/
enterprise-standards/enterprise-architecture/, access: 11.02.2020].

Siatka Zachmana jest metodologia (zbiorem ram, wytycznych) i jako taka jest
elastyczna, a wiec nadaje sie do stosowania w wielu systemach zarzgdzania przed-
siebiorstwem. Autorzy zastosowali jg takze do zaprojektowania systemu bezpie-
czeristwa ontologicznego przedsiebiorstwa [Wackowski, Chmielewski 2017, s. 19].
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basis for the certification of the OHS management system and replaced the
existing standards such as: BS OHSAS 18001 and PN-N-18001. These standards
included requirements for occupational risk. The PN-ISO 45001:2018 standard
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Pracodawca jest obowigzany zapewni¢ pracownikom bezpieczne i higieniczne
warunki pracy. Wynika to z art. 207 Kodeksu pracy, ktdry zobowiazuje pracodaw-
ce do podejmowania dziatar zmierzajgcych do osiggniecia skutku w postaci ,,sta-
nu bezpieczerstwa” rozumianego jako brak zagrozen dla pracujacych [Ustawa
z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, art. 207 (Dz. U. z 1974 r. Nr 24 poz. 141;
t.j. Dz. U. 2 2019 r. poz. 1040, 1043, 1495); Kowalczyk 2018, s. 1089]. Dziatania te
obejmujg m.in. ocene i dokumentowanie ryzyka zawodowego oraz stosowanie
$rodkdéw profilaktycznych zmniejszajacych to ryzyko [Ustawa z dnia 26 czerwca
1974 r. Kodeks pracy, art. 226 (Dz. U. 2 1974 r. Nr 24 poz. 141; t.j. Dz. U. z 2019 .
poz. 1040, 1043, 1495)]. Jednym ze sposobdw na zapewnienie zgodnosci z prze-
pisami prawnymi z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP) oraz uzyskanie
realnie wysokiego poziomu ochrony zdrowia i zycia pracownikdéw jest wdrozenie
i utrzymywanie systemu zarzadzania BHP. 12 marca 2018 r. zostata opublikowana
norma miedzynarodowa ISO 45001, bedaca podstawg certyfikacji tego systemu,
ktdra zastapita istniejgce do tej pory inne standardy zarzadzania, takie jak: BS
OHSAS 18001 i PN-N-18001 [PN-ISO 45001:2018... 2019; BS OHSAS 18001:2007...
2007; PN-N-18001:2004... 2004]. Standardy te koncentrowaty uwage na ryzyku
zawodowym (wypadkowym, chorobowym, biologicznym) i niepozadanych zda-
rzeniach zwigzanych z wykonywana praca [Kleniewski 2011, s. 24]. Norma PN-ISO
45001:2018 wprowadza wymagania dotyczgce podejscia opartego na ryzyku
w szerszym ujeciu [PN-ISO 45001:2018... 2019]. W czasie trzyletniego okresu
przejsciowego (do 12 marca 2021 r.) nowe wymagania muszg skutecznie wdro-
zy¢ m.in. te organizacje, ktdre chca zachowad ciggtos¢ certyfikacji systemu
zarzadzania BHP. Dlatego tez przed organizacjami stoi wyzwanie interpretacji
nowych i zmienionych wymagan oraz dostosowania do nich swoich systemdw
zarzadzania.

Celem rozdziatu jest okreslenie dziatan, jakie musza podja¢ organizacje, aby
spetni¢ wymagania nowej normy ISO 45001 w zakresie zarzadzania ryzykiem,
w tym ryzykiem zawodowym. Z tego tez powodu zastosowano takie metody ba-
dawcze, jak analiza norm i pismiennictwa dotyczacych zarzadzania BHP oraz za-
rzadzania ryzykiem.



Zarzadzanie ryzykiem jest czescig sktadowa procesu kierowania przedsiebior-
stwem w odniesieniu do wielu obszardw i coraz czesciej uznawane jest za podsy-
stem zarzadzania firma [Zaptata 2016, s. 77]. Analiza i ocena ryzyka stata sie jednym
ze wspolnych wymagan we wszystkich nowelizowanych lub nowo publikowanych
standardach z zakresu systemdw zarzadzania, ktére wymagajg oszacowania ryzy-
ka dziatalnosci organizacji.

Samo pojecie ,,ryzyko” jest réznie definiowane w zaleznosci od kontekstu ana-
lizowanych zjawisk [Wisniewski, Grudzieri 2017, s. 389]. Kluczowe znaczenie dla
zrozumienia tego pojecia w odniesieniu do systemdéw zarzgdzania ma stosowa-
nie znormalizowanej, uznanej w Swiecie terminologii [Klimczak 2014, s. 16]. Nor-
ma PN-ISO 31000:2018, ktdra zawiera zasady dla zarzgdzania ryzykiem w sposdb
systemowy, przywotuje definicje ryzyka za przewodnikiem ISO Guide 73 [PN-ISO
31000:2018... 2018, p. 3.1]. Zgodnie z definicjg zawartg w tym przewodniku pod po-
jeciem ryzyka nalezy rozumie¢ wptyw niepewnosci na cele. Cele te moga dotyczy¢
réznych aspektdw funkcjonowania przedsiebiorstwa, np. finanséw, jakosci, wpty-
wow na srodowisko, jak i bezpieczeristwa i higieny pracy. Moga to by¢ zaréwno
cele strategiczne, jak i operacyjne [PKN-ISO Guide 73:2012... 2012, p. 1.1]. Z kolei
terminologiczna norma z zakresu zarzadzania jakoscig PN-EN ISO 9000:2015 mo-
dyfikuje przytoczong wczesniej definicje i definiuje ryzyko jako wptyw niepewno-
$ci[PN-EN ISO 9000:2015... 2016, p. 3.7.9]. W ten sam sposdb ujeto pojecie ryzyka
w normie PN-I1SO 45001:2018 [PN-ISO 45001:2018... 2019].

Ryzyko mozna zatem zdefiniowac jako niepewnos¢ zwigzang z przysztymi wy-
darzeniami lub wynikami decyzji, ktére prowadza do wystapienia straty lub zy-
sku. Jest ono czesto wyrazane jako kombinacja nastepstw zdarzenia i zwigzanego
z nim prawdopodobieristwa jego wystapienia. Z kolei zarzadzanie ryzykiem nale-
zy rozumiec jako skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania
organizacji w odniesieniu do ryzyka [PKN-ISO Guide 73:2012... 2012, p. 2.1].

Ze wzgledu na specyfike systemu zarzadzania BHP w nowej normie PN-ISO
45001:2018, oprécz pojecia ogdlnego ryzyka, zdefiniowano réwniez ryzyko doty-
czace BHP [PN-ISO 45001:2018... 2019]. Zgodnie z definicjg zawartg w normie, ry-
zyko dotyczace BHP oznacza kombinacje dwdch elementdw, ktérymi sa:

- prawdopodobienistwo wystapienia zwigzanych z praca zdarzen niebezpiecz-
nych lub narazer;

« ciezkos¢ urazu i dolegliwosci zdrowotnych, ktére moga by¢ spowodowane
przez zdarzenia lub narazenia [PN-ISO 45001:2018... 2019, p. 3.21].



Nalezy doda¢, ze Zrédtem urazu i dolegliwosci zdrowotnych, zdefiniowanych
jako niekorzystny skutek dla stanu fizycznego, psychicznego lub poznawczego da-
nej osoby, sg zagrozenia wystepujgce w srodowisku pracy. Ryzyko dotyczgce BHP
odpowiada tu pojeciu ,,ryzyko zawodowe”, stosowanemu w praktyce w polskich
organizacjach na podstawie polskich przepiséw prawa, z uwzglednieniem innych
zagrozen, ktdre nie s3 ujete w tych przepisach. Norma ta definiuje réwniez poje-
cie ,,szansa dotyczaca BHP”, ktdre okreslone zostato jako okolicznos¢ lub zespét
okolicznosci mogacych prowadzi¢ do poprawy efektdw dziatania w zakresie BHP
[PN-ISO 45001:2018... 2019, p. 3.22].

W systemie zarzgdzania BHP zgodnym z norma PN-ISO 45001:2018 termin ,,ryzy-
ka i szanse” oznacza zatem ryzyka dotyczgce BHP, szanse dotyczace BHP, ale takze
inne ryzyka i szanse dla systemu zarzgdzania BHP w rozumieniu podejscia opartego
na ryzyku stosowanego obecnie w znormalizowanych systemach zarzadzania.

W celu zapewnienia skutecznosci systemu zarzadzania BHP, zapobiegania niepo-
zadanym skutkom oraz umozliwienia ciggtego doskonalenia, organizacja powinna
prawidtowo taki system zaplanowad. Wiasciwe zaplanowanie systemu zarzadzania
BHP nie bedzie mozliwe, jesli organizacja nie rozwazy kontekstu organizacji, wyma-
gan stron zainteresowanych, zakresu systemu, jak réwniez nie okresliryzyk i szans,
do ktérych powinna sie odniesé [PN-ISO 45001: 2018... 2019, p. 6.1.1].

Norma PN-ISO 45001:2018 wskazuje, ze podczas okreslania ryzyk i szans dla
systemu zarzgdzania BHP i jego zamierzonych wynikdw, organizacja powinna
uwzglednic:

- zagrozenia;

- ryzykaiszanse dotyczace BHP;

- inne ryzykaiszanse w systemie zarzadzania BHP;

< wymagania prawne i inne wymagania [PN-ISO 45001:2018... 2019].

Organizacja powinna przechowywac¢ udokumentowane informacje dotyczace
ryzyk i szans, jak réwniez samych proceséw identyfikowania zagrozen, oceny ry-
zyk i szans oraz odniesienia sie do nich, aby uzyska¢ pewnos¢, ze s3 realizowane
tak, jak je zaplanowano [PN-1SO 45001:2018... 2019, p. 6.1.1].



Rozwazajgc szanse dotyczace BHP, organizacja powinna odnies¢ sie do kwestii

identyfikacji zagrozen, sposobu komunikowania o nich oraz ich analizy i ograni-

czania. Jednak powinna ona takze uwzgledniad inne szanse w ramach systemu

zarzadzania BHP, w szerszym kontekscie dotyczace strategii jego doskonalenia

(zob. tabela 1).

Tabela 1. Przyktady szans dotyczacych BHP i innych szans w systemie

zarzadzania BHP

zarzadzania
BHP

Szanse Przyktady
Szanse doty- |- funkcje kontroli i audytowania;
czace BHP - analiza zagrozen zawodowych (analiza bezpieczeristwa pracy) i oceny
dotyczace zadar;
- zezwolenie na prace i inne metody uznawania i nadzorowania;
- badanie incydentdéw lub niezgodnosci oraz dziatania korygujace;
- oceny ergonomiczne i oceny innych dziatar zwigzanych z zapobiega-
niem urazom
Inne szanse |- wigczenie wymagan BHP na najwczesniejszym etapie planowania
w systemie zmiany lokalizacji obiektdw, przeprojektowania procesu lub wymiany

+ wykorzystywanie nowych technologii w celu poprawy efektéw dziata-

- doskonalenie kultury BHP (np. przez rozszerzenie kompetencji zwia-

« poprawianie widocznosci wsparcia najwyzszego kierownictwa dla

. benchmarkin%cw tym wziecie pod uwage zaréwno wczesniejszych

+ wspotpraca na forach, ktdre koncentruja sie na zagadnieniach zwigza-

maszyn i instalacji;
nia w zakresie BHP;

zanych z BHP lub przez zachgcanie pracownikéw do zgtaszania incy-
dentéw we wiasciwym czasie);

systemu zarzadzania BHP;
oskonalenie procesu badania incydentéw czy konsultacji i wspét-
udziatu pracownikdéw;

wiasnych efektéw dziatania, jak i efektdw dziatania innych organizacji’

nych z BHP

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [PN-ISO 45001:2018... 2019, p. A.6.1.1].

Nalezy zauwazy¢, ze planowanie jest procesem ciggtym, w ktérym trzeba

przewidywac zmieniajgce sie okolicznosci i nieustannie okresla¢ ryzyka i szanse,

zaréwno dla pracownikdw, jak i dla systemu zarzadzania BHP.

Zgodnie z wymaganiami normy PN-ISO 45001:2018, organizacja powinna usta-

nowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac ciagly i proaktywny proces identyfikacji zagrozen,



w ramach ktérego powinna uwzgledniac wiele czynnikéw (zob. tabela 2) [PN-ISO
45001:2018... 2019, p. A.6.1.2.1].

Tabela 2. Czynniki, ktére powinny byc¢ brane pod uwage podczas identyfikacji
zagrozen

Lp. Czynniki Przyktady
1. Rutynowe i nieru- |- rutynowe dziatania i sytuacje, ktére wynikaja m.in. z infra-
tynowe dziatania struktury, materiatéw, substancji i warunkow fizycznych
i sytuacje W miejscu pracy;

+ nierutynowe dziatania i sytuacje, ktére sg sporadyczne lub
nieplanowane;

- istotne incydenty zaistniate w przesztosci, wewnatrz lub
na zewnatrz organizacji, w tym sytuacje awaryjne oraz ich
przyczyny

2. Czynniki ludzkie |- uw?]glqdnianie ludzkich mozliwosci, ograniczeri i innych
cech;

- czynniki spofeczne (w tym obciagzenje pracg, godziny pra-
cy, wiktymizacja, nekanie i mobbing), przywodztwo'i kultu-
ra w organizacji;

- uwzglednianie trzech aspektéw: dziatania, pracownika
i organizacji

3. Nowe lub zmie- - zmiany, adaptacje lub pogorszenia proceséw pracy w wy-

nione zagrozenia niku zmieniajgcych sie okolicznosci;

- zrozumienie, w jaki sposdb praca jest rzeczywiscie wyko-
nywana (np. przez obserwowanie i omawianie zagrozen
z pracownikami)

4. Potencjalne sytua- | - nieplanowane lub nieprzewidziane sytuacje wymagajace
Cje awaryjne natychmiastowej reakgji (np. zapalenie sie maszyny w miej-
scu pracy lub klgska 2ywio’rowa)l?

- niepokoje spoteczne w miejscu, w ktérym pracownicy
W?/ onuja dziatania zwigzane z pracg, a ktore wymagaja
pilnej ewakuacji

5. Ludzie - osoby znajdujgce sie w poblizu miejsca pracy, na ktdre
mogtyby wptywac dziatania organizacji (np. przechodnie,
wykonawcy lub bezposredni sgsiedzi);

- pracownicy w miejscu, ktére nie znajduje sig pod bezpo-
srednim nadzorem organizacji, tacy jak pracownicy mobilni
lub pracownicy, ktérzy podrézujg (np.: pracownicy poczty,
kierowcy autobuséw, personel serwisowy podrdzujacy do
siedziby klienta i pracujacy w jego siedzibie)

6. Zmiany w wiedzy |- opublikowana literatura, badania naukowe i prace roz-
o zagrozeniach wojowe, informacje zwrotne od pracownikdw i przeglad
wtasnego doswiadczenia operacyjnego organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [PN-ISO 45001:2018... 2019, p. A.6.1.2.1].

Ponadto organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac proces oceny
zaréwno ryzyk dotyczacych BHP, jak i innych ryzyk zwigzanych z systemem za-
rzadzania BHP [PN-ISO 45001:2018... 2019, p. 6.1.2.2]. Organizacja moze wykorzy-
stywac rézne metody oceny ryzyk jako czes¢ jej ogdlnej strategii postepowania
z réznymi zagrozeniami lub dziataniami. Metoda i ztozonos¢ oceny nie zaleza od
wielkosci organizacji, ale od zagrozerl zwigzanych z jej dziataniami. W praktyce



stosowane s3 rézne metody oceny ryzyka opierajace sie na doswiadczeniach, sta-
tystyce, czy wiedzy eksperckiej. Sposrdd wielu stosowanych metod organizacje
moga wykorzystad: analize przyczynowo-skutkowa, drzewa decyzji, drzewa zda-
rzeri, metode: ,,Co, jesli?” lub matryce skutek/prawdopodobieristwo [Zajac 2017,
s. 78]. W odniesieniu do oceny ryzyka zawodowego w Polsce funkcjonuje norma
PN-N 18002:2011, ktdra zawiera ogdlne zasady przygotowania oceny ryzyka zawo-
dowego w organizacji, w tym zalecenia odnoszace sie do: planowania tego pro-
cesu, wyboru oséb do przeprowadzania oceny oraz zasady jej przeprowadzania
[PN-N 18002:2011... 2011, p. 1]. Zgodnie z wymaganiami normy PN-ISO 45001:2018
metody przyjete przez organizacje i kryteria oceny ryzyk dotyczacych BHP nalezy
okresli¢ z uwzglednieniem zakresu, charakteru i czasu wystepowania tych ryzyk,
jak réwniez je udokumentowad [PN-ISO 45001:2018... 2019, p. 6.1.2.2].

Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac procesy eliminowania za-
grozen oraz ograniczania ryzyk dotyczacych BHP z uzyciem srodkéw ograniczaja-
cych te ryzyka wedtug okreslonej hierarchii, przedstawionej — wraz z przyktadami,
ktore mozna wdrozy¢ na kazdym poziomie — w tabeli (zob. tabela 3).

Tabela 3. Hierarchia srodkéw ograniczajgcych ryzyko dotyczace BHP wraz
z przyktadami

Srodek ograniczajgcy
Lp. ryzyko BHP Przyktady

1. Eliminowanie zagro- |+ zaprzestanie uzywania niebezpiecznych substancji

zenia chemicznych;

+ stosowanie rozwigzan ergonomicznych podczas plano-
wania nowych stanowisk pracy;

- eliminowanie pracy monotonnej lub pracy, ktéra powo-
duje niekorzystny stres;

+ usuniecie wozkéw widtowych z danego obszaru

2. Zastepowanie - zastgpienie elementu niebezpiecznego mniej niebez-
piecznym;

- dostosowywanie sie do postepu technicznego (np.
zastgpienie farby na bazie rozpuszczalnika farba na
bazie wody);

- zmiana Sliskiego materiatu podtogowego;

- obnizenie wymaganego napiecia elektrycznego dla
wyposazenia




Srodek ograniczajgcy
Lp. ryzyRo BHP Przyktady

3. Srodki techniczne + odizolowanie ludzi od zagrozenia;

i organizacyjne - wprowadzanie srodkéw ochrony zbiorowej (np. izola-
cja, ostony maszyn, systemy wentylacyjne);

+ uwzglednienie mechanicznego przenoszenia ciezardw;

+ ochrona przed upadkami z wysokosci przy zastosowa-
niu barier ochronnych;

- reorganizacja pracy, tak aby unikngc¢ pracy w odizo-
lowaniu, godzin pracy niekorzystnych dla zdrowia,
nadmiernego obcigzenia pracg lub aby zapobiegac
wiktymizacji

4. Srodki administra- - przeprowadzanie okresowych inspekcji wyposazenia

cyjne zwigzanego z bezpieczenstwem;

- prowadzenie szkoleri, w tym w celu zapobiegania za-
straszaniu i nekaniu;

- koordynacja dziatart podwykonawcéw w zakresie za-
rzadzania zdrowiem i bezpieczeristwem;

+ prowadzenie instruktazu stanowiskowego;

+ administrowanie zezwoleniami na jazde wozkiem wid-
towym;

- dostarczanie instrukgji, w jaki sposéb zgtaszac incy-
denty, niezgodnosci i przypadki wiktymizacji bez obaw
przed represjami;

- modyfikacja schematéw pracy (np. pracy zmianowej);

. z.ali'zlqdzanle programami ochrony zdrowia dla pracow-
nikdw;

- przekazywanie pracownikom odpowiednich instrukgji
(np. systemy kontroli dostepu)

5. Srodki ochrony indy- |- zapewnienie odpowiednich SOI, w tym odziezy i,in-
widualnej (SOI) strukcji dotyczacych uzytkowania i konserwacji SOI

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [PN-ISO 45001:2018... 2019, p. A.8.1.2].

Hierarchia srodkdéw ograniczajgcych ryzyko dotyczgce BHP ma na celu zapew-
nienie systemowego podejscia do poprawy BHP, eliminacje zagrozen i ogranicze-
nie lub nadzorowanie ryzyk dotyczacych BHP. Kazdy srodek nadzoru jest uwazany
za mniej skuteczny niz srodek poprzedzajgcy go w hierarchii. Zwykle taczy sie kilka
srodkdw nadzoru, aby osiggnad ograniczenie ryzyk dotyczacych BHP do poziomu
tak niskiego, jak to jest praktycznie mozliwe.

Ryzyko jest nieodtacznym elementem kazdej decyzji podejmowanej przez przed-
siebiorstwo. Dla przedsiebiorstwa nie jest problemem istnienie ryzyka, ale to, w jaki
sposdb ono na nie reaguje [Szkiel 2016, s. 900]. Stosowanie podejscia opartego na
ryzyku w obecnie nowelizowanych normach systemdéw zarzadzania jest odzwier-
ciedleniem trendéw rynkowych.



Organizacje utrzymujgce system zarzgdzania BHP w oparciu o standard OH-
SAS 18001 lub PN-N 18001 stosuja ustalone procedury oceny ryzyka zawodowe-
go - w normie PN-ISO 45001:2018 ujetego jako ryzyko dotyczgce BHP [BS OHSAS
18001:2007... 2007; PN-N 18001:2004... 2004; PN-ISO 45001:2018... 2019]. Nato-
miast w obszarze zarzadzania ryzykiem w odniesieniu do systemu zarzadzania
BHP organizacje te bedg musiaty wypracowa¢ dostosowane do swoich indywidu-
alnych potrzeb sformalizowane podejscia. Norma PN-ISO 45001:2018 w wiekszym
stopniu wymaga udokumentowania proceséw zarzadzania ryzykami dotyczgcymi
BHP oraz w odniesieniu do systemu zarzadzania BHP niz chociazby norma PN-EN
ISO 9001:2015 zwierajagca wymagania dla systemu zarzadzania jakoscig [PN-ISO
45001:2018... 2019; PN-EN ISO 9001:2015... 2016]. Warunkiem skutecznego zarza-
dzania ryzykiem jest zrozumienie kontekstu organizacji, co takze jest nowym wy-
maganiem w systemie zarzadzania BHP. Jednak organizacje, bazujgc na doswiad-
czeniach wynikajacych z systemu zarzadzania jakoscig czy systemu zarzadzania
srodowiskowego, nie powinny mie¢ problemu w dostosowaniu sie do aktualnych
wymagari normy PN-ISO 45001:2018 [PN-ISO 45001:2018... 2019]. Ponadto orga-
nizacje moga wykorzysta¢ ogdlne wytyczne normy PN-ISO 31000:2018 [PN-ISO
31000:2018... 2018].

Nalezy podkresli¢, ze norma PN-ISO 45001:2018 jest pierwszym wydaniem
normy miedzynarodowej, co znaczgco wptynie na tatwos¢ integracji systemu za-
rzadzania BHP z innymi znormalizowanymi systemami zarzadzania, dla ktérych
istniejg standardy miedzynarodowe.
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Job Description as an Essential Element in Building
Personnel Policy

Abstract: The aim of the chapter was to discuss and analyze key problems
regarding job descriptions. The reason for the choice of the research topic
was that currently many organizations have to face a competitive environ-
ment. Therefore, it is important to recruit employees who will provide ser-
vices at the highest level, people who will be dedicated to the company and
identify with it. This is possible when individual jobs are described, updated
and adapted to reality. Opinions of 44 respondents with experience in job
description were collected and analyzed with the use of the weighted avera-
ge and frequency distribution. The main conclusions of the study is that job
descriptions are considered to be very important for the overall functioning
of the company. Therefore, it is important to keep them updated and ensure
that they are used in exactly the same way throughout the enterprise. The
study results may be of practical use for HR decision-makers. A further, more
comprehensive research into the subject will be worth conducting.

Key words: job description, competences, HR Business Partner



Opis stanowisk pracy jest wspdtczesnie jednym z najbardziej niedocenianych
i zaniedbywanych aspektéw pracy dziatu HR [Filipowicz 2018, s. 27]. Znaczaca
liczba organizacji moze nie posiada¢ prawidtowo przygotowanych, aktualnych
i sensownie wykorzystywanych opiséw stanowisk [Filipowicz 2018, s. 27]. Od-
powiednie opisy stanowisk stanowig wtasciwy punkt wyjscia do wszelkich in-
nych proceséw, majgcych miejsce w organizacji, np. rekrutowania pracownikdw,
ustalania sciezek kariery czy wartosciowania stanowisk pracy. Poprawnie stwo-
rzone opisy stanowisk wprowadzaja fad organizacyjny (kazdy pracownik wie,
jaki jest zakres jego obowigzkdw, jaka i za co odpowiedzialnos$¢ ponosi). Opisy
stanowisk pracy nalezy traktowac jako niezbedny, zasadniczy element budowa-
nia polityki personalnej w firmie. Zwykle uzupetniajag one umowe o prace i daja
pracownikowi jasny obraz danego stanowiska, tzn. pozwalajg mu zrozumie¢,
jaki jest zakres zadar wykonywanych na danym stanowisku oraz zakres obo-
wigzkdw, ktédrym dany pracownik musi sprostac. Sg one wykorzystywane takze
podczas rekrutacji. Ze wzgledu na znaczaca role stosowania opiséw stanowisk
pracy w przedsiebiorstwach, niniejszy rozdziat stanowi prébe odpowiedzi na py-
tanie o to, jak wygladajg obecne trendy w opisach stanowisk pracy w przedsie-
biorstwach. W rozdziale problem badawczy zostat sformutowany przez autorke
w formie nastepujgcych pytan:

1. Czy w badanych organizacjach sg opracowywane opisy stanowisk?

2. W jakim celu (i przez kogo) opisy stanowisk s3 stosowane najczesciej w ba-

danych organizacjach?

Gtéwnym celem badan byto wyjasnienie, w jaki sposdb opis stanowiska pracy
staje sie zasadniczym elementem budowania polityki personalnej. Celem przepro-
wadzenia badari empirycznych byto zweryfikowanie tego, czy opisy stanowisk
sg opracowywane przez wybrane organizacje, a takze tego, w jakiej formie oraz
w jaki sposéb sg wykorzystywane (jakiemu zasadniczemu celowi stuzg). Dodat-
kowym celem byto réwniez sprawdzenie mozliwosci wykorzystania opiséw pracy
w szerszym kontekscie, m.in. do oceny zarzadzania opartego na kompetencjach.
Z przeprowadzonych ankiet wynika, Ze opisy stanowisk pracy sg uwazane za waz-
ne w firmach. Mozna jednak wskazac¢ na istotne rdznice w ich tresci oraz sposo-
bach wykorzystywania.



Nie istnieje jeden uniwersalny, idealny profil stanowiska opisujacy cechy, ktére s3g
pozadane przez pracodawce i jednoczesnie niezalezny od firmy, w ktdrej dany pra-
cownik bytby zatrudniony [Markiewicz 1999, ss. 10-11]. Tworzac opis stanowiska
pracy, nalezy zawsze odwotac sie do konkretnej, rzeczywistej sytuacji oraz realne-
go zakresu obowigzkdw, jakie ma do wykonania dany pracownik - chodzi o zakres
obowiazkéw zwigzany z danym stanowiskiem pracy [Markiewicz 1999, ss. 10-11].
Definicja stanowiska pracy jest nastepujaca: ,,Stanowisko pracy to najmniejsza
w strukturze organizacyjnej pozycja organizacyjna, wydzielona ze wzgledu na okre-
slong czynnos¢ zawodowa lub zespét tych czynnosci wykonywanych przez jednego
pracownika, w petnym lub niepetnym wymiarze czasu pracy. Z kolei czynnos¢ za-
wodowa to dziatanie ukierunkowane na osiggnigcie konkretnego wyniku, ktdrego
przebieg wyznaczany jest przez cele i warunki, w jakich jest ono realizowane” [Krdl,
Ludwiczyriski 2006, s. 167]. Stanowiska pracy mozna podzieli¢ na: state, zmienne,
jednorodne i ztozone [Krdl, Ludwiczyriski 2006, s. 167; R. Balcerzyk, D. Balcerzyk
2014, ss. 157-158]. Analiza stanowisk pracy to ,,proces zbierania, analizowania i po-
rzagdkowania informacji dotyczacych przedmiotu zadan, majacy na celu stworzenie
opisu stanowiska pracy oraz dostarczenie informacji niezbednych do rekrutacji oraz
planowania szkoler [R. Balcerzyk, D. Balcerzyk 2014, s. 158; Armstrong 2007, s. 174].
Analiza stanowiska pracy koncentruje sie przede wszystkim na oczekiwaniach prze-
tozonych, co do sposobu realizacji wymagar stawianych pracownikom na danym
stanowisku. Dostarcza ,,informacji, po co dane stanowisko istnieje oraz jaki jest
oczekiwany wkiad pracy pracownika (cel ogdlny), a takze charakter i zakres pracy
w odniesieniu do konkretnych dziatari (przedmiot) [R. Balcerzyk, D. Balcerzyk 2014,
s.158]. A. Kopera zastanawiata sie nad tym, czy opis stanowiska pracy jest zbednym
formularzem, czy tez strategicznym narzedziem stuzgcym (bedacym podstawa) do
zarzgdzania zasobami ludzkimi [Kopera 2010, ss. 88-92]. Wedtug tej badaczki, opis
stanowiska pracy jest najczesciej wykorzystywany w celu: ,,definiowania wymagan
rekrutacyjnych na potrzeby ogtoszenia oraz przedstawienia kandydatom specyfiki
stanowiska; przeprowadzenia procesu wartosciowania stanowisk; definiowania
wymagan rozwojowych w ramach $ciezki karier” [Kopera 2010, ss. 88-92]. Dzie-
ki opisowi stanowiska pracy ,,mozna uzyskac informacje dotyczace tego miejsca
w strukturze organizacji, celu pracy, kontekstu w ramach ktdrego dziata pracownik
wykonujacy zadanie oraz gtéwnych obszaréw wynikéw wypracowanych przez po-
szczegdlne osoby” [R. Balcerzyk, D. Balcerzyk 2014, s. 158]. Ponadto z opisu stano-
wiska pracy w pierwszej kolejnosci pracownicy beda czerpac informacje o tym np.,



jaki jest cel istnienia danego stanowiska; jakie sa podstawowe wymagania zwigzane
z pracg na wybranym stanowisku; jakie sg mozliwosci rozwoju (kariery) zwigzane
z danym stanowiskiem [Filipowicz 2018, s. 27]. Kazda firma powinna posiada¢ swéj
wiasny wzdr opisu stanowiska pracy [Pawlak 2011, s. 115]. Kreowanie opisu konkret-
nego stanowiska pracy powinno by¢ skonsultowane z bezposrednim przetozonym
(kierownikiem) pracownika. Ten bowiem zna specyfike pracy w danym obszarze
i moze ,,precyzyjnie okresli¢ zadania wykonywane przez pracownika oraz opisac
wiedze i umiejetnosci potrzebne do ich efektywnej realizacji [R. Balcerzyk, D. Balce-
rzyk 2014, s. 158]. W opisie stanowiska musz3 znalez¢ sie wymagania, ktdre nalezy
speni¢, by mdc je objaé (wymagania dotyczace stanowiska, a nie osdb, ktdre maja
je obejmowac lub wiasnie je obejmujg). A. Kopera scharakteryzowata doktadnie
formularz opisu stanowiska pod wzgledem obligatoryjnych danych, jakie powinny
sie w nim znaleZ¢ [Kopera 2010, ss. 88-92]. Na poczatku dokumentu powinny by¢
zamieszczone wszystkie kluczowe informacje, zaréwno o konkretnym stanowisku,
jak i miejscu zajmowanym w catej organizacji. Autorka (podobnie jak G. Filipowicz)
wskazata, ze opisu wymagaja kolejno: cel stanowiska, gtéwne zadania na stanowi-
sku, obowigzki ogdélnofirmowe, uprawnienia decyzyjne, minimalny poziom wyksztat-
cenia, wymagane doswiadczenie zawodowe, wiedza specjalistyczna, znajomos¢
jezykéw obcych, znajomos¢ systeméw i programdéw informatycznych, inne certyfi-
katy lub uprawnienia, kompetencje — rubryka ta powinna by¢ wypetniona zgodnie
z macierza pozioméw kompetencji dla poszczegdlnych stanowisk [Kopera 2010,
ss. 89-92; Filipowicz 2018, s. 28]. Doktadna analiza stanowiska pracy daje mozliwos¢
zaprojektowania jego opisu, profilu poszczegdlnych pracownikdw, a takze szkolen.
Innymi stowy, analiza stanowisk pracy to fundament projektowania stanowisk pra-
¢y, rekrutadji i selekgji, a takze zarzadzania karierg [R. Balcerzyk, D. Balcerzyk 2014,
s. 157]. Opis stanowiska pracy jest instrumentem organizatorskim, zawierajgcym
wszechstronng charakterystyke pracy wykonywanej na danym stanowisku oraz ze-
staw wymagan stawianych osobie zajmujgcej to stanowisko, ktére wynikaja z celéw
i zadann wykonywanych na tym stanowisku [Krdl, Ludwiczyriski 2006, s. 167]. Kon-
kretna tres¢ opisu stanowiska pracy jest uwarunkowana celem, w jakim ma by¢ ten
opis wykorzystywany w danej firmie [zob. Filipowicz 2018, ss. 32-50]. W przypadku
stanowisk kierowniczych ustrukturalizowane opisy bywaja niekiedy zastepowane
opisem roli petnionej przez pracownika [Pocztowki 2018, s. 150]. Opis stanowiska
pracy jest dokumentem tworzonym dobrowolnie w organizacji [Oczkowska 2019,
s. 129]. Analiza pracy w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi wymaga konstruo-
wania opiséw stanowisk w taki sposéb, by ,,mozna byto je wykorzystywac¢ do reali-
zacji wielu elementdéw funkcji personalnej, poczawszy od planowania zatrudnienia,



poprzez pozyskiwanie, szkolenie, motywowanie, ocene i awansowanie pracowni-
kéw” [Oczkowska 2019, s. 129]. Zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy bowiem trak-
towac jako koherentny system wzajemnych powigzan, ktére powinny doprowadzi¢
do osiagniecia wyznaczonych, pozadanych efektéw. Trzeba jednak wspomnie¢, ze
opisy stanowisk pracy sa niekiedy krytykowane jako praktyka biurokratyczna [Olek-
syn 2014, s. 596]. Warto zastanowic sie nad tym, czy projektowaé kompetencje dla
kazdego stanowiska pracy oddzielnie, czy dla grupy stanowisk [Oleksyn 2014, s. 151].
Opisy stanowisk pracy sg fundamentalnym elementem budowania polityki perso-
nalnej. Przez polityke personalng/kadrowa nalezy rozumiec ,,zespot celéw, zasad
i srodkéw wynikajacych ze strategii personalnej/kadrowej, majacych stuzyc jej reali-
zacji, dzieki odpowiednim wskazédwkom w stosunku do operacyjnego zarzadzania
ludZmi w organizacji” [Oleksyn 2014, s. 71]. Ogdlne zasady polityki personalnej s3
nastepujgce: apartyjnos¢, obiektywnos¢, praworzadnos¢, kompleksowosé, racjo-
nalnos¢, planowos¢, humanizm, jednolitos¢ w postepowaniu, jawnos¢ kryteridw
i trybu postepowania, jasnos¢ i konkretnos¢ kryteridw, trwatos¢ podstawowych za-
tozen, ciggtos¢ doskonalenia [Oleksyn 2014, ss. 75-77]. Niezaleznie od ogdlnych za-
sad polityki personalnej ustalane s3 zasady dotyczace poszczegdlnych elementdw
zarzgdzania zasobami ludzkimi (a nawet poszczegdlnych narzedzi) [Oleksyn 2014,
ss. 77-80]. Kluczowym celem polityki personalnej jest pozyskanie odpowiednich
pracownikdéw, ktdrzy realizowaliby podstawowe funkcje przedsiebiorstwa. Istotne
jest réwniez podtrzymywanie w nich checi do wtasciwego wypetniania obowigzkdw
(w sposdb najbardziej wydajny, optymalny). Dzieki poprawnie wykonanym opisom
stanowisk pracy, mozliwe jest zatrudnienie takich osdb, ktére beda posiadaty odpo-
wiednie kompetencje do objecia danego stanowiska. W celu ustalenia wykonywa-
nych czynnosci na danym stanowisku i okreslenia profilu wymagar wobec kandyda-
téw, mozna skorzystac z Klasyfikacji zawodéw i specjalnosci, sg tam bowiem opisane
czynnosci wykonywane na wszystkich stanowiskach zdefiniowanych w Polsce [Ja-
recki, Kunasz, Zwiech 2013, s. 84].

Instrumentem badawczym, ktéry wybrano, by zrealizowad cele rozdziatu oraz rozwis-
zac sformutowany problem badawczy, jest autorski kwestionariusz ankiety. Ankieta
zawiera zaréwno pytania otwarte, jak i zamkniete. Ankiety zostaty przeprowadzone
w 44 firmach, w ktdrych: mogty funkcjonowac dziaty HR, mogta istnie¢ opracowana



strategia HR, mogta istnie¢ osoba odpowiedzialna za ten obszar w danej organizacj,
mogta istnie¢ funkcja HR Biznes Partnera. Jednoczes$nie wzieto pod uwage: mozli-
wos¢ istnienia opiséw stanowisk (réwniez tych, ktdre posiadaja aktualny opis); ich
dostepnos¢ dla pracownikdw; forme, w jakiej opisy sg dostepne; mozliwos¢ prze-
prowadzania wartosciowania stanowisk pracy. Wybrani uczestnicy reprezentowali
grupe docelowa. Ankiety zostaty przeprowadzone bezposrednio w firmach, ktdre
spetniaty powyzsze warunki i nalezg do Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Ka-
drami (PSZK) — organizacji bedacej platforma wymiany dobrych praktyk z zakresu HR
pomiedzy jej cztonkami. Odpowiedzi udzielaty osoby z Dziatu HR w danej organizacji.
Badania dotyczace opiséw stanowisk pracy stanowity czes¢ badania, jakie zostato
przeprowadzone w celu identyfikacji trendéw w obszarze HR w tych organizacjach.
Badania zostaty przeprowadzone w listopadzie 2017 roku. Wszyscy cztonkowie PSZK
wypehili ankiety (przedstawiciele 44 organizacji), ktére zostaty przeprowadzone
online (Google Forms). Wyniki ankiet przeanalizowano za pomocg oprogramowania
SPSS. W ankietach zastosowano skale Likerta (1-5). Zostata zbadana Srednia wazona
oraz rozktad czestosci zmienne;j.

W badanych organizacjach srednio byto zatrudnionych 74,9 pracownikéw
(SD=156,98). Najwiecej zatrudnionych w Dziale HR byto 817 pracownikéw, a naj-
mniej — 1 pracownik. Nie w formie dokumentu opracowana strategie HR posiadato
43,2% organizacji (19 organizacji na 44), zas w formie oficjalnego dokumentu - 56,8%
organizacji (25 organizacji na 44). Idealnym stanem bytoby posiadanie strategii HR
przez wszystkie badane organizacje. Brak odpowiedniej strategii moze oznaczad
brak umiejetnosci pozyskiwania pracownikdw o pewnych, istotnych, kompeten-
cjach. W 20 organizacjach szef HR lub osoba odpowiedzialna za ten obszar pemi
réwniez funkcje Cztonka Zarzadu. Natomiast w 24 organizacjach objetych bada-
niem szef HR badzZ inna osoba odpowiedzialna za ten obszar nie petni jednoczesnie
tej funkcji. Jak zauwaza J. Malinowska-Parzydto, HR-owiec bedacy jednoczesnie
cztonkiem zarzadu: ,,buduje nie tylko swoja marke osobista, nie tylko dba o marke
zespotu na wewnetrznym rynku pracy, ale przede wszystkim musi zadba¢ o sume
obietnic sktadanych pracownikom. To HR jest odpowiedzialny za budowanie mar-
ki zarzadu w oczach pracownikéw. Zadaniem HR-owca jest tworzenie marki spet-
nionych obietnic, silnej zaufaniem do zarzadzajacych firma” [ Malinowska-Parzydto



2016]. W 33 badanych organizacjach (75%) istnieje funkcja HR Business Partner.
W 11 organizacjach (25%) nie ma takiej funkcji. Sredni stan zatrudnienia na koniec
ostatniego roku kalendarzowego wyniést w badanych organizacjach 4033 oséb
(SD=11 602). Najnizsza wartos$¢ wyniosta 97 0séb, a najwyzsza — 75 664 0séb. Sred-
nia liczba pracownikdéw przyjetych do badanych organizacji w ostatnim roku ka-
lendarzowym to 772 osoby (SD=2092). Najnizsza wartos¢ to 19 osdb, a najwyzsza
—-13 059. W ostatnim roku kalendarzowym odeszto z badanych organizacji sSrednio
688 pracownikéw (SD=1869). Najnizsza wartos¢ wyniosta 19, a najwyzsza — 11 797.
Z wiasnej inicjatywy, srednio, odeszto 305 pracownikdw. Z inicjatywy pracodaw-
cy odeszto 163 pracownikéw, a z powodu przejscia na emeryture — 63 osoby. Bar-
dzo duzo o0sdb jest zatrudnianych, ale tez i najwiecej odchodzi z danej organizacji
z whasnej inicjatywy. Pracodawcy duzo rzadziej zwalniali pracownikéw. Wzglednie
niewiele oséb odeszto z organizacji z powodu osiggniecia wieku emerytalnego.
Najwiecej os6b zajmowato pozostate stanowiska pracy (ok. 45%) oraz byto w wieku
pomiedzy 30. a 50. rokiem zycia (ponad 60%). We wszystkich organizacjach istnia-
ty opisy stanowisk pracy (44 organizacje, tj. 100% badanych jednostek). Aktualny
opis posiada, Srednio, 89% stanowisk. W 29 organizacjach (65,5%) opisy stanowisk
byty ogdlnodostepne dla pracownikéw, zas w 15 organizacjach (34,1%) — przeciw-
nie, czyli nie dano pracownikom takiej mozliwosci. W badanych organizacjach opisy
stanowisk wystepuja w wielu formach, np. s3 dodawane do umowy o prace w for-
mie aneksu, istniejg w formie papierowej/elektronicznej (Internet), w formie karty
opisu stanowisk, w wydrukach papierowych dawanych pracownikowi podczas za-
trudnienia. Na prosbe pracownika opis jest réwniez udostepniany przez Dziat HR
w formie pliku pdf lub Word. Co istotne, w 35 organizacjach (79,5%) przeprowadza
sie wartosciowanie stanowisk pracy. Trzeba zauwazy¢, ze 9 organizacji przyznato,
Ze tego nie robi (20,5%). Mozna na tej podstawie stwierdzi¢, ze wiekszos¢ organi-
zacji na podstawie opisdw stanowisk pracy dokonuje ich wartosciowania. Organi-
zacje, w ktérych przeprowadza sie wartosciowanie stanowisk pracy podawaty, ze
wartosciowanie dotyczy wszystkich stanowisk.

Wspdtczesnie wiele organizacji musi funkcjonowad w srodowisku silnie konkurencyj-
nym. Owa konkurencja dotyczy m.in. zasobdw ludzkich — pozyskiwania najlepszych
pracownikéw (ktdrych jest stosunkowo niewiele), posiadajacych okreslone (cenne



dla firmy) kompetencje. Dzieki dobrym pracownikom dana firma moze uzyskac prze-
wage konkurencyjng nad innymi. Personel o odpowiednich kompetencjach, w prze-
ciwienistwie do tego, ktéry cennych kompetencji nie posiada, jest w stanie zapewni¢
wyzszg jakos¢ ustug, a tym samym — zadowolenie klientéw. Liczy sie wiedza ludzi,
ich kwalifikacje, jak réwniez cechy osobowosci. To ludzie-pracownicy budujg sukces
danej organizacji. Prawidtowe prowadzenie polityki personalnej w firmach, w tym
dziatania niejako techniczne, takie jak zapewnianie precyzyjnie sformutowanych
i aktualnych opisdw stanowisk pracy, jest wiec kluczowym aspektem dziatalnosci
we wspotczesnych organizacjach. Dlatego tez w niniejszym rozdziale podjeto pro-
be przeanalizowania obecnych trendéw w opisach stanowisk pracy w przedsiebior-
stwach. W wyniku przeprowadzonego badania udato sie twierdzaco odpowiedzie¢
na sformutowane pytanie badawcze o to, czy w badanych organizacjach opracowy-
wane s3 opisy stanowisk pracy. Udato sie takze uzyska¢ odpowiedzZ na kolejne py-
tanie badawcze, czyli pytanie o to, w jakim celu (i przez kogo) sa one stosowane
najczesciej w badanych organizacjach. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz
celem opracowania, przetwarzania, aktualizowania, wykorzystywania opiséw stano-
wisk pracy jest przeprowadzanie wartosciowania owych stanowisk. Zwykle zajmo-
wat sie tym ktos, kto petnit funkcje kadrowo-ptacowa badz - dzis juz coraz czesciej
- HR Business Partner. Organizacje, w ktdrych ta funkcja istnieje, majg wieksze szan-
se na rynku. Konkretny pracownik zajmuje sie opisami stanowisk pracy, rekrutacja,
szkoleniami, a takze zwolnieniami. Poszukuje pracownikdw o okreslonych kompe-
tencjach. Mysli nie tylko w kategoriach: ,,tui teraz”, ale réwniez perspektywicznie (co
stanowi domene tego zawodu).

Wyniki przeprowadzonych badari mogg by¢ stosowane w praktyce przez rézne
organizacje. Uzyskane rezultaty badan wskazuja, ze obowiazkiem firm powinno by¢
umozliwianie aktualizowania opisu stanowiska pracy przez pracownikéw (czego
obecnie w Polsce raczej sie nie robi; kazdy pracownik powinien informowac prze-
tozonego, gdy zmieni sie cos w wykonywaniu przez niego pracy). Opisy poszczegdl-
nych stanowisk powinny by¢ dostepne dla wszystkich (pracownikdw, kierownikdw,
dziatéw HR w organizacjach). Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania, nalezatoby
sie zastanowic nad mozliwoscig realizacji dalszych badarl w tym obszarze. Warto by-
toby poswieci¢ uwage opisom pracy tworzonym na podstawie kompetencji. Opisy
stanowisk oparte na kompetencjach s3juz stosowane w réznych dziedzinach. Bran-
za nie ma jednak wptywu na kompetencje (te s3 podobne). Standaryzowany opis
stanowiska pracy (szablon, wzér) mozna wykorzysta¢ w nowy sposdb, np. w pro-
jektach, podczas planowania edukacji pracownikéw. Warto okresli¢ kluczowe kom-
petencje, w odpowiedni sposdb je pogrupowad oraz na ich podstawie opracowacd



program opisu pracy w danej firmie. Szablon stanowiska opartego na kompeten-
cjach moze by¢ wykorzystany do opracowania nowego opisu stanowiska, opartego
na kompetencjach waznych dla danej organizacji. Przyszte badania moga dotyczy¢
innowacyjnych sposobdéw wykorzystywania opiséw stanowisk pracy i kompetenc;ji
w rozmaitych projektach podczas oceny wynikéw danego pracownika i jego roz-
woju, a takze ustalania szkolen. Istotne bytoby opracowanie ogdlnodostepnego
portalu, ktéry mdgtby by¢ aktywnie wykorzystywany przez personel, promowatby
komunikacje i transparentnos¢ w organizacji. Mozna bytoby opracowac narzedzie,
ktdre bytoby wykorzystywane do zarzgdzania edukacjg personelu. Natomiast umie-
jetnosci zasobdw ludzkich i ich kompetencje, mogtyby by¢ analizowane z perspek-
tywy profilu rozwoju pracownikdw.
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Techniques Used during Carrying out Trainings -
Results of Research in Enterprises from the West
Pomeranian Voivodship

Abstract: The paper is of theoretical and empirical character. The paper aimed
at analysing spectrum of training techniques that are implemented in organiza-
tions, as well as intensity of use of respective techniques (including cross-sec-
tion of distinguished groups). The results of questionnaire survey of systems
of human resources’ management in enterprises from the West Pomeranian
Voivodship carried out on the group including opinions of 601 respondents are
presented in the paper. The research indicates that organizations implicate ma-
inly traditional, individual techniques at the workplace and use sophisticated,
modern group techniques beyond the workplace the least frequently. The pri-
macy of big enterprises in comparison to other distinguished groups of enter-
prises both as far as the scope of differentiation of the range and intensity of
use of respective techniques are concerned can be observed.
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Dziatania organizacji w sferze szkolenia i doskonalenia zawodowego powinny by¢
traktowane jako proces realizowany w ramach cyklu systematycznych aktywnosci,
wychodzacych szerzej ponad faze samej realizacji szkolenia. Tylko takie skonfiguro-
wanie dziatari w analizowanej sferze pozwala na optymalizacje dopasowania dzia-
tan szkoleniowych do rzeczywistych potrzeb zatogii postawionych celdw szkolenia
oraz ocene, czy te dziatania sa dla organizacji efektywna inwestycja.

Niemniej jednak sam etap realizacji szkolenia jest bardzo waznym elementem
wspomnianej sekwencji dziatarl. Na tym etapie najwazniejsza staje sie kwestia
wyboru adekwatnego spektrum technik szkoleniowych. Wybdr ten powinien by¢
z jednej strony podporzadkowany kryterium merytorycznemu, z drugiej zas wy-
brana technika powinna wzbudzi¢ zainteresowanie i zaangazowanie szkolonych.

Rodzi sie zatem pytanie: jaki jest zakres wykorzystania réznych technik szko-
leniowych w praktyce funkcjonowania organizacji. W poszukiwaniu odpowiedzi
na to pytanie przeanalizowano literature przedmiotu oraz zrealizowano badania
empiryczne. W pracy przedstawiono wyniki badar ankietowych systemdw zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach z wojewddztwa zachodniopo-
morskiego, zrealizowanych na prébie uwzgledniajgcej opinie 601 respondentdw.
Badano wachlarz (liczebnos¢) oraz czestotliwosé wykorzystania proponowanych
respondentom 23 technik szkoleniowych (w tym w przekroju wyrdznionych grup)
omawianych w literaturze przedmiotu. Uzyskany materiat empiryczny prezen-
towano w ujeciu ogdlnym, jak réwniez w podziale wedtug kryterium wielkosci
przedsiebiorstw. Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny.

Realizacja dziatari organizacji w sferze szkoleniowej powinna odbywac sie w ra-
mach procesu stanowigcego sekwencje dziatari zapisanych w postaci kilku etapdw
postepowania. Sposdb realizacji tych dziatan jest pochodng przyjetego modelu
[Biatasiewicz 2013, s. 104]. Najwiekszg popularnoscig w literaturze przedmiotu, jak
i w zastosowaniach praktycznych, cieszy sie model systematyczny, w ktdrym pro-
ces zamykany jest w ramach 4 badz 5 etapdw [Listwan 2010, s. 220; Moczydtowska
2010, s. 82; Kunasz 20164, s. 92]. Kazdy z tych etapdw wpisuije sie w logike racjonal-
nej realizacji dziatar szkoleniowych, stad zadnego z nich nie mozna pomijac.



Proces szkoleniowy powinien zosta¢ zainicjowany przez etap analizy i iden-
tyfikacji potrzeb szkoleniowych. Popetnione na tym etapie btedy uniemozliwia-
ja wrecz prowadzenie efektywnych dziatar na etapach kolejnych. Brak procedur
w powyzszym zakresie sprawi, ze dziatalnos¢ szkoleniowa nie bedzie prowadzona
w odpowiedzi na rzeczywiste potrzeby szkoleniowe (dla wypetnienia luk w wie-
dzy, umiejetnosciach i postawach), zatem szkolenie bedzie realizowane dla same-
go faktu jego podjecia.

Bez Swiadomosci rzeczywistych potrzeb szkoleniowych nie jest mozliwe okre-
slenie precyzyjnych celdw szkolenia, co stawia pod znakiem zapytania celowos¢
prowadzenia procedur oceny efektywnosci szkolenia (w ramach oceny efektyw-
nosci poréwnuje sie uzyskane rezultaty z ustanowionymi wczesniej kryteriami
oceny) [Kunasz 2016b, s. 146].

Prawidtowa identyfikacja potrzeb szkoleniowych stanowi takze warunek ko-
nieczny opracowania wiarygodnego planu szkolenia. Potrzeby szkoleniowe s3 za-
zwyczaj wieksze od mozliwosci ekonomicznych i organizacyjno-technicznych orga-
nizacji, stad konieczne jest dokonywanie wybordéw alternatywnych w tym zakresie.
Niezbednym zatem wydaje sie uporzadkowanie w planie szkoleniowym zidentyfiko-
wanych potrzeb wedtug hierarchii ich waznosci z uwzglednieniem tematyki szkole-
nia i beneficjentéw dziatar szkoleniowych [Krdl, Ludwiczyriski 2006, s. 458].

Przedstawione powyzej dziatania powinny poprzedzic faze realizacji szkolenia.
Na tym etapie kluczowg kwestig jest wybdr stosowanych w dziataniach szkolenio-
wych form, technik i metod szkolenia. Dobdr ten nie moze by¢ przypadkowy. Or-
ganizacje powinny korzystac ze zréznicowanego spektrum technik szkoleniowych
dla urozmaicenia przekazu szkoleniowego i podniesienia efektywnosci nauczania
[Jarecki, Kunasz, Mazur-Wierzbicka, Zwiech 2010, s. 186]. Literatura przedmiotu
prezentuje wiele narzedzi realizacji dziatan szkoleniowych. Ogdl technik szkole-
niowych moze by¢ grupowany z wykorzystaniem wielu sposobdw podziatu, w za-
leznosci od przyjetego kryterium.

Uwzgledniajgc kryterium stopnia zaangazowania uczacego sie, mozna wy-
rézni¢ techniki aktywnego i pasywnego uczenia sie [Golnau 2010, s. 353]. Wedtug
kryterium miejsca prowadzenia szkolenia mozna wyodrebni¢ szkolenie interni-
stycznei eksternistyczne [Pawlak 2001, s. 23]. W pierwszym przypadku szkolenie
realizowane jest wewnatrz przedsiebiorstwa przez komdrke odpowiedzialng za
sprawy personalne badzZ specjalistycznie jedynie za szkolenia (w zaleznosci od
wielkosci podmiotu). W drugim przypadku szkolenie zlecone jest na zewnatrz
- podmiotom specjalizujagcym sie w tej dziedzinie (firmom szkoleniowym, szko-
tom, uczelniom). Wedtug kryterium liczby oséb biorgcych udziat w szkoleniu



wyrdzni¢ mozna techniki indywidualne i grupowe. Ostatnim z rozpatrywanych
kryteriéw podziatu jest zwigzek szkolenia z procesami pracy. Wedtug tego kry-
terium wyrdznia sie techniki szkoleniowe na stanowisku pracy (on the job) oraz
poza stanowiskiem pracy (off the job) [Pocztowski 2013, ss. 294-297; Jarecki, Ku-
nasz, Mazur-Wierzbicka, Zwiech 2010, s. 201].

Dwa ostatnie kryteria nalezg do kryteriéw klasyfikacyjnych wyréznionych w [i-
teraturze przedmiotu. Przez ich pryzmat techniki szkoleniowe mozna zakwalifi-
kowac do czterech grup i zaprezentowad zazwyczaj w postaci macierzy. To podej-
Scie, prezentowane w ujeciu teoretycznym [przyktadowo w pracach: Walkowiak
2007, s. 56; WozZniak 2009, ss. 61-63; Biatasiewicz 2012, ss. 114-120; Juchnowicz
2013, s. 301], zostato wykorzystane przy konstrukgji pytar ankietowych w opisy-
wanych badaniach i wybrane do prezentacji ich wynikédw. Prezentowane w roz-
wazaniach teoretycznych techniki szkoleniowe w kolejnosci losowej, w poszcze-
g0lnych grupach zostaty uporzadkowane wedtug czestotliwosci wykorzystania.
Okreslona zostata réwniez czestotliwos¢ wykorzystania technik z poszczegdl-
nych grup (dla grup wyodrebnionych wedtug poszczegdlnych kryteridw, jak i two-
rzonych w ujeciu macierzowym).

Proces szkoleniowy zamyka etap oceny efektywnosci dziatar szkoleniowych.
Dzieki procedurom realizowanym na tym etapie, podmioty zaangazowane w pro-
ces otrzymujg informacje o skutecznosci badanego szkolenia w osigganiu wyzna-
czonych celdw, stopniu spetnienia oczekiwan organizacji oraz jej pracownikdw,
kierunkach modyfikacji podejmowanych programdéw szkoleniowych, stopniu
transferu wiedzy i modyfikacji zachowan pracownikdéw, a w konsekwencji o wpty-
wie programu szkoleniowego na wyniki dziatalnosci organizacji [Lewicka 2010,
s. 156; Antczak, Borkowska 2014, s. 83].

Efekty szkolenia ujawniaja sie w pewnym horyzoncie czasowym, stad planujac
procedury oceny efektywnosci szkolenia nalezy mie¢ to na uwadze [Pocztowski
2013, s. 303]. Trudno réwniez oddzieli¢ od efektéw danego szkolenia inne czynni-
ki, ktére w danym momencie mogty przyczyni¢ sie do poprawy danego obszaru
funkcjonowania organizacji. W konsekwencji pojawiaja sie trudnosci w wyrazaniu
ujawniajacych sie efektédw w formie kwantyfikowalnej. Stad istnieje koniecznos¢
zaakceptowania w wielu przypadkach subiektywnos¢ dokonywanych ocen.



Analizowany w pracy materiat empiryczny pochodzi z badan ankietowych syste-
mow zarzadzania zasobami ludzkimi zachodniopomorskich przedsiebiorstw. Ni-
niejsze badania przybraty forme badan czesciowych [Mazurek-topaciriska 1999,
ss. 92—93; Starzyniska 2000, s. 23]. Przyjecie powyzszej formuty implikuje koniecz-
nos¢ okreslenia badanej populacji i wytonienia z niej préby badawczej. Podmiotem
badania byli pracownicy przedsiebiorstw. Pojedynczy pracownik przedsiebiorstwa
byt jednostkg prdéby, przy czym w poszczegdlnych podmiotach kwestionariusz
mogt trafi¢ do wielu pracownikdéw. Aby mdéc wnioskowad na podstawie wynikdw
analizowanych badan o tendencjach w populacji, nalezato zapewnic¢ reprezenta-
tywnos¢ wytonionej préby badawczej [Nowak 2001, s. 14]. Zapewniaja jg procedury
doboru losowego jednostek do préby. Taka metode doboru jednostek do préby
wybrano. Wiarygodnos¢ badar czesciowych zapewnia tez odpowiednia liczebnos¢
proby badawczej [Steczkowski 1983, s. 113]. Ustalono, ze taka wiarygodnos¢ za-
pewni minimalna prdéba 598 jednostek. Ostatecznie pozyskano materiat empirycz-
ny z 601 ankiet. Byt on gromadzony w okresie marzec-maj 2017 r. (horyzont cza-
sowy badan) za posrednictwem kwestionariusza ankietowego dystrybuowanego
droga pocztowa, sktadajgcego sie facznie z 78 pytan (z czego 10 z metryczki). Za-
kres przestrzenny opisywanych badari obejmuje wojewddztwo zachodniopomor-
skie. Pozyskany materiat opracowano za pomocag metody komputerowej (dedyko-
wany system obrébki danych w arkuszu Excel).

W odpowiedzi na jedno ze stawianych pytan respondenci mogli wskaza¢ tech-
niki wykorzystywane w dziatalnosci szkoleniowej w reprezentowanych przez nich
przedsiebiorstwach. Wyboru mogli dokonad sposrdd 23 technik. Ich wykaz zostat
skonstruowany w oparciu o specyfikacje technik szkoleniowych znane z literatury
przedmiotu - te kwestie zostaty omdwione w czesci teoretycznej pracy. Nie na-
ktadano ograniczen co do liczby wskazanych technik. Respondenci mogli wybra¢
zatem nawet wszystkie techniki. Analizowano fakt stosowania takich technik, nie
zas intensywnos¢ ich wykorzystania. Dla kazdej z technik szkoleniowych mozliwe
byto zatem okreslenie odsetka wskazan danej opcji w ogdlnej liczbie podmiotdéw.
Przy czym do analiz wtgczono podmioty, w przypadku ktérych wskazano wyko-
rzystywanie co najmniej jednej techniki szkoleniowe;j.

Dla kazdego respondenta odnotowywano liczbe wskazanych technik. Na tej
podstawie stworzono druga z miar, ktére mogty by¢ wykorzystane do analizy.
W analizach postuzono sie, w przypadku obu zmiennych, wybranymi miarami
opisu statystycznego (miarg tendencji centralnej: mediang i srednia, maksimum,



minimum, pozostatymi kwartylami — pierwszym i trzecim, odchyleniem standar-
dowym oraz miarg asymetrii — skosnoscia).

Na wstepie obliczono podstawowe miary opisu statystycznego dla liczby wybra-
nych przez respondentdw technik szkoleniowych w badanej prébie. Analizy prowa-
dzono w ujeciu ogdlnym oraz z podziatem na grupy wedtug wielkosci podmiotéw.
Dane zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Opis statystyczny liczby wybranych przez respondentéw technik
szkoleniowych (w ujeciu ogélnym i w grupach respondentéw wedtug wielkosci

podmiotu)
. . grupy przedsiebiorstw

riara ogdtem mikro mate srednie duze
maximum 21 14 15 14 21
kwartyl3 6 5 6 5 8
mediana 4 3 4 4 5
srednia 4,8 4,1 4,6 4,4 6,0
kwartyl1 3 2 3 3 3
minimum 1 1 1 1 1
skosnos¢ 1,59 1,54 1,17 1,43 1,27

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badarn.

Pojedynczy respondent wskazat maksymalnie 21 technik. Srednio rzecz biorac,
respondent z pojedynczego podmiotu wskazywat od 4 (mediana) do 5 (Srednia
4,8) technik. Wyraznymi liderami w liczbie wybieranych technik szkoleniowych
okazali sie przedstawiciele duzych przedsiebiorstw. Wskazywali oni srednio (Sred-
nia arytmetyczna) 6 technik, podczas gdy w pozostatych grupach podmiotéw
adekwatna miara tendencji centralnej uksztattowata sie w przedziale od 4,1 (mi-
kroprzedsiebiorstwa) do 4,6 (przedsiebiorstwa mate). Maksymalna liczbe technik
szkoleniowych (21) wskazat przedstawiciel duzego przedsiebiorstwa. W innych
grupach podmiotéw wskazywano maksymalnie od 14 do 15 technik.

Rozktad rozpatrywanej zmiennej w ujeciu ogdlnym oraz w poszczegdlnych
grupach podmiotéw ma asymetrie prawostronng, o czym swiadczy dodatnia war-
tos¢ miary skosnosci oraz nizszy poziom mediany w stosunku do sredniej. Zatem



w populacji dominujg podmioty wykorzystujace relatywnie niewielkie spektrum
technik szkoleniowych.

Liczbe wybranych przez poszczegdlnych respondentdw technik szkolenio-
wych zgrupowano w trzy kategorie (do 5, od 6 do 10 i powyzej 10 technik w jed-
nym wskazaniu). Udziaty wskazan przyporzadkowanych do tak skonstruowanych
grup zaprezentowano w tabeli 2 (w ujeciu ogdlnym i w grupach podmiotéw wyod-
rebnionych wedtug ich wielkosci).

Tabela 2. Udziat technik szkoleniowych wybranych przez respondentéw
z wyodrebnionych kategorii liczbowych (w ujeciu ogélnym i w grupach
podmiotéw wyodrebnionych wedtug ich wielkosci - dane w %)

i , rupy przedsiebiorstw
tgilz’ltl)’l?k ogdtem mikro : mate :rednie duze
1-5 70,8 81,3 71,8 78,2 56,1
6-10 24,3 15,4 24,8 19,4 33,8
pow.10 5,0 3,3 3,4 2,4 10,1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

70,8% respondentéw wskazywato do 5 technik szkoleniowych wtacznie. Od 6
do 10 technik szkoleniowych znalazto sie tgcznie w wyborach 95% respondentdéw.
Wskazania wiecej niz 10 technik szkoleniowych nalezaty zatem do rzadkosci (5%
przypadkdéw).

W grupach podmiotéw wyodrebnionych wedtug kryterium ich wielkosci
ujawnia sie dos¢ znaczne zrdéznicowanie analizowanych miar udziatu. Uwidacz-
nia sie zwtaszcza réznica pomiedzy przedsiebiorstwami duzymi i pozostatymi.
56,1% duzych przedsiebiorstw wybrato do 5 technik szkoleniowych, powyzej tej
liczby wskazan, a do 10 technik maksymalnie —znalazto sie 33,8% rozpatrywanych
przypadkéw. Powyzej 10 technik szkoleniowych wskazywato 10,1% responden-
téw z przedsiebiorstw duzych. W pozostatych grupach przedsiebiorstw najniz-
szy odsetek wskazan do 5 technik szkoleniowych (71,8%) i najwyzsze odsetki
w grupach dla wiekszych poziomoéw liczebnosci (adekwatnie maksimum 24,8%
i 3,4% wskazan) zanotowano w gronie przedsiebiorstw matych. Najczesciej do 5
technik szkoleniowych wskazywali przedstawiciele mikroprzedsiebiorstw (81,3%
przypadkdw). Respondenci z tej grupy réwniez najrzadziej wskazywali od 6 do
10 technik szkoleniowych (15,4% przypadkdéw). Najrzadziej z kolei we wskaza-
niach przedstawicieli przedsiebiorstw srednich pojawiaty sie wybory powyzej
10 technik (2,4% przypadkdw).



W tabeli 3 zaprezentowano uszeregowanie technik w macierzy (tworzonej
na podstawie kryteridw réznicowania: zwigzki z procesami pracy oraz liczba
0s06b biorgcych udziat w szkoleniu wedtug schematu typowego dla rozwigzan
prezentowanych w literaturze przedmiotu) na podstawie mediany odsetkdéw
wskazan respondentdw. Zaprezentowano réowniez adekwatne miary struktury
dla opisanych w czesci teoretycznej grup technik szkoleniowych.

Tabela 3. Techniki szkolenia zawodowego w badanych przedsiebiorstwach

Grupowe tech-
niki szkolenia

(11,3%)

Indywidualne
techniki szko-
lenia

(25,3%)

Grupowe formy pracy (21,5%)
Udziat w pracach projektowych
w celach szkoleniowych (17,1%)

Ogdtem (19,3%)

Seminaria i konferencje (21,1%)
Gra rdl (7,0%)

Metody symulacyjne (5,0%)
Trenln% outdoor (4,8% ?
Actionlearning (2,8%)

Ogdtem (8,1%)

Instruktaz na stanowisku pracy
(68,6%)
Przekazywanle doswiadczenia
(55,1%) ~ ,
Konsultaqe z przetozonym
53,9%)
owierzanie zadan zleconych
(33,4%)
Zastepstwa na stanowiskach
pracy (29,8%)
Rotaqa na stanowiskach pracy
20,5%)
pecL Ilstyczny lnstruktaz (18,5%)
Coac lng 14,1%)
Mentoring (10,9%)

Ogdtem (33,9%)

Wyktady (21,5%)

Studia (zaoczne, podyplomowe)
(17,1%)

E-learning (15,1%

Techniki aud|OW|zualne (14 3%)
Analiza przypadkow (12, E
Zaprogramowany instruktaz
komputerowy 811 ,5%)

Trening psychologiczny (7,6%)

Ogdtem (14,2%)

Techniki szkolenia
na stanowisku pracy (31,2%)

Techniki szkolenia
poza stanowiskiem pracy (11,7%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badarn.

Uwzgledniajac kryterium podziatu technik szkoleniowych w zwiazku z pro-
cesami pracy, nalezy stwierdzi¢, iz techniki szkolenia na stanowisku pracy byty
wyraznie czesciej wskazywane niz techniki poza stanowiskiem pracy. Mediany
odsetkéw wskazan w powyzszych grupach uksztattowaty sie odpowiednio na
poziomie 31,2% i 11,7%. Biorgc pod uwage jako kryterium wyrdzniania grup tech-
nik szkoleniowych liczbe osdb bioracych udziat w szkoleniu, nalezy stwierdzi¢, ze
w badanych podmiotach wyraznie czesciej wykorzystywane byty techniki indywi-
dualne (mediana odsetkdw wskazan uksztattowata sie na poziomie 25,3% w sto-
sunku do adekwatnej dla technik grupowych - 11,3%).



Uwzgledniajac przyjete rozwigzania macierzowe, nalezy zauwazy¢, iz najwiek-
szg popularnoscig wsrdd badanych podmiotéw cieszyty sie indywidualne tech-
niki na stanowisku pracy. Srednio rzecz biorac, wskazywato je 33,9% badanych
podmiotdéw. To najbardziej liczna grupa technik szkoleniowych. W gronie trzech
najczesciej wskazywanych technik w tej grupie (jak i w skali wszystkich rozpatry-
wanych technik szkoleniowych) znalazty sie: instruktaz na stanowisku pracy, prze-
kazywanie doswiadczenia oraz konsultacje z przetozonym (techniki te wskazy-
wata w kazdym przypadku ponad potowa przedstawicieli badanych podmiotéw).
Najrzadziej wykorzystywanymi w badanych podmiotach technikami z tej grupy
byty mentoring i coaching.

Mediana odsetka wskazan dla grupowych technik na stanowisku pracy uksztat-
towata sie na poziomie 19,3%. Te grupe tworzg jedynie 2 techniki: grupowe formy
pracy oraz udziat w pracach projektowych w celach szkoleniowych. Czestotliwos¢
wykorzystania obu technik w badanych podmiotach jest zblizona.

Na podstawie analiz miary sredniej jako kolejng, biorgc pod uwage czestotli-
wos¢ wykorzystywania, grupe technik szkoleniowych, mozna wskaza¢ indywi-
dualne techniki poza stanowiskiem pracy. Grupe te tworzy 7 technik. W gronie
technik najczesciej wykorzystywanych sposrdd nich znalazty sie techniki tradycyj-
ne (wyktady, studia zaoczne badz podyplomowe). Technika najrzadziej wybierana
przez respondentdw okazat sie natomiast trening psychologiczny.

Najrzadziej respondenci wybierali grupowe techniki poza stanowiskiem pracy.
Srednio rzecz biorac, techniki te wskazywane byty przez 8,1% ankietowanych. Te
grupe tworzy 5 technik, ktére moga by¢ okreslane jako wyrafinowane i innowa-
cyjne. Jednak na szczycie zestawienia stoi tu technika tradycyjna - udziat w celach
szkoleniowych w seminariach i konferencjach. Technika ta w odsetku wskazar
(21,5%) wyraznie géruje nad pozostatymi w tej grupie.

Obliczono podstawowe miary opisu statystycznego dla zbiorowosci odsetkdw
wskazan dla poszczegdlnych technik szkoleniowych w ujeciu ogdlnym oraz w gru-
pach podmiotéw wyodrebnionych wedtug kryterium ich wielkosci. Dane zesta-
wiono w tabeli 4.



Tabela 4. Opis statystyczny dla odsetka wskazarn dla poszczegélnych technik
szkoleniowych (w ujeciu ogélnym oraz w grupach podmiotéw wyodrebnionych
wedtug ich wielkosci)

. , grupy przedsiebiorstw

rmiara ogdtem mikro mate srednie duze
maksimum 68,6 69,2 66,4 62,9 75,5
kwartyl trzeci 21,5 15,9 24,2 21,0 29,9
mediana 17,1 13,2 13,4 12,1 24,5
srednia 21,0 17,7 19,9 19,0 26,2
kwartyl pierwszy 11,2 7,7 8,1 6,0 15,5
minimum 2,8 1,1 3,4 3,2 2,9
odchylenie standardowe 16,7 18,4 17,1 16,9 16,5
skosnos¢ 1,63 1,85 1,60 1,37 1,40

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W ujeciu ogdlnym miary struktury przyjmowaty wartosci z przedziatu od 2,8%
do 68,6%. Rozktad rozpatrywanej zmiennej ma asymetrie prawostronng, o czym
Swiadczy wartos¢ skosnosci powyzej zera oraz nizszy poziom mediany w stosun-
ku do Sredniej. Ten sam schemat powtarza sie w przypadku analiz asymetrii roz-
ktadu zmiennej dla grup podmiotéw wyodrebnionych ze wzgledu na ich wielkos¢.
W analizach we wspomnianych grupach podmiotdw uwidacznia sie wyrazne zrdz-
nicowanie miar struktury w przedsiebiorstwach duzych oraz podmiotach z grup
pozostatych. Wyraznie czesciej poszczegdlne techniki szkoleniowe wykorzysty-
wane s3 w podmiotach duzych, o czym swiadczy¢ moze mediana miary struktury
na poziomie 24,5% wobec adekwatnych miar w przedziale od 12,1% (przedsiebior-
stwa srednie) do 13,4% (przedsiebiorstwa mate). W przypadku sredniej wspo-
mniane dysproporcje pozostaja, chol s3 nieco mniejsze. Rédwniez w przedsie-
biorstwach duzych odnotowano, poza omdéwiong wczesniej mediang, najwyzsza
wartos¢ dla pozostatych kwartyli.

W tabeli 5 zaprezentowano mediany odsetkéw wskazan dla poszczegdlnych
grup technik szkoleniowych w ujeciu ogdlnym i grupach podmiotdw wyodrebnio-
nych wedtug kryterium ich wielkosci.




Tabela 5. Mediany odsetkéw wskazan dla poszczegdlnych grup technik
szkoleniowych w ujeciu ogélnym i grupach podmiotéw wyodrebnionych
wedtug kryterium ich wielkosci

. , rupy przedsiebiorstw

techniki ogdtem mikro mate srednie duze
poza stanowiskiem pracy 11,7 8,1 11,2 9,3 16,7
na stanowisku pracy 31,2 28,3 29,3 29,7 36,5
indywidualne 25,3 22,5 23,6 22,8 31,1
grupowe 1,3 6,8 1,4 10,5 14,9
indywidualne na stanowisku pracy 33,9 31,3 32,0 31,6 39,6
grupowe na stanowisku pracy 19,3 14,8 17,4 21,0 22,7
indywidualne poza stanowiskiem 14,2 1,3 12,8 1,4 20,2
pracy
grupowe poza stanowiskiem pracy 8,1 3,5 9,0 6,3 11,8

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badarn.

Dane w ujeciu ogdlnym sg kompatybilne z zaprezentowanymi w tabeli 3. Zo-
staty one juz omdéwione przy okazji analizy przywotanego zestawienia. Dane
prezentowane w przekroju grup przedsiebiorstw wyodrebnionych wedtug kry-
terium wielkosci potwierdzajg dominacje przedsiebiorstw duzych w stosunku do
podmiotéw z grup pozostatych w zakresie czestotliwosci wykorzystania poszcze-
gdlnych technik szkoleniowych.

Mikroprzedsiebiorstwa negatywnie wyrdzniajg sie na tle innych podmiotdéw
w zakresie wykorzystania technik grupowych i poza stanowiskiem pracy. W przy-
padku pozostatych technik, miary srednie w grupach podmiotdw poza duzymi nie
odbiegaja od siebie znacznie. Grupowe techniki poza stanowiskiem pracy (obej-
mujgce gtéwnie techniki innowacyjne) wybierato srednio rzecz biorac 3,5% mikro-
przedsiebiorstw w stosunku do 11,8% przedsiebiorstw duzych (techniki z tej grupy
byty najrzadziej wykorzystywane przez badane podmioty).

W przypadku technik indywidualnych (na i poza stanowiskiem pracy) miary
srednie w grupach podmiotdw poza duzymi ksztattujg sie na podobnym pozio-
mie. W przypadku technik grupowych na stanowisku pracy mozna zauwazy¢ ten-
dencje systematycznego wzrostu liczby wskazan technik z tej grupy wraz ze wzro-
stem wielkosci badanego podmiotu.

W przypadku kazdej z analizowanych grup technik szkoleniowych najnizsza
miare srednig odsetka wskazari odnotowano w gronie mikroprzedsiebiorstw,
jednak zazwyczaj adekwatne miary srednie przyjmowaty wartosci nieco wyzsze




w gronie przedsiebiorstw matych niz srednich (poza przypadkiem technik na sta-
nowisku pracy i grupowych technik na stanowisku pracy).

W tabeli 6 zestawiono odsetki wskazan respondentéw na poszczegdlne tech-
niki szkoleniowe w ujeciu ogdlnym oraz w grupach podmiotéw wyodrebnionych
wedtug kryterium ich wielkosci. Kazda z technik zostata przypisana adekwatnej
grupie z macierzy. W dalszej czesci zestawienia przedstawiono pozycje danej tech-
niki szkoleniowej w rankingu utworzonym na bazie powyzej przedstawionych
miar struktury. Techniki posortowano wedtug ujecia ogdlnego.

Tabela 6. Odsetki wskazar respondentéw na poszczegdlne techniki
szkoleniowe (dane w %) z okresleniem pozycji danej techniki w rankingu
tworzonym na podstawie powyzszych miar struktury w ujeciu ogélnym

i w grupach przedsiebiorstw wyodrebnionych wedtug kryterium ich wielkosci

technika rodzaj* | ogdtem - gTupy przed,siqbi?rstw -
mikro | mate | érednie | duze
procentowy udziat wskazan danej techniki szkoleniowej

instruktaz na stanowisku pracy | ni 68,6 69,2 66,4 | 62,9 75,5
przekazywanie doswiadczenia | ni 55,1 59,3 58,4 | 47,6 55,4
konsultacje z przetozonym ni 53,9 56,0 52,3 | 54,0 54,0
powierzanie zadan zleconych ni 33,4 34,1 29,5 | 40,3 30,9
zastepstwa na stanowiskach ni 29,8 18,7 24,8 | 36,3 36,7
pracy
grupowe formy pracy ng 21,5 16,5 221 | 21,8 23,7
wyktady pi 21,5 15,4 23,5 | 16,1 28,1
seminaria i konferencje pg 21,1 7,7 26,8 | 14,5 29,5
rotacja na stanowiskach pracy | ni 20,5 13,2 18,1 17,7 30,2
specjalistyczny instruktaz ni 18,5 14,3 16,8 | 11,3 29,5
udziat w pracach projekto- ng 17,1 13,2 12,8 | 20,2 21,6
wych
stu;jia (zaoczne, podyplomo- pi 17,1 13,2 20,8 | 18,5 14,4
we
e-learning pi 15,1 12,1 8,1 12,1 27,3
techniki audiowizualne pi 14,3 12,1 9,4 10,5 24,5
coaching ni 14,1 8,8 11,4 9,7 24,5
analiza przypadkéw pi 12,5 13,2 13,4 | 6,5 16,5
zaprogramowany instruktaz pi 11,5 9,9 8,1 12,1 15,8
komputer.
mentoring ni 10,9 7,7 10,1 4,8 19,4
trening psychologiczny pi 7,6 3,3 6,0 4,0 15,1
gra rdl (inscenizacja) pg 7,0 3,3 6,0 5,6 1,5
metody symulacyjne pg 5,0 4,4 4,7 4,0 6,5




technika rodzaj* | ogdtem - grupy przed,siqbi?rstw -
mikro | mate | srednie | duze
trening outdoor pg 4,8 1,1 4,0 4,0 8,6
action learning pg 2,8 1,1 3,4 3,2 2,9
pozycja w rankingu
instruktaz na stanowisku pracy | ni 1 1 1 1 1
przekazywanie doswiadczenia | ni 2 2 2 3 2
konsultacje z przetozonym ni 3 3 3 2 3
powierzanie zadan zleconych ni 4 4 4 4 5
zastepstwa na stanowiskach ni 5 5 6 5 4
pracy
grupowe formy pracy ng 6 6 8 6 13
wyktady pi 6 7 7 10 9
seminaria i konferencje pg 8 17 5 11 7
rotacja na stanowiskach pracy | ni 9 9 10 9 6
specjalistyczny instruktaz ni 10 8 1 14 7
udziat w pracach projekto- ng 1 9 13 7 14
wych
studia (zaoczne, podyplomo- pi 1 9 9 8 19
we)
e-learning pi 13 13 17 12 10
techniki audiowizualne pi 14 13 16 15 1
coaching ni 15 16 14 16 11
analiza przypadkéw pi 16 9 12 17 16
zaprogramowany instruktaz pi 17 15 17 12 17
komputer.
mentoring ni 18 17 15 19 15
trening psychologiczny pi 19 20 19 20 18
gra rdl (inscenizacja) pg 20 20 19 18 20
metody symulacyjne pg 21 19 21 20 22
trening outdoor pg 22 22 22 20 21
action learning pg 23 22 23 23 23

* techniki: ng — grupowe na stanowisku pracy, ni — indywidualne na stanowisku pracy, pg -
grupowe poza stanowiskiem pracy, pi — indywidualne poza stanowiskiem pracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Biorac pod uwage ogdt zaprezentowanych w tabeli 6 wynikéw, mozna wyod-
rebni¢ cztery grupy technik szkoleniowych.

Pierwsza grupe tworzg cztery najbardziej popularne tradycyjne techniki z gru-
py technik indywidualnych na stanowisku pracy (instruktaz na stanowisku pra-
¢y, przekazywanie doswiadczenia, konsultacje z przetozonym oraz powierzanie
zadan zleconych). Na techniki te wskazywata zazwyczaj ponad potowa respon-
dentdw. W przypadku tych technik w przeciwieristwie do pozostatych grup nie



mozna zidentyfikowad jednoznacznej dominacji przedsiebiorstw duzych w sto-
sunku do pozostatych. Dwie techniki z tej grupy (przekazywanie doswiadczenia,
konsultacje z przetozonym) najczesciej wskazywane byty przez przedstawicieli
mikroprzedsiebiorstw (co nie zdarzy sie juz w kolejnych wyréznionych grupach
technik szkoleniowych).

Na przeciwlegtym kraricu mozna wskazac innowacyjne wyrafinowane tech-
niki szkoleniowe, gtéwnie z grona grupowych technik poza stanowiskiem pracy
(poza przypadkiem treningu psychologicznego). Techniki te zazwyczaj znajduja
zastosowanie w dziatalnosci szkoleniowej realizowanej w przedsiebiorstwach
duzych, w najmniejszym stopniu wykorzystywane s3 w mikroprzedsiebiorstwach
(poza przypadkiem metod symulacyjnych). W obu przedstawionych dotychczas
grupach nie mozna odnotowac znacznych odstepstw w pozycjach danej techniki
w rankingach tworzonych w ujeciu ogdlnym i dla grup podmiotéw wyodrebnio-
nych wedtug kryterium ich wielkosci.

W przestrzeni pomiedzy wspomnianymi grupami kraricowymi mozna wskazad
dwie kolejne grupy technik szkoleniowych. Pierwsza z nich obejmuje 5 kolejnych
technik (po wyzej wymienionych) wskazywanych najczesciej. To kolejno (biorac pod
uwage ranking w ujeciu ogdlnym): zastepstwa na stanowiskach pracy, grupowe for-
my pracy, wyktady, seminaria i konferencje oraz rotacja na stanowisku pracy. S3 to
techniki tradycyjne. W grupie tej ujawnia sie opozycja pomiedzy kraricowymi grupa-
mi mikroprzedsiebiorstw (najnizsze miary struktury) oraz przedsiebiorstw duzych
(zawsze najwyzsze miary struktury). Poza przypadkiem pierwszej techniki z tej gru-
py czesciej byty stosowane przez przedsiebiorstwa mate niz srednie.

Pozostate, nieomawiane dotychczas, techniki tworza kolejng grupe. Sa
to gtéwnie techniki indywidualne. Techniki te najczesciej wykorzystywane s3
w przedsiebiorstwach duzych. Jednoczesnie poza przypadkami studidéw (zaocz-
nych badz podyplomowych) oraz coachingu, techniki te s3 najrzadziej wykorzy-
stywane w przedsiebiorstwach matych badz srednich (w najmniejszym stopniu sg
wykorzystywane w mikroprzedsiebiorstwach).

Uwzgledniajac réznice dla poszczegdlnych technik szkoleniowych w pozy-
cjach, jakie zajmujg w rankingach tworzonych na podstawie odsetka ich wskazan,
nalezy zwrdci¢ uwage na trzy techniki, dla ktérych odnotowuije sie znaczne zréz-
nicowanie zakresu ich wykorzystania w poszczegdlnych grupach przedsiebiorstw.

Pierwsza ze wspomnianych technik to udziat w celach szkoleniowych pracow-
nikdw w konferencjach badz seminariach. Z techniki tej relatywnie rzadko ko-
rzystajg mikroprzedsiebiorstwa (pozycja 17 w rankingu dla tej grupy podmiotéw
w stosunku do pozycji 8 w rankingu ogdélnym). Relatywnie rzadko korzystaja z tej



techniki przedsiebiorstwa srednie. Znalazta sie ona natomiast na 5 pozycji w ran-
kingu tworzonym dla przedsiebiorstw matych (zatem jest technika relatywnie
czesciej wskazywang - 26,8% przypadkéw wskazan).

Kolejna ze wspomnianych technik byt specjalistyczny instruktaz, znajdujacy sie
relatywnie wysoko w rankingach tworzonych dla opozycyjnych grup: mikroprzed-
siebiorstw i przedsiebiorstw duzych (pozycje 8 i 7). Wyraznie najrzadziej technika
ta bywa wykorzystywana w przedsiebiorstwach srednich (14 pozycja w rankin-
gu, 11,3% wskazan na jej stosowanie). W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage na
wysoka pozycje w rankingu w tej grupie przedsiebiorstw zaprogramowanego in-
struktazu komputerowego (pozycja 12).

Znaczne zréznicowanie w deklaracji respondentdw z grup przedsiebiorstw
wyodrebnionych wedtug kryterium ich wielkosci ujawnia sie takze w przypadku
udziatu w celach szkoleniowych w zespotach projektowych. Relatywnie wyso-
kie pozycje w rankingach dla tej techniki odnotowano w gronie mikroprzedsie-
biorstw i przedsiebiorstw srednich (9 i 7), niskie zas — w gronie przedsiebiorstw
matych i duzych (adekwatnie 13 i 14). W ostatniej z wymienionych grup przedsie-
biorstw mozna takze zauwazy¢ relatywnie niskie wykorzystanie drugiej grupo-
wej techniki na stanowisku pracy, czyli grupowych form pracy (pozycja 13 wobec
6 w rankingu ogdlnym).

Wyktady znalazty sie relatywnie nisko w rankingu wykorzystania technik szko-
leniowych w gronie przedsiebiorstw srednich i duzych (pozycje 10 i 9). Przedsie-
biorstwa duze relatywnie rzadko kierowaty swoich pracownikéw na studia (pozy-
cja 19 w rankingu w tej grupie podmiotéw wobec 11 pozycji w rankingu ogdlnym).
Najwyzszy odsetek wskazan na te technike szkoleniowa odnotowano w gronie
przedsiebiorstw matych. Przedsiebiorstwa duze mozna uznac (biorac pod uwa-
ge pozycje danej techniki w rankingach) za lideréw wykorzystania nietradycyj-
nych rozwigzan w zakresie mentoringu, coachingu oraz e-learningu (pozycje
15, 11 oraz 10 w rankingu). Mentoring znalazt sie réwniez na relatywnie wysokiej
pozycji w rankingu wykorzystywanych technik szkoleniowych w gronie przedsie-
biorstw matych (pozycja 15 wobec 18 w ujeciu ogdlnym). Réwnolegle technike te
wskazywato jedynie 4,8% respondentdw z przedsiebiorstw srednich (wobec 10,9%
wskazani w ujeciu ogdlnym). Warto zwrdci¢ uwage na relatywnie niskg pozycje
w rankingu w gronie przedsiebiorstw matych e-learningu (na wykorzystanie tej
techniki wskazywato 8,1 % respondentdéw z przedsiebiorstw tej klasy wielkosci).
Przedsiebiorstwa duze mozna wskazac (biorac pod uwage relatywna pozycje roz-
patrywanej techniki w rankingu dla przedsiebiorstw tej klasy - 6 wobec 9 w uje-
ciu ogdlnym) jako lideréw w wykorzystaniu rotacji na stanowiskach pracy. Analiza



przypadkdéw relatywnie czesto wykorzystywana jest w przedsiebiorstwach ma-
tych i mikroprzedsiebiorstwach (pozycje 12 i 9 w adekwatnym rankingu wobec
pozycji 16 w ujeciu ogdlnym). Technike te wykorzystywato jedynie 6,5% przedsie-
biorstw srednich.

Reasumujac prowadzone rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz:
- badane podmioty na etapie realizacji szkolenia wykorzystywaty gtédwnie tra-
dycyjne indywidualne techniki na stanowisku pracy (na szczycie rankingu zna-
lazty sie: instruktaz na stanowisku pracy, przekazywanie doswiadczenia oraz
konsultacje z przetozonym - te techniki byty wskazywane przez ponad potowe
respondentdw);
+ w rankingu najmniej popularnych technik szkoleniowych znalazty sie z kolei
wyrafinowane, nowoczesne techniki szkoleniowe z kategorii grupowych tech-
nik poza stanowiskiem pracy (takie jak action learning, trening outdoor, metody
symulacyjne i gra rdl);
+ mozna zaobserwowad wyrazng dominacje przedsiebiorstw duzych w stosun-
ku do pozostatych grup przedsiebiorstw, zaréwno w zakresie zréznicowania
wachlarza wykorzystywanych technik szkoleniowych, jak i intensywnosci wyko-
rzystania poszczegdlnych technik (w tym zwtaszcza rozwigzar innowacyjnych
i wyrafinowanych np. coachingu, mentoringu badz e-learningu);
« respondenci z mikroprzedsiebiorstw byli nadreprezentowani w przypadku wy-
boréw technik najbardziej popularnych, wyraznie rzadziej niz w innych podmio-
tach w przedsiebiorstwach tej klasy stosuje sie techniki cieszace sie najmniejsza
popularnoscia (grupowe techniki poza stanowiskiem pracy).
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Employee Participation as an Epression of Respecting
Employees’ Interests — on the Example of Enterprises
Operating on the Railway Market

Abstract: Involving employees in business matters is one way to build their
commitment. This inclusion may take the form of informing employees, con-
sulting them, codecision or participation in profit. It is important that the-
se activities take the form of a real phenomenon, where the influence of
employees on the decisions they make is real, and not just in the sphere of
their beliefs. One of the varieties of participation is indirect participation in
management. In the light of applicable law, trade unions are the basic form
of representation of employees’ interests. These entities have been granted
a number of powers in various areas of employment relations. Meanwhile,
empirical research presented in the literature on the subject, as well as the
results of own research indicate that in the Polish reality of management, we

are dealing with a crisis of trade union activity.
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Zwiekszanie zaangazowania pracownikéw staje sie wspdtczesnie jednym z waz-
niejszych wyzwan, przed ktérymi stoi kadra kierownicza. Dzieje sie tak dlatego,
ze zaangazowanie to ma bezposredni wptyw na efekty pracy personelu, a zatem
i przedsiebiorstwa jako catosci. Identyfikacja z celami oraz obowigzujacymi w da-
nym przedsiebiorstwie wartosciami wigze sie z potrzeba przynaleznosci do tego
przedsiebiorstwa oraz gotowoscia do dziatania [Bugdol 2006, ss. 90-91]. Odzwier-
ciedla przy tym intelektualne, a takze emocjonalne, oddanie organizacji, ktére wyra-
za sie w wysitku, jaki pracownik wktada w prace na jejrzecz [Juchnowicz 2010, s. 35].

Uzyskaniu wskazanych efektéw sprzyja idea partycypacji pracowniczej, ktéra
dotyczy uczestnictwa pracownikéw w sprawach przedsiebiorstwa. Partycypa-
Cja ta przejawia sie nie tylko w rzeczywistych procesach zwigzanych z realizacja
okreslonych celédw czy zadan przedsiebiorstwa, ale i procesach regulacyjnych
oraz decyzyjnych [Juchnowicz 1999, s. 337]. Moze ona oznaczaé zaréwno branie
okreslonego udziatu w danym przedsiewzieciu, jak i bycie jego uczestnikiem, czy
tez dzielenie sie czyms z kims. Oznacza zatem zaréwno dopuszczanie do uczestni-
ctwa w dziataniu, jak i ponoszenie odpowiedzialnosci i kosztéw, a takze osiagganie
korzysci. Takie rozumienie partycypacji wskazuje nie tylko na udziat pracownikéw
w procesie tworzenia przedsiebiorstwa, lecz takze zarzadzania nim. Partycypa-
Cja ta moze przejawiac sie takimi dziataniami, jak: np. informowanie pracowni-
kéw, konsultowanie z nimi réznych spraw, wspdtdecydowanie zatrudnionych czy
uczestnictwo w zysku. Wazna jest przy tym swiadomos¢ pracownika co do moz-
liwosci wywierania okreslonego wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
w wyniku sprawowania pewnej wtadzy [Dobrzariski 2001, s. 267].

Prowadzone w literaturze przedmiotu rozwazania na temat partycypacji
pracowniczej cechuje réznorodnos¢, jesli chodzi o wyodrebnianie jej przeja-
wdw, uzewnetrzniajacych sie poprzez narzedzia czy tez sposoby, dzieki ktérym
realizowane jest prawo do uczestnictwa w procesach decyzyjnych. Narzedzia
te bywajag w literaturze okreslane jako rodzaje, modele, odmiany, formy czy tez
poziomy partycypacji. Terminy te stosuje sie czesto zamiennie, co prowadzi do
- nie zawsze uzasadnionego - ich utozsamiania. Implikuje to pewne problemy



zwigzane z mozliwoscig rozpoznawania i interpretacji przejawdw partycypacji
pracowniczej w praktyce gospodarczej [Cierniak-Emerych 2012, s. 118].

W niniejszym rozdziale skoncentrowano sie na uporzadkowaniu prezentowa-
nych w literaturze przedmiotu narzedzi, dzieki ktédrym realizowane jest prawo
uczestnictwa pracownikdw w zarzadzaniu. Positkujac sie studiami literaturo-
wymi, zaproponowano schemat ksztattowania sie uprawniert pracownikéw do
uczestnictwa w procesach decyzyjnych w przedsiebiorstwie. Bazujac na bada-
niach wiasnych (ankieta oraz wywiady swobodne), prowadzonych od 2018 roku az
dotad, przyblizono takze zakres partycypacji pracowniczej w przedsiebiorstwach
dziatajacych na rynku kolejowym. W kwestionariuszu ankiety zastosowano pyta-
nia zamknigte, z sugerowanymi wariantami odpowiedzi, wraz z 5-stopniowa skala
Likerta. W opracowaniu zaprezentowano tylko wyniki uwzgledniajace wskazania
twierdzace (,,raczej tak” i ,,tak”). W badaniu uczestniczyli zaréwno kierownicy
(79 ankietowanych), jak i pracownicy wykonawczy (495 ankietowanych). Wybdr
respondentéw do badarn ankietowych miat charakter doboru przypadkowego,
tzn. opartego na dostepnosci oséb uczestniczgcych w badaniu. Sposéb doboru
i wielkos¢ préby nie uprawnia zatem do uogdlniania wynikdw na catg zbiorowos¢
analizowanych przedsiebiorstw.

Ksztattowanie uprawniert do uczestnictwa w procesach decyzyjnych w przed-
siebiorstwie przedstawiono za pomocg schematu (zob. rysunek 1). Partycypacja
pracownikéw pozostaje pod wptywem zaréwno uwarunkowan prawnych (party-
cypacja formalna) oraz dobrowolnych dziatan zarzadzajacych (partycypacja nie-
formalna).



Rysunek 1. Ksztattowanie uprawnien do uczestnictwa w procesach decyzyjnych
w przedsiebiorstwie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Cierniach-Emerych 2012, ss. 118-122; Piwowar-

czyk 2006, ss. 82-91].

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze wiekszg efektywnoscig cechuja
sie przedsiebiorstwa stosujgce partycypacje nieformalna. Dobrowolnos¢ oraz
swoboda pracodawcéw w podejmowaniu okreslonych dziatan partycypacyjnych
buduja w swiadomosci pracownika poczucie wspdtuczestnictwa w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, ale takze odpowiedzialnosci za jego rozwdj. Partycypacja
formalna, na co wskazuje J. Piwowarczyk, zwigzana z obowigzujagcym systemem
ustawodawczym badz tez z przepisami wewngatrzzaktadowymi, ktére wymuszaja
podejmowanie okreslonych dziatan w interesujagcym nas zakresie, wynika czesto
jedynie z obawy pracodawcy o ewentualne konsekwencje bedace nastepstwem
nieprzestrzegania litery prawa [Piwowarczyk 2006, s. 288].

Uczestnictwo pracownikdw w procesach decyzyjnych jest zwigzane zaréw-
no z zakresem przekazywania, jak i nabywania do niego praw. Uproszczone po-
strzeganie partycypacji, a wiec uczestnictwo w zarzadzaniu tylko wybranych
grup pracownikdw, jest wspdtczesnie niewystarczajace. Chodzi bowiem o stwo-
rzenie poszczegdélnym pracownikom mozliwosci uczestnictwa w zarzadzaniu na



wiasciwych dla nich szczeblach organizacyjnych, tj. operacyjnym (np. poprzez
wptyw na poprawe warunkdw pracy); taktycznym (np. stwarzajac mozliwos¢
decydowania o doborze personelu czy zakresie szkolen) oraz strategicznym (np.
umozliwiajac wspdtuczestnictwo w wyznaczaniu polityki i kierunkéw rozwoju
przedsiebiorstwa) [Mendel 2001, s. 49].

Nalezy pamietac, ze 6w zakres przekazywania, jak i nabywania praw do uczest-
nictwa moze podlegac zawezaniu lub poszerzaniu, m.in. zaleznie od sposobdw
uczestnictwa, co znajduje wyraz w odmianach oraz formach partycypacji oraz ro-
dzaju spraw bedacych przedmiotem partycypacji [Cierniak-Emerych 2012, s. 91].

Odmiany partycypacji zwigzane sg z posrednim lub bezposrednim sposobem
realizacji uprawniert do partycypacji przez pracownikdw, ale takze z uczestni-
ctwem w tzw. nadwyzce finansowej oraz wtasnosci. Formy partycypacji nalezy
rozumie¢ jako stopnie oraz poziomy uczestnictwa pracownikéw w ksztattowa-
niu procesdw realnych oraz regulacyjnych w organizacji, co moze wigzac sie np.
z przekazywaniem pracownikom informacji, wspdtdziataniem, a wiec z: konsul-
tacjami i opiniowaniem, wspdtdecydowaniem czy wreszcie uprawomocnieniem
pracownikéw [Cierniak-Emerych 2012, s. 122]. Przedmiot partycypacji dotyczy zas
zakresu spraw, w ksztattowaniu ktdrych bedg uczestniczy¢ pracownicy. Mowa tu
o uczestnictwie np. w dziatalnosci produkcyjnejijej usprawnianiu, podejmowaniu
decyzji czy wynikach gospodarczych [Haus 2001, s. 53].

Partycypacja pracownicza moze przybiera¢ charakter zjawiska rzeczywistego
oraz postrzeganego, zaleznie od tego, czy wptyw na podejmowane decyzje jest
realny (partycypacja rzeczywista), czy pozostaje jedynie w sferze przekonan pra-
cownikéw (partycypacja postrzegana). Duze znaczenie majg w tym przypadku:
z jednej strony - percepcja danego pracownika, a z drugiej - jego swiadomos¢
o realnosci tego wptywu [Moczulska 2011, ss. 19-20; Chytek 2011, s. 182]. Za nie-
dopuszczalne uznaje sie sytuacje pozorowanych dziatan tego typu, kiedy to np.
zasiega sie opinii pracownikdw lub ich przedstawicielstw w sprawie dziatan podej-
mowanych w okreslonych sferach funkcjonowania przedsiebiorstwa, a w rzeczy-
wistosci opinie te nie sg uwzgledniane w procesie decyzyjnym.

Uczestnictwo pracownikdw w zarzadzaniu nalezy taczy¢ z mozliwoscia podno-
szenia poziomu ich zadowolenia z pracy, co w efekcie sprzyja poprawie jej rezul-
tatéw. Warto zatem rozpatrywac je jako narzedzie zarzadzania, za pomoca ktd-
rego mozna wptywac na zachowania pracownikdw, realizujgc przy tym interesy
zatrudnionych zwigzane z udziatem w decyzjach przedsiebiorstwa.



Partycypacja posrednia (przedstawicielska) zwigzana jest z istnieniem konkretnych
rozwigzan zaréwno instytucjonalnych, jak i strukturalnych, w ramach ktdrych pra-
cownicy, poprzez swoich przedstawicieli wyodrebnionych sposréd nich, uczestni-
cza w procesie zarzadzania [Borkowska 2006, s. 550].

W swietle obowigzujgcego prawa, zwigzkowe przedstawicielstwa pracow-
nikéw (zwigzki zawodowe) — zaréwno dawniej, jak i obecnie - stanowig podsta-
wowg forme reprezentacji intereséw pracownikéw. Przedstawicielstwa innego
rodzaju, np. Spoteczna Inspekcja Pracy, komisja bhp, reprezentanci pracownikéw
w radach nadzorczych czy rady pracownikdw, majg charakter zastepczy, positko-
wy lub — jesli dziatajg obok zwigzkéw zawodowych - s3 z reguty uzaleznione od
nich w sensie prawnym (np. komisje bhp) lub faktycznym (np. reprezentanci pra-
cownikéw w radach nadzorczych) [Wratny, Bednarski 2010, s. 46].

Tymczasem badania empiryczne prezentowane w literaturze przedmiotu
wskazujg, ze w polskich realiach gospodarowania mamy do czynienia z kryzysem
dziatalnosci zwigzkowej. Krytycznie opinie wyrazajg zaréwno pracodawcy — oce-
niajac je jako podmioty, ktdre nie sprzyjajg wzrostowi efektywnosci przedsie-
biorstwa, a przy tym reprezentujgce partykularne interesy wybranych grup pra-
cownikdw, jak i sami zatrudnieni (zwtaszcza mtodzi wiekiem czy stazem pracy)
— manifestujgcy brak zaufania poprzez niewstepowanie w struktury zwigzkowe
[Cierniak-Emerych 2012, s. 127].

Dominujgca pozycja zwigzkéw zawodowych wynika z rozbudowanego usta-
wodawstwa, ktdre przyznaje tym podmiotom wiele uprawnien w réznych obsza-
rach stosunkdw pracy. Na schemacie wskazano syntetycznie zadania zwigzkdw
zawodowych na réznych poziomach reprezentacji intereséw pracownikdw, tj.:
zaktadowym, krajowym oraz w Radzie Dialogu Spotecznego (zob. rysunek 2).



Rysunek 2. Zadania zwigzkéw zawodowych na réznych szczeblach ochrony
(reprezentaciji) intereséw pracownikéw
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [www.dialog.gov.pl, dostep: 21.10.2019].

Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania pozostajg jednak uprawnienia
zaktadowych organizacji zwigzkowych. S3 one zwigzane z reprezentowaniem
pracownikdw, obrong ich praw, godnosci, a takze intereséw materialnych i mo-
ralnych (zaréwno zbiorowych, jak i indywidualnych) [Ustawa z dnia 23 maja1991r.
o zwigzkach zawodowych (t.j. Dz. U. z 2001 r., Nr 79, poz. 854 z p6zn. zm.)]. Upraw-
nienia organizacji zwigzkowych dotycza zwtaszcza:

- zajmowania stanowiska w indywidualnych sprawach pracowniczych (np.
w procedurach prowadzacych do rozwigzania stosunku pracy);

+ zajmowania stanowiska wobec pracodawcy oraz organu samorzadu zato-
gi w kwestiach dotyczacych zbiorowych praw i intereséw pracownikéw (np.
regulacje czasu pracy, plany urlopowe, fundusz socjalny, wspétdecydowanie
w stanowieniu zaktadowych Zrédet prawa pracy, np. regulaminy pracy, wyna-
gradzania itd.);

- sprawowania kontroli nad przestrzeganiem w zaktadzie pracy przepisdw pra-
wa pracy, a szczegdlnie przepisdw oraz zasad bhp;

- kierowania dziatalnoscig Spotecznej Inspekcji Pracy i wspdtdziatanie z Pan-
stwowa Inspekcjg Pracy;

- zajmowania sie warunkami zycia emerytéw i rencistéw [Wratny, Bednarski
2010, S. 46].

Warto wskaza¢, iz w zakresie intereséw kolektywnych organizacje zwigzko-
we reprezentujg wszystkich pracownikéw, niezaleznie od tego, czy sg cztonkami
zwigzku zawodowego, czy tez nie. Ochrona indywidualna przystuguje cztonkom



konkretnego zwiazku zawodowego, oraz pracownikom niezrzeszonym, ktdrzy
o takg ochrone wystapili [Regulska-Cieslak 2014, s. 27]. Wynika stad jednoznacz-
nie, ze organizacje te reprezentujg interes wszystkich pracownikéw zatrudnio-
nych przez danego pracodawce.

W badanych przedsiebiorstwach partycypacja pracownicza przybrata postac
uczestnictwa posredniego. Podmiotami formalnie odpowiedzialnymi za reprezen-
towanie i ochrong intereséw pracownikdw sg organizacje zwigzkowe'. Cecha cha-
rakterystyczng analizowanych przedsiebiorstw jest bardzo wysoki stopieri uzwiaz-
kowienia - funkcjonuje w nich ponad 40 organizacji zwigzkowych.

W toku badan - w pierwszym rzedzie — starano sie ustali¢, w jakim stopniu
zwigzki zawodowe realizujg ustawowo przyznane im uprawnienia oraz czy wy-
chodza naprzeciw oczekiwaniom pracownikéw (zob. wykres 1).

Respondenci twierdzili, ze zwiazki te dziataja gtdwnie w ustawowo przyzna-
nych im obszarach aktywnosci. Wskazywano, iz organizacje te podejmujg dziata-
nia zwigzane przede wszystkim z:

« ochrong lub korzystnym dla pracownika rozwigzaniem stosunku pracy, co ko-
responduje z wysokimi wskazaniami w zakresie obrony praw poszczegdinych
pracownikéw (interesy indywidualne);

- bezpieczenstwem i higieng pracy, dofinansowaniem do wypoczynku (tzw.
wczasy pod gruszg), rozbudowanym funduszem socjalnym, sukcesywnymi
podwyzkami wynagrodzen oraz ulgami przewozowymi (ochrona intereséw
zbiorowych).

Uwage zwracajg takze wysokie wskazania respondentédw odnosnie kontroli
przestrzegania przepiséw dotyczacych prawa pracy w badanych przedsiebior-
stwach (jak wspomniano wyzej, jest to ustawowo przyznane zwigzkom zawodo-
wym uprawnienie).

"W badaniu skoncentrowano sie na zaktadowych organizacjach zwigzkowych, a wiec ogniwach osa-
dzonych w przedsiebiorstwie (placdwce zatrudnienia).



Wykres 1. Zakres ochrony intereséw pracownikéw
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak widad z analizy uzyskanych wynikéw, polepszenie relacji miedzy pracowni-
kami, poprawa komunikacji miedzy zatrudnionymi a kadrg kierowniczg czy wzrost
kwalifikacji, nie stanowi przedmiotu szczegdlnego zainteresowania organizacji
zwigzkowych. Wydaje sie to potwierdzac odczucie pracownikdéw, w opinii ktdrych
wyraznie przewazat poglad, ze zwigzki zawodowe nie podejmuja innych, niz wy-
nikajace z litery prawa, dziatann. Pracownicy wskazywali, ze podmioty te s3 ,,pa-
sywne”, , nie wykazuja inicjatywy”, ,,powielaja od lat te same sposoby dziatania”.

W badaniu starano sie okresli¢ takze, czy zwigzki zawodowe rozpoznajg waz-
nos¢ intereséw pracownikdéw oraz w jakim stopniu wptywaja na ich urzeczywist-
nienie. Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw (pracownikéw) wskazywata, iz ich
reprezentanci dysponujg wiedzg o hierarchii waznosci tych intereséw, przy czym
najczesciej udaje im sie wywalczy¢ ochrone tych, ktdre nie maja dla pracownikdw
pierwszoplanowego znaczenia. Czestymi wskazaniami byty tu ulgi przejazdowe.
W opinii wszystkich respondentéw zaznaczat sie wyraznie poglad, iz zwigzki za-
wodowe maja raczej, jak to ujeto: ,,niewielki wptyw na respektowanie intereséw
pracownikéw”. WyraZnie zaznaczaty sie opinie, ze: ,,podwyzki wprawdzie byty,
ale pracownicy kolejowi zarabiajg wciaz nieproporcjonalnie do odpowiedzialnosci
- za szeroko pojete bezpieczenstwo ruchu kolejowego - jaka na nich spoczywa”.
Zaznaczat sie takze poglad, ze zwigzkowcy przypisujg sobie sprawczos¢ pewnych



dziatan, podczas gdy np. ptace rosna sukcesywnie, zgodnie z ustawowym wskaz-
nikiem waloryzacji.

Respondenci (zaréwno pracownicy, jak i kierownictwo) stali na stanowisku, ze
w badanych podmiotach obserwuje sie duze rozdrobnienie ruchu zwigzkowego.
Zaznaczajace sie zréznicowanie ideologiczne tych podmiotdw, a nierzadko takze,
jak to ujmowano: ,,rywalizacja o wptywy”, czy: ,,ciagnace sie w nieskoriczonos¢
spory zbiorowe”, utrudniajg utworzenie wspdlnej reprezentacji przedstawiajacej
zgodne stanowisko w zakresie waznych dla pracownikdw intereséw. Zdaniem re-
spondentdw wielos¢ organizacji zwigzkowych nie tylko wydtuza proces decyzyj-
ny, ale i umozliwia pracodawcy stosunkowo tatwa, jak to okreslili: ,,manipulacje
reprezentantami zwigzkowymi”. Skutkuje to - zdaniem pracownikdéw - znacznie
opdznionym w czasie zabezpieczeniem ich interesdw.

Potrzeba angazowania pracownikéw w pomnazanie wartosci przedsiebior-
stwa rodzi koniecznos¢ wzrostu ich autonomii nie tylko w podziale korzysci, ale
i w procesie podejmowania decyzji. Wielos¢ organizacji zwigzkowych w badanych
podmiotach i wynikajace z tego trudnosci w ustaleniu wspdlnego stanowiska,
przeciggajace sie negocjacje czy strajki wydaja sie ttumaczy¢ lek pracodawcdéw
przed zapewnieniem pracownikom innych niz posrednie sposobdw mozliwosci
uczestnictwa w sprawach przedsiebiorstwa. Niemniej mozliwos¢ bezposredniego
uczestnictwa oraz zwigzana z tym swoboda przyznawana pracownikom staja sie
skutecznym sposobem ich motywowania. Zgodnie z koncepcja empowermentu,
poszerzanie zakresu autonomii sprzyja harmonizacji dwéch wzajemnie powiaza-
nych ptaszczyzn: organizacyjnej oraz psychologicznej. W sferze organizacyjnej
nastepuje przekazanie pracownikom uprawnien decyzyjnych, co owocuje budo-
waniem — w ptaszczyznie psychologicznej — swiadomosci podmiotowej roli pra-
cownika w przedsiebiorstwie i wynikajacych z niej uprawnieri do podejmowania
decyzji [Moczydtowska 2014, s. 74].

Wazna jest tu takze swiadomos¢ zarzadzajacych co do zasadnosci wtacza-
nia pracownikdw w zarzadzanie przedsiebiorstwem. Wtaczanie to pomaga wy-
pracowac¢ kompromis w zakresie ustalania, a takze osiggania, wspdlnych celéw
przez strony motywowane w istocie odmiennym zestawem intereséw. Chec roz-
wijania partycypacji pracowniczej powinna wiec wynikad nie tylko z przestanek



ekonomicznych, sprzyjajacych poprawie wynikéw ekonomicznych przedsiebior-
stwa, ale takze politycznych, rozumianych jako realizacja jednego z istotnych
praw pracowniczych [Pocztowski 2012, s. 389].
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Nowoczesne koncepcje motywowania powinny uwzglednia¢ dywersyfikacje grup
pracowniczych ze wzgledu na wiek poprzez proponowanie instrumentéw moty-
wowania, ktdre sg nakierowane na zaspokojenie ich odmiennych potrzeb i aspi-
racji. Niewatpliwie jest to warunkiem poprawy skutecznosci dziatania systemdw
motywacyjnych firm. Wiek moze by¢ wyrazany za pomoca kryterium generacji
pokoleniowej. Pod pojeciem pokolenia rozumie sie osoby urodzone w podobnym
okresie i dorastajace w zblizonych warunkach makrospotecznych, ktére w podob-
nym czasie doswiadczajg zmian politycznych, klesk zywiotowych badZ popularyza-
cji débr, bedgcych owocem rozwoju technicznego.

W literaturze przedmiotu czesto stosuje sie, przyjety réwniez w tej pracy, podziat na
generacje pokoleniowe, takie jak: pokolenie tradycjonalistdw, tj. osoby urodzone w la-
tach 1925-1945; pokolenie Baby Boomers (BB), tj. osoby urodzone w latach 1946-1964;
pokolenie X, tj. osoby urodzone w latach 1965-1979; pokolenie Y, tj. osoby urodzone
w latach 1980-1994 oraz pokolenie Z, tj. osoby urodzone w latach 1995-2005. Z gene-
racjami zwigzane jest zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniows, ktérego wdrozenie
zwieksza konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Sktada sie na nie zespdt narzedzi, metod
i rozwigzar kompleksowo wspomagajacych umiejetne zarzadzanie grupami pracowni-
kéw w réznym wieku [Lorbiecki, Jack 2000, pp. 17-31; Charles 2003, pp. 561-577; McCui-
ston, Wooldrige, Pierce 2004, pp. 73-92; Klimczuk 2010, ss. 92-107; Dokadia, Rai, Chawla
2015, pp. 82-84; Keene, Handrich 2015, pp. 34-41].

Analiza prac réznych autoréw pokazuje, ze zazwyczaj o skutecznym systemie
motywacyjnym méwimy wtedy, gdy zwieksza on poziom zaangazowania, lojalno-
$ci i satysfakcji z wykonywanej pracy zatrudnionych w organizacji ludzi (jej zaso-
béw ludzkich), co przektada sie na wzrost ich wydajnosci. Dlatego skutecznos¢
systemdéw motywacyjnych przedsiebiorstw oceniamy przez pryzmat zyskdw i za-
dowolenia pracownika [Tolbize 2008, pp. 10-13; Niezurawska, Karaszewska, Dziad-
kiewicz 2016, pp. 684-688; Niezurawska-Zajgc 2018, ss. 309-318].

Kierujac sie taka wtasnie przestanka, autorki zaproponowaty wtasng meto-
de oceny skutecznosci systemu motywacyjnego z perspektywy zadowolenia
pracownika. W metodzie tej przyjeto, ze aby mdc zbudowad bardziej skuteczny
system motywacyjny, nalezy posiada¢ dwojakiego rodzaju wiedze. Po pierwsze,
wiedze na temat stopnia waznosci poszczegdlnych elementdw systemu dla pra-
cownikdw, w rozumieniu sity ich motywacyjnego odziatywania. Po drugie, wiedze
na temat stopnia dopasowania elementdw systemu do oczekiwar pracownikdw.

Uzupetnienie tych 2 luk w wiedzy wewnetrznej, pomiedzy wiedzg posiadang



przez przedsiebiorstwo a wiedza potrzebng do realizacji strategii motywowa-
nia, powinno nastapi¢ w wyniku rozmdw przeprowadzonych z pracownikami,
czyli wtaczenia ich w proces formutowania strategii. Nalezy bowiem pamietac,
ze strategie motywacji tworzone w izolacji, nawet przez kierownikéw najbardziej
wykwalifikowanych w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, nie przyniosg ta-
kich efektdw, jak te powstajace w procesie wspdtpracy [Majewska, Bator 2005,
ss. 217-223; Robert 2006, ss. 44-45].

Celemrozdziatu jest przedstawienie wynikdw badar dotyczacych skutecznosci
motywowania starszych pracownikdw w wybranych przedsiebiorstwach w Pol-
sce. W badaniach tych starszy pracownik rozumiany jest jako osoba posiadajaca
dtuzszy staz pracy. W zwiazku z tym prébe badawczg stanowity osoby w wieku
od 38 do 73 lat, w podziale na 2 grupy pracownicze, tj. reprezentantédw generacji
pokoleniowej X i pokolenia BB.

Préba badawcza liczyta 549 oséb w wieku od 38 do 73 lat zatrudnionych w przed-
siebiorstwach w Polsce. Obejmowata ona generacje pokoleniowa X, czyli osoby
w wieku od 38 do 54 lat oraz generacje Baby Boomers (BB), czyli osoby w wieku
od 55 do 73 lat. Z analizy struktury respondentdéw ze wzgledu na pted i poziom wy-
ksztatcenia wynika, ze w prébie badawczej dominowaty kobiety i osoby z wyksztat-
ceniem ponadpodstawowym (zob. tabela 1). Przy czym w przypadku generacji BB
wiecej pracownikéw posiadato wyksztatcenie srednie niz wyzsze, w przeciwien-
stwie do generacji X. Taki stan rzeczy odzwierciedlat aktualng sytuacje w Polsce.

Tabela 1. Struktura respondentéw w wieku od 38 do 73 lat wedtug pfici i poziomu
wyksztatcenia

Kryterium Ptec Wyksztatcenie
segmentacji kobiety mezczyzni | podstawowe Srednie wyzsze
Ogodtem 62,67% 37,33% 9,11% 43,78% 47,11%
Generacja BB 66, 00% 34,00% 18,00% 43,33% 38,67%
Generacja X 63,9% 36,10% 7,27% 43,36% 49,37%

Zrédto: opracowanie wiasne.



W badaniu przyjeto standardowy podziat instrumentéw motywowania na 3
obszary, czyli:
1. Motywowanie finansowe:
- dodatki do ptacy zasadniczej, np. dodatek funkcyjny czy stazowy (DPZ);
- elastyczny system wynagradzania (ESW);
- wysokos¢ wynagrodzenia catkowitego (WC);
« premie uznaniowe przyznawane przez kierownika (PUK);
- premiowanie zalezne od indywidualnych wynikéw (PIW);
- $wiadczenia emerytalno-rentowe (SER).
2. Motywowanie pozafinansowe:
- system kafeteryjny, dajagcy wybdr miedzy benefitami oferowanymi przez pra-
codawce (KAF);
+ Swiadczenia dodatkowe, np. benefity ubezpieczeniowe na zycie czy grupowe
ubezpieczenia (SDO);
- $wiadczenia edukacyjne, np. dofinansowanie do nauki (SED);
- $wiadczenia wspomagajace dzieci, np. doptaty do ztobkéw czy kolonii (SDZ);
- Swiadczenia zdrowotne, np. karty Medicover, Luxmed czy dostep do lekarzy
i specjalistéw (SZD);
- Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia, np. karty Multisport czy wej-
$ciéwki na basen (ZTZ).
3. Motywowanie niematerialne:
« atmosfera w pracy w rozumieniu dobrych stosunkdw z szefem i wspStpracow-
nikami (ATM);
+ bezpieczenstwo zatrudnienia, np. praca na czas nieokreslony czy miano-
wanie (BEZ);
- elastyczny czas pracy, czyli dostosowanie stawek ptac do zréznicowanych
kompetencji i osiggnie¢ pracownikéw (ECP);
+ koncepcja work-life balance utatwiajaca zachowanie réwnowagi pomiedzy pra-
€3 a zyciem prywatnym (WLB);
- praca w firmie spotecznie odpowiedzialnej (CSR);
- pracazdalna w domu w wymiarze przynajmniejjednego dnia w tygodniu (PZD).
Przyjeta w pracy procedura obliczeniowa jest jedng ze stosowanych przy sza-
cowaniu réznego rodzaju luk strategicznych w zarzadzaniu organizacjg i jej oto-
czeniem, czego przyktadem moze by¢ pomiar satysfakgji klienta w ustugach meto-
da Servqual [zob. np.: Malinowska, Domzalska 2016, ss. 65-81]. Autorki rozdziatu
nie znalazty przyktadu zastosowania tej procedury obliczeniowej w badaniach nad
skutecznoscig dziatania systeméw motywacyjnych. Dokonaty zatem jej adaptacji



w taki sposéb, aby za jej pomocg mozna byto to zrobi¢. Ponizej przedstawiono
konstrukcje opracowanego przez autorki instrumentu diagnostycznego.

W celu zdiagnozowania luk w skutecznosci dziatania systemu motywacyjne-
go najpierw respondentom zadano pytanie o to, w jakim stopniu badane instru-
menty sg dostosowane do ich potrzeb w przedsiebiorstwach, w ktérych pracuja.
Zastosowano 5-stopniowg skale Likerta, gdzie: 1 oznaczato, ze dany element nie
spetnia w ogdle oczekiwan pracownika; 2 — spetnia w matym stopniu; 3 — niektdre
spetnia, a niektdre nie; 4 — spetnia w duzym stopniu i 5 — spetnia w petni. Odpo-
wiedzi respondentéw pozwolity na obliczenie niewazonych wielkosci luk miedzy
stanem pozadanym (Sp), czyli petnym zaspokojeniem oczekiwan pracownikdw,
a stanem rzeczywistym, wystepujacym w przedsiebiorstwach ich zatrudniajacych
(S,)- W tych badaniach wspétczynniki stopnia dopasowania do oczekiwan pra-
cownikéw (S ) zostaty wyrazone przez srednie arytmetyczne uzyskanych od nich
odpowiedzi, a S stanowi osiggnigcie maksymalnej wartosci wynoszacej 5. Brak
luki wystepuje, kiedy rdznica wynosi 0.

Nastepnie pracownikéw poproszono o nadanie rang waznosci rozpatrywa-
nym elementom systemu motywacyjnego. Zastosowano takze 5-stopniowa skale
Likerta, gdzie: 1 oznaczato, ze dany element jest nieistotny; 2 — mato istotny; 3 -
przecietnie wazny; 4 — wazny i 5 - bardzo wazny. W ten sposéb uzyskano wspdt-
czynniki waznosci, ktdre zostaty wyrazone srednimi arytmetycznymi odpowiedzi
respondentdw, a ktdére sa potrzebne do ostatecznego oszacowania wazonych
wielkosci luk. W tym celu wymnozono niewazone wielkosci luk (S - S ) przez
wspodtczynniki waznosci, otrzymujac miary skutecznosci dziatania systemu moty-
wacyjnego. Na koniec dla kazdego z obszaréw motywowania zsumowano warto-
sci luk dla instrumentéw wchodzacych w ich sktad i otrzymany wynik podzielono
przezich liczbe.

Wyniki badan wskazuja, ze dla grupy pracownikéw w wieku od 38 do 73 lat spo-
sréd 3 obszaréw motywowania najwazniejsze byto motywowanie finansowe.
Jednak dotyczyto to gtéwnie przedstawicieli generacji BB (zob. tabela 2 i rysu-
nek 1). Wieksze znaczenie obszaru motywowania finansowego niz pozafinan-
sowego i niematerialnego dla pracownikdw zatrudnionych w Polsce moze wy-
nika¢ w duzej mierze z nizszego poziomu rozwoju gospodarczego kraju, gdyz



rola motywatordéw finansowych zazwyczaj zmniejsza sie wraz z bogaceniem sie
spoteczeristwa [C.A. Panait, N.G. Panait 2018, pp. 148-154].

Rysunek 1. Waznos¢ obszaré6w motywowania dla respondentéw wyrazona
srednimi arytmetycznymi
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki przeprowadzonych przez autorki rozdziatu badan nie wskazujg na wy-
stepowanie duzych réznic miedzy generacjami X i BB pod wzgledem przypisywa-
nej waznosci instrumentom motywowania, przez co s3 podobne do wynikdéw prac
takich autordw, jak: C.L. Jurkiewicz oraz S.B. Yang i M.E. Guy [Jurkiewicz 2000,
pp. 56-74; Yang, Guy 2006, pp. 267-284]. Sposrdd 18 rozpatrywanych instrumentéw
motywowania az 12 instrumentdéw badani uznali za wazne dla pracownikéw, a 4 - za
przecietnie wazne. Niezaleznie od przynaleznosci pokoleniowej dla przedstawicieli
pracownikdw w wieku od 38 do 73 lat najwazniejszymi motywatorami okazaty sie:
dobra atmosfera w pracy, wysokos¢ wynagrodzenia, bezpieczeristwo zatrudnienia,
koncepcja work-life balance i Swiadczenia emerytalno-rentowe. Wszystkie one uzy-
skaty srednie oceny waznosci powyzej 4,5. W przypadku generacji BB wsrdd tych
5 najwazniejszych motywatoréw liderami okazaty sie: wysoko$¢ WC, BEZ i SER,
a w grupie mtodszych pracownikdw pierwsze 3 miejsca zajety kolejno: ATM, wyso-
kos¢ WC i koncepcja WLB. Warto tez doda¢, ze pracownicy w wieku od 38 do 73 lat
preferowali wyraznie system premiowania zalezny od indywidualnych wynikdw niz
od uznania kierownika.



Tabela 2. Waznos¢ instrumentéw motywowania dla pracownikéw w wieku
od 38 do 73 lat

Ogdtem Generacja BB Generacja X
S Pozycja =4 Pozycja < Pozycja 2
5|05, 505 505 5 | 5
20 % | RE| B | P | RE| B | © | RE| B | ©
(@) £ oY O W oY (e} W oY (@) wn
" DPZ 7 4 | 428 | 6 3 4,61 7 4 4,16
= ESW 10 5 4,08 11 5 4,17 11 5 4,04
o
% g PIW 6 3 4,32 9 4 4,53 6 3 4,25
58 PUK 15 6 3,76 13 6 4,13 16 6 3,62
- c <
c® | SER 5 2 4,52 3 2 | 48| 5 2 | 4,38
2 wc 2 1 4,75 1 1 4,98 2 1 4,67
Lo |KAF 12 4 4,04 | 10 3 429 | 12 4 3,95
c £ | Spbo 8 1 4,24 8 2 4,55 9 2 4,12
= % SDZ 18 6 3,27 18 6 2,81 17 6 3,45
SE | SED 1 3 | 406 | 14 5 | 38| 8 1 414
S § SzZD 9 2 4,23 7 1 4,59 10 3 4,10
=s | 717 13 5 | 396 | 12 4 415 | 14 5 | 3,88
o ATM 1 1 4,76 2 4,83 1 1 4,74
= £ | BEZ 3 2 4,70 2 1 4,97 4 3 4,59
g-? CSR 17 6 3,30 | 16 5 3,33 18 6 3,29
[J]
;*r'u' ECP 14 4 3,78 15 4 3,46 13 4 3,90
*6.05 PZD 16 5 3,53 17 6 3,15 15 5 3,67
=c [wis 4 3 4,62 5 3 4,66 3 2 4,60

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wskazuja odpowiedzi respondentdw, najmniejsza luka w skutecznosci
dziatania systemu motywacyjnego wystepowata w przypadku instrumentdéw
motywowania niematerialnego, a najwieksza - motywowania finansowego
(zob. tabela 3). Na wielkos¢ luki w obszarze motywowania finansowego naj-
wiekszy wptyw miato niezadowolenie z oferowanych pracownikom swiadczen
emerytalno-rentowych i rozwigzan dotyczacych elastycznego systemu wyna-
gradzania. Te elementy systemu motywacyjnego mniej skutecznie oddziaty-
waty na reprezentantdw generacji BB. Warto podkresli¢, ze sama wysokos¢
wynagrodzenia stanowita instrument motywowania, ktéry byt najblizszy
oczekiwaniom pracownikdw.



Tabela 3. Dopasowanie instrumentéw motywowania do oczekiwar
pracownikéw w wieku od 38 do 73 lat oraz wielkos¢ luk w skutecznosci
dziatania systemu motywacyjnego

Ogdtem Generacja BB Generacja X
Dopa-
Dopaso- : Dopaso-
b= wanie N . S%‘;\éa M . wanie N .
o w s n N v N
5 £ e | | 2 e, | 4| 2 e, | 4| 2
= red. ¢l o] red. © [ red. o] ©
é E aryt. é é aryt. é é aryt. é é
ugJ DPZ 2,76 2,24 | 9,59 2,76 2,24 | 10,32 2,76 2,24 | 9,31
) ESW 2,42 2,58 | 10,51 2,08 2,02 | 12,17 2,55 2,45 | 9,90
E PIW 2,83 2,17 | 9,39 2,75 2,25 | 10,18 2,86 2,14 | 9,10
= PUK 2,66 2,34 | 8,82 2,69 2,31 | 9,56 2,64 2,36 | 8,54
% SER 2,41 2,59 | 11,70 2,1 2,89 | 14,11 2,52 2,48 | 10,85
g WC 3,1 1,89 | 8,98 3,14 1,86 | 9,26 3,10 1,90 | 8,87
2 taczna | 2,30 | 9,83 | kaczna 2,41 | 10,93 | kaczna 2,26 | 9,43
2 war- war- wartosc
§ tos¢ tos¢ luki
luki luki
& |,<AF 2,30 2,70 | 10,93 1,84 3,16 | 13,57 2,47 2,53 | 10,00
L::é Sbo 3,07 1,93 | 8,18 3,33 1,67 | 7,62 2,97 2,03| 8,35
= SDZ 2,09 2,91 | 9,53 1,65 3,35 | 9,39 2,25 2,75 | 9,48
g SED 3,14 1,86 | 7,55 3,39 1,61 | 6,18 3,05 1,95 | 8,09
‘9,5" SZD 2,81 2,19 | 9,28 2,23 2,77 | 12,71 3,02 1,98 | 8,10
[ A
g YAVA 2,88 2,12 | 8,38 2,93 2,07 | 8,61 2,86 2,14 | 8,30
2 taczna | 2,29 | 8,98 | kaczna 2,44 | 9,68 | kaczna 2,23 | §,72
Foy “g’ war- war- wartos¢
§ o tos¢ tosc luki
< luki luki
ATM | 3,70 1,30 | 6,18 | 3,77 1,23 | 5,95 | 3,68 1,32 | 6,27
% BEZ | 3,80 1,20 | 5,63 | 3,65 1,35 | 6,70 | 3,86 1,14 | 5,25
GEJ CSR | 2,88 2,12 | 7,02 | 3,02 1,98 | 6,60 | 2,82 2,18 | 7,17
= ECP | 2,62 2,38 | 9,00 | 2,23 2,77 | 9,60 | 2,76 2,24 | 8,71
'% PZD | 2,13 2,87 | 10,13 | 1,39 3,61 | 11,35 | 2,41 2,59 | 9,53
g WLB | 3,06 1,94 | 8,94 | 3,03 1,97 | 916 | 3,07 1,93 | 8,86
;w taczna | 1,97 | 7,82 | kaczna | 2,15 | 8,23 | kaczna | 1,90 | 7,63
2 c war- war- wartosc
§E tosé tos¢ luki
= luki luki

Zrédto: opracowanie wiasne.

W obszarze motywowania pozafinansowego najbardziej dopasowane do po-
trzeb pracownikdw okazaty sie propozycje firm w zakresie swiadczert edukacyj-
nych, a najmniej — w zakresie swiadczen na dzieci i systemu kafeteryjnego. Z dzia-
tania systemu kafeteryjnego i oferty swiadczen na dzieci bardziej zadowoleni byli



przedstawiciele generacji X niz generacji BB. W przypadku generacji BB obszarem
motywowania wymagajacym znacznych zmian byt tez — tak wazny dla nich - sy-
stem swiadczen zdrowotnych.

W opinii respondentéw sposrdd instrumentéw motywowania niematerialne-
go najmniej dopasowane do ich potrzeb byty rozwigzania organizacyjne (ktére
to rozwiazania sa charakterystyczne dla bardziej elastycznych i mniej hierarchicz-
nych systemoéw zarzadzania organizacjami), tj. praca zdalna w domu i elastyczny
czas pracy. Co wiecej, te 2 instrumenty utatwiajg zachowanie réwnowagi miedzy
pracg a zyciem prywatnym. Ttumaczy to, dlaczego ta nowoczesna koncepcja mo-
tywowania wsrédd motywatordw niematerialnych zajeta zaraz po nich trzecia po-
zycje w rankingu niedopasowania do oczekiwan pracownikdw, mierzonego wiel-
koscig wazonej luki.

Jak podkreslajg D. Vlacsekova i L. Mura, powotujac sie na wyniki badan réz-
nych autordéw, chociaz w ostatnich latach przeprowadzono wiele badar na temat
zmieniajgcych sie modeli zarzadzania kapitatem ludzkim, niestety wielu menedze-
réow nadal nie potrafi stosowad w sposdb efektywny instrumentéw motywowa-
nia w swoich organizacjach [Vlacsekova, Mura 2017, pp. 112-114, 120-121]. Prawdo-
podobnie wynika to z tego, ze nie poszerzajg oni swojej wiedzy z tego zakresu.
Powyzszg teze potwierdzaja réwniez rezultaty badan przeprowadzonych przez
autorki rozdziatu (zob. tabela 3). Sugerujg one bowiem, ze skutecznos¢ dziatania
systemdéw motywacyjnych przedsiebiorstw stanowigcych miejsce pracy respon-
dentdéw nie byta duza.

Zaden z 18 rozpatrywanych instrumentéw motywowania nie spetniat w duzym
stopniu oczekiwar pracownikéw, ktdrzy sag przeciez przedmiotem oddziatywania
systemdw motywacyjnych. Biorgc pod uwage wszystkich respondentéw ogdtem,
tylko w przypadku 6 motywatoréw wystapito srednie dopasowanie do potrzeb
pracownikdéw, na czele z rozwigzaniami w zakresie bezpieczeristwa zatrudnienia
i Swiadczen edukacyjnych. Pozostate 12 motywatordw, zdaniem respondentdw,
spetniato ich oczekiwania w matym stopniu, z czego najgorzej ocenianymi instru-
mentami okazaty sie rozwigzania organizacyjne w obszarze swiadczen na dzieci,
pracy zdalnej w domu i systemdw kafeteryjnych.

Dodatkowo systemy motywacyjne byty w mniejszym stopniu dostosowane
do potrzeb generacji BB niz generacji X. Swiadcza o tym wysokosci luk wazonych
i niewazonych wyliczone dla 3 obszaréw motywowania oraz to, ze w opinii re-
prezentantdw najstarszych pracownikdw 3 instrumenty w ogdle nie spetniaty ich
oczekiwan. Byty to: (ponownie) praca zdalna w domu, Swiadczenia na dzieci i sy-
stemy kafeteryjne.



Wyniki badan prezentowane w tym opracowaniu wskazujg, ze osoby w wieku od
38 do 73 lat chciatyby pracowacd w organizacjach o kulturze opartej na wspdtpra-
¢y i wzajemnym szacunku, co jest silnie powigzane z dbaniem kadry kierowniczej
o rozwdj dobrych stosunkéw w pracy i zwiekszanie poczucia bezpieczeristwa za-
trudnienia. W tej kulturze organizacyjnej nie moze zabrakng¢ rozwigzan utatwia-
jacych godzenie zycia zawodowego z prywatnym oraz dajgcych mozliwos¢ usta-
wicznego doksztatcania sie i pracy w dobrym zdrowiu. Efektem tych dziatari bedzie
wzrost poziomu zaangazowania i lojalnosci pracownikdw, co jest niezwykle istot-
ne w okresie starzenia sie spoteczeristwa polskiego. Jednak, jak pokazaty wyniki
prezentowanych badan, aby to mogto nastapi¢, skutecznos¢ systemdéw motywa-
cyjnych musi ulec znacznej poprawie, zwtaszcza w stosunku do najstarszej grupy
pracownikdw.
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Abstract: This chapter, drawing on a survey conducted among 194 young po-
tential employees in Poland, aims to explore their self-appraisal versus em-
ployers’ requirements for hard and soft competences on the international la-
bor market. In the light of presented considerations, the enquiry results may
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Zmiany kompetencji i oczekiwar pracownikdw staja sie obecnie jednym z najpo-
wazniejszych wyzwan dla oséb zarzadzajgcych wspdtczesnymi organizacjami.
Rosnie znaczenie kapitatu ludzkiego jako kluczowego Zrddta przewagi kompeten-
cyjnej, a pracodawcy na nieznang dotad skale poszukujg pracownikéw dysponuja-
cych zréznicowanymi kompetencjami [Wiktorowicz, Warwas 2016, s. 13]. Dostrzec
mozna nowe zjawisko w miedzynarodowej rzeczywistosci gospodarczej. Otdz
w obrebie jednej organizacji dochodzi do spotkania pracownikdéw reprezentuja-
cych kilka generacji, diametralnie réznigcych sie predyspozycjami i podejsciem do
wykonywanych zadan.

Zdajac sobie sprawe z kontrowersji, jakie wzbudza tzw. pokoleniowa mega-
segmentacja, dalej wykorzystano j3 z zastrzezeniem, ze generacje Y (osoby uro-
dzone miedzy 1980 a 1999 rokiem, a wedtug niektérych Zrédet - 1982 a 2003 ro-
kiem) mozna uznad za pierwszy segment, ktérego pdzniejsze roczniki pojawity sie
w Polsce w podobnym czasie jak w krajach wysoko rozwinietych. W przypadku
pokolent wczesniejszych nalezy uwzgledni¢ uwarunkowania spoteczno-gospodar-
cze wyraznie réznicujgce te segmenty. Obecnie na rynku pracy funkcjonuja jed-
noczesnie przedstawiciele baby boomers, pokolenia X, pokolenia Y (in. milennials)
i najmtodszych pracownikéw - pokolenia Z, co dla pracodawcéw jest powaznym
wyzwaniem. Zjawisko to stanowito dla autorek inspiracje do przeprowadzenia ba-
dan nad zapotrzebowaniem pracodawcéw na kompetencje miekkie i twarde oraz
mozliwoscig jego zaspokojenia przez osoby obecnie wchodzgce na rynek pracy.

Celem niniejszego rozdziatu o charakterze aplikacyjnym i praktycznym jest
wstepna identyfikacja oraz ocena kompetencji posiadanych przez osoby wkracza-
jace na rynek pracy w odniesieniu do potrzeb zgtaszanych przez pracodawcdw.
Poswiecono temu projekt badan empirycznych, zrealizowanych przez autorki me-
toda ankiety audytoryjnej na prébie celowej, liczacej 194 przedstawicieli studidw
licencjackich, inzynierskich oraz magisterskich, na uczelniach publicznych i prywat-
nych, zaréwno studiujacych w trybie dziennym, jak i zaocznym, na Uniwersytecie
Gdanskim oraz w Wyzszej Szkole Informatyki i Zarzgdzania im. Prof. Tadeusza Ko-
tarbiniskiego. Badanie przeprowadzono w listopadzie i grudniu 2019 roku. Zadanie



to stanowi dla autorek pierwsza, eksploracyjng faze planowanego projektu ba-
dawczego, majacego stanowi¢ kompleksowa ocene sytuacji rynku pracy oraz jego
dynamiki w zestawieniu z oczekiwaniami pokolenia u progu kariery zawodowej.
Rozwazania zawarte w niniejszym rozdziale odnosza sie do miedzynarodowego
rynku pracy, gdyz na takim wiasnie rynku funkcjonuja mtodzi Polacy. W opraco-
waniu wykorzystano dane ze zrédet wtdérnych, umozliwiajgce analize aktualnego
zapotrzebowania pracodawcéw na kompetencje dostepne po stronie podazowej
rynku pracy. Sformutowano nastepujace pytania badawcze:
PB_1: Jak przedstawiciele pokolenia wchodzacego na rynek pracy oceniajg
swoje kompetencje, kluczowe z punktu widzenia pracodawcéw?
PB_2: Czy istniejg réznice w samoocenie posiadanych kompetencji wsrdd
przedstawicieli réznych typow szkdt wyzszych?

Cztery wyzej wymienione pokolenia aktywnych pracownikdw cechujg sie odmien-
nym podejsciem do wykonywanych zadar, innym poziomem lojalnosci, niejed-
nakowa potrzebg rozwoju oraz sktonnoscig do poswiecenia sie dla pracy i dobra
organizacji. Jako szczegdlnie problematyczne wskazywane jest zetkniecie sie naj-
starszego pokolenia z najmtodszym, obecnie rozpoczynajacym kariere zawodowa
[Wiktorowicz, Warwas 2016, s. 13]. Starzenie sie spoteczeristw powoduje koniecz-
nos¢ utrzymania dojrzatych pracownikdw jak najdtuzej na rynku pracy przy jedno-
czesnym ustanowieniu gwarancji zatrudnienia dla ludzi mtodych. Majgc na uwadze
zmiany demograficzne, zarzadzanie zespotami miedzypokoleniowymi bedzie sta-
nowito w najblizszych dekadach jedno z wiekszych wyzwarn menedzerskich.

Baby boomers, czyli przedstawiciele powojennego wyzu demograficznego,
wychowali sie w czasach spoteczno-gospodarczych transformacji i politycznych
zmian, dzieki czemu sg bardziej elastyczni i lepiej dostosowuja sie do nowych wa-
runkéw [Bergh, Behrer 2012, s. 22]. Cenig zaangazowanie w prace, preferuja prace
indywidualna lub kooperacje. Charakteryzuje ich réwniez cierpliwos¢, uznanie au-
torytetdw, stabilnos¢ zachowan i wieksza sktonnos¢ do akceptowania regut na-
rzucanych przez pracodawcdw. Zazwyczaj potrzebuja wsparcia w zakresie zmian
wprowadzanych w organizacji [Hysa 2016, s. 388].

Osoby z pokolenia X kariere zawodowa rozpoczety na poczatku lat 9o. XX wie-
ku. To indywidualisci i pesymisci, stanowigcy liczne grono pracownikéw, w tym



réowniez zarzadzajacych i kierownikdw wyzszego szczebla. Lojalni, przywiazujacy
sie do pracy u jednego pracodawcy na dtugie lata, zaangazowani, s3 gotowi do
wykonywania zadart w nadgodzinach oraz godni zaufania. Barierg moga by¢ dla
nich jednak coraz to nowsze i szybko zastepujace sie technologie [Smolbik-Jecz-
mien 2013, s. 12].

Kolejna, aktywna na rynku pracy generacja — pokolenie Y — wyrosta jako pierw-
sza w epoce dostepu do Internetu oraz pojawiajgcych sie w czasie jej dorastania
nowoczesnych technologii. Osoby te dbaja o rozwdj indywidualny, s3 bardziej kry-
tyczne niz poprzednie pokolenia. Oczekujg ciggtych zmian, wynikajacych réwniez
z braku pewnosci zatrudnienia. D3zg do samorealizacji i rozwoju osobistego oraz
zachowania réwnowagi miedzy pracg a zyciem osobistym [Winograd, Hais 2011].
W przeciwienstwie do pokolenia X roszczeniowi milenialsi wykazuja mniejsza lojal-
nos¢ wobec pracodawcy, nie wigzac sie z jedna firma na cate zycie zawodowe [Gwa-
rek, Samitowska, Smoguta 2014, s. 130]. Osiagajg wysoki poziom wyksztatcenia, co
obrazuje przyrost poziomu wskaznika skolaryzacji' na przestrzeni lat. Wspdtczyn-
nik skolaryzacji brutto w szkolnictwie wyzszym wzrdst z 12,9% w roku akademickim
1990/91 do 53,8% w roku akademickim 2010/2011. Cho¢ w kolejnych latach odnoto-
wano kilkuprocentowy spadek, to w roku akademickim 2017/2018 osiggat on nadal
wysoki poziom 46,9%. Wspétczynnik skolaryzacji netto wynosit w tym samym roku
36,2% [GUS 2018, ss. 15-16]. Tak znaczny wzrost poziomu wyksztatcenia wsréd oséb
aktywnych na rynku pracy spowodowat nie tylko podniesienie poziomu kwalifika-
cji strony podazowej, lecz takze wzrost oczekiwan pracodawcéw. Wedtug badan
PARP wyksztatcenie, obok ptcii doswiadczenia zawodowego kandydatdéw, to jedno
z gtéwnych wymagan rekrutacyjnych. Wyksztatcenie wyzsze byto szczegdlnie istot-
ne dla ponad potowy pracodawcdéw rekrutujgcych na stanowiska specjalistyczne
i kierownicze [Kocdr, Strzeboriska 2014, s. 38].

Z kolei generacja Z stawia dopiero pierwsze zawodowe kroki na rynku pracy.
W dostepnych opracowaniach zaznacza sie, ze wnioski na temat tego pokolenia,
urodzonego juz w nowym milenium, nalezy traktowa¢ nadal jako prognoze. Osoby
te nie potrafig funkcjonowac bez dostepu do Internetu i medidéw elektronicznych,
wsrdd ktdrych sie urodzity i dojrzewaty (stad inna nazwa tej generacji — pokolenie

' Wspétczynnik skolaryzacji brutto jest to stosunek liczby wszystkich oséb uczgcych sie na danym
poziomie do catej populacji 0séb bedacych w wieku nominalnie przypisanym temu poziomowi ksztat-
cenia (dla szkolnictwa wyzszego 19-24 lata, wedtug stanu w dniu 31 grudnia) wyrazony w procentach.
Wspétczynnik skolaryzacji netto natomiast pokazuje odsetek oséb uczgcych sie w nominalnym wieku
ksztatcenia na danym poziomie w catej populacji oséb bedacych w wieku nominalnie przypisanym
temu poziomowi ksztatcenia [GUS 2018].



C, od ang. connected). D3z do osiagniecia wysokiego poziomu kariery zawodo-
wej natychmiast, bez dtugoletnich starar i wysitku. Cechujg sie mobilnoscig i znajg
jezyki obce, totez z niespotykana wsrdd reprezentantéw starszych pokolen ta-
twoscig moga poszukiwad pracy na catym swiecie. Nie zalezy im na stabilnosci
zatrudnienia, s3 wielozadaniowi, uciekajg od rutyny i trudno im sie skupi¢ na wy-
konywaniu jednej czynnosci [Hysa 2016, ss. 389-390].

Pracodawcy dostrzegli, ze w przypadku absolwentdw najwieksza luka kompeten-
cyjna dotyczy nastepujgcych kompetencji, uszeregowanych dalej wedtug stop-
nia waznosci: umiejetnosci okreslania i uzasadniania priorytetéw, umiejetnosci
organizacji pracy, poprawnej samooceny — rozumienia wtasnych mocnych stron
i ograniczen, efektywnej komunikacji, umiejetnosci formutowania i rozwigzywania
problemdéw, umiejetnosci pracy w zespole, zaangazowania oraz umiejetnosci za-
rzagdzania projektami [Kompetencje i kwalifikacje... 2012, ss. 13-14].

Juz w 2011 roku w badaniu prowadzonym przez centrum badawcze Phoenix
University jako kluczowe kompetencje przysztosci (odnoszace sie wtedy do 2020
roku) wskazano: umiejetnos¢ formutowania wnioskdéw, inteligencje spoteczng,
brak rutyny w szukaniu rozwiazan, wspdtprace miedzykulturowa, analize duzej
ilosci danych, komunikacje w nowych mediach, transdyscyplinarnos¢, myslenie
projektowe, umiejetnos¢ filtrowania informacji oraz zdolnos¢ do pracy w zespo-
tach wirtualnych [Future Work... 2011, ss. 8-12].

Raport Manpower Group z miedzynarodowego Badania niedoboru talentéw
przeprowadzonego w 2018 roku wskazuje, ze problem ze znalezieniem pracow-
nikdw byt w badanym roku wiekszy niz kiedykolwiek wczesniej*. W 45% przeba-
danych na swiecie firm zadeklarowano, ze poszukiwania pracownikéw dyspo-
nujacych oczekiwanymi kompetencjami koricza sie fiaskiem. W ujeciu globalnym
najwiecej probleméw ze znalezieniem odpowiednich pracownikdéw zgtaszali

? Jest to badanie o charakterze ilosciowym, wykorzystujace wywiady z 39 195 pracodawcami w szes-
ciu sektorach przemystu w 43 krajach. W badaniu udziat wziety nastepujace kraje: Argentyna, Austra-
lia, Austria, Belgia, Brazylia, Butgaria, Kanada, Chiny, Kolumbia, Kostaryka, Czechy, Finlandia, Francja,
Niemcy, Grecja, Gwatemala, Hong Kong, Wegry, Indie, Irlandia, Izrael, Wtochy, Japonia, Meksyk, Ho-
landia, Nowa Zelandia, Norwegia, Panama, Peru, Polska, Portugalia, Rumunia, Singapur, Stowacja,
Stowenia, RPA, Hiszpania, Szwecja, Szwajcaria, Tajwan, Turcja, Wielka Brytania i USA.



w 2018 roku pracodawcy w Japonii (89%), Rumunii (81%) i na Tajwanie (78%). W Pol-
sce sytuacje te odnotowano gtédwnie w duzych przedsiebiorstwach, w 67% takich
podmiotéw [Badanie niedoboru... 2018, ss. 4-5]. Najmniej problemdéw z dostep-
noscig wtasciwych pracownikéw zadeklarowali natomiast pracodawcy w Wielkiej
Brytanii (19%), Irlandii (18%) oraz w Chinach (13%).

Do przyczyn wspomnianych wyzwan polscy pracodawcy zaliczyli kolejno: brak
dostepnych kandydatéw/kandydatek (51%), zbyt wysokie oczekiwania finansowe
(18%), brak wystarczajacego doswiadczenia zawodowego (12%), brak kompetencji
twardych (8%) oraz miekkich (1%), zbyt wysokie oczekiwania w zakresie benefitéw
pozaptacowych (1%), problemy wynikajace ze specyfiki firmy, np. jej lokalizacja (1%)
oraz inne - blizej niesprecyzowane (7%). Natomiast w przypadku umiejetnosci klu-
czowych dla polskich pracodawcédw najczesciej wymieniano: umiejetnos¢ wspot-
pracy (50%), zdolnos$¢ dobrej organizacji czasu pracy (49%) oraz umiejetnosci ko-
munikacyjne (44%) [Badanie niedoboru... 2018, ss. 4-5].

Jak wynika z ankiety przeprowadzonej przez autorki, badani najwyzej ocenili swoje
umiejetnosci zwigzane z prowadzeniem pojazdéw mechanicznych (ze zbioru kom-
petencji twardych) —78,24% badanych ocenito je dobrze i bardzo dobrze. Na drugim
miejscu (74,09%) znalazta sie kompetencja okreslona jako uzytkowanie narzedzi pa-
kietu Office, a w dalszej kolejnosci: znajomos¢ jezykdw obcych (61,34%), obstuga
specjalistycznych programéw komputerowych (57%) oraz postugiwanie sie wiedza
merytoryczng z wybranej dziedziny ksztatcenia (46,9%). Na rysunku 1 przedstawio-
no wyniki samooceny mtodziezy w odniesieniu do kompetencji twardych.



Kompetencje przysztych pracownikow w Polsce
a oczekiwania pracodawcdw w ujeciu miedzynarodowym

Rysunek 1. Ocena posiadanych kompetencji twardych przez respondentéw

Umiejetnos$¢ obstugi narzedzi pakietu Office 54,92% 19,17%

Obstuga specjalistycznych programéw komputerowych 41,97% 15,03%

Umiejetnosé prowadzenia pojazdéw mechanicznych 32,64% 45,60%

Znajomos¢ jezykéw obcych 43,81% 17,53%

I

Wiedza merytoryczna z dziedziny ksztatcenia 42,78% 4,12%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%

niedostatecznie ' dostatecznie m nie wiem/trudno oceni¢ m dobrze m bardzo dobrze

Zrédto: opracowanie wiasne.

Co ciekawe, lepiej swdj poziom wiedzy merytorycznej ocenili respondenci
ksztatcacy sie w uczelni prywatnej (54,4% ocenito jej poziom dobrze i bardzo do-
brze) niz ci z uczelni publicznej (38,8%). Podobny wynik uzyskano w ocenie umie-
jetnosci obstugi specjalistycznych programdéw komputerowych odpowiednich
dla wybranego kierunku ksztatcenia. Wsréd studentéw szkoty prywatnej 67,3%
ocenito poziom tej kompetencji jako dobry i bardzo dobry, natomiast w uczelni
publicznej wynik ten wynidst jedynie 45,6%. Inng zaleznos¢ mozna byto zaobser-
wowac w przypadku znajomosci jezykdw obcych: poziom kompetencji jako dobry
i bardzo dobry ocenito 85% ankietowanych z uczelni publicznej i zaledwie 39,6%
sposrdd studiujacych w uczelni prywatnej, co przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Ocena kompetencji twardych w stopniu dobrym i bardzo dobrym
w podziale ze wzgledu na rodzaj uczelni, w ktdrej ksztalcili sie respondenci
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W analizie zauwazono réwniez réznice w ocenie kompetencji twardych ze
wzgledu na ptec respondentéw. Jedynym obszarem, w ktérym kobiety wyzej od
mezczyzn ocenity wiasne kompetencje, byta umiejetnos¢ obstugi narzedzi pakie-
tu Office (76,7% kobiet i 71,11% mezczyzn). Na tym samym poziomie (odpowiednio
61,17% i 61,54%) obie grupy ocenity swoja znajomos¢ jezykéw obcych. Posiadanie
pozostatych kompetencji twardych wyzej (o 3-7 p.p.) ocenili mezczyZni niz kobie-
ty (rysunek 3).



Rysunek 3. Ocena kompetencji twardych w stopniu dobrym i bardzo dobrym
w podziale ze wzgledu na ptec respondentéw
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z zestawienia subiektywnej oceny kompetencji miekkich, osoby biora-
ce udziat w badaniu najlepiej ocenity swoja umiejetnos¢ pracy zespotowej (85,05%
respondentdéw ocenito jg dobrze i bardzo dobrze). W pierwszej pigtce najlepiej oce-
nianych kompetencji znalazty sie réwniez kolejno: kreatywnos¢ (79,9%), radzenie
sobie z presjg czasu (76,29%), kompleksowe rozwigzywanie problemdw (74,74%)
oraz myslenie krytyczne (73,71%). Najmniej pewnie ankietowani czuli sie w zakresie
autoprezentacji, ktérg dobrze i bardzo dobrze ocenita jedynie potowa badanych.
Wyniki te zobrazowano na rysunku 4.
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Rysunek 4. Ocena posiadanych kompetencji miekkich przez respondentéw
Umiejetnos¢ pracy zespofowej [ 50,00% 35,05%

Kreatywnos$¢ 51,03% 28,87%

Radzenie sobie z presja czasu N 53,09% 23,20%

Kompleksowe rozwigzywanie probleméw I 55,15% 19,59%
Myélenie krytyzne || 45,88% 27,84%

Delegowanie zadan 44,85% 24,23%

|

Formutowanie wniosk6w i podejmowanie trafnych decyzji | 50,00% 18,56%

Radzenie sobie ze stresem 43,52% 18,13%

Samomotywacja 41,45% 18,65%

Autoprezentacja 35,57% 14,95%
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujgc réznice w ocenie kompetencji miekkich w podziale ze wzgledu na
typ uczelni, zauwazono, ze badani studiujgcy w uczelni prywatnej zdecydowanie
wyzej ocenili swojg umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem. 76,2% z nich okreslito
swojg kompetencje w tym zakresie jako dobrg i bardzo dobra. Wsrdd ankietowa-
nych na uczelni publicznej odsetek ten byt az o0 30,5 p.p. mniejszy. Kolejne znacza-
ce réznice odnotowano w ocenie samomotywacji, ktérg o 25,5 p.p. lepiej ocenili
badani studiujgcy w prywatnej szkole wyzszej, oraz delegowaniu zadan, ktdra to
kompetencje dobrze ocenit co pigty ankietowany z uczelni prywatnej. Oceny po-
zostatych kompetencji ksztattowaty sie na podobnym poziomie, nieprzekraczaja-
cym progu 10 p.p. réznicy. Nie wykazano zadnej znaczgcej przewagi w samooce-
nie kompetencji miekkich studentéw uczelni publicznej, co nasuwa wniosek, ze



osoby ksztatcgce sie w uczelni prywatnej generalnie lepiej postrzegajg posiadane
przez siebie kompetencje miekkie, co zobrazowano na rysunku 5.

Rysunek 5. Ocena kompetencji miekkich w stopniu dobrym i bardzo dobrym
w podziale ze wzgledu na rodzaj uczelni, w ktdrej ksztalcili sie respondenci
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedtug kryterium ptci najwieksze rdznice zauwazono w ocenie umiejetnosci
radzenia sobie ze stresem, ktdra wysoko ocenito o 14,33 p.p. wiecej mezczyzn.
Znaczaca przewage kobiet wykazano natomiast w zakresie samomotywacji, ktérg
lepiej ocenito o 10,61 p.p. wiecej. Kobiety uwazaja siebie za: bardziej zmotywo-
wane, umiejgce delegowacd zadania i pracowac w zespole. Posiadanie przez sie-
bie pozostatych kompetencji miekkich wyzej ocenili mezczyzZni, ale réznice te nie
przekroczyty kilku procent. Wyniki te zostaty przedstawione na rysunku 6.



Rysunek 6. Ocena kompetencji miekkich w stopniu dobrym i bardzo dobrym
w podziale ze wzgledu na ptec respondentéw
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W niniejszym rozdziale uwypuklono gtdwne tendencje zidentyfikowane na mie-
dzynarodowym rynku pracy w kontekscie wzrostu kompetencyjnych wymagan
pracodawcéw i kompetencyjnej samooceny mtodego pokolenia u progu kariery
zawodowe;j.

Odpowiadajac na PB_1, stwierdzono, ze mtodziez wysoko ocenia swoje kom-
petencje w zakresie kluczowym dla pracodawcdéw. Do najwyzej ocenionych kom-
petencji twardych nalezaty: umiejetnos¢ prowadzenia pojazdéw mechanicznych
oraz korzystanie z narzedzi pakietu Office, natomiast do miekkich: umiejetnos¢
pracy zespotowej, kreatywnos¢ oraz radzenie sobie z presjg czasu.

Twierdzaco odpowiedziano takze na PB_2. W analizie stwierdzono znaczace
réznice w ocenie poziomu kompetencji miedzy przedstawicielami uczelni publicznej



i prywatnej. W przypadku kazdej kompetencji twardej réznice te byty istotne sta-
tystycznie. Dla kompetencji miekkich, takich jak: radzenie sobie ze stresem, samo-
motywacja, umiejetnosc pracy zespotoweji delegowanie zadan, réwniez wykazano
réznice istotne statystycznie.

Do podstawowych ograniczen zrealizowanych badarn nalezy nielosowy do-
bér prdéby i jej wielkos¢: w przypadku respondentéw indywidualnych - celowy,
a w przypadku wyboru uczelni - wygodny. Jednak, co podkreslono na wstepie,
sondaz ten ma charakter wprowadzajacy i stanowi czes¢ szerszego projektu ba-
dawczego.
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Self-assessment of the Context of the Organization
in Food Safety Management Systems

Abstract: In order to achieve sustained success, companies which are part
of a food chain should be flexible in adapting to the changing conditions of
their environment. Organizations that want to be seen as a worthy rival sho-
uld meet food safety requirements formulated by various interested parties
in a sustainable way. Under the principle of continuous improvement, the
effectiveness of actions taken by organizations to understand the context of
their activities should be subject to systematic assessment. Self-assessment
is one of the methods organisations can use.

This chapter aims to present how the requirements of norm ISO
9004:2018 can be used to conduct a self-assessment of the understanding
of the organization’s context within the food safety management system
following 1SO 22000:2018 requirements. The paper presents the require-
ment of 1ISO 22000:2018 concerning the analysis of the context of the or-

ganization, describes the aim of employing self-assessment and points to

' Praca zostata sfinansowana ze srodkéw projektu zespotowego nr WPiT/2019/PZ/04.



example criteria which can be used to carry out a self-assessment of the
organization’s context and to interpret the results.

Key words: self-assessment, the context of the organization, ISO 22000, food
safety management system

Zgodnie z wymaganiami normy I1SO 22000:2018, integralng czescig systemu zarza-
dzania bezpieczeristwem zywnosci powinna by¢ analiza kontekstu organizacji, czyli
czynnikdw wewnetrznych oraz zewnetrznych, ktére moga wptywac na podejscie
organizacji do realizacji celéw dotyczacych bezpieczeristwa zywnosci, a takze jej
zdolnos¢ do osiggania zamierzonych wynikéw funkcjonowania systemu [ISO 22000
2018, s. 9]. Jest to nowe wymaganie, wprowadzone do normy I1SO 22000 wraz z jej
nowelizacjg, przeprowadzona w 2018 roku. Wprowadzenie wymagania zrozumie-
nia kontekstu organizacji do wymagan dla systemu zarzadzania bezpieczeristwem
zywnosci jest konsekwencja podejscia do zarzadzania organizacjg, przyjetego
we wszystkich normach dla systemdw zarzgdzania opracowanych przez Miedzy-
narodowa Organizacje Normalizacyjna. Zgodnie z tym podejsciem trwaty sukces
organizacji zalezy od jej umiejetnosci dostosowania sie do wymagar stawianych
przez turbulentne otoczenie, w ktérym ona funkcjonuje. Poszukiwanie mozliwosci
utrwalania pozycji konkurencyjnej w dtugim okresie jest jednym z podstawowych
wyznacznikédw konkurencyjnosci. Powinno ono znaleZz¢ swoje odzwierciedlenie
w strategii organizacji, opartej na zaspokojeniu potrzeb oraz doskonaleniu relacji
z interesariuszami [Adamczyk 2018, ss. 342-344].

Do narzedzi, ktdre zgodnie z norma ISO 22000:2018 organizacja powinna obo-
wigzkowo stosowac do okreslenia stopnia, w jakim s3 spetnione wymagania dla
systemu zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci (w tym dotyczgce zrozumienia
kontekstu organizacji), a takze do oceny skutecznosci systemu, naleza: audit we-
wnetrzny oraz przeglad zarzadzania [Dzwolak 2018, ss. 42—43]. Organizacja moze
jednak zastosowad réwniez inne, opcjonalne metody w celu oceny dojrzatosci
systemu, w tym samoocene. Polega ona na systematycznym, wszechstronnym
i kompleksowym przegladzie dziatalnosci organizacji i jej wynikéw ze wzgledu na
przyjete kryteria oceny, zmierzajagcym do identyfikacji silnych stron organizacji
oraz obszaréw wymagajacych usprawnien, dajacym mozliwos¢ nadawania priory-
tetdw dziataniom doskonalgcym [Haffer 2011, s. 193].



Wytyczne dotyczace dokonywania samooceny zawiera norma ISO 9004:2018.
Wprawdzie wytyczne te dotycza samooceny w systemie zarzadzania jakoscig
zgodnym z norma ISO 9001:2015, jednak ze wzgledu na uniwersalnos¢ metody,
moze by¢ ona réwniez stosowana, po dostosowaniu do potrzeb organizacji i spe-
cyfiki jej systemu zarzadzania, w ocenie dojrzatosci innych systemdéw, w tym za-
rzadzania bezpieczeristwem zywnosci.

Celem rozdziatu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania wytycznych nor-
my 1SO 9004:2018 do dokonywania samooceny jednego z nowych elementdw sy-
stemu zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci, jakim jest zrozumienie kontekstu
organizacji, a takze wskazanie przyktaddw kryteridw, ktére moga by¢ zastosowane
przez organizacje do dokonywania samooceny oraz interpretacji jej wynikéw.

Jednym z powszechnie znanych i uznanych w skali miedzynarodowej narzedzi sy-
stemowego podejscia do zarzadzania organizacja zorientowang na bezpieczen-
stwo produkowanej i wprowadzanej na rynek zywnosci jest system zarzadza-
nia bezpieczeristwem zywnosci zbudowany w oparciu 0 wymagania normy 1SO
22000:2018. Norma ta jest ukierunkowana na wspomaganie organizacji nalezacych
do faricucha zywnosciowego, niezaleznie od wielkosci i charakteru prowadzonej
dziatalnosci, w procesie wdrazania, utrzymania i ciggtego doskonalenia skuteczne-
go systemu zarzadzania, ktéry umozliwia [1ISO 22000 2018, s. 1]:

- poprawe ogdlnych efektéw dziatari organizacji w zakresie bezpieczeristwa

2ywnosci;

- wykazanie zdolnosci organizacji do statego dostarczania bezpiecznej zywno-

sci, ktdra spetnia wymagania klientéw oraz majacych zastosowanie wymagan

prawnych dotyczacych bezpieczeristwa zywnosci.

Gtéwnym zatozeniem normy ISO 22000:2018 jest to, ze najbardziej skuteczny
system w obszarze bezpieczeristwa zywnosci, przynoszacy maksymalne korzysci,
zaréwno organizacji, jak i wszystkim jej stronom zainteresowanym, to taki system,
ktdry jest ustanowiony, utrzymywany i aktualizowany w ramach kompleksowego
systemu zarzadzania i jest wtgczony do ogdtu dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem
organizacja.



Norma ISO 22000:2018 specyfikuje wymagania dla systemu zarzadzania bez-
pieczenstwem zywnosci w nastepujacych obszarach:

+ kontekst organizacji, w tym wymagania dotyczace analizy i zrozumienia kon-
tekstu, w jakim funkcjonuje organizacja, a takze zidentyfikowania stron zaintere-
sowanych organizacji oraz ich wymagan dotyczacych bezpieczeristwa zywnosci;
+ przywoédztwo, w tym wymagania dotyczace zaangazowania kierownictwa,
polityki bezpieczeristwa zywnosci, odpowiedzialnosci i uprawnieri personelu;

- planowanie, w tym wymagania dotyczace celéw bezpieczeristwa zywnosci
oraz analizy ryzyka, ktére moze mie¢ wptyw na stopieni ich osiggniecia;

+ wsparcie, w tym wymagania dotyczace zasobdw ludzkich, infrastruktury, sro-
dowiska pracy, wspdétpracy z dostawcami, komunikacji wewnetrznej oraz ze-
whnetrznej, dokumentacji systemu;

- dziatania operacyjne, w tym wymagania dotyczgce programdéw wstepnych,
analizy zagrozen, planu HACCP, weryfikacji systemu oraz nadzoru nad niezgod-
nosciami;

- ocena efektdw dziatania, w tym wymagania dotyczace monitorowania i po-
miardw, auditu wewnetrznego oraz przegladu zarzadzania;

- doskonalenie, w tym wymagania dotyczace dziatan korygujacych, doskonale-
nia i aktualizacji systemu zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci.

Norma ISO 22000:2018 moze by¢ podstawa certyfikacji systemu zarzadza-
nia bezpieczeristwem zywnosci. Certyfikat systemu stanowi potwierdzenie,
ze wszystkie zagrozenia bezpieczeristwa zywnosci zostaty przez przedsiebior-
stwo zidentyfikowane i ocenione oraz ze sg nadzorowane w taki sposdb, by
wprowadzane do obrotu produkty nie wptywaty negatywnie na zdrowie kon-
sumentdw.

Podstawa dla utrzymania skutecznego systemu zarzadzania bezpieczeristwem
zywnosci powinno by¢ zrozumienie kontekstu funkcjonowania organizacji [ Dzwo-
lak 2018, s. 9]. Analiza kontekstu organizacji polega na zidentyfikowaniu czynni-
kow, ktdre s3 istotne dla celu jej dziatania i kierunkéw strategicznych oraz takich,
ktdre wptywaja na jej zdolnos¢ do osiagniecia zamierzonych wynikéw systemu
zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci, w tym realizacji zatozonych celéw do-
tyczacych bezpieczeristwa zywnosci. Moga to by¢ zaréwno czynniki pozytywne,



ktdre beda utatwiaty organizacji osiaganie celdw, jak i negatywne, ktdre beda
utrudniaty badz uniemozliwiaty ich realizacje [ISO 22000 2018, s. 9]. Analizujac
kontekst dziatalnosci, organizacja powinna uwzgledni¢ m.in. aspekty kulturowe,
spoteczne, zwigzane z prawem, technologia, wiedza, konkurencja, fatszowaniem
zywnosci, obrong zywnosci przed jej celowym skazaniem. Poniewaz otoczenie,
w ktdrym funkcjonuje organizacja, podlega ciaggtym zmianom, informacje doty-
czace kontekstu organizacji powinny by¢ systematycznie przegladane i aktualizo-
wane [ISO 22000 2018, s. 9].

Kluczowe czynniki definiujace kontekst organizacji i majgce wptyw na jej cele
mozna podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne. Podczas analizy srodowiska ze-
wnetrznego wazne jest branie pod uwage przede wszystkim zmieniajacych sie
wymagan klientdw dotyczacych bezpieczeristwa zywnosci oraz przepiséw prawa
zywnosciowego. Nalezy takze uwzglednic relacje z zewnetrznymi interesariusza-
mi, wspotpracujgcymi z organizacjg w ramach taricucha zywnosciowego, oraz ich
wartosci zwigzane z bezpieczeristwem zywnosci [PN-ISO 31000 2012, s. 43]. Z kolei
analiza czynnikdw wewnetrznych powinna obejmowac silne oraz stabe strony or-
ganizacji w powigzaniu z procesami realizowanymi w systemie zarzadzania bez-
pieczeristwem zywnosci, polityka i celami dotyczacymi bezpieczeristwa zywnosci
oraz towarzyszgcymi im szansami i zagrozeniami. Moga to by¢ czynniki zwigzane
z wartosciami i kulturg organizacyjng, obejmujace strukture organizacyjng, po-
dziat odpowiedzialnosci i uprawnien, wiedze organizacji, zasoby, procesy podej-
mowania decyzji [PN-ISO 31000 2012, s. 45]. Organizacja powinna przeanalizowad,
w jaki sposdb czynniki wewnetrzne s3 powigzane z czynnikami zewnetrznymi
oraz czy poszczegdlne czynniki wptywaja na siebie posrednio lub bezposrednio
[Matuszak-Flejszman, Pochyluk 2016, s. 16].

Jednym z czynnikéw, ktére moga mie¢ wptyw na zdolnos¢ organizacji do
realizacji celdw dotyczacych bezpieczenstwa zywnosci, s3 potrzeby stron zain-
teresowanych, np. klientdw, konsumentéw koricowych, dostawcdéw, organdéw
urzedowej kontroli zywnosci, jednostek certyfikujgcych [Dzwolak 2018, s. 9].
W normie ISO 22000:2018 przyjeto holistyczne podejscie do analizy stron zainte-
resowanych, majace na celu redukcje ryzyka pominiecia przez organizacje istot-
nych z punktu widzenia jej dziatalnosci stron zainteresowanych [Jedynak 2015,
s. 327]. Zgodnie z tym podejsciem organizacja powinna zidentyfikowaé strony
zainteresowane, istotne dla jej systemu zarzadzania bezpieczeristwem zywno-
$ci, a takze ich wymagania. Powinna takze przegladad i aktualizowa¢ informacje
w tym zakresie [ISO 22000 2018, s. 9]. Istotne strony zainteresowane to takie,
ktdére stwarzaja ryzyko dla systemu zarzgdzania bezpieczeristwem Zzywnosci,



jezeli ich potrzeby nie zostang spetnione. S3 to wiec strony zainteresowane, od
ktorych zalezy skutecznos¢ systemu, a tym samym sukces organizacji [PN-EN
ISO 9000 2015, s. 6].

Wyniki analizy kontekstu organizacji powinny by¢ uwzgledniane podczas pla-
nowania systemu zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci oraz okreslania ryzyka
i szans, do ktdrych organizacja powinna sie odnies¢. Ma to na celu zapewnienie, ze
system bedzie osiggat zamierzone wyniki, zapobiezenie wystapieniu niepozada-
nych skutkéw oraz osiaggniecie ciggtego doskonalenia [ISO 22000 2018, s. 11]. Aby
organizacja witasciwie zarzgdzata ryzykiem zwigzanym ze zmieniajgcymi sie czyn-
nikami, majgcymi wptyw na skutecznos¢ systemu, powinna systematycznie moni-
torowad swoje otoczenie [ISO 9004 2018, s. 4]. Celem systemowego zarzadzania
ryzykiem nie jest jednak zmniejszenie poziomu zmiennosci otoczenia, ale wdroze-
nie skutecznego sposobu radzenia sobie z ryzykiem wynikajgcym z tej zmiennosci.
Planujac dziatania odnoszace sie do zidentyfikowanego ryzyka zwigzanego z kon-
tekstem funkcjonowania, organizacja powinna wzig¢ pod uwage, ze do czynnikdéw
zewnetrznych musi sie w duzej mierze dostosowa¢, natomiast wewnetrzne moze
w duzej mierze modyfikowac [Wierzowiecka 2017, s. 14].

Celem samooceny jest zgromadzenie informacji na temat wynikdw dziatar organi-
zacji, majgcych na celu zapewnienie bezpieczenstwa wprowadzanej na rynek zyw-
nosci, a takze ocena stopnia dojrzatosci jej systemu zarzadzania bezpieczeristwem
zywnosci. Samoocena umozliwia zidentyfikowanie mocnych i stabych stron syste-
mu, zwigzanego z nimi ryzyka oraz okreslenie obszaréw wymagajacych doskonale-
nia. Umozliwia réwniez ustalenie priorytetéw dotyczacych dziatart doskonalacych,
niezbednych do osiggniecia przez organizacjg trwatego sukcesu. Samoocena moze
wiec wspierad dziatania organizacji w zakresie planowania zmian w systemie. Moze
by¢ takze zastosowana do oceny poréwnan wynikdw systemu zarzadzania bezpie-
czenistwa zywnosci z wynikami innych organizacji, zwiekszania swiadomosci perso-
nelu dotyczacej bezpieczeristwa zywnosci i wartosci, jakimi kieruje sie organizacja
w tym zakresie, a takze promowania zaangazowania zainteresowanych stron [ISO
9004 2018, s. 24]. Jezeli samoocena bedzie dokonywana systematycznie, stanie sie
narzedziem monitorowania postepu organizacji w doskonaleniu systemu w czasie
[Kwintowski 2015, s. 348].



Wyniki organizacji, zwigzane z analiza jej kontekstu, moga zosta¢ ocenione
w ramach odrebnej samooceny, moga by¢ rédwniez przedmiotem oceny w ra-
mach samooceny catego systemu zarzgdzania bezpieczenstwem zywnosci. Bez
wzgledu na przyjete podejscie, samoocena powinna by¢ dokonywana przez
kompetentny zespdt wyznaczony przez kierownictwo organizacji. Powinny go
tworzy¢ osoby posiadajace praktyczne umiejetnosci w zakresie dokonywania
samooceny, jak i wiedze niezbedng do prawidtowego zidentyfikowania czyn-
nikéw majacych wptyw na system zarzgdzania bezpieczeristwem zywnosci or-
ganizacji. W sktad zespotu moga wejs¢ osoby odpowiedzialne za wspdtprace
z interesariuszami organizacji oraz identyfikowanie ich wymagan, osoby odpo-
wiedzialne za utrzymanie i doskonalenie systemu, przedstawiciele kadry zarza-
dzajacej. Aby wyniki samooceny stanowity wartos¢ dodang dla organizacji, ze-
spdt powinien zapewnic rzetelnos¢ oceny, opartej na obiektywnosci, otwartosci
i zaangazowaniu ludzi [Czernyszewicz 2012, s. 69].

Podstawa samooceny sg ustalone przez zespdt dokonujgcy ocene kryteria, jakie
beda stosowane w procesie oceny oraz skala oceny poziomdw dojrzatosci. Norma
ISO 9004:2018 zaleca stosowanie pieciu poziomdw dojrzatosci, jednakze w zalez-
nosci od potrzeb mozna je rozszerzy¢ o dodatkowe poziomy (tab. 1).



Tabela 1. Przyktady kryteriéw samooceny kontekstu organizacji

Obszar oceny

Poziom dojrzatosci

Poziom

Charakterystyka

Zrozumienie
kontekstu orga-
nizacji

1

Analiza kontekstu organizacji jest prowadzona niefor-
malnie oraz ad hoc.

Procesy rozwigzywania probleméw majgcych wptyw na
realizacje celéw dotyczgcych bezpieczenstwa zywnosci
sg nieformalne lub ad hoc.

Kontekst organizacji jest analizowany okresowo

w aspekcie wptywow na cele dotyczgce bezpieczeristwa
zywnosci.

Proces rozwigzywania probleméw majgcych wptyw na
cele dotyczace bezpieczeristwa zywnosci jest sformali-
zowany.

Ryzyko i szanse zwigzane ze zidentyfikowanymi proble-
mami sg identyfikowane ad hoc.

Kontekst organizacji jest analizowany w sposéb syste-
matyczny i zaplanowany.

Proces rozwigzywania probleméw majgcych wptyw na
cele dotyczgce bezpieczeristwa zywnosci jest realizowa-
ny w sposdb systematyczny i zaplanowany.

Ryzyko i szanse zwigzane ze zidentgﬁkowanymi prob-
lemami s3 identyfikowane w sposdb systematyczny

i zaplanowany.

Skutecznos¢ procesu analizy kontekstu organizacji jest
poddawana systematycznej ocenie.

Skutecznos¢ procesu rozwigzywania problemdéw maja-
cych ij}/w na cele dotyczace bezpieczeristwa zywnosci
jest poddawana okresowej ocenie.

Skutecznos¢ procesu szacowania ryzyka i szans maja-
cych wptyw na trwaty sukces organizacji jest poddawa-
na okresowej ocenie.

Proces analizy kontekstu organizacji jest doskonalony.
Proces rozwigzywania probleméw majgcych wptyw na
cele dotyczgce bezpieczeristwa zywnosci oraz trwaty
sukces organizacji jest doskonalony.

Proces szacowania ryzyka i szans majgcych wptyw na
trwaty sukces organizacji jest doskonalony.




Poziom dojrzatosci

Obszar oceny

Poziom Charakterystyka
Zrozumienie po- Nadrzednym celem jest osigganie zysku.
trzeb stron zain- Dziatania ukierunkowane s3 na spefnienie przepiséw
teresowanych 1 prawa zywnosciowego.

Wymagania klientéw oraz zwigzane z nimi ryzyko sa
identyfikowane w sposdb nieformalny oraz ad hoc.

Nadrzednym celem jest spefnienie wymagari klientéw

dotyczacych bezpieczenstwa zywnosci.

Spetniane s3 potrzeby wybranych zainteresowanych

2 stron.

Potrzeby stron zainteresowanych oraz zwigzane z nimi

II:]yzyko sg identyfikowane w sposéb nieformalny oraz ad
oc.

Potrzeb{)stron zainteresowanych sg identyfikowane
w sposdéb systemowy i s3 spetniane.

3 Stosowane sa kryteria okreslania istotnosci stron zain-
teresowanych oraz ich potrzeb w oparciu o szacowanie
zwigzanego z nimi ryzyka i szans.

Potrzeby stron zainteresowanych sg podstawg dziatar
doskonalacych system zarzgdzania bezpieczenstwem

4 Zywnosci.

Doskonalone s3 procesy identyfikowania i szacowania
potrzeb stron zainteresowanych.

Spetnione sg wymagania wszystkich stron zainteresowa-
nych w sposéb zréwnowazony.

Doskonalone s3 relacje ze stronami zainteresowanymi.

> Strony zainteresowane wspdtuczestniczg w szacowaniu

ryzyka i szans zwigzanych z efektami systemu zarzgdza-

nia bezpieczeristwem zywnosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ISO 9004:2018.

Narzedziem pomocnym podczas dokonywania samooceny jest lista pytan
dotyczacych dziatart podejmowanych przez organizacje w celu zidentyfikowania
czynnikdéw tworzacych kontekst organizacji, a takze rozpoznania i uwzglednienia
w systemie zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci potrzeb stron zainteresowa-
nych. Dokonujgc samooceny, zespdt powinien poswieci¢ szczegdlng uwage zgro-
madzeniu obiektywnych dowoddw w odniesieniu do podejscia przyjetego przez
organizacje. Dowody te moga potwierdzac m.in.:

- zaangazowanie kierownictwa w analize kontekstu organizacji;

- promowanie i wsparcie przez kierownictwo zaangazowania personelu w iden-
tyfikowanie potrzeb stron zainteresowanych;

« konsultacje z wewnetrznymiizewnetrznymiinteresariuszami zagadnieri doty-
czacych bezpieczenstwa zywnosci;

+ uwzglednienie w budowaniu strategii, polityki i celéw dotyczacych bezpie-
czeristwa zywnosci, a takze w systemie zarzadzania bezpieczeristwem zywno-
sci wymagan stron zainteresowanych;



- zintegrowanie procesu analizy kontekstu organizacji z innymi procesami reali-
zowanymi w systemie;

+ okreslenie odpowiedzialnosci i uprawnien, a takze wspieranie zaangazowania
personelu w analize kontekstu organizacji oraz identyfikowanie potrzeb stron
zainteresowanych;

- okreslenie kryteridw oceny istotnosci stron zainteresowanych oraz ich potrzeb;
+ ocene skutecznosci narzedzi stosowanych w analizie kontekstu organizacji;

- dokumentowanie procesu analizy kontekstu organizacji.

Po dokonaniu samooceny kontekstu organizacji, kierownictwo powinno okresli¢,
jaki jest poziom dojrzatosci w odniesieniu do tego elementu systemu zarzadzania
bezpieczeristwem zywnosci. Przyjmujac pieciostopniowa skale oceny, poziom doj-
rzatosci procesu analizy i zrozumienia kontekstu organizacji mozna okresli¢ naste-
pujaco [Cholewicka-Gozdzik 2011, s. 6; Kwintowski 2015, s. 347; Hys 2016, s. 182]:

+ poziom 1 - brak formalnego podejscia;

+ poziom 2 - podejscie bierne;

+ poziom 3 - stabilne, systemowe podejscie;

+ poziom 4 — podejscie Swiadczgace o ciggtym doskonaleniu;

+ poziom 5 - najlepsze osiggniecia w danej klasie.

Najwyzszy poziom dojrzatosci charakteryzuje organizacje, ktdra osigga trwaty

sukces w stale zmieniajgcym sie otoczeniu poprzez [ISO 9004 2018, s. 24]:

- zrozumienie i zaspokojenie wymagan zainteresowanych stron;

- monitorowanie zmian w kontekscie organizacji;

- definiowanie i wdrazanie strategii, polityki i celéw z uwzglednieniem wyma-

gan stron zainteresowanych;

- zarzadzanie procesami i zasobami w sposéb umozliwiajacy spetnienie wyma-

gan stron zainteresowanych;

- okazywanie zaufania personelowi, prowadzace do wiekszego zaangazowania

w prawidtowg realizacje zadart majgcych wptyw na bezpieczeristwo zywnosci;

- ustanowienie korzystnych relacji z zainteresowanymi stronami.

Na podstawie ustalonej réznicy pomiedzy wartosciag oczekiwang a uzyskang

organizacja powinna ustali¢ priorytety dziatarnn doskonalacych, niezbednych do
przeniesienia poszczegdlnych elementéw na wyzszy poziom.



Wynikiem samooceny powinien by¢ opracowany plan dziatart majacych na celu
doskonalenie podejscia organizacji do analizy kontekstu jej funkcjonowania, a tak-
ze wypracowanie najlepszych praktyk zarzadzania [Adamczyk 2018, s. 350]. Dzia-
tania te mogg dotyczyé m.in.:

+ narzedzi stosowanych do analizy otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego;

+ narzedzi do identyfikowania potrzeb stron zainteresowanych oraz formy ich
dokumentowania;

- kryteridw oceny istotnosci stron zainteresowanych i ich wymagan;

- czestotliwosci analizy otoczenia organizacji;

« narzedzi oceny stopnia uwzglednienia w systemie zarzgdzania bezpieczen-
stwem zywnosci wymagan stron zainteresowanych.

Opracowany plan powinien zawiera¢ przypisang odpowiedzialnos¢ za wybra-
ne dziatania, informacje dotyczgce zasobdw niezbednych do ich realizacji, a takze
okresla¢ oczekiwane korzysci i zwigzane z nimi ryzyko.

Skuteczna realizacja dziatari majacych na celu zidentyfikowanie czynnikéw moga-
cych mie¢ wptyw na osigganie przez system zarzadzania bezpieczeristwem zyw-
nosci zatozonych wynikéw, w tym zréwnowazonego spetnienia potrzeb stron
zainteresowanych organizadji, jest jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych
o konkurencyjnosci organizacji oraz o jej sukcesie w wymagajgcym i ciggle zmienia-
jacym sie otoczeniu.

Samoocena podejscia organizacji do analizy kontekstu, w jakim funkcjonuje,
bedacego dla niej Zrédtem zarédwno ryzyka, jak i szans, dostarcza kierownictwu
informacji na temat mocnych i stabych stron przyjetych rozwiazan, bedacych pod-
stawa do podjecia dziatan doskonalgcych. Samoocena moze by¢ wiec narzedziem
zwiekszania zdolnosci organizacji do elastycznego dostosowania sie do warun-
kdw zmiennego otoczenia zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego, jak réw-
niez doskonalenia relacji zinteresariuszami, ktérzy wywierajg wptyw najej system
zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci. Umozliwia wiec zwigkszanie poziomu
dojrzatosci systemu, czyli jego zdolnosci do rozwoju i reagowania na zmiany.

Dokonywanie samooceny moze przyczynic sie do osiggniecia przez organiza-
cje nalezace do taricucha zywnosciowego wymiernych korzysci. Wsréd najwaz-
niejszych korzysci wymieni¢ mozna:



- zwiekszenie stopnia realizacji okreslonych celéw oraz poprawe wynikdéw dzia-
tan w obszarze bezpieczeristwa zywnosci;

+ zwiekszenie swiadomosci dotyczacej wymagan stron zainteresowanych w ca-
tej organizacji oraz zwiekszenie stopnia ich spetnienia;

- identyfikacje i promowanie w organizacji dobrych praktyk zwiazanych z anali-
z3 kontekstu oraz identyfikacjg wymagan stron zainteresowanych;

- rozpoznanie mocnych i stabych stron organizacji i jej systemu zarzadzania bez-
pieczeristwem zywnosci;

- zwiekszenie zaangazowania pracownikdéw w funkcjonowanie systemu zarzadza-
nia bezpieczenstwem zywnosci, a takze ciggte doskonalenie jego skutecznosci.

Kazda organizacja powinna opracowad wtasne zasady samooceny. Skuteczne
dokonywanie samooceny wymaga od kierownictwa okreslenia odpowiedzialno-
sciiuprawien personelu zaangazowanego w proces samooceny, a takze ustalenia
zasad analizy i dokumentowania jej wynikéw. Niezbedne jest réwniez zapewnie-
nie personelowi dokonujgcemu samooceny dostepu do szkoleri i umozliwienie
uzupetnienia kompetencji.

Aby samoocena tworzyta wartos¢ dodana dla organizacji, powinna by¢ doko-
nywana systematycznie, wedtug sformalizowanych zasad, a takze by¢ integral-
nym elementem procesu oceny systemu zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci.
Kierownictwo powinno postrzega¢ samoocene jako przydatng metode, dostar-
czajgcg wartosciowych i wiarygodnych informacji na temat potrzeb doskonale-
nia systemu, i wykorzystywac jej wyniki w praktyce. Wyniki samooceny musz3 sie
wiec przektadad na praktyczne dziatania doskonalace, inicjowane przez najwyz-
sze kierownictwo. Wymaga to zapewnienia skutecznej komunikacji wewnetrznej,
umozliwiajgcej przeptyw informacji dotyczacych wynikdw samooceny i podjetych
w jej nastepstwie dziatan.
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Perception of Cosmetic Products by Men
and Contemporary Trends in Cosmetic Development -
Preliminary Research

Abstract: The market for cosmetic products for men has undergone significant
development in recent years. The range of products addressed to men has
been extended to cosmetics with individual characteristics, resulting from the
needs and preferences of consumers. The aim of the research was to determi-
ne the preferences and shopping behaviour of men in the segment of cosme-
tic products as part of trends prevailing on the men’s cosmetics market. The
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research, using the author’s questionnaire, was carried out among 120 men
in the Tri-City and the surrounding area. As a result of the research, it can be
concluded that men think that care should not be complicated, but effective,
and the purchase of these products fast, reasonable and inexpensive. Manu-
facturers should use the brand attachment that men declare by improving the
formulation of available cosmetic products for men, taking into account two
characteristics: their effectiveness and their aroma.

Key words: cosmetic products, contemporary trends, products for men

W dobie nieustannego rozwoju spoteczno-gospodarczego, rosngcego tempa
zycia i oczekiwani konsumentéw kosmetyki stanowig nieodtgczny produkt co-
dziennej higieny i pielegnacji ciata [Kleszczewska, Jaszczuk 2008, ss. 275-278;
Rybowska 2015, ss. 77-87; Adamkiewicz, Ulatowska-Szostak, Marcinkowski 2011,
ss. 467-470]. Powoduje to duze zmiany na rynku produktéw kosmetycznych
[Walewska 2016, ss. 28-31]. Zmiany te zwigzane sg z dwoma trendami w zakresie
sktadnikéw czynnych wykorzystywanych w procesie produkgji. Pierwszy z nich
wiaze sie z rozwojem zaawansowanych technologii z wykorzystaniem nanoma-
teriatéw. Drugi - moze by¢ okreslany mianem ,,powrotu do korzeni” i opiera sie
na wykorzystaniu sktadnikéw naturalnych czy ekologicznych [Newerli-Guz, 2012,
ss. 46-51; Wozniak-Holecka, Koziotek 2013, ss. 297-304].

Na przestrzeni ostatnich lat segment kosmetykdéw stat sie jednym z najprez-
niej rozwijajgcych sie w gospodarce, dzieki czemu konsumenci otrzymujg coraz
wiekszg game produktdéw. Jednoczesnie wzrasta poziom ich swiadomosci, po-
trzeby oraz wymagania w tym zakresie.

Dopasowanie produktéw do segmentu odbiorcéw jest bardzo waznym ele-
mentem sprzedazy i producenci kosmetykdw muszg o tym pamietad. Rynek pro-
duktéw kosmetycznych dla mezczyzn zaczat rozwijac sie stosunkowo niedawno
i jest postrzegany jako rynek o rosnagcym potencjale w nadchodzacych latach.
W czasach, gdy wyglad zewnetrzny jest bardzo istotnym elementem kreowania
wizerunku, zaréwno w sferze osobistej, jak i zawodowej, mezczyzZnijako segment
docelowy powinni by¢ uwzgledniani w wiekszym stopniu w strategiach marke-
tingowych firm produkujacych kosmetyki. Percepcja meskiej tozsamosci stale
ewoluuje. Wspdtczesny mezczyzna nie ogranicza sie jedynie do podstawowych



zasad higieny. Chce by¢ postrzegany jako osoba zadbana i elegancka. Wieksza
swiadomos¢ wptywu odpowiedniej pielegnacji na zachowanie mtodego wygladu
powoduje, iz mezczyzni przestaja traktowac kosmetyki stereotypowo [Falkowski,
Tyszka 2009; Miroriska 2010; Rudnicki 2012].

Sektor kosmetykdw meskich stale sie rozwija, uwzgledniajac indywidualne po-
trzeby tej grupy konsumentdéw. Mezczyzni siegajg po produkty nie tylko uzywane
przy goleniu i umozliwiajace utrzymanie czystosci. Coraz czesciej wybierajg kos-
metyki pielegnacyjne, zapachowe, ochronne i upiekszajace do twarzy, ciata oraz
wtoséw. Dzieki zastosowaniu nowych rozwigzan technologicznych i odpowiednio
dobranej kompozycji sktadnikdw skutecznos¢ dziatania tych produktdw jest coraz
wyzsza. Wspdtczesnie kosmetyki moga petnic jedng lub wiele funkcji jednoczes-
nie [Trendy w biznesie kosmetycznym... 2019]. W oferowanym przez przedsiebior-
stwa asortymencie kosmetykdw meskich znajduja sie produkty przeznaczone dla
najmtodszych i najstarszych konsumentdw, produkty z linii ekskluzywnych badz
przeznaczone dla klientéwo nizszych dochodach, produkty z linii ekologicznych
czy tez konwencjonalnych. Wszystko po to, aby klient mégt zaspokoi¢ swoje po-
trzeby [Kleszczewska, Jaszczuk 2008, ss. 275-278; Falkowski, Tyszka 2009; Innowa-
cje i kierunki rozwoju... 2018].

W zwigzku z powyzszym w niniejszej pracy podjeto prébe okreslenia preferen-
cji i zachowan zakupowych mezczyzn w segmencie produktéw kosmetycznych
w odniesieniu do trenddw istniejgcych na rynku kosmetykédw meskich przy wyko-
rzystaniu obserwacji oraz badan ankietowych.

Na przestrzeni ostatnich lat segment kosmetykdw stat sie jednym z najprezniej roz-
wijajacych sie w gospodarce. Kosmetyki produkowane w Polsce majg wysoka ja-
kos¢, porédwnywalng z jakoscig produktdw z krajdw o ugruntowanej pozycji na ryn-
ku europejskim. Moze o tym swiadczy¢ eksport polskich kosmetykdw na dojrzate
rynki zachodnie [tapiriski 2017, s. 26]. Wedtug raportu o stanie branzy kosmetycz-
nej, przeprowadzonego przez portal kosmetyczni.pl, wartos¢ polskiego rynku pro-
duktéw kosmetycznych wynosita w 2016 roku 16 mld zt, a w 2021 wyniesie 20 mld zt,
utrzymujgc w gospodarce 43 tys. miejsc pracy [tapinski 2017, s. 10].

O tym, ze potrzeby i wymagania konsumentdéw s3 coraz wieksze, a ich wyzsza
swiadomos¢ i wiedza wymagaja odpowiednich dziatari marketingowych, wiedzg



wszyscy producenci. Przedsiebiorcy, zabiegajac o swoich klientédw, wprowadzaja
na rynek duzg game produktéw kosmetycznych o réznorodnych cechach, spet-
niajacych najbardziej indywidualne wymagania. Branza kosmetyczna stoi przed
wielkim wyzwaniem, poniewaz musi uwzgledni¢ wiele indywidualnych czynni-
kdw, takich jak: wiek, pte¢, pochodzenie etniczne, obszary geograficzne, klimat,
styl zycia, zdrowie i dobre samopoczucie, a jednoczesnie produkowac globalnie.
Konsumenci stajg sie réwniez coraz bardziej Swiadomi spotecznej odpowiedzial-
nosci zwigzanej z konsekwencjami produkgji i konsumpcji. Trend ten widoczny jest
w decyzjach zakupowych w Europie Zachodniej. Przyktadowo wedtug Euromoni-
tora ponad 30% 0sdb na swiecie oczekuje, ze kosmetyki beda produkowane tylko
z wykorzystaniem sktadnikdw naturalnych [tapiniski 2017, s. 58].

Biorgc pod uwage podziat na kategorie produktédw, mozna zaobserwowac
wzrost znaczenia kremdw zapewniajgcych ochrone przeciwstoneczna (z filtrami
UVB i UVA), naturalnej i ekologicznej formuty produktéw do pielegnaciji ciata (do-
starczanie aktywnych sktadnikéw przy wykorzystaniu naturalnych i organicznych
sktadnikéw) oraz kosmetykdw dekoracyjnych (opartych na mineratach) [Marzec
2010; Molski 2014; Innowacje i kierunki rozwoju... 2018].

Celem badari byto okreslenie preferencji i zachowar zakupowych mezczyzn w seg-
mencie produktdw kosmetycznych w odniesieniu do trenddw istniejacych na rynku
kosmetykdw meskich. Badania ze wzgledu na ograniczona grupe badawczg zosta-
ty potraktowane jako pilotazowe.

Za pomoca autorskiego kwestionariusza ankiety sktadajgcego sie z 11 pytan
przeprowadzono badania na terenie Tréjmiasta i okolic wsréd 120-osobowej gru-
py mezczyzn w réznym wieku. Ankietowanie miato miejsce w pierwszym kwar-
tale 2019 roku.

Mezczyzni w wieku do 20 lat stanowili 14%, najwiecej oséb (32%) nalezato do
grupy wiekowej od 21 do 40 lat, grupa od 41 do 60 lat stanowita 29% mezczyzn,
natomiast w wieku powyzej 60 roku zycia byto 25% badanych. Zmienng niezalezna
byto réwniez wyksztatcenie. MezczyZzni z podstawowym wyksztatceniem stano-
wili tylko 4%, zawodowym — 22%, srednim — 40%, wyzszym - 34%. Ponad potowe
mezczyzn biorgcych udziat w badaniu stanowity osoby Zonate - 62%.



Postrzeganie produktdw kosmetycznych przez mezczyzn
a wspotczesne trendy w rozwoju kosmetykdw — badania wstepne

Wyniki badan

Wszyscy respondenci zadeklarowali, ze kupujg produkty kosmetyczne. Najczesciej
robig to osobiscie (82%), natomiast 18% z nich prosito inne osoby o zakup tych pro-
duktdw. Respondenci, ktdrzy zlecali zakup produktéw kosmetycznych, to najczes-
ciej osoby starsze, powyzej 60 roku zycia (27%). Natomiast zdecydowana wiekszos¢
mezczyzn dokonujacych osobistego zakupu kosmetykdw miata wyksztatcenie
wyzsze (88%) oraz srednie (85%). Dane przedstawiono na rysunku 1. Osoby biorgce
udziat w badaniu zadeklarowaty, ze w gtdwnej mierze wybieraja kosmetyki prze-
znaczone dla mezczyzn (88%), jednakze niektdrzy respondenci (12%) uwazali, ze nie
ma to znaczenia, gtéwnie w przypadku takich kosmetykdw, jak: ptyny/zele do my-
cia, szampony czy mydta.

Rysunek 1. Sposéb zakupu produktéw kosmetycznych
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Firmy oferuja rézne warianty kosmetykdw, uwzgledniajac indywidualne cechy
konsumentdéw. Ankietowani mezczyzni najczesciej wybierali produkty dopasowa-
ne do rodzaju cery i wtoséw - 61%, jedynie 8% mezczyzn nie miato zdania na ten
temat (rysunek 2). Uwzgledniajac wyrdznik wyksztatcenia, mozna dostrzec, ze
mezczyzni z wyzszym wyksztatceniem (61% — tak, 20% - raczej tak) wybierali pro-
dukty przeznaczone do konkretnego rodzaju cery. Ankietowani z podstawowym
wyksztatceniem w 40% nie mieli zdania na ten temat. Mozna takze zauwazy¢, iz
mezczyzni zonaci lub pozostajacy w zwigzku czesciej zwracali uwage na dobdr
kosmetykédw dopasowanych do ich rodzaju cery oraz wioséw (83%) anizeli osoby
stanu wolnego (17%).

Rysunek 2. Uwzglednianie w decyzjach zakupowych rodzaju cery i wloséw
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Panowie biorgcy udziat w badaniu uwazali, ze na rynku brakuje produktdw typu
2w1 (szampon i zel pod prysznic w jednym produkcie) lub 3w1 (szampon, zel pod
prysznic, odzywka w jednym produkcie). Tak uwazato 90% badanych w odniesieniu



do szamponu, odzywki, zelu pod prysznic. Z kolei dla 0séb w wieku powyzej 60 roku
zycia nie miato to istotnego znaczenia.

Stosowanie kosmetykdéw dla wielu mezczyzn stato sie nieodzownym i waznym
elementem codziennosci oraz zaspokojenia wtasnych potrzeb. Mozna zauwazy¢,
ze respondenci w wiekszosci zadeklarowali, ze stosowanie kosmetykdw jest dla
nich wazne (53%) oraz bardzo wazne (31%) - gtéwnie dla mezczyzn w grupie wieko-
wej od 41do 60 lat z wyzszym wyksztatceniem. Natomiast 16% mezczyzn przyzna-
to sie, ze stosuje kosmetyki, gdy musi, i byty to gtdwnie osoby w wieku do 20 lat
oraz z podstawowym wyksztatceniem (60%). Dane przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Znaczenie stosowania kosmetykéw w ocenie respondentéw
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Mezczyzni coraz czesciej dbaja o swdj wyglad i robig to z réznych powoddw.
Znaczna wiekszos¢ ankietowanych (82%) odczuwa potrzebe dbania o swdj wize-
runek - niezaleznie od wieku czy wyksztatcenia (rysunek 4). Czasami wptyw na
takie zachowanie ma partnerka/zona (38%). W zaleznosci od charakteru pracy ba-
dani mezczyZni kierowali sie wymaganiami zawodowymi (17%). Niektdrzy robili to
z powodu odczuwanej presji spotecznej (6%), przy czym presja spoteczna nie miata
wptywu na badanych powyzej 60 roku zycia. Inni kierowali sie aspektami zdrowia
(32%) badz urody (25%). Najmtodsi ankietowani, wskazujac powdd uzywania kos-
metykdw, najczesciej podkreslali aspekt urody (65%). Ten sam powdd wskazywato
tylko 10% najstarszych respondentdéw. W przypadku respondentéw z zawodowym
i Srednim wyksztatceniem matzonki lub partnerki miaty wptyw na ich podejscie do
dbania o wizerunek.

Rysunek 4. Przyczyny dbania o wizerunek
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Wachlarz cenowy kosmetykdw jest rozlegty, firmy kosmetyczne czesto posia-
dajg ekologicznga, ekonomiczng i luksusowa linie kosmetykdéw, aby méc zaspokoic
potrzeby kazdego konsumenta. 44% mezczyzn zadeklarowato, ze wydaje na kos-
metyki srednio od 51do 150 zt. Sg to przewaznie osoby w wieku od 41 do 60 lat (63%)



oraz posiadajace wyksztatcenie podstawowe (80%) i srednie (56%). Natomiast 40%
znichwydaje mniejniz 50 ztmiesiecznie - gtédwnie mezczyzniw wieku do 20 lat(82%).
Jedynie 5% mezczyzn wydaje na kosmetyki powyzej 300 zt na miesigc. Ankietowani
z wyzszym wyksztatceniem wydawali od 151 do 300 zt (19%) i powyzej 300 zt (10%)
srednio w miesigcu na zakup kosmetykéw - ponad potowe z nich stanowili mez-
czyzni zonaci (51%). Okoto 25% ankietowanych wydaje powyzej 100 zt miesiecz-
nie, ale nie wiecej niz 200 zt, a 27% z nich wydaje powyzej 50 zt na miesiagc (rysu-
nek 5). Z badan przeprowadzonych przez J. Wozniak-Holecka i A. Koziotka [2013,
ss. 297-304] wynika, ze ankietowani bez wzgledu na pteé wydawali przewaznie
mniej niz 50 z+ miesiecznie na kosmetyki (35,72%).

Rysunek 5. Miesieczne srednie wydatki na kosmetyki w grupie mezczyzn
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Oferta kosmetykdw skierowanych do mezczyzn stale sie zwieksza, rozwdj ten
mozna zauwazy¢ praktycznie w kazdej kategorii produktéw. Zdecydowana wiek-
szos$¢ mezczyzn bioracych udziat w badaniu (96%) deklaruje korzystanie z kosme-
tykéw zapachowych (np. perfumy, dezodoranty) oraz stuzgcych utrzymywaniu
czystosci (np. zele pod prysznic, szampony, peelingi) - 90%. Produkty zwigzane
z goleniem (np. przed i po goleniu, do golenia) stosuje 80% ankietowanych. Z kos-
metykdw pielegnujacych i ochronnych (np. kremy, balsamy, odzywki, olejki) ko-
rzysta 64% badanych. 40% respondentéw uzywa kosmetykdw stylizacyjnych do
wtoséw — grupe te stanowiag osoby z wyksztatceniem podstawowym oraz wyz-
szym (27%), a 3% uczestnikéw badania zadeklarowato stosowanie kosmetykéw do
zmiany wygladu (np. farby do wtosdw i kosmetyki do makijazu) - gtéwnie osoby
w wieku powyzej 60 lat, posiadajace wyksztatcenie wyzsze. Produkty zwigzane
z goleniem najrzadziej sg uzywane przez respondentéw do 20 roku zycia (35%),
natomiast grupa ta najczesciej korzysta z kosmetykdéw do stylizacji wtosow (82%).
Produkty kosmetyczne o dziataniu pielegnujacym i ochronnym najczesciej sg uzy-
wane przez najstarszych respondentéw — powyzej 60 lat (80%), a najrzadziej przez
najmtodszych ankietowanych (24%). Dane przedstawiono na rysunku 6.

Rysunek 6. Najczesciej wybierane grupy kosmetykéw przez mezczyzn
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Ze wzgledu na bardzo duza liczbe firm oferujacych produkty kosmetyczne dla
mezczyzn w badaniu zapytano o marki, ktére s3 dostepne najczesciej w drogerii
znanej sieci oraz supermarketach. Sa to produkty nalezace do segmentu kosme-
tykdw nie tylko codziennej pielegnacji, ale réwniez pielegnacji ciata oraz dbania
o wyglad. MezczyZni najczesciej wybieraja produkty marki: Nivea (69%), nastep-
nie Gillette (63%), Adidas (44%), Ziaja (28%) oraz Dove. Markami, ktdre najrzadziej
wybieraja respondenci, byty kolejno: Palmolive (20%), L’Oreal (15%), Lirene (3%),
AA (4%), Avon (5%) i Dermika (5%). Biorac pod uwage wiek respondentéw, moz-
na stwierdzi¢, ze produkty marki Nivea wybierajg najczesciej badani w wieku do
20 lat (94%) i mezczyZni powyzej 60 lat (74%). Najmtodsza grupa respondentéw
nie uzywa kosmetykdw firmy Avon, UOreal i Lirene, natomiast stosuje kosmetyki
firmy Adidas (88%) i Dove (53%). Uwzgledniajac z kolei deklarowane wyksztatcenie
ankietowanych, mozna zauwazy¢, ze najwiecej mezczyzn z wyzszym wyksztatce-
niem wybiera kosmetyki marki Nivea (78%), Gillette (68%) i Dove (39%). Dane przed-
stawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Najczesciej wybierane marki kosmetykéw przez mezczyzn
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Respondenci zostali rdwniez zapytani o gtéwne kryteria, ktérymi kieruja sie
przy wyborze produktédw kosmetycznych. Najwazniejszym kryterium branym
pod uwage w ogdlnej ocenie mezczyzn biorgcych udziat w badaniu jest zapach
kosmetyku (70%) — jest to wazne przede wszystkim dla oséb po 60 roku zycia
(90%) oraz przed 20 rokiem zycia (76%). Kolejnymi kryteriami branymi pod uwage
s3 skutecznos¢ dziatania (60%), cena (33%) oraz wydajnos¢ (32%). W przypadku
czynnika, jakim jest cena, podobne deklaracje mozna zauwazy¢ w badaniach
przeprowadzonych przez E. Kleszczewska i A. Jaszczuk [Kleszczewska, Jaszczuk
2008, ss. 275-278] oraz K. Adamkiewicz i wspdtpracownikéw [Adamkiewicz,
Ulatowska-Szostak, Marcinkowski 2011, ss. 467-470]. Wynika z nich, ze okoto
30% konsumentdéw bez wzgledu na pte¢ wskazywato cene jako istotny czynnik
wyboru kosmetykdw. MezczyZni nie zwracajg uwagi na: innowacyjny charakter
produktu, funkcjonalne opakowanie, ceche nowosci na rynku oraz ekologiczne/
[naturalne pochodzenie sktadnikéw. Dane przedstawiono na rysunku 8.

Rysunek 8. Kryteria, ktérymi kieruja sie mezczyZni przy wyborze kosmetykéw
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35% mezczyzn nie wykazato zainteresowania nowosciami kosmetycznymi ofe-
rowanymi przez rynek (byli to gtéwnie mezczyzni po 60 roku zycia oraz posiada-
jacy wyksztatcenie podstawowe). Natomiast 36% ankietowanych zadeklarowato
zainteresowanie nowosciami (gtéwnie osoby w wieku do 40 roku zycia). Pozosta-
tym osobom byto to obojetne (rysunek 9).

Rysunek 9. Zainteresowanie nowosciami na rynku kosmetykéw
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Ze wzgledu na pilotazowy charakter wykonanych badari uzyskane wyniki nie
pozwalajg na sformutowanie jednoznacznych wnioskdw. W przysztosci nalezy
uwzgledni¢ wieksza grupe badawczg oraz wszystkie sektory marek produktéw
kosmetycznych dla mezczyzn. Na podstawie wynikdéw tej pracy mozna sformuto-
wac tylko nastepujgce wnioski:
1. Mezczyzni na rynku kosmetykéw poszukujg produktdw funkcjonalnych
typu 2w1 lub 3w1, np. szampon, odzywka do wtoséw i zel pod prysznic w jed-
nym, o skutecznym dziataniu.



2. Nalezy przygotowac bogata oferte kosmetykéw dla mezczyzn ze Sredniej
potki cenowej. Interesujacym rozwigzaniem bytoby réwniez wprowadzenie na
rynek mniejszych opakowan kosmetykdw w atrakcyjnej cenie.

3. Wykonane badania wskazujg, ze mezczyzni nie zwracaja szczegdlnej uwa-
gi na element nowosci lub tez ekologiczny/naturalny charakter kupowanych
produktdw kosmetycznych, natomiast przywiazuja wage do skutecznosci ich
dziatania oraz zapachu.
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Abstract: The mobile telephony market in Poland functions in conditions of
strong competition. It mainly manifests itself in a high level of market satu-
ration with services and a low level of prices. Strong market competition
means that operators who wanted to face the competition were forced to
permanently modify the network infrastructure and provide technological-
ly advanced service offers to subscribers. Such activities are associated with
the need to spend large financial resources and incurring significant market
risk. Moreover, operators will soon implement an innovative infrastructure
to provide services in 5G technology, which has to be included in their finan-
cial calculations. Market difficulties cause the operators active on the Polish
market to look for solutions that can improve the efficiency of their actions.
One of the solutions is cooperation in the form of strategic alliances. The
chapter aimed to analyze the vulnerability of the mobile telephony market to
the use of strategic alliances and the prospects for their use. To achieve the
set objective, the chapter uses methods of cause-and-effect analysis, critical



literature analysis, and case study analysis. The considerations undertaken in-
dicate that the mobile telephony market is susceptible to cooperation within
the framework of alliances, creating prospects for significant financial and or-
ganizational benefits for operators. However, too far-reaching cooperation
in the form of additive alliances can disturb market competitiveness. There-
fore, it is necessary to supervise the regulatory and antitrust authorities over
cooperation processes.

Key words: strategic alliances, the market of mobile telephony services in

Poland, telecommunications operators, economies of scale

Publikacje dotyczace aliansdw strategicznych w dziatalnosci telekomunikacyjnej,
zaréwno w swiatowej, jak i krajowej literaturze, odnoszg sie do sytuacji, ktéra mia-
ta miejsce na rynku blisko 20 lat temu. Warunki prowadzenia dziatalnosci w tym
sektorze gospodarki od tego czasu ulegty powaznym przeobrazeniom. Istotnag role
w tych zmianach odgrywa telefonia komdrkowa, ktéra, tworzac nowe warunki do
Swiadczenia oraz korzystania z ustug telekomunikacyjnych, spowodowata, iz ist-
nienie alianséw, w éwczesnym wydaniu, przestato by¢ zasadne. Obecnie rynek te-
lefonii komdrkowej w Polsce funkcjonuje w warunkach silnej konkurencji przy wy-
sokim nasyceniu rynku ustugami oraz niskich cenach dostepu do oferty ustugowe;j.
Wptywa to negatywnie na sytuacje ekonomiczna podmiotédw swiadczacych ustugi
telefonii komdrkowej. Trudng sytuacje operatoréw poteguije takze fakt, iz stoja oni
przed koniecznoscig ponoszenia w niedalekiej przysztosci wysokich naktadéw in-
westycyjnych zwigzanych z pozyskaniem i wdrozeniem technologii transmisyjnej
okreslanej jako 5G. W zwigzku z tym stosowne wydaje sie w tej sytuacji powtdrne
zwrdcenie uwagi na mozliwos¢ praktycznego wykorzystania alianséw strategicz-
nych w tym sektorze gospodarki. Nalezy podkresli¢, ze obecnie na rynku telefonii
komdrkowej rzadko tworzy sie alianse strategiczne, natomiast w literaturze przed-
miotu zauwazalny jest brak opracowarn teoretycznych poswieconych tej tematyce.
Celem rozdziatu jest analiza podatnosci rynku telefonii komdrkowej w Polsce na
tworzenie aliansdw strategicznych oraz perspektywy ich wykorzystania. Aby osiag-
na¢ zatozony cel, w rozdziale wykorzystano metody analizy przyczynowo-skutko-
wej, krytycznej analizy literatury oraz analizy studium przypadkdw.



Rynek telefonii komdrkowej w Polsce ma bez watpienia cechy konkurencji oli-
gopolistycznej, jednak regulacje sektorowe przyjete w tym obszarze ustugowym
spowodowaty, iz mozna go obecnie uznad za jeden z bardziej konkurencyjnych
sektoréw gospodarki. O poziomie konkurencji na rynku telefonii komdrkowej
w Polsce swiadczy:
- rozbudowana struktura podmiotowa — prowadzeniem dziatalnosci gospodar-
czej w tym obszarze ustugowym zajmuje sie 85 telekomunikacyjnych podmio-
téw operatorskich [UKE 2019, s. 18];
- wysoki poziom nasycenia rynku ustugami — wskaznik penetracji ustugami tele-
fonii komdrkowej rynku polskiego osiggnat poziom 134%, ksztattujac sie powyzej
Sredniej dla krajéw UE, ktéra wynosi 131% [UKE 2019, s. 19];
- niski poziom cen w telefonii komdrkowej - sredni miesieczny koszt korzystania
z telefonii komdrkowej w Polsce nalezy do najnizszych w UE i wynosi 3,9 euro
przy sredniej unijnej ksztattujacej sie na poziomie 8,6 euro [UE 2018].

Operatoréw telefonii komdrkowej prowadzacych dziatalnos¢ na rynku pol-
skim mozna podzieli¢ na:

- operatordéw infrastrukturalnych, swiadczacych oferte z wykorzystaniem wtas-
nej infrastruktury sieciowej, na ktérej budowe i eksploatacje posiadaja zezwo-
lenie Prezesa UKE. W tej grupie operatordw mozna wyrézni¢ cztery znaczace
podmioty gospodarcze: Orange, T-Mobile, Polkomtel (Plus) i P4 (Play) oraz pigty
Aero 2, ograniczajacy swoja dziatalnos¢ do udostepniania infrastruktury;

- operatoréw wirtualnych, swiadczacych swoje ustugi z wykorzystaniem doste-
pu do sieci ustugowej operatoréw infrastrukturalnych.

Operatorzy infrastrukturalni posiadajg ponad 90% udziatu w rynku telefonii
komdrkowej w Polsce. Na rynku zaden z operatoréw nie osiggnat pozycji domi-
nujacej i mozna stwierdzi¢, ze udziaty rynkowe czterech najwiekszych podmio-
téw rozktadajg sie w miare réwnomiernie. Swiadczy to o silnej konkurencji, a tym
samym wyréwnanym poziomie jakosciowym, asortymentowym i cenowym ofert
swiadczonych przez operatorédw. Réwnomierny rozktad udziatdw operatordéw
dominujacych na polskim rynku powoduje, iz, biorgc pod uwage ekonomie skali,
przynamniej w teorii wszystkie podmioty telekomunikacyjne powinny mie¢ po-
réwnywalne koszty. Przektada sie to na poréwnywalng pozycje wyjsciowg ope-
ratoréw przy ksztattowaniu cen, co takze ma istotny wptyw na intensywnos¢
konkurencji rynkowej. Analizujgc poziom konkurencji na rynku telefonii komdrko-
wej w Polsce, nalezy takze zwrdci¢ uwage na wskaznik ARPU, okreslajgcy sredni



przychdd ze swiadczenia ustug przypadajacy na jednego abonenta, ktdry liczony
dla podstawowych ustug telefonii komdrkowej na rynku polskim systematycznie
maleje. Wysoki poziom penetracji ustugami telefonii komdrkowej w Polsce oraz
malejgca wartos¢ wskaznika ARPU wskazuija, iz:
+ na rynku pozostato niewielu konsumentdw, ktdrzy nie korzystaja jeszcze
z ustug mobilnych;
+ z ustug telefonii komdrkowej nie korzystaja gtdwnie osoby o niskich docho-
dach, starsze, zamieszkujgce zazwyczaj obszary niezurbanizowane, zaintereso-
wane tylko podstawowymi ustugami gtosowymi;
- ewentualne pozyskanie przez operatoréw telekomunikacyjnych konsumen-
téw niekorzystajacych dotychczas z ustug telefonii komdrkowej nie wptynie na
podniesienie przychoddw ustugodawcdw.

Alianse strategiczne moga w praktyce dziatalnosci rynkowej przybiera¢ bardzo
rézne formy, poczawszy od uméw (formalnych lub nieformalnych) zawieranych
przez przedsiebiorstwa, a na tworzeniu wspdlnych podmiotéw gospodarczych
koriczac. Z tego powodu w literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji defini-
cyjnych okreslajacych pojecie aliansu strategicznego. Nie wchodzac w dywagacje
definicyjne (ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe tekstu), nalezy stwierdzic,
ze w przypadku aliansu strategicznego konieczne jest, aby wspdlna dziatalnos¢
spetniata nastepujgce warunki:

- realizujgce wspdtprace podmioty gospodarcze sg na rynku konkurentami;

+ wspdtpraca w ramach aliansu nie wptywa na utrate tozsamoscii niezaleznosci

zadnego z uczestnikéw aliansu;

- przedsiebiorstwa kolektywnie sprawujg kontrole na przedsiewzieciem, pono-

szg ryzyko i dzielg sie zyskami;

- firmy w ramach aliansu realizujg wspdlny cel gospodarczy;

- partnerzy porozumienia wnoszg wktad do wspdlnego przedsiewziecia.

Alianse strategiczne byty wykorzystywane praktycznie na globalnym rynku

telekomunikacyjnym w drugiej potowie lat 90. ubiegtego wieku, kiedy ten ob-
szar gospodarczy dopiero otwierat sie na konkurencje. Dzieki nim operatorzy
byli w stanie pokonac istniejgce wtedy bariery regulacyjne i utworzy¢ transna-
rodowe sieci telekomunikacyjne, umozliwiajgce kompleksowg obstuge ruchu



telekomunikacyjnego generowanego przez sfere biznesu [Maziarz 2007, s. 29].
Rozwdj telefonii komdrkowej oraz liberalizacja regulacji prawnych w telekomu-
nikacji spowodowaty, iz w poczatkach XXI wieku istniejgce alianse stracity racje
bytu. Obecnie rynek telekomunikacyjny, a szczegdlnie telefonia komérkowa sto-
ja przed powaznymiwyzwaniami, ktérym, jak sie wydaje, operatorzy mogga spro-
stad nie na drodze rywalizacji, ale poprzez wspdtprace, gtéwnie w ramach alian-
sow strategicznych. Idea wspdtpracy miedzyoperatorskiej na rynku telefonii
komdrkowej nie jest czyms nowym, bowiem ze wzgledu na istniejace regulacje
prawne podmiot dysponujacy infrastruktura telekomunikacyjng ma obowiazek
udostepnic jg na ogdlnie przyjetych warunkach innym, takze konkurencyjnym,
operatorom. W praktyce na polskim rynku z tych mozliwosci korzystaja gtdwnie
operatorzy wirtualni. Oczywiscie tego rodzaju wspdtdziatanie, wymuszone re-
gulacjami prawnymi, nie stanowi aliansu, ale pozwala zrozumie¢ korzysci wyni-
kajace ze wzajemnej wspdtpracy. Operator wirtualny otrzymuje dostep do sieci
ustugowej oraz mozliwos¢ swiadczenia za jej posrednictwem ustug, natomiast
wtasciciel infrastruktury poprzez dodatkowy ruch sieciowy optymalizuje jej wy-
korzystanie. Tego rodzaju wspétpraca nie jest tylko domeng podmiotdéw wirtual-
nych. Moga z niej korzystac takze operatorzy infrastrukturalni, ktérzy z réznych
wzgledédw maja deficyt wtasnych sieci ustugowych w pewnych lokalizacjach lub
pasmach czestotliwosci. Niektdrzy przyjeli nawet model biznesowy zaktadajacy
wspétprace w zakresie dostepu do konkurencyjnej infrastruktury. Przyktadem
takich dziatan jest Play, ktdrego wtasciciel nie angazuje sie w budowe infrastruk-
tury na obszarach, gdzie popyt na ustugi telefonii komdrkowej jest niewielki lub
sezonowy, bowiem naktady inwestycyjne sg wysokie, a okres ich zwrotu jest
dtugi. Operator na podstawie umowy korzystat przez lata z infrastruktury sieci
Plus, a obecnie porozumiat sie w tym zakresie z firma Orange, dla ktdrej jest to
ekonomicznie uzasadniona forma wspdtpracy. Takie zachowania rynkowe ope-
ratoréw mozna uznad za klasyczny przyktad aliansu komplementarnego. Podob-
nych dziatart mozna oczekiwac w niedalekiej przysztosci, kiedy operatorzy beda
tworzyli sie¢ ustugowa na potrzeby 5 generacji telefonii komdrkowej. Wysokie
koszty budowy tej zaawansowanej technologicznie infrastruktury moga znie-
checi¢ niektdérych operatoréw do budowy sieci ogdlnopolskiej i szukania mozli-
wosci swiadczenia ustug na niektdrych obszarach kraju w ramach aliansdw.
Liczba potencjalnych partnerdw do kreowania alianséw na polskim rynku tele-
fonii komdrkowej jest w zasadzie ograniczona do czterech najwiekszych operato-
réow. Niemniejjednak analiza specyfikiikonkurencyjnych uwarunkowarn funkcjono-
wania tego obszaru ustugowego pokazuje, ze istnieje stosunkowo duzy potencjat



do wspdtpracy operatoréw. Dotyczy on w zasadzie alianséw o charakterze scistej
integracji, w ktérych zasadniczym celem wspdtpracy partneréw powinno stac sie
wspdlne inwestowanie i zarzadzanie infrastruktura ustugowa. Sie¢ telekomunika-
cyjna jest najwazniejszym zasobem operatordw, ktéry jednak generuje wysokie
koszty operacyjne, a jej stworzenie wigze sie z koniecznoscig poniesienia znacz-
nych naktaddéw inwestycyjnych. Korzysci zwigzane z powstaniem aliansu, ktéry
integrowatby sieci telekomunikacyjne réznych operatordw, sg trudne do prze-
cenienia. Wsrdéd potencjalnych zalet takiego rozwigzania nalezy wskazad przede
wszystkim ograniczenie ryzyka inwestycyjnego czy roztozenie miedzy partneréw
aliansu kosztdw utrzymania sieci. Waznga, o ile nie najwazniejszg zaletg aliansdw
opartych na wspétdzieleniu infrastruktury ustugowej telefonii komdrkowej jest
mozliwos¢ osiggniecia znaczgcych korzysci ekonomii skali i zakresu. Ich wystepo-
wanie jest wynikiem specyficznych cech infrastruktury telekomunikacyjnej:
+ koszty utrzymania sieci ustugowych to praktycznie w 100% koszty state. Ozna-
cza to silng podatnos¢ infrastruktury telefonii komdrkowej na obnizanie kosz-
tow jednostkowych $wiadczenia ustug poprzez zwiekszanie ruchu w sieci (ko-
rzysci ekonomii skali);
- w sieciach telekomunikacyjnych opartych na technologii cyfrowej (a takie wy-
stepujg w telefonii komdrkowej) mozna przestac wszystko, co moze zosta¢ przed-
stawione w formie kombinacji zer i jedynek. Stad mozliwos¢ przestania informacji
w postaci dzwieku, tekstu, obrazdw, filmdéw oraz kombinacji tych form. Umozli-
wia to rozszerzanie asortymentu swiadczonych ustug, a dzieki temu zmniejszenie
kosztéw jednostkowych $wiadczenia ustug (korzysci ekonomii zakresu).
Przedstawione korzysci zwigzane z mozliwoscig redukcji kosztéw jednostko-
wych Swiadczenia ustug stwarzajg operatorom wieksze pole manewru w zakresie
ksztattowania cen na ustugi telekomunikacyjne. Praktyczne stworzenie aliansu t3-
czacego zasoby réznych operatoréw telefonii komdérkowej i zarzadzanie nim jest
dos¢ skomplikowane. Najbardziej efektywnym rozwigzaniem powinno by¢ utwo-
rzenie spétki joint venture, do ktdrej zostataby przeniesiona czes¢ lub catosé zaso-
béw partnerdéw. Takie rozwigzanie zostato zastosowane na polskim rynku telefonii
komdrkowej przez operatoréw Orange oraz T-Mobile, ktdrzy na warunkach part-
nerskich stworzyli spdtke joint venture Networks! Gtéwnym celem tego aliansu
byto utworzenie infrastruktury sieciowej, ktéra operatorzy beda wykorzystywali
do swiadczenia swoich ustug pod wtasnymi markami i zarzadzanie nig na warun-
kach partnerskich. Jak dotychczas, po 8 latach wspdtpracy, nie wida¢ w dziata-
niach Networks! oczekiwanej dynamiki. Zracjonalizowano tylko czes¢ infrastruk-
tury poprzez redukcje nadmiarowych stacji nadawczych i poprawiono zasieg sieci



w wybranych lokalizacjach. Przysztos¢ pokaze, czy i w jaki sposdb alians wptynie na
pozycje konkurencyjne tworzgcych go operatordw. Alianse strategiczne o charak-
terze Scistej integracji na rynku telefonii komdrkowej nie musza dotyczy¢ tylko in-
frastruktury sieciowej. Partnerzy w ramach alianséw mogga sie takze dzieli¢ innymi,
koniecznymi w telekomunikacji bezprzewodowej, zasobami, jakim s3 czestotliwo-
sciradiowe. Stanowig one w dziatalnosci telekomunikacyjnej dobra rzadkie, ktére
pozyskiwane sg za posrednictwem aukgcji organizowanych przez UKE, regulatora
polskiego rynku telekomunikacyjnego. Skoro wiec czestotliwosci radiowych nie
mozna dowolnie kupi¢, to rozwigzaniem moze okazac sie znalezienie operatora,
ktdry dysponujac tymi zasobami, zechciatby sie w ramach wspdtpracy podzielic.
Takie dziatania, okreslane wspdtdzieleniem czestotliwosci, pozwalajg zwiekszy¢
efektywnos¢ wykorzystania dostepnych zasobdw radiowych, co jest zjawiskiem
korzystnym dla wspdtpartnerdw. Oczywiscie najwiecej korzysci operatorom przy-
nidstby alians, w ktérym wspdlnie wykorzystywaliby zaréwno zasoby infrastruktu-
ralne, jak i czestotliwosci radiowe.

Przedstawione rozwazania wskazuja, iz na rynku telefonii komdrkowej alian-
se znajdujg swoje ekonomiczne uzasadnienie. W zwigzku z tym nalezy zastano-
wi¢ sie nad przysztoscig alianséw oraz ich konsekwencjami dla tego waznego
spotecznie i gospodarczo obszaru ustugowego. Obserwowane na rynku tele-
fonii komdrkowej dziatania o charakterze aliansowym, jak wskazujg wszelkie
badania, majg szanse na dalszy rozwdj. Wydaje sie oczywiste, ze gtdwnej roli
w intensyfikacji aliansdw nalezy upatrywac w dziataniach Orange oraz T-Mobile.
Podmioty te stworzyty funkcjonujacy realnie od kilku lat alians, maja doswiad-
czenie i Swiadomos¢ korzysci wynikajgcych ze wspdtpracy. Ponadto firmy wtas-
cicielskie obydwu operatoréw, Orange i Deutsche Telekom, miaty okazje wspét-
tworzy¢ alianse strategiczne Global One oraz EE. Szczegdlnie istotny jest ten
ostatni przyktad, bowiem dotyczy aliansu, ktéry powstat w 2011 roku na ryn-
ku telefonii komdrkowej w Wielkiej Brytanii. Spétki telefonii komdrkowej oby-
dwu firm stworzyty spétke joint venture, do ktdrej przeniosty zasoby zwigzane
z dziatalnoscig mobilng w tym kraju, a same wycofaty swoje marki z rynku. Po-
dobna sytuacja moze mie¢ miejsce na rynku polskim i wéwczas zamiast czterech
znaczacych podmiotéw swiadczacych ustugi mobilne pozostang trzy, z ktdrych
jeden posiadatby okoto 55% udziatéw w rynku, co znaczgco wptynetoby na re-
lacje konkurencyjne w tym obszarze ustugowym. Taki alians z pewnoscia prze-
modelowatby caty rynek telefonii komdrkowej w Polsce. Juz obecnie akcentuje
sie, iz poprzez Networks! operatorzy Orange oraz T-Mobile wptywaja negatyw-
nie na konkurencyjnos¢ rynku i dyskryminujg inne podmioty swiadczace ustugi



mobilne. Jest to widoczne przy okazji przetargdw na rezerwacje czestotliwo-
sci radiowych, kiedy to partnerzy aliansu oddzielnie aplikuja o czestotliwosci
radiowe, a nastepnie przenoszg je do spdétki i wspdlnie wykorzystujg. W takiej
sytuacji nalezy oczekiwag, iz zagrozenie spowoduje reakcje pozostatych pod-
miotédw prowadzacych dziatalnos¢ na rynku, moze w formie kolejnego aliansu
strategicznego. Efektywny, w chwili obecnej, rynek telefonii komdrkowej stat-
by sie miejscem rywalizacji dwdch silnych grup operatorskich. Duopol, ktéry
bytby konsekwencja realizacji takiego scenariusza rynkowego, bytby bardzo
niekorzystny dla abonentdw i paristwa, bowiem nawet najlepsza regulacja nie
zastapi sprawnie funkcjonujgcej konkurencji. Przedstawione rozwazania wska-
zujg na potencjalne zagrozenia alianséw strategicznych dla konkurencyjnosci
tak specyficznego obszaru gospodarki, jakim jest rynek telefonii komdrkowej
w Polsce. Oczywiscie, wystepowanie takich zagrozeri dla podmiotdw tego sek-
tora nie przekresla szans tworzenia alianséw na rynku komdrkowym w Polsce.
Infrastrukturalny charakter swiadczenia ustug (pasma czestotliwosci radiowych
tez stanowia swoistg infrastrukture do realizacji ustug telefonii komdrkowej),
podatnos¢ na efekty skali i zakresu stanowig bez watpienia silng zachete do za-
wierania wszelkiego rodzaju porozumien, ktérych celem jest redukcja kosztéw
Swiadczenia ustug. | w tym zakresie wszelkiego rodzaju alianse powinny by¢ na
rynku telefonii komdrkowej wykorzystywane przez wszystkich operatordw.
Problem pojawia sie wtedy, gdy partnerzy nie poprzestaja na wspdtpracy za-
pewniajacej korzysci zwigzane z redukcjg kosztéw budowy i utrzymania infra-
struktury ustugowej, lecz przechodza do aliansu o charakterze addytywnym,
ktdérego celem jest wspdlne swiadczenie ustug na rynku telefonii komdrkowe;j.

Przeprowadzone w rozdziale rozwazania wskazuja, iz alianse strategiczne moga
sta¢ sie waznym instrumentem poprawy efektywnosci funkcjonowania opera-
toréw na rynku ustug telefonii komdrkowej w Polsce. Przemawia za tym silna
podatnosc¢ tego sektora na korzysci ekonomiczne, bedace efektem zjawisk eko-
nomii skali i zakresu, oraz organizacyjne, zwigzane z dostepem do czestotliwosci
radiowych. Niemniej jednak nalezy zauwazy¢, iz niektére formy alianséw strate-
gicznych moga zaburzy¢ istniejgcg na polskim rynku telefonii mobilnej réwnowa-
ge i negatywnie wptyna¢ na jego konkurencyjnos¢. Majac na uwadze powyzsze



zastrzezenia, konieczne wydaje sie przyjecie odpowiednich regulacji i poddanie
procesédw wspdtpracy w ramach alianséw strategicznych na rynku telefonii ko-
modrkowej w Polsce szczegdlnemu monitoringowi odpowiednich urzedéw regu-
lacyjnych, gtéwnie UKE oraz UOKIK.
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