ORGANIZACJA

| KIEROWANIE

ORGANIZATION AND MANAGEMENT

NR 2(191) ROK 2022

Index 367850 ISSN 0137-5466

P Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk

H Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie



ORGANIZACJA
| KIEROWANIE

ORGANIZATION AND MANAGEMENT



SKEAD RADY PROGRAMOWEJ KWARTALNIKA NAUKOWEGO
+ORGANIZACJA | KIEROWANIE":

Bogdan Nogalski (Wyzsza Szkota Bankowa z siedzibg w Gdansku) — przewodniczacy Rady
Programowej

Ryszard Borowiecki (Akademia WSB) - wiceprzewodniczacy Rady Programowej

Maria Romanowska (Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie) — wiceprzewodniczaca Rady
Programowe;j

Wiktor Askanas (University of New Brunswick, Kanada)

Tom Bramorski (Terry College of Business, University of Georgia, USA)

Klaus Brockhoff (Wissenschaftliche Hochschule fur Unternehmensfuhrung Vallendar, Niemcy)
Zbigniew J. Czajkiewicz (University of Houston, USA)

Wojciech Dyduch (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach)

William Egelhoff (Graduale School of Business, Fordham University, USA)

Jan Jezak (Uniwersytet L.odzki)

Andrzej K. Kozminski (Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie)

Frank Krawiec (Pennsylvania University, USA)

Kazimierz Krzakiewicz (Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu)

Rainer Marr (Bundeswehr University Munchen, Niemcy)

Claude Martin (Université Grenoble, Francja)

Jurij Pawlenko (Rosyjska Akademia Nauk, Rosja)

Zdenek Soucek (Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Pradze, Czechy)

Ewa Stanczyk-Hugiet (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu)

Norbert Thom (Universitat Bern, Szwajcaria)

Michatl Trocki (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie)



ORGANIZACJA
| KIEROWANIE

ORGANIZATION AND MANAGEMENT

NR 2(191) ROK 2022

Index 367850 ISSN 0137-5466

P N Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk

H Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie



WYDAWCA:

KOMITET NAUK ORGANIZAC|I | ZARZADZANIA, POLSKA AKADEMIA NAUK
| KOLEGIUM ZARZADZANIA | FINANSOW, SZKOtA GtOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Kolegium Redakcyjne:

Jarostaw Karpacz (Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach) - redaktor naczelny
Agnieszka Sopinska (Szkota Gléowna Handlowa w Warszawie) - zastepca redaktora naczelnego
Sylwester Gregorczyk (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie) - sekretarz redakcji

Redaktorzy tematyczni:

Marek Cwiklicki (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) - zarzadzanie publiczne

Aldona Glinska-Newes (Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu) - zachowania organizacyjne

Rafal Mréwka (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie) - przywédztwo

Estera Piwoni-Krzeszowska (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu) - sieci, relacje

Edyta Rudawska (Uniwersytet Szczecinski) - marketing, zarzadzanie marketingowe

Agnieszka Sopinska (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie) - zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie wiedza
i kapitalem intelektualnym

Marzena Stor (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu) - zarzadzanie zasobami ludzkimi

Agata Sudolska (Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu) - innowacje, konkurencyjnos¢

Agnieszka Szpitter (Uniwersytet Gdanski) - zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami

Grzegorz Urbanek (Uniwersytet Lodzki) - zarzadzanie warto$cia przedsiebiorstwa, wyceny przedsiebiorstwa,
modele biznesu

Maciej Urbaniak (Uniwersytet L.odzki) - zarzadzanie jakoscia, logistyka

Piotr Wachowiak (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie) - CSR

Anna Wéjcik-Karpacz (Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach) - zarzadzanie MSP

Przemystaw Zbierowski (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach) - przedsiebiorczo$é

Bernard Ziebicki (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) — metody i koncepcje zarzadzania, teoria
organizacji i zarzadzania

Redaktor jezykowy: Edyteo (jezyk polski)
Redaktor jezykowy: Kamila Grzesiak (jezyk angielski)
Redaktor open-access: Albert Tomaszewski, e-mail: albert.tomaszewski@sgh.waw.pl

© Copyright by Polska Akademia Nauk, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
& Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Warszawa 2022

Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie, przedrukowywanie i rozpowszechnianie calo$ci
lub fragmentéw niniejszej publikacji bez zgody wydawcy zabronione.

Wersja pierwotna: publikacja drukowana.

Wiszystkie artykuly zamieszczone w czasopi$mie sg recenzowane.
All articles published in the quarterly are subject to reviews.

Recenzenci: Anna Adamik, Malgorzata Baran, Agnieszka Izabela Baruk, Katarzyna Czernek-Marszatek,
Szymon Cyfert, Aldona Gliniska-Newes, Magdalena Grebosz-Krawczyk, Patrycja Klimas, Stefan Lachiewcz,
Dagmara Lewicka, Anna Walecka, Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, Bernard Ziebicki

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzgdzania i Finanséw

al. Niepodlegtosci 162, 02-554 Warszawa
e-mail: oik@sgh.waw.pl, www.sgh.waw.pl/oik/

Projekt okladki: Malgorzata Przestrzelska
Sktad i tamanie: DM QUADRO
Druk i oprawa: QUICK-DRUK

Zamodwienie 56/1V/22



SPIS TRESCI

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, Jarostaw Karpacz

Jakub Swacha
EWOLUCJA TEMATYKI BADAN Z ZAKRESU NAUK O ZARZADZANIU
W POLSCE W LATACH 1990-2021 NA PODSTAWIE PUBLIKAC]I

PRZEGLADU ORGANIZACYT .....couoviiiiiiiiiiniiniiniiieieietestesiesiesiestet st ssessesnennes 13
EVOLUTION OF RESEARCH TOPICS IN MANAGEMENT SCIENCES IN POLAND
BETWEEN 1990 AND 2021 BASED ON ORGANIZATION REVIEW JOURNAL .....ccccovvvvviiinnnnne 31

Piotr Walentynowicz
CONTINUOUS IMPROVEMENT JAKO REKOMENDOWANA
STRATEGIA ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA WE WSPOLCZESNYCH

UWARUNKOWANIACH RYNKOWYCH ....ccoiviiiiiiiiniiiiiiiiicnceccnicnenescenenes 33
CONTINUOUS IMPROVEMENT AS ARECOMMENDED STRATEGY FOR COMPANY
DEVELOPMENT IN CONTEMPORARY MARKET CONDITIONS ....ccccoviiiiiiiiiciniciicnieenene 51

Karol Marek Klimczak, Jan Makary Fryczak, Artur Kauzynski
CYFRYZACJA JAKO ZMIANA STRATEGICZNA W POLSKICH
SPOLKACH GIEEDOWYCH ..o sas s sansaees 53

DIGITIZATION AS A STRATEGIC CHANGE IN POLISH COMPANIES ......ccceviiiiiiiiiiiicinne, 66

Elzbieta Urbanowska-Sojkin

KOLONIZACJA RYZYKA WDRAZANIA STRATEGII

W PRZEDSIEBIORSTWACH ...ttt 67
COLONIZATION OF THE STRATEGY IMPLEMENTATION RISK IN THE ENTERPRISES .............. 81
Stefan Chabiera

OGRANICZENIA MODELI BIZNESU MSP W KONTEKSCIE SMART WORLD ....... 83
CONSTRAINTS OF SMES BUSINESS MODELS IN THE CONTEXT OF SMART WORLD ............ 94

Katarzyna Prokopowicz

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE W ROZWOJU ORGANIZAC|I SMART ............... 95
MANAGERIAL COMPETENCIES IN THE DEVELOPMENT OF SMART ORGANIZATION ........... 109

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191) 5:



Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski
NAWYKI PRZEDSIEBIORCZYCH MENEDZEROW W OPINI|
RESPONDENTOW Z SEKTORA TECHNICZNYCH SRODKOW TRANSPORTU

ROLNICZEGO ..ouiiiiiiiiiiiiiiiictctireieicittst sttt et ss s sae b s saes m
THE HABITS OF ENTREPRENEURIAL MANAGERS IN THE OPINION OF RESPONDENTS
FROM THE SECTOR OF TECHNICAL MEANS OF AGRICULTURAL TRANSPORT ....ccoeivviuinnne 133

Monika Stelmaszczyk

INTELIGENTNE INNOWACJE W BRANZY IT. PERSPEKTYWA

DYNAMICZNYCH ZDOLNOSCI MENEDZERSKICH ...ccovveeervcreeeeceeeeeseeneeeseeenn. 135
SMART INNOVATIONS IN THE IT INDUSTRY. DYNAMIC MANAGERIAL CAPABILITIES
PERSPECTIVE ..o 154

Monika Pec, Dagmara Lewicka

ZAANGAZOWANIE PRACOWNICZE A PRZYWIAZANIE ORGANIZACY|NE

— PROBA USYSTEMATYZOWANIA POJEC .....ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesesesss s 157
WORK ENGAGEMENT VERSUS ORGANIZATIONAL COMMITMENT — AN ATTEMPT
TO SYSTEMATIZE THE CONCEPTS .oviiiicccn s 171

Paula Pyptacz, Janusz Sasak

RPA JAKO NARZEDZIE AUTOMATYZAC|I | OPTYMALIZAC]I PROCESOW .......... 173
RPA AS ATOOL FOR PROCESS AUTOMATION AND OPTIMIZATION ...ccoovivueiiriiiiciiicienenne 187

Edyta Bielinska-Dusza
TRANSFORMACJA TECHNOLOGICZNA PRZEDSIEBIORSTW JAKO SKUTEK

ZASTOSOWANIA SZTUCZNE] INTELIGENC]I ..ovviiiiiiiiiiiiiiiicncnciiine, 189
TRANSFORMATION OF TECHNOLOGY IN ENTERPRISES AS A RESULT OF THE
ARTIFICIAL INTELLIGENCE APPLICATION ..ottt 208

Agnieszka Izabela Baruk

KORZYSCI OSIAGANE PRZEZ OFERENTA ZE WSPOLDZIALANIA

Z NABYWCAMI FINALNYMI A SRODOWISKO WSPOLDZIALANIA

— PERSPEKTYWA NABYWECOW ..o assassassassassaens 209
BENEFITS ACHIEVED BY THE OFFEROR FROM CO-OPERATION WITH FINAL

PURCHASERS VS THE CO-OPERATION ENVIRONMENT — THE PERSPECTIVE

OF THE PURCHASERS ..ttt sttt st saesaesne e 229

Iwona Chomiak-Orsa, Klaudia Smolag

E-LEARNING W CZASIE PANDEMII COVID-19: POZYTYWNE ASPEKTY

| BARIERY ZDALNE] NAUKI Z PERSPEKTYWY STUDENTOW .....oorveveeeerrrrenes 231
E-LEARNING DURING THE COVID-19 PANDEMIC: POSITIVE ASPECTS AND BARRIERS
TO DISTANCE LEARNING FROM THE STUDENTS' PERSPECTIVE .....covvviiiiiiiiiiiciiciciciicens 240

16 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191)



Janusz Czekaj, Matgorzata Tyranska, Bernard Ziebicki
OCZEKIWANIA PRACODAWCOW DOTYCZACE KOMPETENC]!
CYFROWYCH ABSOLWENTOW UCZELNI EKONOMICZNYCH

............................ 243
EMPLOYERS' EXPECTATIONS REGARDING THE DIGITAL COMPETENCES
OF GRADUATES OF ECONOMIC UNIVERSITIES ...cviiiiiiiiiiiiiiiiiicciccceene 257
KOMITET NAUK ORGANIZAC]I | ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMIT NAUK ...coiiiiiiiiinininteteteeeteteteesesee et 258

SZKOtA GtOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE



AGNIESZKA ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA* JAROSLAW KARPACZ** [N

Dynamika zmian zachodzacych we wspdlczesnym otoczeniu, w tym postepujaca
globalizacja, informatyzacja i cyfryzacja, szybki postep techniczno-technologiczny
izwigzany z tym coraz krétszy cykl zycia produktow, nacisk na innowacyjnosé i szybka
adaptacje do nowych potrzeb nabywcéw ksztaltuja nowa rzeczywistos¢ — Smart
World. Stworzenie inteligentnej przyszlosci wymaga znacznie wiecej niz tylko inte-
ligentnych gadzetéw, zaawansowanych technologii, strategii konwergencji i wsparcia
rzadu. Wymaga ono takze specyficznych dla epoki wiedzy, strategii i modeli biznesu,
kompetencji menedzerskich i pracowniczych oraz szerokiego wykorzystania sztucz-
nej inteligencji, Internetu rzeczy czy nowoczesnych systeméw cyber-fizycznych.

Aktualno$¢ i zlozonos¢ niniejszej problematyki staly sie przestanka do zorganizo-
wania przez Instytut Zarzadzania Politechniki Lodzkiej, pod patronatem Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Ogélnopolskiej Konferen-
cji Naukowej z cyklu ,,Zarzadzanie rozwojem organizacji’, ktéra poswigcono wlasnie
zagadnieniom zwigzanym z zarzadzaniem organizacjami w warunkach wymagan
i wyzwan Smart World. Artykuly zamieszczone w tym numerze Kwartalnika nawig-
zujg do niniejszej tematyki, obrazujac jednoczesnie wielo$¢ i réznorodnos¢ proble-
mow z nig zwigzanych. Przedstawiamy w nim teksty w jezyku polskim i angielskim,
zaréwno o charakterze bardziej ogélnym, przegladowym czy teoretycznym, jak i ar-
tykuly prezentujace wyniki badan empirycznych.

Numer otwiera opracowanie przegladowe Jakuba Swachy pt. Ewolucja tematyki
badan z zakresu nauk o zarzgdzaniu w Polsce w latach 1990-2021 na podstawie pu-
blikacji Przeglgdu Organizacji. Autor, bazujac na metadanych 3217 artykutéw opubli-
kowanych w ostatnich 32 latach, przedstawil, jak zmieniala si¢ tematyka badan nauk
o zarzadzaniu, zauwazajac, ze w ostatnich latach najczesciej podejmowano problemy
zwigzane z technologia informacyjna.

* Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, prof. dr hab. — dziekan Wydzialu Organizacji i Zarzadzania,
Politechnika Lodzka.
** Jaroslaw Karpacz, prof. dr hab. - redaktor naczelny czasopisma Organizacja i Kierowanie, Uniwersytet
Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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Kolejne cztery artykuly po$wigcono problemom strategicznym. Piotr Walenty-
nowicz w opracowaniu pt. Continuous improvement jako rekomendowana strategia
rozwoju przedsiebiorstwa we wspétczesnych uwarunkowaniach rynkowych przedsta-
wil zalozenia koncepcji continuous improvement, jako systemu majacego ulatwi¢
przedsiebiorstwom funkcjonowanie we wspoétczesnych, turboturbulentnych warun-
kach rynkowych, i ktérej wdrozenie przynosi organizacjom wiele korzysci, w tym
poprawe konkurencyjnosci. Karol Marek Klimczak, Jan Makary Fryczak oraz Artur
Kauzynski w artykule pt. Cyfryzacja jako zmiana strategiczna w polskich spotkach giet-
dowych podjeli si¢ proby opracowania definicji cyfryzacji i transformacji cyfrowe;j.
Wykorzystujac wyniki komputerowej analizy tekstu sprawozdan spotek gietdowych,
okreslili pola badan nad cyfryzacja w zarzadzaniu. Uwarunkowania skutecznego
wdrazania strategii w warunkach niepewnosci sg przedmiotem rozwazan Elzbiety
Urbanowskiej-Sojkin w artykule pt. Kolonizacja ryzyka wdrazania strategii w przed-
sigbiorstwach. Badaczka zawraca uwage, ze podstawowym elementem wdrazania
strategii w przedsiebiorstwie w takich niepewnych warunkach sg zasoby i ich konfi-
guracja, a takze wspomaganie informacyjne i motywacja kadry. Z kolei ograniczenia
mozliwosci implementacji Smart World z perspektywy modeli biznesu przedstawit
Stefan Chabiera w opracowaniu zatytulowanym Ograniczenia modeli biznesu MSP
w kontekscie Smart World. Wykorzystujac wyniki badan jako$ciowych, autor wskazat
na potencjalne zmiany w konstruktach modeli biznesu matych i §rednich przedsie-
biorstw, bedacych efektem rozwoju technologii informatycznych.

Nastepnych pie¢ artykutéow dotyczy problemu kompetencji menedzerskich, za-
angazowania pracownikow i pracy zespolowej. Katarzyna Prokopowicz w opraco-
waniu pt. Kompetencje menedzerskie w rozwoju organizacji Smart wskazuje, ze od
wspolczesnych i przysztych menedzeréw wymagac si¢ bedzie umiejetnosci zarza-
dzania w srodowiskach silnie stechnologizowanych, co oznacza wzrost znaczenia
technologicznego wymiaru istniejacych juz kompetencji oraz rozwdj kompetencji
interpersonalnych, zwlaszcza w komunikacji czlowiek-maszyna. Bogdan Nogalski
i Przemystaw Niewiadomski w artykule pt. Nawyki przedsigbiorczych menedzerow
w opinii respondentow z sektora technicznych srodkow transportu rolniczego zdefi-
niowali kluczowe - z punktu widzenia przedsiebiorczosci menedzerskiej — nawyki.
Na podstawie wynikéw badan, okredlili przedsigbiorczego menedzera jako osobe
cechujaca si¢ m.in. wiarg we wlasne mozliwosci, poczuciem wilasnej wartosci, la-
twoscig komunikacji i zdolnoscig do kreowania i urzeczywistniania marzen. W tym
nurcie badan jest takze opracowanie Moniki Stelmaszczyk pt. Inteligentne innowacje
w branzy IT. Perspektywa dynamicznych zdolnosci menedzerskich. Badaczka dowiodta,
ze umiejetnos¢ najwyzszej kadry kierowniczej do czerpania korzysci z cztonkostwa
w sieciach interpersonalnych powiazan biznesowych nie wystarczy do tworzenia in-
teligentnych innowacji w branzy IT, a potrzebne s3 tu menedzerskie zdolnosci po-
znawcze. Z kolei opracowanie Moniki Pec i Dagmary Lewickiej pt. Zaangazowanie
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pracownicze a przywigzanie organizacyjne — proba usystematyzowania poje¢ mialo
na celu okreslenie relacji pomigdzy zaangazowaniem pracowniczym i przywigzaniem
organizacyjnym ze wzgledu na specyfike i cechy charakterystyczne tych poje¢, ich
elementy sktadowe i teorie wyjasniajace, co przyczynilo sie do lepszego zrozumienia
postaw wobec pracy i organizacji wspdtczesnych pracownikdow.

Kolejne dwa opracowania po$wigcono transformacji technologicznej. Paula Py-
placz i Janusz Sasak w artykule pt. RPA jako narzedzie automatyzacji i optymaliza-
cji procesow omowili narzedzie z zakresu zrobotyzowanej automatyzacji procesow,
tj. Robotic Process Automation (RPA). Autorzy przedstawili takze jego zastosowanie
w wybranym podmiocie i okreslili mozliwosci oraz potencjalne zastosowania roz-
wigzan automatyzujacych biznesowe procesy w matych podmiotach. Z kolei Edyta
Bielinska-Dusza w opracowaniu pt. Transformacja technologiczna przedsigbiorstw
jako skutek zastosowania sztucznej inteligencji omoéwila nie tylko okres transforma-
cji technologicznej przedsigbiorstw bedacy skutkiem wdrazania sztucznej inteligen-
cji, ale takze rozpoznata czynniki i bariery ograniczajace jej rozwoj i implementacje.

W nastepnym artykule pt. Korzysci osiggane przez oferenta ze wspétdziatania z na-
bywcami finalnymi a srodowisko wspotdziatania - perspektywa nabywcéw Agnieszka
Izabela Baruk zauwaza, ze mimo iz czwarta rewolucja przemystowa zacheca do wy-
korzystywania cyfrowych rozwiazan, w tym budowania relacji w §wiecie wirtualnym,
menedzerowie nie powinni zapomina¢ o réwnolegtym wykorzystywaniu pozainter-
netowych form komunikowania si¢ z nabywcami finalnymi. Najskuteczniejszym za$
rozwigzaniem jest wspoldziatanie w obu tych srodowiskach.

W ostatniej cze$ci zamieszczono dwa opracowania po$wiecone ksztalceniu w no-
wych uwarunkowaniach. Iwona Chomiak-Orsa wraz z Klaudia Smolag w artykule pt.
E-learning w czasie pandemii COVID-19: pozytywne aspekty i bariery zdalnej nauki
z perspektywy studentéw zidentyfikowaly istotne dla studentéw bariery i mozliwo-
$ci wynikajace ze zdalnych proceséw dydaktycznych. Z kolei Janusz Czekaj, Mal-
gorzata Tyranska i Bernard Ziebicki w opracowaniu pt. Oczekiwania pracodawcow
dotyczgce kompetencji cyfrowych absolwentow uczelni ekonomicznych zaprezentowali
wyniki badan dotyczacych identyfikacji oczekiwan rynku pracy w zakresie kompe-
tencji cyfrowych absolwentéw uczelni ekonomicznych, na podstawie analizy teksto-
wej ogloszen o prace.

Artykuly przedstawione w tym wydaniu Kwartalnika obrazujg r6znorodnos$¢ pro-
bleméw zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji w §wiecie Smart. Autorzy wy-
razajg nadziej¢, ze stanowi¢ one beda inspiracje do dalszych dyskusji i poszukiwan
naukowo-badawczych.

Zyczymy przyjemnej lektury.



JAKUB SWACHA* |G

EWOLUCJA TEMATYKI BADAN

Z ZAKRESU NAUK O ZARZADZANIU
W POLSCE W LATACH 1990-2021
NA PODSTAWIE PUBLIKAC]I
PRZEGLADU ORGANIZA(]I

Wprowadzenie

W stowie wstepnym otwierajacym pierwszy numer Przeglgdu Organizacji, ktory
ukazal si¢ w 1926 roku, zadeklarowano, ze czasopismo to bedzie ,,przewodnikiem do
rozpowszechniania i wymiany zdobyczy wiedzy na polu organizacji i administracji
we wszystkich galeziach pracy wytwoérczej” [Stowo wstepne, 1926: 1]. Mimo uplywu
blisko stu lat i licznych perturbacji, ktére przechodzito w tym czasie pismo, tak jak
jego wydawca - Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa - i caly kraj,
Przeglgd Organizacji pozostaje jednym z gléwnych czasopism naukowych publiko-
wanych w jezyku polskim [Google Scholar, 2022].

Nie moze dziwi¢ zatem, Ze czasopismo o tak bogatej historii stanowi samo w sobie
interesujacy temat badawczy. W swym dwuczesciowym artykule poswigconym histo-
rii Przeglgdu Organizacji, Glodzinski dowodzi tezy, ze czasopismo to bylo ,,jednym
z waznych narzedzi, ktére umozliwily postep zarzadzania w Polsce, zaréwno na polu
naukowym, jak i praktyki gospodarczej” [Glodzinski, 2016a: 70], jednocze$nie zauwa-
7ajac, iz ,ewolucja periodyku byta silnie skorelowana z rozwojem naukowego zarza-
dzania w Polsce” [Glodzinski, 2016b: 71].

Opierajgc sie na przytoczonych stwierdzeniach, mozna przyjac, ze tematy popu-
larne w danym okresie wéréd polskich badaczy z zakresu nauk o zarzadzaniu stawaly

* Jakub Swacha, dr hab., prof. US - Uniwersytet Szczecinski. ORCID: 0000-0002-2214-6989.
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sie z duzym prawdopodobienstwem tematami popularnymi w wydawanych wéwczas
numerach Przeglgdu Organizacji. Dlatego w niniejszym opracowaniu postanowiono
wykorzysta¢ baze publikacji Przeglgdu Organizacji [2022], aby okresli¢, jak zmie-
niala sie tematyka badan z zakresu nauk o zarzadzaniu w Polsce w latach 1990-2021.
Przyjety okres wynika bezposrednio z ograniczen techniczno-organizacyjnych (baza
publikacji Przeglgdu Organizacji zawiera obecnie tylko dane artykuléw opubliko-
wanych od 1990 roku), niemniej jak najbardziej broni si¢ takze w aspekcie meryto-
rycznym (np. ze wzgledu na odmienng specyfike zarzadzania w systemie gospodarki
centralnie planowanej, do ktorej stabo przystaja wspdtczesne kategorie tematyczne).
O ile wspomniane opracowania Glodzinskiego [2016a; 2016b] opierajq si¢ na podej-
$ciu jakosciowym - jego autor dokonuje doglebnej analizy, uznanych za kluczowe,
publikacji z rozpatrywanego okresu - o tyle niniejsze opracowanie oparto na podej-
$ciu ilosciowym, wykorzystujac metody analizy bibliometrycznej, co pozwolilo
na uwzglednienie wszystkich publikacji z rozpatrywanego okresu, jednak bez moz-
liwosci ich oceny w sposob inny niz oparty na wskaznikach ilosciowych. Niniejsze
opracowanie mozna zatem traktowa¢ jako swego rodzaju dopelnienie opracowan Glo-
dzinskiego [2016a; 2016b] dokonane przy uzyciu odmiennego aparatu badawczego.
Za gléwny cel niniejszego opracowania przyjeto identyfikacje najbardziej popu-
larnych na tamach Przeglgdu Organizacji w latach 1990-2021 tematéw z zakresu
nauk o zarzadzaniu, ustalenie, jak popularnos¢ ta zmieniala si¢ w czasie oraz jak
przekladala sie na popularnos¢ poszczegélnych subdyscyplin, pozioméw i nurtoéw
nauk o zarzadzaniu. Poprzez jego osiggniecie nie tylko zostang wskazane tematy
i obszary szczegdlnie warte zwiekszenia zainteresowania badawczego ze wzgledu
na ich relatywnie mala popularnos$¢ w ostatnich latach, ale stworzona zostanie takze
baza do poréwnania, na ile zaobserwowane trendy sa zgodne z trendami zachodza-
cymi w czasopismach wydawanych w innych krajach, w tym o zasiegu §wiatowym.
Celem dodatkowym jest ustalenie stopnia pokrycia poszczegoélnych subdyscy-
plin, pozioméw i nurtéw nauk o zarzadzaniu przez publikacje Przeglgdu Organiza-
cji w rozpatrywanym okresie, jak rowniez ustalenie osrodkéw naukowych i autoréw,
ktorzy wniedli najwiekszy wktad publikacyjny, ale tez ktérych wkiad zostat najbar-
dziej doceniony - duza liczba cytowan. Jego osiagniecie pozwoli potwierdzi¢ przyjete
zalozenie o indykatywnosci popularnosci tematéw poruszanych na tamach Przeglgdu
Organizacji dla ich popularnosci w polskich naukach o zarzadzaniu - stwierdzenie
niszowego lub lokalnego charakteru czasopisma $wiadczytoby bowiem jednoznacz-
nie o niezasadnosci przyjetego zalozenia.
Majac na uwadze podane cele opracowania, postawiono nastepujace pytania
badawcze:
1. Jakie tematy i obszary badan poruszano najczeéciej w rozpatrywanym okresie?
2. Jak zainteresowanie poszczeg6lnymi tematami i obszarami badan zmienialo si¢
w rozpatrywanym okresie?
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3. Jacyautorzy i ktore instytucje byly najbardziej aktywne w rozpatrywanym okresie?
4. Ktoére publikacje w kolejnych latach rozpatrywanego okresu spotkaly sie z naj-
zywszg reakcja srodowiska?

1. Zrédta danych

Jako podstawowe zrédlo danych do analizy bibliometrycznej wykorzystano baze
publikacji Przeglgdu Organizacji [2022]. Nie dokonywano jakiegokolwiek prze-
szukiwania ani ograniczania uwzglednianego zakresu bazy, lecz poddano analizie
calo$¢ zawartych w niej publikacji wedtug stanu na 24.01.2021 roku (tj. od numeru
1/1990 do numeru 12/2021, a wiec ostatnie 32 lata dziatalnosci czasopisma), tgcz-
nie — 3217 artykulow.

Na potrzeby badania reakcji srodowiska postuzono sie danymi o liczbie cytowan
pozyskanymi za pomoca aplikacji Publish or Perish 8 [Harzing, 2021], jako zrédto
danych wykorzystujac Google Scholar, ze wzgledu na bardzo skuteczne indeksowa-
nie przez t¢ wyszukiwarke publikacji w jezyku polskim. Mimo iz Publish or Perish 8
ogranicza mozliwos¢ analizy danych do 1000 najczesciej cytowanych publikacji dla
pojedynczego zapytania (w ktérym wskazano tytul czasopisma Przeglgd Organiza-
cji i okres 1990-2021), udalo sie ta droga pozyska¢ dane o 9956 cytowaniach - dla
porownania, analogiczne zapytanie wykonane dla bazy CrossRef zwrocito dane
o zaledwie 210 cytowaniach.

2. Najbardziej popularne tematy i obszary badawcze

W drodze analizy bazy publikacji Przeglgdu Organizacji z 1lat 1990-2021 zidenty-
fikowano 3274 unikalnych stéw kluczowych wystepujacych w metadanych artykutu
(nie dokonywano dodatkowej ekstrakcji stow kluczowych z pelnej tresci artykutéw).

Z uwagi na wystepowanie w bazie termindéw synonimicznych oraz w réznych
formach gramatycznych, przed przystapieniem do analizy zebranych danych, prze-
prowadzono ich wstepna agregacje obejmujaca:

1) ujednolicenie formy gramatycznej stow kluczowych - w przypadku dwdch (lub
wigkszej liczby) form wystepujacych rownolegle (np.: strategia przedsigbiorstw,
strategia przedsiebiorstwa, strategie przedsiebiorstw),

2) zsumowanie danych dla terminéw bliskoznacznych (np.: analiza literatury, analiza
pi$miennictwa, przeglad literatury), pozostawiajac tylko jeden z nich,

3) dane dla terminéw bardziej ogélnych zagregowano z danymi terminéw stanowig-
cych ich doprecyzowanie, np. ,,zarzadzanie konfliktami organizacyjnymi w sys-
temie logistycznym przedsigbiorstwa” wlaczono do ,,zarzadzanie konfliktami”.
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Nastepnie, do osobnej analizy, wyodrebniono stowa kluczowe dotyczace metod
badawczych (15 terminéw, 730 wystapien), co pozostawilto na liscie glownej 2765 ter-

minow, z ktérych 42 wystepowaly srednio co najmniej raz w roku.

Tabela 1. Ranking najbardziej popularnych stéw kluczowych

1. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw
(258)

15. Przedsiebiorczos¢ (109)

29. Otoczenie przedsiebiorstwa
(69)

2. Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa (244)

3. Wspétpraca przedsiebiorstw
(215)

4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
(211)

5. Zarzadzanie wiedza (189)

6. Strategia przedsiebiorstwa (168)
7. Technologia informacyjna (165)
8. Przedsiebiorstwo (157)

9. Zarzadzanie przedsiebiorstwem
(145)

10. Wartos¢ przedsiebiorstwa (145)
11. Zarzadzanie jakoscia (138)
12. Zarzadzanie strategiczne (137)

13. Mate i Srednie przedsigbiorstwa
(130)

14. Marketing (126)

16. Zarzadzanie (100)
17. Zarzadzanie publiczne (99)

18. Restrukturyzacja
przedsiebiorstw (93)

19. Przywédztwo (87)

20. Zarzadzanie projektami (87)
21. Struktura organizacyjna (83)

22. Teoria organizacji i zarzadzania
(81)
23. Kultura organizacyjna (79)

24. Rozwdj przedsiebiorstwa (79)
25. Zarzadzanie ryzykiem (77)
26. Inwestycje zagraniczne (75)

27. Podejmowanie decyzji (74)

28. Globalizacja (71)

30. Wynagrodzenia (68)

31. Zarzadzanie zmiana (65)

32. Organizacja i zarzadzanie (63)

33. Spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu (62)

34. Prywatyzacja (62)
35. Menedzer (57)
36. Metodologia (51)

37. Szkolnictwo wyzsze (51)

38. Nauki o zarzadzaniu (47)
39. Controlling (46)
40. Organizacja (45)

41. Zarzadzanie procesowe (41)

42. Rozwéj zréwnowazony (34)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Do dalszej analizy wytypowano wlasnie te 42 najpopularniejsze stowa kluczowe
(tabela 1). Lacznie w rozpatrywanym okresie odnotowano 4383 ich wystapienia, nato-
miast pozostale stowa kluczowe wystapily 6074 razy, z czego 3264 to wystapienia stow,
ktore pojawily si¢ najwyzej trzy razy, w tym 1610 stow, ktore w ciagu analizowanych
32 lat wystagpily tylko jeden raz. Odsetek publikacji uwzglednionych w dalszej ana-
lizie (42%) stanowi zatem znaczacg cze$¢ calosci, co pozwala uzna¢ uzyskane na jej
podstawie obserwacje za miarodajne. Odnoszac si¢ zas do duzej liczby stéw kluczo-
wych, ktére w rozpatrywanym okresie wystapily tylko jeden raz (ponad 16% termi-
néw), $wiadczy to niewatpliwie o bardzo szerokim spektrum tematyki poruszanej
w czasopis$mie. Nadmieni¢ nalezy, ze wyrywkowa weryfikacja terminéw z tej grupy
nie wskazuje, by w znakomitej wiekszosci byly one blednie zdefiniowane lub zawie-
raly bledy w pisowni; przyklady takich terminéw to: akcjonariat pracowniczy, biuro
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zarzadzania projektami, edukacja przedsiebiorcza, fonoholizm, godno$¢ czltowieka,
infrastruktura elektroenergetyczna, Karol Adamiecki, le§nictwo, model Coxa-Ros-
sa-Rubinsteina, nieuczciwa konkurencja, organizacje kultury, przemyst cukierniczy,
rynek ustug edukacyjnych, sektor motoryzacyjny, slad ekologiczny, triangulacja,
ustugi kreatywne, wirtualizacja gospodarki, zwigzki zawodowe.

Z tabeli 1 wynika, ze na przestrzeni analizowanych lat Przeglgd Organizacji pozo-
stawal czasopismem wielotematycznym - najczestsze stowo kluczowe (innowacyjnos¢
przedsiebiorstw — wraz z formami pochodnymi i bliskoznacznymi) pojawilo si¢
zaledwie 258 razy, co stanowi ok. 2,5% wszystkich zarejestrowanych wystapien
stow kluczowych.

Jakkolwiek zawarto$¢ tabeli 1 daje juz czesciowa odpowiedz na pierwsze pytanie
badawcze (w aspekcie tematéw publikacji), aby moc odpowiedzie¢ na nie w pelni
(tj. odnies¢ sie takze do obszaréw badawczych), dokonano przypisania najpopular-
niejszych stow kluczowych do subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jakosci. Dokonano
tego na podstawie podziatu tematycznego zaproponowanego przez cztonkéw Komi-
tetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk [Belz et al., 2019], ktéry
z kolei opiera si¢ na wczesniejszej propozycji Cyferta et al. [2014]. Wykorzystano nie
tylko samg zaproponowang tam typologie, ale takze wskazowki wyzej wymienionych
autoréw co do przypisania poszczegoélnych tematéw badawczych do subdyscyplin
(jest to istotna uwaga, poniewaz niektore sposrod stow kluczowych pasowatyby do
wiecej niz jednego sposrod uwzglednianych obszaréw). Wyniki opisanego tu przy-
porzadkowania zawiera tabela 2.

Patrzac na zawartos¢ tabeli 2, nalezy zwroci¢ uwage na umieszczenie jednego z naj-
bardziej popularnych stéw kluczowych (technologia informacyjna, majaca 165 wysta-
pien) bez przypisania do ktorejkolwiek z subdyscyplin w nurcie praktycznym. Cho¢
rozwazano zaliczenie go do subdyscypliny Zarzadzanie produkeja, ustugami i tech-
nologia, jednak po przegladzie artykutéw oznaczonych tym stowem kluczowym
uznano to za nieuzasadnione, gdyz tylko niewielka ich czg$¢ zajmowala sie kwestia
zarzadzania technologig informacyjng, a zdecydowana wiekszos$¢ — zastosowaniami
tejze w roznych subdyscyplinach zarzadzania i na réznych jego poziomach - stad
jego specjalna pozycja w tabeli 2. W rezultacie, dla dwoch subdyscyplin (Zarzadzanie
produkcja, ustugami i technologia oraz Zarzadzanie logistyczne) wérdd 42 najpopu-
larniejszych stow kluczowych nie znaleziono ani jednego, ktére by im odpowiadato.
Z tego powodu, w tabeli 2 wskazano w ich przypadku najbardziej popularne odpo-
wiadajace im stowa kluczowe spoza listy 42 najpopularniejszych: w przypadku Zarza-
dzania logistycznego byla to logistyka (14 wystapien), a w przypadku Zarzadzania
produkcja, ustugami i technologig - zarzadzanie produkcja (8 wystapien).
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Tabela 2. Przypisanie najbardziej popularnych stéw kluczowych do subdyscyplin

Subdyscyplina Stowa kluczowe Liczba
NURT PRAKTYCZNY 3815
technologia informacyjna 165
Poziomy zarzadzania 3000
Poziom strategiczny 1198
Zarzadzanie strategiczne konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, wspétpraca
przedsiebiorstw, strategia przedsiebiorstwa, zarzadzanie
strategiczne, restrukturyzacja przedsiebiorstw, globalizacja, 1089
zarzadzanie zmiana, spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu,
rozwéj zréwnowazony
Przedsiebiorczos¢ przedsiebiorczo$¢ 109
Poziom operacyjny 1109
Wspomaganie decyzji kierowniczych : zarzadzanie ryzykiem, podejmowanie decyzji 151
Zarzadzanie procesami i projektami | zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesowe 128
Zachowania organizacyjne przywddztwo, kultura organizacyjna 166
Zarzadzanie wiedza zarzadzanie wiedza 189
Zarzadzanie innowacjami innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, rozwéj przedsiebiorstwa 337
Zarzadzanie jakoscia zarzadzanie jakoscig 138
Poziom funkcjonalny 693
Zarzadzanie produkgjg, ustugami zarzadzanie produkcja 8
i technologia
Zarzadzanie finansami warto$¢ przedsiebiorstwa, inwestycje zagraniczne, 266
i rachunkowos$¢ menedzerska controlling
Zarzadzanie logistyczne logistyka 14
Zarzadzanie zasobami ludzkimi zarzadzanie zasobami ludzkimi, wynagrodzenia 279
Zarzadzanie marketingiem marketing 126
Typy organizacji 650
Zarzadzanie organizacjami przedsiebiorstwo, zarzadzanie przedsiebiorstwem, mate 551
biznesowymi i Srednie przedsiebiorstwa, prywatyzacja, menedzer
Zarzadzanie instytucjami zarzadzanie publiczne
publicznymi i organizacjami 99
non profit
NURT TEORETYCZNY 590
Teoria organizacji i zarzadzania zarzadzanie, struktura organizacyjna, teoria organizacji 372
i zarzadzania, organizacja i zarzadzanie, organizacja
Metodologia nauk o zarzadzaniu metodologia, nauki o zarzadzaniu 98
i jakosci
Studia krytyczne w naukach otoczenie przedsiebiorstwa, szkolnictwo wyzsze 120
o0 zarzadzaniu i jakosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac tres¢ tabeli 2, fatwo dostrzec znaczng przewage nurtu praktycznego

(87%) nad teoretycznym (13%) oraz ujecia odnoszacego si¢ do pozioméw zarzadzania
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(82%) nad odnoszacym si¢ do typdw organizacji (18%). Poziomy zarzadzania: stra-
tegiczny (40%) i operacyjny (37%) s3 znacznie bardziej popularne niz funkcjo-
nalny (23%). W$rdd typoéw organizacji, biznesowe (85%) goruja popularnoscia nad
publicznymi (15%).

Warto tu przypomnie¢, ze przedstawione wyniki oparte s3 jedynie na analizie
42 najczesciej wystepujacych stow kluczowych. Rzutujg zatem na nie ewentualne
réznice w rozdrobnieniu i statosci tematéw badawczych pomiedzy subdyscyplinami:
wérdd najpopularniejszych stow kluczowych licznie reprezentowana bedzie subdyscy-
plina, w ktérej badania dotycza kilku statych watkdéw, a zabraknac¢ moze takiej, ktora
dotyczy kilkudziesieciu osobnych watkéw, do tego dynamicznie zmieniajacych sie.
Niemniej nie da si¢ w ten sposéb wytlumaczy¢ malej popularnosci Zarzadzania pro-
dukcja, ustugami i technologia oraz Zarzadzania logistycznego. Przykladowo, skoro
centralne pojecie tego drugiego (logistyka) wystapito w ciggu 32 lat jedynie 14-krotnie,
jednoznacznie wskazuje to na to, ze tematyka ta nie byla zbyt czgsto podejmowana
na tamach Przeglgdu Organizacji. By¢ moze wynika to z faktu, ze autorzy zajmujacy
sie zarzadzaniem logistycznym preferowali inne czasopisma (np. Logistyke). Inter-
pretujac wyniki, nalezy zatem mie¢ na uwadze, zZe cho¢ duza popularnos¢ okreslone;j
tematyki w analizowanej bazie publikacji jest przejawem duzego zainteresowania nig
w ogole, jej mata popularno$¢ moze mie¢ inne przyczyny. Przyjmujac inny punkt
widzenia, fakt, ze zidentyfikowany zbiér 42 najpopularniejszych stéw kluczowych
dotyczy az 16 z 18 subdyscyplin nauk o zarzadzaniu $wiadczy pozytywnie o szero-
kosci zakresu tematycznego czasopisma, a co za tym idzie — o zasadno$ci przyjetego
W niniejszym opracowaniu zalozenia.

Rysunek 1. Liczba wystapien stéw kluczowych wskazujacych metody badawcze

przeglad literatury 151

|
badania ankietowe | m
badanie przedsigbiorstw |
studium przypadku |
analiza poréwnawcza |
analiza statystyczna | 28
badania empiryczne 13
badania jakosciowe 10
analiza SWOT 4
metoda wywiadu 3
modele matematyczne 3

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Aby stowa kluczowe dotyczace metod badawczych nie przeszkadzaly w analizie
tematyki, wydzielono je do osobnej listy. Na rysunku 1 przedstawiono metody, ktdre
wskazano w stowach kluczowych co najmniej trzy razy. Pominieto na nim takze
termin ,wyniki badan” (211 wystapien), ktéry co prawda wskazuje, ze tres¢ arty-
kulu prezentuje wyniki badan, a nie np. rozwazania teoretyczne, jednak nie okresla
metody tych badan.

Z rysunku 1 wynika, ze metoda, ktorej nazwe (w roznych formach) najczesciej
podawano wsrod stow kluczowych jest przeglad literatury (21%) — co oznacza zara-
zem, ze 79% wskazan prawdopodobnie dotyczylo badan opartych na danych pier-
wotnych, ktére najczesciej pozyskiwano metodg ankietowa (30% wskazan w tej
grupie). Ujete na trzecim miejscu badanie przedsiebiorstw niewatpliwie wskazuje
na pierwotny charakter analizowanych danych, nie precyzujac jednak sposobu ich
pozyskania (np. badanie ankietowe, wywiad, obserwacja).

3. Zmiany w zainteresowaniu poszczegd6lnymi tematami
i obszarami badan

Dazac do odpowiedzi na drugie z pytan badawczych, na rysunku 2 ukazano, jak
zainteresowanie poszczegoélnymi stowami kluczowymi zmienialo si¢ w badanym
okresie. Wykresy uporzadkowano rzedami wedlug malejacej popularnosci stow
kluczowych.

Patrzac na rysunek 2, wyraznie wida¢ duze réznice w ksztaltowaniu sie popularno-
$ci poszczegdlnych stéw kluczowych. Najczesciej wystepujacy termin (innowacyjnosé
przedsiebiorstw), po okresie sredniej popularnosci w latach 1990-1996, przeszedt
okres bardzo malego zainteresowania (1997-2002), ktére nastepnie rosto, uzysku-
jac bardzo wysoki poziom w latach 2005-2019, w ostatnich dwodch latach wracajac
do $redniego poziomu zainteresowania. Ciekawie przedstawia si¢ wykres dotyczacy
zarzadzania wiedza, ktére mialo trzy wyrazne szczyty zainteresowania (najwigkszy
w 2007 roku, mniejsze w latach 2011 i 2016). Utrzymujacy si¢ dos¢ wysoki poziom
zainteresowania technologig informacyjna ulegl silnemu zwigkszeniu od roku 2016.
Czes¢ tematow charakteryzuje sie do$¢ stabilnym $rednim poziomem zainteresowa-
nia (z pewnymi wahaniami), np. przedsiebiorczo$¢, przywodztwo lub zarzadzanie
publiczne. Z kolei zainteresowanie innymi tematami po okresie wzmozonej popu-
larnosci zaniklo - np. prywatyzacja (1990-1999) czy globalizacja (1999-2016).
W przypadku jeszcze innych, szczyt popularnosci wydaje sig¢, Ze dopiero nadejdzie
- np. zarzgdzanie procesowe czy rozwoj zrGwnowazony.
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Rysunek 3. Zmiana popularnosci tematéw dotyczacych réznych pozioméw
zarzadzania (w %)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Zmiana popularnosci tematéw dotyczacych réznych nurtéw
nauk o zarzadzaniu (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 3 wida¢ zmiany popularnosci wystepowania stow kluczowych doty-
czacych trzech poziomoéw zarzadzania. Jest on znacznie ciekawszy niz wskazywa-
tyby ich usrednione udzialy. Na poczatku analizowanego okresu wszystkie trzy
poziomy mialy zblizony poziom popularnosci. Poziom strategiczny wyraznie domi-
nowal w latach 1995-2001, a w mniejszym stopniu w latach 2008-2015, obecnie
jednak jego popularnos¢ znaczaco spadta. Pozycje dominujaca w ostatnich pieciu
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latach uzyskat poziom operacyjny, ktérego popularnos¢ przez wiele lat (2003-2015)
pozostawala na srednio wysokim poziomie. Najbardziej zmienna jest popularnos¢
tematéw dotyczacych poziomu funkcjonalnego, ktory jednak od 2019 roku prze-
zywa okres wzmozonego zainteresowania po kilkunastu latach (2004-2019), gdy
pozostawalo ono niskie.

Dane na jeszcze wyzszym poziomie agregacji ukazano na rysunku 4, na ktérym
poréwnano zmiany w popularnosci stéw kluczowych dotyczacych obu nurtéw nauk
o zarzadzaniu i jako$ci.

Dysproporcja popularnosci miedzy oboma nurtami utrzymywata si¢ nieprzerwa-
nie w calym rozpatrywanym okresie — mozna wskaza¢ tylko trzy lata (1995, 2009
i2021), gdy jej wielko$¢ byla mniejsza niz 4:1.

4. Najbardziej aktywni autorzy i instytucje

Pomocne w ocenie tego, na ile baza publikacji Przeglgdu Organizacji jest repre-
zentatywna dla polskiego srodowiska badawczego (a nie - jedynie wybranych osrod-
kow akademickich) bedzie zestawienie instytucji, przy ktorych afiliowani byli autorzy
artykutow.

Niestety dane o afiliacji autoréw dostepne sa w archiwum Przeglgdu Organizacji
dopiero poczawszy od publikacji wydanych pod koniec 2001 roku - co wymusilto
ograniczenie tego punktu analizy do okresu 2001-2021.

W bazie odnotowano 2623 wpiséw o afiliacji. Wpisy poddano normalizacji zapisu
afiliacji:

= ujednolicono pisowni¢ nazw uczelni o wielu wariantach (np. skrécona/peina,
z patronem/bez, z miastem siedziby/bez),

= przyjeto aktualng lub ostatnig nazwe uczelni, ktoére zmienialy ja (takze w wyniku
polaczen i przejec),

» przyporzadkowano polskie odpowiedniki nazwom krajowych podmiotéw poda-
nym w tlumaczeniu angielskim,

= w afiliacjach wskazujacych na jednostke organizacyjng podmiotu, zastgpiono ja
nazwy calego podmiotu.

Po wskazanych przeksztatceniach zidentyfikowano 194 rozne afiliowane podmioty
(uczelnie, instytuty badawcze, przedsiebiorstwa, stowarzyszenia i inne). Podmioty
afiliowane 40 lub wiecej razy wraz z liczbag afiliacji (uwaga: nieafiliowanych artyku-
téw) ujeto na rysunku 5.

Jak mozna odczyta¢ na rysunku 5, baze publikacji Przeglgdu Organizacji wspttwo-
rzyly najwazniejsze krajowe osrodki prowadzace badania w dyscyplinie nauk o zarza-
dzaniu i jakosci. Najwiekszy wkiad wniosty uniwersytety ekonomiczne (dwa czotowe
miejsca zajely UE we Wroctawiu i w Krakowie, a czwarte i szoste odpowiednio: UE
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w Poznaniu i Katowicach), cho¢ na podium uplasowat si¢ Uniwersytet Szczecinski,
a na pigtym miejscu — Politechnika Czestochowska.

Rysunek 5. Instytucje o najwiekszej liczbie afiliacji
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Az 18 z 19 ujetych na rysunku 5 podmiotéw to uczelnie panstwowe — jedynym
wyjatkiem w tej grupie jest Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi (40 afiliacji). Inne
uczelnie niepanstwowe, ktére byly wskazywane przez autoréw co najmniej dziesie-
ciokrotnie, to: Akademia WSB w Dabrowie Gérniczej — 35 razy, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie — 22 razy, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im.
W. Korfantego w Katowicach - 20 razy, Wyzsza Szkota Biznesu - National Louis
University w Nowym Saczu - 18 razy oraz Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania
w Warszawie — 10 razy.

Przechodzac do analizy wkladu indywidualnego, w tabeli 3 wymieniono wszyst-
kich autoréw co najmniej 10 publikacji, ktére ukazaly si¢ na tamach Przeglgdu Orga-
nizacji w calym rozpatrywanym okresie (tj. od 1990 do 2021 roku).

Przygladajac si¢ zawartosci tabeli 3, bez trudu dostrzec mozna nazwiska czoto-
wych postaci polskich nauk o zarzadzaniu ostatnich kilkudziesieciu lat, reprezentu-
jacych réozne pokolenia, rézne osrodki naukowe i uprawiajacych nauke w réznych
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obszarach badawczych. O dwoch pierwszych autorach z listy (Z. Sekuta i B. Nogalski)
mozna powiedzie¢, ze s3 to prawdziwi ,autorzy instytucje”, gdyz liczba artykuléw,
ktore wyszly spod ich reki, uprawniataby ich do umieszczenia wsrdd przodujacych
pod wzgledem liczby publikacji instytucji (rysunek 5).

Tabela 3. Autorzy o najwiekszej liczbie publikacji

Autorzy Liczba publikacji
Zofia Sekufa 4
Bogdan Nogalski 40
Marian Hopej 36
Monika Kostera, Janusz Zawita-Niedzwiecki 31
Jacek Klich 27
Krzysztof Obtdj 26
Wojciech Czakon 22
Janusz T. Hryniewicz 21
Ryszard Borowiecki, Rafat Krupski, Adam Peszko 20
Ewa Bojar, Mieczystaw Ciurla 18
Zbigniew Dworzecki, tukasz Sutkowski 17
Mariusz Bratnicki, Mirostaw Dtugosz, Jan Macias 15
Jerzy Baruk, Andrzej‘Chodyr’\ski, Robert Kaminski, EIz'.bieta Naumienko, 13
Grazyna Osbert-Pociecha, Jan Polowczyk, Pawet Szwiec
Tadgusz A. Grzgszczyk, Andrzej Jaki, Jan Lichtarski, Jerzy Rézanski, Tomasz Sobczak, 12
Dariusz Zarzecki
Agnieszka.lzabela Baruk, Marek Brzeziniski, Stanistaw Chefpa, Janusz Hryniewicz, 1
Bogusz Mikuta, Waldemar Rzorca
Maria Aluchna, ]afjwiga Bizon-Gérecka, Marek C’wiklicl'd, Mieczystaw Moszkowicz, . 10
Andrzej Rutkowski, Grzegorz Urbanek, Radostaw Wolniak, Anna Zarebska, Janusz Zymonik

Zrodlo: opracowanie wlasne.

5. Najzywiej dyskutowane publikacje

Chcac odpowiedzie¢ na czwarte z postawionych pytan badawczych, dla kaz-
dego z lat rozpatrywanego okresu ustalono artykul o najwiekszej liczbie cytowan.
W wyniku otrzymano zestawienie zaprezentowane w tabeli 4. Pominieto w nim rok
2021 ze wzgledu na zbyt krétki czas, jaki uptynat od publikacji.

Autorem, ktérego publikacje spotkaly sie z najwiekszym odzewem srodowiska
naukowego jest niewatpliwie W. Czakon, ktérego az sze$¢ publikacji [Czakon, 2005;
2006; 2009; 2010; 2011; Dagnino et al., 2008] zakwalifikowalo si¢ do swoistej ,listy
chwaly” zawartej w tabeli 4.
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Tabela 4. Artykuty z poszczegdlnych lat o najwiekszej liczbie cytowan

Rok Tytut Autorzy cl);itznt/):ﬁ
1990 : Controlling — system koordynacji przedsigbiorstwa J. Goliszewski 60
1991 : Controlling strategiczny cz. | J. Goliszewski 27
1992 | Wartosciowanie mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa H. Bieniok, J. Marek 19
1993 | Analiza systemu porozumiewania sie w organizacji U. Gros 20
1994 | Kryteria klasyfikacji matych i srednich przedsiebiorstw K. Poznariska, 38
M. Schulte-Zurhausen
1995 : Przedsigbiorczos¢. Préba definicji W. Adamczyk 24
1996 : Istota i kreowanie przedsigbiorczosci E. Otolinski 20
1997 : Restrukturyzacja — wczoraj, dzis, jutro J. Piaseczny 16
1998 Tworzen.ie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji P. Dwojacki, B. Nogalski 73
scentralizowanego przedsiebiorstwa
1999 - Wykorzystanie koncepcji zarzadzania zintegrowang wiedza G. Osbert-Pociecha,
pracownikéw (kapitatem intelektualnym) w reengineeringu M. Kara$ 43
przedsiebiorstwa
2000 | Zarzadzanie wiedza. Ogélny zarys koncepcji M. Strojny 105
2001 : Logika przewagi konkurencyjnej (1) K. Obtdj 54
2002 : Kapitat ludzki i intelektualny w aspekcie teorii rachunkowosci M. Dobija 101
2003 : Problematyka zarzadzania pracownikami wiedzy M. Morawski 69
2004 : Upadtos¢ przedsiebiorstwa — model analizy dyskryminacyjnej M. Hamrol, B Czajka, 136
M. Piechocki
2005 : Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa W. Czakon 12
2006 : tabedzie Poppera — case studies w badaniach nauk o zarzadzaniu : W. Czakon 55
2007 | Putapki teoretyczne zasobowej teorii strategii K. Obtdj 34
2008 : Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki G.B. Dagnino, F. Le Roy,
miedzyorganizacyjnej? S. Yami, W. Czakon 124
2009 : Koopetycja — splot tworzenia i zawfaszczania wartosci W. Czakon 86
2010 | Zasobowa teoria firmy w krzywym zwierciadle W. Czakon 50
2011 : Metodyka systematycznego przegladu literatury W. Czakon 179
2012 | Rozw6j szkoty zasobdw zarzadzania strategicznego R. Krupski 49
2013 Z'asobowe uwarunkowania koopetycji w przedsiebiorstwach A. Zakrzewska-Bielawska 43
high-tech
2014 : Mechanizmy rozwoju paradygmatéw zarzadzania A. Jaki 32
2015 | Innowacyjne przedsiebiorstwo w nieinnowacyjnej gospodarce M. Romanowska 31
2016 | Determinanty innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw M. Romanowska 64
2017 : Spiralna definicja startupu A. Skala 16
2018 | Transparency in Knowledge Transfer Processes in an Enterprise R. Miskiewicz 13
2019 : Organizational design supporting innovativeness W. Dyduch 14
2020 : Przedsigbiorstwo i jego otoczenie w obliczu czwartej rewolucji E. Maczynska, 4

przemystowej — Wyzwania, szanse i zagrozenia

E. Okori-Horodynska

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Jest wérdd nich Metodyka systematycznego przegladu literatury [Czakon, 2011],
najczesciej cytowany artykut opublikowany na famach Przeglgdu Organizacji od
1990 do 2021 roku. Wiecej niz jedng publikacje w omawianym zestawieniu uplaso-
walo jeszcze troje autoréw: J. Goliszewski [1990; 1991], K. Obtéj [2001; 2007] oraz
M. Romanowska [2015; 2016].

Jak pokazuje zawartos¢ tabeli 4, najczesciej cytowane artykuly reprezentowaly
rézne subdyscypliny nauk o zarzadzaniu: zarzadzanie finansami i rachunkowos¢
menedzerska [Goliszewski, 1990; 1991; Dobija, 2002; Hamrol et al., 2004], zarzadza-
nie strategiczne [Bieniok, Marek, 1992; Piaseczny, 1997; Obloj, 2001], zachowania
organizacyjne [Gros, 1993], zarzadzanie organizacjami biznesowymi [Poznanska,
Schulte-Zurhausen, 1994; Dwojacki, Nogalski, 1998; Maczynska, Okon-Horodyn-
ska, 2020], przedsigbiorczos¢ [Otolinski, 1996], zarzadzanie wiedzg [Osbert-Pocie-
cha, Karas, 1999; Strojny, 2000; Miskiewicz, 2018], zarzadzanie zasobami ludzkimi
[Morawski, 2003], teoria organizacji i zarzadzania [Czakon, 2005; 2009; 2010; Obtdj,
2007; Dagnino et al., 2008; Krupski, 2012; Zakrzewska-Bielawska, 2013], metodologia
nauk o zarzadzaniu i jakosci [Czakon, 2006; 2011; Jaki, 2014], zarzadzanie innowa-
cjami [Romanowska, 2015; 2016; Skala, 2017; Dyduch, 2019]. Poréwnujac powyz-
sze informacje z rysunkiem 2, mozna dostrzec pewne analogie — np. lata 2016-2019
to okres bardzo wysokiej popularnosci stowa kluczowego ,,innowacyjnos¢”, a trzy
z czterech najczesciej cytowanych publikacji z tego okresu dotyczylo wlasnie zarza-
dzania innowacjami; niemniej np. popularnos¢ stowa kluczowego ,,teoria organiza-
cji i zarzadzania” pozostawala umiarkowana w latach, gdy ukazywaly sie najczesciej
cytowane publikacje z tego zakresu.

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wyniki analizy bazy publikacji Prze-
glgdu Organizacji z lat 1990-2021 pokazujg, jak w tym okresie zmieniala si¢ tema-
tyka badan z zakresu nauk o zarzgdzaniu w odniesieniu zaréwno do poszczegdlnych
tematow badawczych (ktérym odpowiadaja stowa kluczowe przypisane do artyku-
téw), jak i subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Zidentyfikowane tematy, ktore
wsrod autoréw publikujacych na tamach Przeglgdu Organizacji cieszyly si¢ w ostat-
nich latach niewielka popularnoscia, wskazuja kierunki, ktére powinny zaintereso-
wa¢ badaczy poszukujacych nowych pdl dziatania czy tez dopiero zaczynajacych
swoja kariere naukowa.

Udalo sie takze potwierdzi¢ szeroki zakres tematyczny artykuléw publikowanych
na tamach Przeglgdu Organizacji, jak rowniez zaangazowanie we wspdttworzenie jego
tresci licznych polskich osrodkéw badawczych i wielu czotowych badaczy z dyscy-
pliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Dodatkowo wykazano, ze kazdego roku w trakcie
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rozpatrywanego okresu Przeglgd Organizacji publikowal artykuly, ktore odbily sie
szerokim echem w srodowisku naukowym, mierzonym liczbg cytowan.

Mimo powyzszych stwierdzen, oczywistym ograniczeniem opisanego badania
jest wykorzystanie bazy publikacji tylko jednego czasopisma. Opisane tu wyniki
powinny jednak stanowi¢ podstawe dla przyszlych badan poréwnawczych, ktére
pozwolilyby w szczegdlnosci zweryfikowac, na ile zaobserwowane trendy sg zgodne
z trendami zachodzacymi w czasopismach wydawanych w innych krajach, w tym
0 zasiegu $wiatowym.
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EWOLUCJA TEMATYKI BADAN Z ZAKRESU NAUK
O ZARZADZANIU W POLSCE W LATACH 1990-2021
NA PODSTAWIE PUBLIKAC|I PRZEGLADU ORGANIZAC]I

Streszczenie
Ukazujacy sie od 1926 roku miesiecznik Przeglgd Organizacji jest jednym z czolowych

polskich czasopism naukowych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Jego udostep-
niona w Internecie baza publikacji zawiera wszystkie artykuly recenzowane opublikowane
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od 1990 roku, stanowiac $wiadectwo zmieniajgcych si¢ zainteresowan badawczych polskiego
$rodowiska naukowego. W niniejszym artykule, bazujac na metadanych 3217 artykuléow
opublikowanych w Przeglgdzie Organizacji w ostatnich 32 latach, zbadano, jak ewoluowata
w tym czasie podejmowana przez autoréw tematyka — w tym, jak zmieniata si¢ popularnos¢
badan prowadzonych w réznych subdyscyplinach nauk o zarzadzaniu i jakosci. Dodatkowo
zidentyfikowano o$rodki naukowe i autoréw, ktérzy wniesli najwigkszy wklad w zawarto$é
czasopisma w rozpatrywanym okresie. Uzyskane rezultaty wskazujg tematy z zakresu nauk
o zarzadzaniu i jakosci warte zwiekszenia zaangazowania badawczego, a jako calo$¢ stanowia
baze do poréwnania z czasopismami o podobnym profilu wydawanymi w innych krajach.

SLOWA KLUCZOWE: PRZEGLAD ORGANIZACJI, NAUKA POLSKA, NAUKI
O ZARZADZANIU, ANALIZA BIBLIOMETRYCZNA

Kobp KLASYFIKAC)I JEL: MO0

EVOLUTION OF RESEARCH TOPICS IN MANAGEMENT
SCIENCES IN POLAND BETWEEN 1990 AND 2021 BASED
ON ORGANIZATION REVIEW JOURNAL

Abstract

Published since 1926, the Organization Review monthly journal is one of the leading sci-
entific journals in the discipline of management and quality sciences in Poland. Its publi-
cation database, which is available online, contains all the peer-reviewed articles published
since 1990, providing a testimony to the changing research interests of the Polish scientific
community. In this article, using metadata from 3,217 articles published in Organization
Review in the last 32 years, we examine how the scope of research interests of authors evolved
over this time - including how the popularity of respective subdisciplines of management
and quality sciences changed. Additionally, the institutions and authors who have made the
greatest contributions to the journal’s content during the period under study were identified.
The results indicate topics deserving increased research involvement, and provide a basis for
comparison with journals of similar profile published in other countries.

KEYWORDS: ORGANIZATION REVIEW, POLISH RESEARCH, MANAGEMENT
SCIENCES, BIBLIOMETRIC ANALYSIS
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CONTINUOUS IMPROVEMENT JAKO
REKOMENDOWANA STRATEGIA
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

WE WSPO+CZESNYCH

UWARUNKOWANIACH RYNKOWYCH

Wprowadzenie

Przed rokiem 2019 warunki, w jakich funkcjonowaly przedsiebiorstwa, byty
okreslane jako turbulentne lub burzliwe. Jednak w roku 2020, pod wplywem $wia-
towej pandemii COVID-19, warunki dzialalno$ci gospodarczej na $wiecie ulegly
dodatkowemu zaostrzeniu. Pod wplywem kolejnych lockdownéw, obostrzen sani-
tarnych, zmian popytu na rynkach badz nawet wielkich zaburzen w funkcjonowa-
niu réznego rodzaju branz (lotnicza, turystyczna, hotelarska, gastronomiczna czy
rekreacji), warunki prowadzenia §wiatowego biznesu bardzo mocno si¢ zmienity'.
Obecnie mozna to odczué poprzez gwaltowne zmiany cen energii i surowcow, prze-
rwanie niektérych tancuchéw dostaw, drastyczne obnizenie podazy na niektérych
rynkach, wzrost inflacji czy niestabilno$¢ polityczng na $wiecie. Poniewaz trudno
jest przewidzie¢ dalsze zmiany, wspolczesne warunki gospodarcze mozna okres-
li¢ nawet jako turboturbulentne. Powstajg zatem pytania: Jakie strategie powinny
przyja¢ wspolczesne przedsiebiorstwa w oczekiwaniu na normalizacje lub poprawe
warunkow funkcjonowania? Jakie mechanizmy funkcjonowania powinny wbudowa¢

* Piotr Walentynowicz, dr hab., prof. UG - Uniwersytet Gdanski. ORCID: 0000-0003-2678-8679.

I Nie wszystkie branze jednak ucierpiaty pod wplywem pandemii COVID-19. Szacuje sig, ze branza
farmaceutyczna, medyczna, informatyczna, e-commerce oraz kurierska umocnily swoje pozycje w tym okresie.
Por. https://startup.pfr.pl/pl/aktualnosci/koronawirus-gospodarka-ktore-branze-zyskuja-na-pandemii/lub
https://forsal.pl/gospodarka/artykuly/8077168,negatywny-wplyw-covid-na-rynek-pracy-lagodzony-przez-
-dobrze-prosperujace-branze.html (dostep: 31.01.2022).
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w swoj system, aby z sukcesem radzi¢ sobie we wspoéliczesnych, turboturbulentnych
uwarunkowaniach otoczenia?

Na pierwsze z nich trudno jest udzieli¢ ogélnej odpowiedzi, kazde z przedsie-
biorstw powinno wypracowa¢ sobie indywidualng strategi¢ rozwoju oparta na ana-
lizie i prognozie zmian indywidualnych uwarunkowan sytuacyjnych. Jednak juz
na drugie pytanie mozna pokusi¢ sie o udzielenie konkretnej odpowiedzi. Jeszcze do
niedawna, przed przefomowym rokiem 2020, nauka o zarzadzaniu rekomendowata
przedsigbiorstwom korzystanie z réznego rodzaju nowych koncepcji zarzadzania.
W zaleznosci od uwarunkowan sytuacyjnych mogto to by¢ Total Quality Manage-
ment (TQM), podejscie procesowe, podejscie sieciowe, Theory of Constraints (TOC),
Six Sigma, Lean Management, Kaizen, Agile lub inne (np. organizacja uczjca sie,
benchmarking, Time Based Management - TBM). W ostatnim okresie koncepcja,
ktdra zaczeta by¢ mocno rekomendowana w nauce i praktyce zarzadzania stal sie
Przemyst 4.0 (Industry 4.0). Praktyka pokazuje, ze w zaleznosci od poziomu profe-
sjonalizmu i poziomu dopasowania do potrzeb danego przedsigbiorstwa, poszcze-
golne koncepcje sie sprawdzily. Jednak czy te podejscia dalej beda zdawac egzamin
w nowych uwarunkowaniach gospodarczych?

Dlatego tez, probujac udzieli¢ odpowiedzi na drugie z postawionych pytan, autor
chcialby zarekomendowa¢ przedsigbiorstwom podejscie continuous improvement
(CI), jako pewnego rodzaju hybryde wyzej wymienionych koncepcji zarzadzania,
a jednocze$nie system, ktory ulatwia dostosowanie struktury, proceséw i innych
mechanizméw funkcjonowania organizacji gospodarczej do wylaniajacych sie na bie-
zaco indywidualnych uwarunkowan rynkowych. W warunkach turboturbulentnego
otoczenia wydaje sie ono jednym z najbardziej racjonalnych, zwigkszajac zaréwno
strategiczna, jak i operacyjng elastycznos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa. Celem
niniejszego artykulu jest zatem zaprezentowanie zalozen koncepcji continuous
improvement, jako systemu majacego ulatwi¢ przedsiebiorstwom funkcjonowanie
we wspolczesnych, turboturbulentnych warunkach rynkowych oraz w dalszym ciagu
prowadzi¢ do poprawy ich rynkowej konkurencyjnosci. Dedykowany jest on zatem
nie tylko mlodym adeptom nauki czy osobom interesujacym si¢ tematem, ale przede
wszystkim zarzadzajacym matymi i $rednimi przedsigbiorstwami w Polsce. W opra-
cowywaniu wykorzystano takie metody badawcze, jak: studia literaturowe, analiza
wynikow réznego rodzaju badan empirycznych (wtasnych i obcych) oraz metody
wnioskowania logicznego. Proces badawczy w pierwszym etapie obejmowal analize
literatury przedmiotu, prowadzong od wielu lat w ramach studiowania publikacji
na temat Lean Management i Kaizen, oraz w ostatnim okresie continuous impro-
vement. Nastepnie wyciggnieto wnioski na podstawie badan empirycznych autora
prowadzonych wlatach 2008-2012, 2016-2018 oraz 2019-2020. W wyniku zastoso-
wanego podejscia badawczego powstala synteza, ktorej efekty zostaly przedstawione
W niniejszym opracowaniu.
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1. Prawidtowa idea ciggtego doskonalenia
organizacji

Cze$¢ autoréw badajacych problematyke rozwoju wspoélczesnych organizacji
albo nowych koncepcji zarzadzania, utozsamia continuous improvement z kon-
cepcja Kaizen [Bessant, Caftyn, 1997; Bhuiyan, Baghel, 2005; Dahlgaart et al., 2002;
Manos, 2007; Singh, Singh, 2015]. Pojecie kaizen zostalo wprowadzone do litera-
tury $wiatowej w 1986 roku przez Masaki Imai, jako jednej z koncepcji wspomaga-
jacych osiagniecie swiatowego sukcesu przez przedsiebiorstwa japonskie. Polega ona
na wprowadzaniu w organizacji wielu niskokosztowych, niewielkich zmian organi-
zacyjnych, ale w sposob ciagly i ze znaczacym udziatem w tym procesie szeregowych
pracownikéw [Imai, 2007]. W owych czasach bylo to bardzo innowacyjne podej-
$cie, dlatego ze w przedsiebiorstwach zachodnich dominowalo klasyczne podejscie
do przeprowadzania zmian organizacyjnych - reorganizacji badz restrukturyzacji
przedsiebiorstwa w interwatach (od czasu do czasu), w sposéb wysokonakladowy
(powiazany z réznego rodzaju inwestycjami w nowe technologie lub majatek przed-
siebiorstwa) [Machaczka, 1998]. Zmiany te byly projektowane przez kierownictwo
lub wyspecjalizowane stuzby (wewnetrzne lub zewnetrzne) i zalecane do wdrozenia
w sposdb odgorny [Czerska, 1996; Hammer, Champy, 1996]. Powodowalo to czesto
op6r wobec zmian i klopoty zwigzane z wprowadzaniem ich w organizacji [Czer-
minski et al., 2001; Zimniewicz, 2003].

W warunkach otoczenia stabilnego badz reaktywnego takie podejscie moglo
zdawa¢ egzamin. Jednakze juz w warunkach otoczenia silnie zmiennego przestato
by¢ wystarczajacym. Dlatego tez wiele koncepcji zarzadzania, rekomendowanych
w latach 80.190. XX w. proponowalo najpierw przeprowadzenie niezbednych zmian
organizacyjnych (restrukturyzacji przedsiebiorstwa), a nastepnie jego doskonalenie
poprzez mate, niskonaktadowe usprawnienia o charakterze przyrostowym (Lean
Management, podejscie procesowe, TOC, TBM czy Six Sigma). Z praktyki funkcjo-
nowania przedsiebiorstw japonskich wynika, iz samo Kaizen tez nie daje zadowala-
jacych efektow [Womack, Jones, 2008].

W wielu przedsiebiorstwach prawidtowy proces rozwoju polega na przeplata-
niu zmian o charakterze inkrementalnym z innowacjami czy inwestycjami o wiek-
szym rozmiarze. Tak m.in. doszlo do powstania TPS - Toyota Production System
- pierwowzoru Lean Management [Shimokawa, Fujimoto, 2011]. Dlatego autor
niniejszego opracowania, tak jak i cze$¢ innych badaczy, stoi na stanowisku, ze con-
tinuous improvement jest to system/koncepcja/strategia rozwoju przedsigbiorstwa
bedaca czyms wiecej niz Kaizen [Zangwill, Kantor, 1998; Terziovski, 2002; Anand
etal., 2009; Mora, 2014; Juchniewicz, 2017]. Jest to system taczacy w sposéb skoor-
dynowany kompleksowe zmiany w organizacji przeprowadzane zar6wno w sposob
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zaplanowany, jak i inkrementalny, ale permanentny. Z systemu tego s3 wylaczone
zmiany o charakterze reengineeringu lub restrukturyzacji calego przedsiebiorstwa,
ktore z oczywistych wzgledéw nie moga by¢ zbyt czesto przeprowadzane. Dlatego
rozpatrujac zakres oddziatywania tego systemu wedlug modelu Rummlera i Brachea
[Rummler, Brache, 2000], continuous improvement dotyczy proceséw lub pod-
procesow organizacji badz pojedynczych stanowisk pracy (uktad mezo- i mikro-
organizacyjny), natomiast nie dotyczy poziomu calego przedsigbiorstwa (poziomu
makroorganizacyjnego).

W ramach ciaglego doskonalenia przedsigbiorstwa mozna przeprowadza¢ zmiany
[Piotrowicz, 2002: s. 80-81]:
a) fagodne i stopniowe,
b) antycypacyjne i nadazne,
¢) stanowiska, komorki, procesu i efektow procesu,
dazac do poprawy sprawnosci/wzrostu poziomu konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w sposob permanentny. Idea takiego podejscia do rozwoju organizacji zostala
przedstawiona na rysunku 1.

Rysunek 1. Synergia matych i duzych zmian organizacyjnych

A
Sprawnos¢
organizacji .

9 ) kaizen _—

/ Wieksze zmiany (kaikaku)

\ Czas

Miedzy jedng a druga innowacja bez kaizen sprawnos¢
organizacji nie rosnie ( )

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Imai [2006].

Na rysunku 1 mozna zaobserwowac, ze szersze niz tylko inkrementalne podejscie
do rozwoju organizacji (kaizen), z uwzglednieniem zmian o charakterze stopniowym
(kaikaku), moze przynies¢ przedsiebiorstwom wiecej korzysci. To wlasnie podejscie
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jest istotg prawidlowo pojmowanego procesu rozwoju organizacji we wspdtczesnych
uwarunkowaniach rynkowych. Zwracaja na to uwage nawet autorzy, ktérzy conti-
nuous improvement definiuja jako synonim Kaizen [Singh, Singh, 2015].

2. System continuous improvement w przedsiebiorstwie

Prawidtowo zorganizowany system continuous improvement w przedsiebiorstwie
sklada si¢ z siedmiu gléwnych elementow:
Podmioty wchodzace w jego sktad.
Metody doskonalenia organizacji.
Regulaminy i procedury.
Narzedzia doskonalenia.
System informacyjny proceséw CI.
System motywowania pracownikéw do angazowania si¢ w dziatania CI w orga-

AN

nizacji.

7. Koncepcje bazowe (fundamenty) ciagtego doskonalenia organizacji.

Do podmiotéw wchodzacych w sklad systemu zaliczymy wszelkie komarki badz
stanowiska o charakterze kierowniczym lub wspomagajacym, np. komitet sterujacy,
ktéry przyjmuje strategiczno-taktyczng role planistyczno-kontrolng, lub komérka
ds. CI przedsigbiorstwa, ktéra przyjmuje role organizacyjno-szkoleniowo-doradcza,
ale na pewno nie jest odpowiedzialna za konicowe wyniki procesu CI w przedsi¢bior-
stwie. Odpowiedzialnos¢ ta lezy po stronie naczelnego i operacyjnego kierownic-
twa, kolejnych istotnych podmiotéw tego systemu. W ramach podmiotéw mozna
wyréznic jeszcze rdznego rodzaju specjalistow zatrudnionych w przedsiebiorstwie,
konsultantéw zewnetrznych, partneréw biznesowych (dostawcow ustug i komponen-
tow) oraz klientéw. W dobie coraz powszechniej promowanych otwartych innowa-
cji niekorzystanie z opinii klientéw, oprécz niezgodnosci z podstawowymi zasadami
wspolczesnego marketingu, byloby czystym marnotrawstwem potencjatu intelektu-
alnego dostepnego w przedsigbiorstwie. Dlatego jednym z gtéwnych celéw dobrze
funkcjonujacego systemu CI w przedsigbiorstwie jest tez zaangazowanie w te procesy
jak najwiekszej liczby szeregowych pracownikéw [Miller et al., 2014: 18].

Do gléwnych metod ciagltego doskonalenia organizacji mozna zaliczy¢ [Imai,
2006; Walentynowicz, 2016a]:

1) prowadzenie zespolowych projektéw doskonalacych, najczesciej w miesiecznych
interwalach,

2) male grupy aktywnosci, powolywane w poszczegdlnych komérkach przedsigbior-
stwa w zaleznosci od zglaszanych inicjatyw,

3) kota jakosci, jako dobrowolne, nieodplatne spotkania pracownikéw po godzi-
nach pracy, bedace w warunkach zachodnich mato wykorzystywana metoda CI,
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4) system sugestii, jeden z podstawowych elementéw systemu CI w przedsigbior-
stwie, ktérego popularnos$¢ wykorzystywania w Polsce w ostatnich latach ro$nie
[Potwora, 2021].

Mozna do tych metod zaliczy¢ jeszcze zglaszanie pomystu przez pracownika bez-
posrednio kierownikowi, jednak z punktu widzenia skutecznosci systemu nie bedzie
to jedng z podstawowych czy rekomendowanych form.

Jak w kazdym sprawnie funkcjonujacym obszarze organizacji, regulaminy i pro-
cedury sg niezbedne do jego poprawnego funkcjonowania. Wedtug Rutki gtéwnym
celem powolywania tego typu dokumentow jest zapewnienie pozadanego poziomu
sprawnosci i powtarzalnosci sposobdw funkcjonowania organizacji, a przez to prze-
widywalnosci jej wynikéw. Przepisy powinny by¢ zatem wydawane w konkretnym
celu - podwyzszenia sprawnosci funkcjonowania organizacji, a nie dla samych prze-
pisow, natomiast organizator powinien precyzyjnie rozpoznac hipotetyczne warunki
dzialania, aby wybra¢ wlasciwy, pozadany przez organizacje sposdb postepowania
realizatora i w sposob zrozumialy skodyfikowaé go w dokumentach formalnych (wta-
$ciwie co do liczby, zakresu i szczegdtowosci przepiséw) [Czerminski et al., 2001:
276-286]. Przyklady tego typu dokumentéw w odniesieniu do systemu continuous
improvement zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

We wspolczesnych przedsigbiorstwach dysponujemy praktycznie nieograniczong
liczbg organizatorskich narzedzi doskonalacych. Jest to efekt dotychczasowego dorobku
nauki i praktyki zarzadzania, gdzie duze zainteresowanie procesami doskonalenia
organizacji na Zachodzie datuje si¢ od wczesnych lat 80. XX w., a w Japonii juz od
lat powojennych. Zatem jak ucza na szkoleniach konsultanci Lean Management,
nie jest wazne narzedzie, a problem jaki sie rozwiazuje [Pigtkowski, 2009]. Ponie-
waz poszczegolne narzedzia powinno si¢ dobiera¢ w zaleznosci od typu problemu
z jakim mamy do czynienia, kadry kierownicze badz liderzy CI powinni by¢ szeroko
wyksztalceni w tej materii. Dlatego tez proces szkolen do CI, nie tylko ideowych,
ale tez od strony narzedziowej, jest jednym z wazniejszych elementow tego systemu
w przedsigbiorstwie, a szeregowi pracownicy powinni w nim aktywnie uczestniczy¢.
Przykiady instrumentéw CI zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Prawidlowo zorganizowany system informacyjny na temat celéw i wartosci
przedsiebiorstwa oraz zalozen i efektow systemu jego ciagltego doskonalenia jest jed-
nym z czynnikéw udanego funkcjonowania tego systemu [Walentynowicz, 2014].
Pelni on rol¢ nie tylko wyjasniajgco-szkoleniowa oraz monitorujaco-kordynujaca.
Powinien by¢ takze benchmarkingowgq bazg wiedzy oraz przede wszystkim pelnic¢
funkcje motywacyjng. Mniej wazne jest to, czy informowanie pracownikow bedzie
sie odbywac w sposob tradycyjny czy elektroniczny, natomiast wazniejsze jest, aby
wiasciwe informacje dotarly do jak najszerszego grona zainteresowanych. Dlatego
forma cyfrowa przesylania informacji z racji swojej uzytecznosci zyskuje coraz wigk-
sza popularnos¢, np. spotyka sie coraz czesciej systemy sugestii w formie aplikacji
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na smartfony oraz ekrany digital signage przy stanowiskach produkcyjnych. Nato-
miast w opozycji do tych rozwigzan nic nie zastgpi szkolen do CI w formie tradycyj-
nych warsztatoéw, symulacji czy dyskusji podczas projektow doskonalgcych. W Lean
Management podkresla si¢ takze, ze informacje naniesione odre¢cznie na tablice
komunikacyjng maja duzo wieksza warto§¢ motywacyjna niz wydruki z kompu-
tera [Biziuk, 2017].

Bardzo waznym aspektem udanego funkcjonowania systemu CI sg zagadnienia
zwigzane z motywowaniem pracownikow, szczegolnie szeregowych, do angazowania
sie w procesy rozwoju organizacji. Samo zagadnienie motywowania pracownikow
w sposob ogodlny jest juz bardzo skomplikowane. Natomiast skutecznego motywo-
wania ich do angazowania si¢ w procesy CI jeszcze bardziej. W warunkach kultury
zachodniej praktycznie kazde przedsigbiorstwo ma z tym problemy. Ze wzgledu
na objeto$¢ niniejszego opracowania autor nie bedzie rozwijal tego zagadnienia, nato-
miast szczegétowe informacje na ten temat mozna znalez¢ m.in. w Walentynowicz
[2016a], Walentynowicz et al. [2016], Walentynowicz, Szreder [2020].

W wielu publikacjach podkresla sie dzisiaj, ze jedng z najbardziej cenionych
czy popularnych koncepcji zarzadzania opartych na idei continuous improvement
jest Lean Management [Walentynowicz, 2017]. Szczegélnie w przemysle obrébczo-
-montazowym. Ale inaczej formulujac teze, w wielu sektorach dziatalno$ci wspét-
czesnych przedsigbiorstw Lean nie musi by¢ koncepcja czotowa [Walentynowicz,
2013]. Réwnie dobre wyniki w przemysle ciezkim, budownictwie, przemysle apa-
raturowym czy HT mozna uzyskac zupelnie innymi metodami. Sprawdzg si¢ tam
takie koncepcje zarzadzania, jak TQM, TOC, podejscie procesowe, projektowe czy
Six Sigma. Coraz czgsciej sa tez wykorzystywane rozwigzania wchodzace w skiad
koncepcji Przemystu 4.0. Jednoczesnie wiele duzych przedsigbiorstw tworzy wlasne
systemy zarzadzania, taczac zalozenia czy metody organizatorskie réznych koncepcji
zarzadzania w sposob hybrydowy [Trenkner, Truszkiewicz, 2015]. Dlatego w ramach
strategii CI w przedsigbiorstwie mniej wazne jest to, jaka koncepcja zarzadzania
bedzie koncepcja bazows, natomiast wazniejszym bedzie to, czy bedzie ona wla-
s$ciwie dobrana do potrzeb przedsiebiorstwa i swoimi zalozeniami bedzie wspierac
kulture ciaglego doskonalenia.

Jednocze$nie autor stoi na stanowisku, Ze bez nowego podejscia do zarzadzania
(wykorzystywania nowych koncepcji zarzadzania w sposéb dopasowany do uwa-
runkowan sytuacyjnych) oraz ciaggtego doskonalenia, przedsiebiorstwo nie ma czego
szukac na wspolczesnym rynku.

Prawidlowa realizacja procesu CI w przedsiebiorstwie wymaga odpowiedniego
przygotowania. Na rysunku 2 zostaly przedstawione etapy organizowania tego sys-
temu [por. Lameijer at al., 2021], ktére zasadniczo nie wymagaja ogélnego komen-
tarza, jednak kilka punktéw kluczowych wartych jest omoéwienia.
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Tabela 1. Elementy systemu Cl w przedsigbiorstwie

Elementy systemu

Przyktady

1. Podmioty systemu

2. Metody doskonalenia organizacji

3. Podstawowe narzedzia

4. Procedury i regulaminy

5. System informacyjny Cl

6. Podstawowe elementy
podsystemu motywowania
pracownikéw do Cl

6. Koncepcje, ktérych rozwigzania
moga stanowi¢ podstawe
funkcjonowania systemu Cl

7. Koncepcje mogace stanowi¢
dodatkowe Zrédto informacji

i pomystéw dla systemu Cl

w przedsigbiorstwie

Komérka ds. ciagtego doskonalenia organizacji, komitet sterujacy,
kierownictwo, réznego rodzaju specjalisci, pracownicy przedsiebiorstwa,
partnerzy biznesowi, konsultanci zewnetrzni, klienci

Zespotowe projekty doskonalace, mate grupy aktywnosci, kota jakosci,
system sugestii

Analiza strategiczna, metody badania stanu faktycznego organizacji
(m.in. analiza dokumentacji Zrédtowej, obserwacja, wywiady,
chronometraz, genbutsu gemba), metody mapowania proceséw

(flow chart, VSM, makigami), mapa drogowa, standaryzacja (praca
standaryzowana), eliminacja marnotrawstwa, 5S, komunikacja
wizualna, system wskazZnikéw KPI, metody przeprowadzania projektéw
doskonalacych (PDCA, POOGI, DMAIC), metody rozwigzywania
probleméw organizacyjnych (analiza statystyczna, diagram Ishikawy,
analiza wartosci, analiza Pareto, techniki heurystyczne) oraz
doskonalenia jakosci w organizacji (7 klasycznych i 7 nowych, SPC i inne)

Regulamin funkcjonowania komitetu sterujacego, zakres zadan
uprawnien i odpowiedzialnosci (ZUO) komérki ds. Cl, regulamin
funkcjonowania zespotowych projektéw usprawniajacych, regulamin
funkcjonowania systemu sugestii, regulamin systemu motywowania do
Cl, procedura zatwierdzania i finansowania wypracowanych pomystéw,
procedura informowania o statusie zgtoszonych usprawnier i inne

Sposoby i procedury informowania o misji, wizji i strategii
przedsiebiorstwa oraz o podstawowych zatozeniach kulturowych
(wartosciach) przedsiebiorstwa, podsystem informowania o zatozeniach
(celach, zadaniach, mechanizmach funkcjonowania i procedurach)

Cl w przedsiebiorstwie, system szkoler do Cl, system informowania

o biezacych celach i wynikach doskonalenia przedsiebiorstwa (KPI),
system informowania o indywidualnych i zespotowych osiagnieciach

w ramach procesu Cl, baza wiedzy nt. wzorcowych rozwiazar i efektéw
uzyskiwanych w ramach procesu Cl w przedsiebiorstwie. Kanaty
informacyjne moga by¢ tradycyjne badz elektroniczne

Przywédczy styl zarzadzania, partycypacyjny styl kierowania, dobre
warunki pracy i ptacy podstawowej, odpowiedni system komunikacji
o celach przedsiebiorstwa i sensie procesu ciggtego doskonalenia,
odpowiedni system komunikacji o celach i wynikach proceséw
doskonalenia przedsiebiorstwa, klimat sprzyjajacy pracy zespofowej

i odpowiednia kultura organizacyjna, zestaw réznego rodzaju nagrod,
ale nie finansowych, tylko wzmacniajacych poczucie wtasnej wartosci
i satysfakgji z pracy pracownikéw itp.

TQM, TOC, TBM, podejécie procesowe, Lean Management, Kaizen, Six
Sigma, organizacja uczaca si¢

Benchmarking, outsourcing, podejscie sieciowe, organizacja wirtualna,
informatyzacja zarzadzania, zarzadzanie wiedza, Agile Organizations,
turkusowe zarzadzanie, Quick Response Management (QRM),
zarzadzanie projektami, zarzadzanie Ameba, Przemyst 4.0 i inne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W skiad kilkuosobowego komitetu sterujacego, do ktérego obowiazkéw nalezy
koordynowanie procesu CI w perspektywie strategicznej i taktycznej, oprocz czlonkow
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Continuous improvement jako rekomendowana strategia rozwoju przedsiebiorstwa... .

najwyzszego kierownictwa, powinni wchodzi¢ réznego rodzaju specjalisci bezpo-
$rednio zaangazowani w ten proces.

Opracowanie lub weryfikacja strategii rozwoju organizacji powinny by¢ pod-
stawa kazdego procesu zmian organizacyjnych lub kulturowych w przedsigbiorstwie
[Czerska, 2003].

Rysunek 2. Proces budowania systemu continuous improvement w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan zaprezentowanych w Walentynowicz [2014],
Walentynowicz, Wojnicka-Sycz [2018], Walentynowicz, Szreder [2019].
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W procesie weryfikacji poprawnosci struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
w skali makro, ktory powinien si¢ odby¢ przed rozpoczeciem doskonalenia organi-
zacji w sposob ciagly, mozna (a nawet zaleca si¢) wykorzysta¢ model rodzajoéw pro-
cesow z koncepcji Lean Management. A mianowicie, procesy dzielimy na te, ktérych
wyniki tworzg warto$¢ dodang dla klienta zewnetrznego przedsiebiorstwa w sposob
bezposredni (czyli to, za co klient jest sktonny zaptacic), na te, ktérych wyniki two-
rzg warto$¢ dodang dla klienta zewnetrznego w sposéb posredni (tzn. bezposrednio
nie tworzg, ale sa niezbedne dla prawidlowej realizacji proceséw tworzacych wartos¢
dodang dla klienta w sposéb bezposredni), oraz na te, ktérych wyniki nie tworza
wartosci dodanej dla klienta zewnetrznego ani w sposob bezposredni, ani w sposob
posredni. Pierwsze z nich rozbudowujemy w powigzaniu z potrzebami rynku oraz
doskonalimy. Drugie z nich ograniczamy do minimum i takze doskonalimy. Nato-
miast procesy badz dzialania z trzeciej grupy, ktére w przedsiebiorstwie po prostu
sa zbedne, catkowicie likwidujemy.

W nastepnej kolejnosci, po odpowiednim przeszkoleniu zatogi przedsigbiorstwa,
mozna zaczg¢ realizowac zespolowe lub indywidualne dziatania doskonalgce na pod-
stawie okreslonych priorytetéw albo zglaszanych przez zaloge przedsiebiorstwa oka-
zji. Bardziej szczegélowo aspekty funkcjonowania tych dwdch podsystemoéw autor
przedstawia w Walentynowicz, Szreder [2010], Walentynowicz [2016a].

Niezaleznie od toczacych sie¢ w srodowisku praktykéw dyskusji na temat tego,
czy wynagradza¢ pracownikow za dziatlania doskonalgce czy nie, odpowiedni system
motywowania pracownikow do angazowania si¢ w dzialania doskonalgce jest jednym
z kluczowych czynnikéw powodzenia procesu CI w przedsigbiorstwie [Walentyno-
wicz, Szreder, 2020]. Doroczne omawianie i celebrowanie wynikéw z podmiotami
bioracymi udzial w tym procesie powinno by¢ jednym z elementéw tego systemu.

3. Warunki udanego stosowania continuous
improvement w przedsiebiorstwie

Podstawowe wymogi prawidtowego funkcjonowania systemu CI w przedsigbior-
stwie zostaly zidentyfikowane na podstawie badan wlasnych oraz analizy wynikow
innych badan [Achanga et al., 2006; Anand et al., 2009; Kucinska-Landwoéjtowicz,
2015; Walentynowicz, 2014; 2016b]. Nalezg do nich:

1. Systemowe oraz skoordynowane (planowe) podejscie do realizacji procesu CI
w przedsiebiorstwie.

2. Zaangazowanie kadry kierowniczej w realizacje¢ dzialan doskonalgcych, powia-
zane z odpowiednim systemem motywowania ich do tego.

3. Wsparcie procesu przez odpowiednie stuzby (komitet sterujacy, komorka ds. CI
organizacji), posiadajace odpowiedni poziom kompetencji.
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4. Wysoki poziom zaangazowania kadry wykonawczej w proces rozwoju przedsie-
biorstwa, powiazany z odpowiednim systemem szkolen na ten temat, wysokim
poziomem kompetencji zawodowych pracownikéw oraz odpowiednim syste-
mem motywowania ich do tego.

5. Wygospodarowanie odpowiedniej ilo$ci zasoboéw organizacyjnych (kadry, czasu,
srodkéw finansowych) niezbednych do prawidlowej realizacji procesu.

6. Kreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej sprzyjajacej zaangazowaniu pra-
cownikéw w rozwdj przedsiebiorstwa i minimalizujacej prawdopodobienstwo
wystepowania oporéw wobec zmian [Bhuiyan, Baghel, 2005; Milleret al., 2014].

7. Prawidtowo funkcjonujacy system badan marketingowych zapewniajacy przed-
siebiorstwu wlasciwy poziom zrozumienia potrzeb klientéw powigzany z sys-
temem analiz strategicznych monitorujacym procesy zachodzace w otoczeniu
przedsigbiorstwa.

8. System komunikacji misji, wizji, wartosci i strategii rozwoju przedsi¢biorstwa,
aby pracownicy rozumieli, w jakim kierunku zmierza organizacja i dlaczego stra-
tegia continuous improvement jest tak wazna, oraz system komunikacji o celach
i wynikach procesu ciaglego doskonalenia przedsigbiorstwa.

9. Prawidlowa organizacja procesu CI w przedsi¢biorstwie (system planowania,
organizowania, motywowania, realizacji i kontroli dziatan doskonalgcych reali-
zowanych réznymi metodami).

10. Dobrze funkcjonujacy system wyznaczania celéw doskonalgcych (KPI) i moni-
torowania wynikow.
11. Konsekwentna i bezkompromisowa realizacja procesu ciaglego doskonalenia

w przedsiebiorstwie.

Do innych, dodatkowych czynnikéw podnoszacych efektywnos¢ realizacji pro-
cesow CI w przedsiebiorstwie mozna zaliczy¢:

1. Wysoki poziom zaangazowania kadry kierowniczej najwyzszego szczebla przed-
siebiorstwa w proces ciagtego rozwoju.

2. Wysoki poziom doswiadczen empirycznych kadry kierowniczej i stuzb wspie-
rajacych, wynikajacy z wezesniejszego udzialu w tego typu procesach w innych
przedsigbiorstwach.

3. Benchmarking tego typu proceséw w innych przedsigbiorstwach.

4. Wysoki poziom wspolpracy w ramach tego procesu z partnerami biznesowymi
(dostawcami, odbiorcami).

5. Wspomaganie procesu CI przez kompetentnych doradcéw zewnetrznych (z in-
nych, wspolpracujacych przedsigbiorstw lub firm konsultingowych).

Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe niniejszej publikacji autor nie bedzie
omawial wszystkich wymienionych punktéw, jednak kilka z nich wymaga wyjasnienia:
1. Jak podkresla si¢ w literaturze przedmiotu, w celu skutecznego kreowania kul-

tury organizacyjnej Lean, niezbedny jest bezposredni udzial kadry kierowniczej
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najwyzszego szczebla w procesie transformacji Lean organizacji. Jednak zgodnie
z wczesniej przedstawionymi zalozeniami, proces wdrazania systemu ciaglego
doskonalenia przedsigbiorstwa nie wymaga transformacji kulturowej, a jedynie
jej modyfikacji. Zatem pozytywny ,,przyklad z géry”, w postaci bezposredniego
zaangazowania si¢ glownych zarzadzajacych w procesy doskonalace, nie jest bez-
wzglednie wymagany (ale mile widziany). Dla skutecznej realizacji tego procesu
wystarczy scedowanie obowigzkéw operacyjnych na kadre kierownicza $redniego
i nizszego szczebla oraz pracownikéw przedsiebiorstwa, wspomagajac ich syste-
mem organizacyjnego i mentalnego wsparcia. Natomiast aktywny udziat kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla w komitecie sterujgcym jest juz bezwzgled-
nie wymagany.

. Jezeli chodzi o motywowanie pracownikéw, to od dtuzszego czasu w srodowisku
praktykow toczy si¢ dyskusja, czy wynagradzac ich za angazowanie si¢ w procesy
doskonalenia organizacji oraz czy wynagradza¢ ich za realne efekty, czy tylko za
poziom aktywnodci. Szerokie dyskusje na ten temat oraz przyktady praktyczne
prowadza do wnioskow, ze nie wynagradza¢ tylko doceniad, tzn. tworzy¢ roz-
nego rodzaju systemy motywacyjne dostosowane do uwarunkowan sytuacyjnych,
zawierajgce roznego rodzaju elementy doceniania pracownikow za zaangazowa-
nie, nie tylko finansowe. Ale przede wszystkim powinno si¢ stawia¢ na realne
efekty [Walentynowicz et al., 2016]* Dlatego odpowiadajac na kolejne pytanie
praktykow, czy zmuszac ich do tego, czy nie, wyniki badan empirycznych wyka-
zuja, ze w przedsiebiorstwach, gdzie w sposéb zdroworozsagdkowy wymaga sie od
pracownikow konkretnych efektow w zakresie usprawnien swojego $rodowiska
pracy, wyniki ilo$ciowe zgtoszonych usprawnien sa dwukrotnie wyzsze niz tam,
gdzie si¢ tylko ich do tego zacheca [Dekier, Grycuk, 2014].

. Bardzo wazne jest, aby w okresie oddelegowania pracownika do projektu doskona-
lacego, czesto zabierajacego wiele dodatkowych godzin pracy, zapewnic zastepstwo
na jego podstawowym stanowisku pracy. Abstrahujac od powodéw organizacyj-
nych, udzial w takich projektach wymaga bardzo wysokiego zaangazowania inte-
lektualnego. Jezeli w tym czasie pracownik nie bedzie mial warunkéw do skupienia
sie na pracy w ramach projektu, efekty moga by¢ nizsze niz oczekiwane [Walenty-
nowicz, Szreder, 2010]. Za udzial w projektach doskonalacych poza normalnymi
godzinami pracy lub w nadgodzinach, jak to zwykle bywa, warto oprocz dodat-
kowego wynagrodzenia zaproponowa¢ pracownikowi do wyboru dzien wolny
od pracy dla zregenerowania sil, chociaz to rozwiazanie motywujace jest rzadko
stosowane w polskich warunkach [Walentynowicz, Szreder, 2020].

. Z réznego rodzaju badan albo wnioskéw logicznych wynika takze, ze skuteczny
system informowania pracownikéw o losach zgloszonych przez nich pomystéw

2 Ciekawe wyniki badan empirycznych na ten temat autor prezentuje w Walentynowicz, Szreder [2020].
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jest bardzo wazny dla utrzymania ich zaangazowania w procesy CI w przedsie-

biorstwie [Walentynowicz, 2018]. Z badan prowadzonych na ten temat w Polsce

wynika, ze zapewnienie szybkiej informacji zwrotnej jest jednym z najpowaz-
niejszych wyzwan w przedsiebiorstwach, w ktorych funkcjonuja systemy sugestii

[Potwora, 2021: 11-15], a przecietny czas, w jakim udzielana jest ta informacja,

wynosi okoto dwoch tygodni [Dekier, Grycuk, 2014: 10].

I ostatnia wazna kwestia. Jak Wynika Z nazwy systemu, continuous improvement,
czyli ciagle doskonalenie, powinno si¢ prowadzi¢ w sposéb ciagly. Nic bardziej myl-
nego. Z prawa spadku sprawnosci organizacji w okresie zmian wynika, ze po okresie
spadku, zeby organizacja lub jej fragment poddawany modyfikacji doszed! do pet-
nej, zaktadanej sprawnosci, potrzeba czasu. Pracownicy muszg si¢ nauczy¢, a potem
osiagna¢ biegtos¢ w korzystaniu z nowego systemu [Czerska, Rutka, 2013]. Mecha-
nizm ten w sposdb graficzny zostal przedstawiony na rysunku 3.

Rysunek 3. Krzywa sprawnosci instytucji w okresie zmiany organizacyjnej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Czerska, Rutka [2013].

Podobnie przedstawia to zasada ,,od SDCA, przez PDCA, do SDCA” (standarize/
do/check/act, plan/do/check/act) zaprezentowana przez Imai. Jezeli poprzedni pro-
ces mamy ustandaryzowany, to po jego usprawnieniu opartym na cyklu Deminga
- PDCA, trzeba go znowu poddac¢ standaryzacji. I pracownicy znowu potrzebuja
czasu, aby nabra¢ bieglosci w stosowaniu nowego standardu (procedury). Dlatego
w danym fragmencie organizacji lub na danym stanowisku pracy, znaczacych zmian
nie wolno przeprowadza¢ jednej po drugiej. Powinno si¢ dokonywac tego w odpo-
wiednich odstgpach czasu tak, aby nowe rozwigzanie ,,dojrzalo’, a organizacja zdazyta
»skonsumowac¢” pozytywne efekty tego usprawnienia. Ten mechanizm dokonywania
zmian organizacyjnych w duchu Kaizen zaprezentowano na rysunku 4. Natomiast
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w innych obszarach organizacji mozna dokonywa¢ zmian bezposrednio po tych, ktére
byty przeprowadzone w innych fragmentach organizacji. Nie nalezy tez przeprowa-
dza¢ zbyt wielu zmian w jednym momencie, aby optimum wykorzystania zasobow
organizacyjnych niezbednych do realizacji tego procesu nie zostalo przekroczone.
Konkludujac, zmiany w ramach systemu continuous improvement mozna przepro-
wadzaé permanentnie, jednak pod warunkiem spelnienia zaprezentowanych zatozen.

Rysunek 4. Istota zmiany w cyklu ,od SDCA do SDCA”

A

Efekty procesu

Czas -t

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Imai [2007].

Podsumowanie

Wyniki réznego rodzaju badan wskazuja, iz we wspoltczesnych przedsiebiorstwach
warto stosowac strategie continuous improvement. Jednak niezbedne do tego jest
zorganizowanie odpowiedniego systemu. Do gléwnych korzysci, ktére mozna uzy-
ska¢ z funkcjonowania w ten sposob organizacji nalezy zaliczy¢ [Manos, 2007; Zim-
niewicz, 2003; Walentynowicz, 2014; Trenkner, Truszkiewicz, 2015]:

1. Poprawe kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa w kierunku proefektywno-
$ciowym.
2. Poprawe jakosci oferowanych dobr i ustug.
Obnizenie réznego rodzaju strat zasoboéw organizacyjnych.

w

4. Czgsto zmniejszenie kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa lub utrzymanie
ich na niezmienionym poziomie w warunkach wzrastajacych kosztow zewnetrz-
nych i kosztéw zasobéw pracy.

5. Wzrost elastycznosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

6. Skrocenie czasow realizacji réznego rodzaju procesow.
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7. Poprawe jakosci i poziomu organizacji Srodowiska pracy.
8. Wzrost motywacji pracownikéw i poziomu ich zaangazowania w sprawy przed-
siebiorstwa.

9. Wzrost wydajnosci pracy oraz ogélnej produktywnosci przedsigbiorstwa.
10. Wzrost poziomu skutecznie implementowanych innowacji.
11. Wzrost poziomu obstugi i zadowolenia klientow.
12. Poprawa relacji z interesariuszami organizacji (w tym partnerami biznesowymi).
13. Poprawa wynikéw ekonomiczno-finansowych przedsigbiorstwa.
14. Wyrazny wzrost poziomu konkurencyjnosci rynkowej organizacji.

Niezaleznie od zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu warunkéw, jednym

z podstawowych czynnikéw sukcesu oraz czynnikéw oceny skutecznoéci wdrozenia
systemu continuous improvement w przedsiebiorstwie jest jak najwyzszy poziom
zaangazowania wszystkich w organizacji w ten proces. A jak ich zaangazowac w ten
proces, jezeli menedzerowie doprowadzaja do tego, ze ludzie nie przychodza z checi,
tylko z musu do pracy w danej organizacji?
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CONTINUOUS IMPROVEMENT JAKO REKOMENDOWANA
STRATEGIA ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA
WE WSPOLCZESNYCH UWARUNKOWANIACH RYNKOWYCH

Streszczenie

W artykule przedstawiono gléwne wnioski wynikajace z rozwazan na temat sprawnego
funkcjonowania systemu continuous improvement jako bardzo waznego elementu roz-
woju przedsigbiorstwa we wspodlczesnych uwarunkowaniach rynkowych. Oprécz dywagacji
na temat istoty pojecia, zaprezentowano w nim podstawowe elementy oraz etapy budowa-
nia systemu ciggltego doskonalenia w przedsiebiorstwie. W koncowej czesci opracowania
zaprezentowano konkluzje o charakterze aplikacyjnym. Jako metode badawcza, oprocz ana-
lizy literatury zrodlowej, zastosowano przede wszystkim analize i synteze wynikéw badan
i doswiadczen empirycznych autora. Artykut jest adresowany w szczegdlnoéci do menedze-
réw, ktorzy w praktyce sg zobligowani do skutecznego radzenia sobie z trudnymi uwarun-
kowaniami wspolczesnego otoczenia.

SEOWA KLUCZOWE: CONTINUOUS IMPROVEMENT, CIAGLE DOSKONALENIE,
PRZEDSIEBIORSTWO, ROZW()], STRATEGIA

Kobpy KrasYFikacy1 JEL: D2, 1L.23, 02, M1l
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CONTINUOUS IMPROVEMENT AS A RECOMMENDED
STRATEGY FOR COMPANY DEVELOPMENT
IN CONTEMPORARY MARKET CONDITIONS

Abstract

The article presents the main conclusions resulting from the considerations on the effi-
cient functioning of the continuous improvement system as a very important element of the
company's development in the contemporary market conditions. In addition to discussing
the essence of the concept, it presents the basic elements and stages of building a continuous
improvement system in the company. In the final part of the study, applicable conclusions are
presented. As a research method, in addition to the analysis of the source literature, the analysis
and synthesis of the results of many years of research and the author's empirical experiences
were primarily used. The article is addressed in particular to managers who are in practice
obliged to deal effectively with the difficult conditions of the contemporary environment.

KEYWORDS: CONTINUOUS IMPROVEMENT, ENTERPRISE, DEVELOPMENT,
STRATEGY

JEL CLASSIFICATION CODES: D2, 123, 02, M11



KAROL MAREK KLIMCZAK¥*, JAN MAKARY FRYCZAK**,
ARTUR KAUZYNSKI***

CYFRYZACJA JAKO ZMIANA
STRATEGICZNA W POLSKICH
SPOtKACH GIEEDOWYCH

Wprowadzenie

Menedzerowie stojacy przed wyzwaniem postepujacej danetyzacji konsumpgji,
produkcji i samego zarzadzania, poszukuja narzedzi pozwalajacych przeprowadzi¢
ich przedsiebiorstwa przez turbulentny okres zmian ku cyfrowej gospodarce. Jednak
cyfryzacja przynosi niepewnos$¢, na ktora naturalng reakcja moze by¢ cheé utrzy-
mania dotychczasowych produktéw, rynkéw i metod dziatania. Wedtug Shachmu-
rove [2021] historia gospodarcza obfituje w przyktady przedsigbiorstw przekonanych
o swojej przewadze konkurencyjnej, ktore powstrzymujac sie przed zmianami, pozo-
staly w tyle za rynkiem. Przytacza on przyklady niegdy$ popularnych produktéw,
jak aparaty fotograficzne, kserokopiarki, kasety wideo czy wielkie komputery, ktére
staly sie niszowe. Zastapily je produkty cyfrowe i wirtualne, a brak ograniczen fizycz-
nych otworzyl dla cyfrowych przedsiebiorstw rynki krajow rozwijajacych sie. Przed-
siebiorstwa, ktore dokonaly transformacji cyfrowej uzyskaly wiec nowe mozliwosci
budowy przewagi konkurencyjnej [Najda-Janoszka, Gancarczyk, 2019].

Celem artykulu jest zdefiniowanie cyfryzacji przedsigbiorstw w kontekscie lite-
ratury dotyczacej zmiany strategicznej oraz analizy komunikatéw polskich spotek
gietdowych. Literatura pokazuje, ze skuteczne i zyskowne dokonywanie interwen-
cji w dzialanie przedsigbiorstwa w skali implikowanej przez cyfryzacje wymaga
po pierwsze zarzadzania strategicznego [Ansoft et al., 2019], a po drugie odpowiednich

* Karol Marek Klimczak, dr hab., prof. PL - Politechnika £6dzka. ORCID: 0000-0002-7898-9301.
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zdolno$ci organizacyjnych [Teece, 2018]. Praktyka wskazuje jednak, ze inicjatywy
z zakresu cyfryzacji s zréZnicowane, a technologie i wymagania rynkéw dynamicz-
nie sie zmieniaja. W zwigzku z tym przeprowadzono badanie empiryczne za pomoca
komputerowych metod analizy tekstu, wykorzystujac Polski Korpus Komunikacji
Finansowej [Klimczak, 2022]. Wyniki pokazuja, o jakich inicjatywach z zakresu
cyfryzacji spotki gietdowe informuja swoich akcjonariuszy. Artykut przyczynia si¢
do tworzenia ram naukowych do badan nad cyfryzacja i dostarcza dowodéw na jej
wystepowanie w zyciu gospodarczym. Praca ta powstata dzieki finansowaniu Naro-
dowego Centrum Nauki w ramach grantu OPUS nr 2019/35/B/HS4/03800 pt.: ,,Ewo-
lucja jezyka sprawozdawczosci spotek gietdowych: analiza tekstu z wykorzystaniem
metod komputerowych”

1. Definicja cyfryzacji

Cyfryzacja stala si¢ motorem napedowym, dynamizujacym przedsigbiorstwa, moty-
wujacym kierownictwo do podejmowania interwencji usprawniajacych dziatalnos¢
operacyjng, podnoszacych jakos¢ lub otwierajacych nowe mozliwosci w tworzeniu
i przeksztalcaniu modeli biznesowych. W efekcie, zmianie ulegaja produkty i procesy,
koncepcje zarzadzania i struktury organizacyjne [Matt et al., 2015]. Transformacja
cyfrowa jest proponowana jako kolejny etap rozwoju przedsigbiorstw i innych orga-
nizacji w obecnych, skomputeryzowanych czasach. Ponadto, cyfryzacja jest funda-
mentem inicjatyw z zakresu czwartej rewolucji przemystowej wspieranej przez rzady
w Unii Europejskiej, Chinach czy USA [Liao et al., 2017]. Przedsiebiorstwa przyszlosci
maja by¢ miejscem nieustajacej interakeji, a nawet koegzystencji $wiata wirtualnego
i rzeczywistego, gdzie czlowiek wspolpracuje z maszyng, osiagajac niespotykane dotad
efekty. Podstawowe techniki skfadajace sie na cyfryzacje to [Pieriegud et al., 2016]:

= wszechobecna tacznos¢, Internet rzeczy oraz Internet wszechrzeczy,

= aplikacje i ustugi oparte na chmurze obliczeniowej,

= analityka duzych zbioréw danych oraz big data dziatajace jako ustuga,

= automatyzacja oraz robotyzacja,

= wielokanalowe oraz wszechkanalowe modele dystrybucji produktéw i ustug.

Cyfryzacja prowadzi wiec do umieszczenia zawansowanych technologii w centrum
wszystkich proceséw, produktéw i ustug, motywujac przedsiebiorstwa do zmian ele-
ment6éw organizacyjnych dostosowanych do poprzedniej ery, zdominowanej przez
interakcje pomiedzy ludzmi [Parida, 2018]. W rezultacie, cyfryzacja pociaga za soba
nagte, gwaltowne zmiany, wptywajac na wartosci, ktérymi kieruja si¢ czlonkowie
organizacji i partnerzy zewnetrzni. Wiele organizacji nie jest gotowych dokonac tych
zmian, poniewaz szeroki zakres i przelomowy charakter zmian moga postrzegac jako
zagrozenie. Faktycznie, trudno jest okresli¢, jaka przysztos¢ czeka przedsigbiorstwa,
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ich kierownictwo i pracownikoéw, jesli podejma wyzwanie transformacji cyfrowe;j.

Sama definicja cyfryzacji nie zostala jeszcze uformowana, co pokazuje wymienne
uzywanie okreslen cyfryzacja i transformacja cyfrowa oraz wielo$¢ uje¢ obecnych
w literaturze (tabela 1). Szczegélna uwage zwraca zrdznicowanie definicji w zalez-

nosci od branzy, dla ktérej zostalty one opracowane.

Tabela 1. Definicje transformacji cyfrowej

Definicja

Autor

Wykorzystanie nowych technologii cyfrowych (media spotecznosciowe, technologie
mobilne, analityka lub systemy wbudowane) w celu umozliwienia istotnych usprawnien
biznesowych, takich jak ulepszanie doswiadczenia uzytkownika, usprawnianie operacji
lub tworzenie nowych modeli biznesowych

Strategia transformacji cyfrowej to plan, ktéry wspiera firmy w zarzadzaniu zmianami
wywotywanymi przez integracje technologii cyfrowych, a takze w ich dziataniach
po transformacji

Zmiany i transformacje w kierunku big data, analityki, chmury, platformy mobilnej
i mediéw spotecznosciowych, ktére sa napedzane i budowane na fundamencie
technologii cyfrowych. Prowadza do zmian w operacjach biznesowych, procesach
biznesowych i tworzeniu wartosci

Szersze korzystanie z zaawansowanych technologii informatycznych, takich jak
analityka, przetwarzanie mobilne, media spotecznosciowe lub inteligentne urzadzenia
wbudowane, oraz lepsze wykorzystanie tradycyjnych technologii, takich jak planowanie
zasobow przedsiebiorstwa (ERP), umozliwiajace znaczne usprawnienia biznesowe

Transformacja cyfrowa obejmuje digitalizacje kanatéw sprzedazy i komunikacji oraz
digitalizacje oferty firmy (produktéw i ustug), ktéra zastepuje lub rozszerza oferte
fizyczna. Pocigga za soba taktyczne i strategiczne dziatania biznesowe, motywowane
przez nowe spostrzezenia oparte na analizie danych, oraz wprowadzenie cyfrowych
modeli biznesowych pozwalajacych na sieganie po nowe sposoby pozyskiwania
wartosci

Transformacja cyfrowa polega na wptywie IT na strukture organizacyjna, procedury,
przeptyw informacji i zdolnosci organizacyjne. W tym sensie transformacja cyfrowa
bardziej podkresla technologiczne korzenie IT i dostosowanie miedzy IT a biznesem

Ewolucyjny proces wykorzystujacy mozliwosci i technologie cyfrowe, aby umozliwi¢
tworzenie wartosci przez modyfikacje modeli biznesowych, proceséw operacyjnych
i doswiadczenia uzytkownikéw

Wykorzystanie nowych technologii cyfrowych w celu osiagniecia usprawnien
biznesowych w operacjach i na rynkach, takich jak poprawa obstugi klienta,
usprawnienie operacji lub tworzenie nowych modeli biznesowych

Zasadnicze zmiany w istniejacych modelach biznesowych i tworzenie nowych modeli
w odpowiedzi na dyfuzje technologii cyfrowych, takich jak chmura obliczeniowa,
Internet mobilny, media spotecznosciowe i big data

Fitzgerald et al.
[2014]

Matt et al. [2015]

Nwankpa, Roumani
[2016]

Chanias [2017]

Horlach et al. [2017]

Li et al. [2017]
Morakanyane et al.
[2017]

Paavola et al. [2017]

Remane et al. [2017]

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Vial [2019].

Fitzgerald et al. [2014] uszczegdtawiaja sformutowanie ,technologie cyfrowe”
za pomocy przykladéw, a nastepnie okreslaja cele ich zastosowania — udogodnie-
nia biznesowe. Podobne definicje zaproponowali Paavola et al. [2017] oraz Remane
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etal. [2017]. Matt et al. [2015] skoncentrowal si¢ natomiast na wyjasnieniu strategii
transformacji cyfrowej jako planu wdrazania zmian w celu integracji nowych tech-
nologii. W definicji Nwankpa i Roumaniego [2016] widzimy ponownie wyjasnienie
niejasnego sformutowania technologii cyfrowych na podstawie przyktadow, cho¢
trudno okresli¢, co autorzy maja na mysli, gdy okreslaja je mianem ,,fundamentu’,
na ktéorym mozna budowa¢ zmiany. Chanias [2017] natomiast podaje przyklady
zaréwno technologii, jak i skutkéw ich zastosowania, okreslajac ogélnie cel jako
»znaczne” usprawnienia biznesowe. Definicja Horlacha et al. [2017] jest bardziej
rozbudowana i wprost taczy koncepcje cyfryzacji z jej skutkami, koncentrujac si¢
na kanatach komunikacji wykorzystywanych przez firmy. Li et al. [2017] proponuja
odmienne podejscie. Swoja definicje transformacji cyfrowej opieraja na wielorakim
wplywie IT na strukture i zdolnosci organizacyjne. Z kolei Morakanyane et al. [2017],
jako jedyni, odnosza sie do wymiaru czasowego transformacji cyfrowej, okreslajac
ja mianem procesu ewolucyjnego.

Analizie zostala poddana réwniez konceptualizacja cyfryzacji i transformacji
cyfrowej wérdd rodzimych badaczy. Wedtug Wysokinskiej [2021] cyfryzacja zalezy
od przyjecia przez przedsigbiorstwa wielu technologii, takich jak sztuczna inteligen-
cja, robotyka, big data, uczenie maszynowe, Internet rzeczy czy blockchain. Zim-
noch [2021] méwi o kilku $ciezkach transformacji cyfrowej, rozrézniajac kolejne
etapy: digitalizacje, cyfryzacje i transformacje cyfrowa. Cyfryzacja jest wedlug niej
innowacja, ktora koncentruje si¢ na postepie w procesach zwiazanych z informacja.
Wdrazanie technologii cyfrowych redefiniuje styl zycia i procesy biznesowe, prowa-
dzac do ich transformacji. Wiktor et al. [2021] twierdza, ze transformacja cyfrowa
jest spdjnym polaczeniem naglych i gwaltownych zmian w uzywanych metodach
technologicznych oraz tworzeniu wartosci, ktérym towarzysza rownie istotne zmiany
spoleczne. Dzielg je oni na dwa obszary. Pierwszy dotyczy aspektéow technicznych
i polega na zastgpieniu technologii analogowych systemami cyfrowymi. Drugi nato-
miast, to przemiany spoleczne, wynikajace ze zmian w pierwszym obszarze, stano-
wiace tlo do ich akceptacji i transformacji przedsi¢biorstw.

Przeglad literatury pokazuje pewne punkty wspdlne dla réznych definicji. Po pierw-
sze, celem cyfryzacji jest poprawa efektow dzialalnodci przedsiebiorstw, w postaci
wyzszej warto$ci dodanej wynikajacej z lepszej komunikacji z klientami, sprawniej-
szych i bardziej wydajnych proceséw operacyjnych. Po drugie, metoda realizacji
tych celow jest istotna, intencjonalna modyfikacja przedsigbiorstwa: jego struktury,
strategii i kultury. Po trzecie, zmiany te wprowadza si¢ za pomocg szeroko rozumia-
nych technologii informatycznych, sktadajacych si¢ na cyfryzacje, ale potencjalnie
zmieniajacych sie w przysztosci. Po czwarte, zmiany te nie s3 jednorazowe, lecz ewo-
lucyjne, co sugeruje, ze transformacja cyfrowa oznacza zmiang nie tylko struktury
i strategii przedsigbiorstwa, ale takze jego kultury. Kiedy przedsigbiorstwo wkracza
na droge cyfryzacji, stopniowo zmieniajg si¢ wartosci, ktore kierujg jego rozwojem.
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Wydaje sie, ze stad wynika wymienne uzywanie w literaturze okreslen cyfryzacja
i transformacja cyfrowa.

Dotychczasowa analiza prowadzi do nastepujacej definicji. Cyfryzacja przedsie-
biorstwa to proces, ktory ma na celu poprawe efektow dzialalnosci przedsigbiorstwa
przez wprowadzenie znaczacych zmian w jego funkcjonowaniu za pomocg techno-
logii informacyjnych. W dalszej czgsci artykulu przestawiono strategiczny kontekst
tych zmian, ktore sktadaja sie na transformacje cyfrowa. W czesci empirycznej arty-
kutu zaprezentowano material badawczy §wiadczacy o zbieznosci opracowanej defi-
nicji z komunikatami spolek gietdowych.

2. Transformacja cyfrowa jako zmiana strategiczna

Przedstawiona w poprzedniej czesci artykutu definicja cyfryzacji umiejscawia
ja w kontekscie zarzadzania jako proces intencjonalnie wprowadzony do przedsie-
biorstwa w celu osiggniecia okreslonych efektow. Co wiecej, uzycie terminu ,trans-
formacja cyfrowa” na okreslenie cato$ci zmian organizacyjnych wywotanych przez
cyfryzacje, sugeruje, Ze nastepuje przerwanie cigglosci w powolnej, naturalnej ewo-
lucji przedsiebiorstwa i skierowanie go na nowe, cyfrowe obszary dziatania. Ponadto,
stopniowe uczenie si¢ i rozwoj, nawet w przedsiebiorstwie o wyjatkowo otwartej kul-
turze, pozwalaja na efektywne dopasowanie do zmieniajacego si¢ rynku tylko wtedy,
kiedy pracownicy bezposrednio doswiadczajg zmian w otoczeniu [Ansoff et al., 2019].
Trudno o takie doswiadczenie, jesli wiekszo$¢ pracownikéw specjalizuje sie w obsza-
rach dalekich od technologii informacyjnych. Potrzebna jest zatem strategia, czyli
zespol metod okreslenia kierunku dzialania i jego skutecznej zmiany, dostosowana
do wyzwan cyfrowych. Wowczas transformacja cyfrowa moze polegac na intencjo-
nalnej zmianie strategii, ktora pociggnie za sobg dostosowanie struktury i kultury
przedsiebiorstwa do dzialalnosci cyfrowe;j.

Powstaje pytanie, w jakich warunkach transformacja cyfrowa moze by¢ uznana za
zmiang strategiczng. Wedlug literatury, zmiana strategiczna to zespdt zmian o cha-
rakterze strategicznym, zazwyczaj dlugoterminowych obejmujacych wieksza czes¢
organizacji i majacy wplyw na jej caloksztatt. Warto przy okazji wspomniec¢ o podob-
nym pojeciu, jakim jest odnowa strategiczna, zdefiniowana na famach czasopisma
Organization Science w nastgpujacy sposob [Agarwal, Helfat, 2009]: ,,Odnowa stra-
tegiczna obejmuje proces, tres¢ i wynik od$wiezenia lub zastgpienia atrybutéw orga-
nizacji, ktére moga znaczaco wplynac na jej plany dlugoterminowe”. Nalezy jednak
pamietac, ze cho¢ strategiczna zmiana i odnowa dotycza podobnych zagadnien, nie
s3 pojeciami tozsamymi — odnowa strategiczna jest pojeciem szerszym i dotyczy row-
niez zmiany modelu biznesu, a jej wdrozenie zajmuje zazwyczaj wiecej czasu. Jed-
noczesnie zaréwno odnowa, jak i zmiana strategiczna sg wynikiem zaplanowanych
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i intencjonalnych dziafan strategicznych oraz sa bezposrednio zwigzane z dziataniami
prowadzacymi do zwigkszenia rentownosci organizacji [Saez-Martinez, Gonzalez-
-Moreno, 2011]. Zmiany wprowadzane podczas odnowy s3 motywowane najcze-
$ciej przez sytuacje kryzysowa, ktéra zmusza organizacj¢ do zmiany celéw i plandw,
a szerzej strategii. Sytuacja kryzysowa moze by¢ spowodowana réznymi czynnikami,
wewnetrznymi i zewnetrznymi, wynikajacymi z sytuacji na $wiecie oraz cyklu zycia
przedsigbiorstwa. Zazwyczaj przedsigbiorstwo w sytuacji kryzysowej dokonuje prze-
gladu obowigzujacej strategii i decyduje sie na wiele interwencji, ktore zebrane razem
stanowig wlasnie zmiang strategiczna.

Whittington et al. [2020] wyrdzniaja cztery rodzaje zmiany w przedsiebiorstwie,
bazujac na tempie wprowadzanych zmian oraz na ich zakresie. Wyrézniamy wiec
zmiane ewolucyjna (evolution), rewolucyjna (revolution), adaptacyjna (adaptation)
oraz rekonstrukcje przedsigbiorstwa (reconstruction). Jak sama nazwa wskazuje,
zmiana ewolucyjna polega na powolnej transformacji konkretnych rozwigzan w inne,
a przedsigbiorstwo w naturalny sposéb stara sie dostosowaé nowe opcje do stale
zmieniajacego si¢ srodowiska. Zmiana adaptacyjna opiera si¢ natomiast na wcze-
$niejszej strategii. Rowniez jest stopniowa, lecz wywodzi si¢ z odwotania do trady-
cji przedsigbiorstwa, na przyklad do modelu biznesowego i kultury organizacyjne;j.
Wedlug Whittingtona jest to najczeéciej wdrazany rodzaj zmiany w przedsigbior-
stwach. Kolejnym rodzajem zmiany jest rewolucja. Zazwyczaj ma miejsce wtedy, kiedy
poprzednie proby wprowadzenia tagodniejszych zmian zawiodly lub w ogdle nie byly
podejmowane, a przedsiebiorstwo staneto na skraju kryzysu. Wprowadzana zmiana
jest wiec gwaltowna, a w zwigzku z tym odczuwalna dla wigkszo$ci pracownikow.
Ostatni rodzaj omawianej zmiany, rekonstrukeja, jeszcze bardziej ingeruje w istote
przedsiebiorstwa. Rekonstrukeja jest nie tylko nagta, ale rowniez znacznie bardziej
rozlegta niz rewolucja. Ten rodzaj zmiany strategicznej obejmuje cale przedsiebior-
stwo, ktdre jest odtwarzane od podstaw, w celu dostosowania do obecnych trendow
oraz przetrwania kryzysu.

Cyfryzacja przedsigbiorstwa moze postepowac stopniowo. Jej poczatkiem moze
by¢ przeniesienie cz¢$ci dokumentacji do chmury czy wirtualizacja niektérych pro-
cesow. Nie jest to jednak bezposrednia transformacja przedsigbiorstwa, a raczej poje-
dyncze ruchy, ktére moga do niej doprowadzi¢. Aby transformacja cyfrowa zostata
uznana za faktyczng transformacje przedsigbiorstwa, powinna przyjaé w pewnym
momencie charakter nagly, prowadzac do gruntownych zmian, nie tylko w procedu-
rach, lecz w kulturze przedsigbiorstwa. Z tej perspektywy mozemy wiec uja¢ trans-
formacje cyfrowa jako zmiang rewolucyjng lub rekonstrukcje. Niektore systemy,
w przypadku proby ich cyfryzacji, trzeba bowiem zbudowa¢ catkowicie od podstaw,
aby dostosowac je do obecnych trendéw rynkowych oraz sprzetowych. Skala zmian
wymaganych do wprowadzenia transformacji cyfrowej w przedsigbiorstwie rowniez
wskazuje na zmiane strategiczng lub nawet na odnowe strategiczng przedsiebiorstwa,
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ze wzgledu na mnogo$¢ zmian, majacych doprowadzi¢ do nadazenia za dynamicznie
zmieniajacym si¢ rynkiem. Nalezy jednak pamigtac, Ze nie kazda zmiana zwigzana
z sektorem IT bedzie dgzeniem do pelnej transformacji cyfrowej w przedsigbiorstwie.

Liczba urzadzen podiaczonych do Internetu rzeczy, a przez to zapotrzebowanie
na cyfryzacje ustug oraz informacji ro$nie lawinowo. Z dostepnych danych wynika, ze
okolo 5,23 mld ludzi posiada telefon mobilny, natomiast liczba uzytkownikéw smart-
fonéw wyniosta w drugiej potowie 2020 roku 3,5 mld, co oznacza, ze ponad 44,87%
ludzkosci posiada smartfon [Fryczak, 2020]. O podobnym trendzie §wiadczg liczby
obrazujace skale stale powigkszajacego si¢ Internetu rzeczy. Wedlug IOT Analytics
taczna liczba urzadzen podlaczonych do Internetu rzeczy wynosi okoto 12 mld (nie
wliczajac komputeréw, laptopow, telefondw czy tabletéw) i rosnie okoto 9% w ciagu
roku. Do 2025 roku spodziewa si¢ przyrostu do prawdopodobnie 25 mld potaczo-
nych urzadzen [Satyajit, 2021]. Rynek jest wiec ogromny, a przy okazji bardzo dyna-
miczny. W zwigzku z tym, coraz wigcej przedsiebiorstw stara si¢ zintegrowac swoje
systemy z siecig, aby byly dostepne dla wigkszej liczby cyfrowych uzytkownikéw.
Wedtlug raportu DESI, 60% przedsiebiorstw z sektora MSP w co najmniej podstawo-
wym stopniu wykorzystuje technologie cyfrowe, a wigksze przedsiebiorstwa radza
sobie jeszcze lepiej. Wskazniki obrazujace wykorzystanie mediéw spolecznoscio-
wych, big data, e-faktur czy chmury rosng z roku na rok [European Commission,
2022]. Rynek jest bardzo dynamiczny i przy umiejetnym wykorzystaniu transfor-
macji cyfrowej pozwala na duze zwigkszenie efektywnosci pracy przedsigbiorstwa.

Dynamika rynku cyfrowego oznacza, ze podjecie przez przedsigbiorstwo wyzwa-
nia cyfryzacji to jednak dopiero poczatek, nawet jesli nastepuje rewolucja lub rekon-
strukcja. Rownie istotne jest utrzymanie pozycji konkurencyjnej przez kolejne lata
po wprowadzeniu transformacji cyfrowej. Jezeli uznamy wdrozenie transformacji
cyfrowej do przedsigbiorstwa jako zmiang naglg i jednorazows, to kolejnych eta-
péw po wdrozeniu nie nazwiemy juz w ten sam sposob. Oznacza to réwniez, ze
po jej wdrozeniu nie bedzie dluzej wykorzystywana zmiana rewolucyjna lub zmiana
rekonstrukcyjna. Do zrealizowania planu utrzymania wysokiego poziomu cyfryza-
cji w przedsigbiorstwie najbardziej odpowiednia bedzie zmiana ewolucyjna, dzieki
ktorej przedsigbiorstwo bedzie w stanie utrzymac wysoka jakos¢ ustug cyfrowych,
ale przy okazji bedzie pozostawalo otwarte na dalsze zmiany zwigzane z postepem
w branzy. Jest to niezwykle wazne ze wzgledu na wysoka dynamike zmian, ktére
zachodzg na rynku w XXI w. Zatem, transformacje cyfrowa mozna réwniez ujaé
w ramy szkoly planistycznej, przyjmujac, ze przedsiebiorstwo moze realizowac ja za
pomoca dwdch strategii, przeplatajacych si¢ w czasie: strategii przetomow strategicz-
nych i strategii permanentnego dopasowania [Romanowska, 2010]. Takie postrze-
ganie moze ukaza¢ nam transformacje cyfrowa jako proces wymagajacy nie tylko
naglych i przelomowych zmian, ale réwniez wymagajacy dalszej opieki po wstepnej
fazie wdrozenia, w celu osiagniecia dalekosig¢znych planow.
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3. Analiza komunikatow spétek gietdowych

W celu zweryfikowania, czy polskie spotki gietdowe faktycznie odnosza sie do
elementéw cyfryzacji oraz jej cech jako zmiany strategicznej, przeprowadzono ana-
lize tekstu listow do akcjonariuszy i sprawozdan z dzialalnosci polskich spolek giel-
dowych znajdujgcych sie w Polskim Korpusie Komunikacji Finansowej [Klimczak,
2022]. Do analizy wybrano najswiezsze dane w korpusie, pochodzace z 2019 roku.
Lacznie opracowano 139 listéw do akcjonariuszy i 228 sprawozdan z dziatalnosci
dostepnych w systemie ESPI. Zastosowano w tym celu metody komputerowe, w tym
otwarty serwis korpusomat.pl oparty na zaawansowanym modelu przetwarzania
jezyka naturalnego [Kiera$ et al., 2018]. Zastosowana metoda badawcza nalezy do
jezykoznawstwa korpusowego, ktore jest wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu
do przyspieszenia analiz tekstu i pomiaru zjawisk organizacyjnych [Pollach, 2011].
Korpus to zorganizowany zbior tekstow reprezentujacych rzeczywiste uzycie jezyka
przez badane podmioty. Analiza korpusu polega na obliczaniu statystyk dyspersji
stow kluczowych, kolokacji, czyli tacznego wystepowania stéw, a takze ocenie znaczen
nadawanych sfowom w danym kontekscie. Clark et al. [2013], na przyklad, wyko-
rzystali metody korpusowe do wyjasnienia, jakie znaczenie nadaja przedsigbiorstwa
koncepcji profesjonalizmu. Balderbos et al. [2017] natomiast zaproponowali metode
pomiaru intensywno$ci zaangazowania kierownictwa w myslenie globalne.

Za pomoca korpusomat.pl wyszukano fragmenty dokumentéw dotyczace cyfry-
zacji, postugujac sig listg stow kluczowych: ,,cyfrowy”, ,wirtualny”, ,automat’, ,,auto-
matyczny’, ,automatyzacja’, ,robot’, ,robotyzacja” oraz ,,informatyczny”. Lista stéw
powstala w wyniku procesu dedukcyjno-indukcyjnego, ktérego pierwszym eta-
pem bylo opracowanie listy na podstawie przegladu literatury. Nastepnie, w drodze
indukcji, zweryfikowano i odrzucono stowa, ktére nie wystepowaly w dokumentach
lub wystepowaly zazwyczaj w niezgodnym kontekscie. Stowo ,,system” na przyktad
odnosilo sie czesciej do instalacji przemystowych niz do systeméw informatycznych.
Stowa ,internet’, ,dane’, ,architektura” czy ,hybrydowy” wystepowaty bardzo rzadko,
podobnie jak stowa okreslajace poszczegdlne techniki wymieniane w definicjach cyfry-
zacji przytoczonych wczesniej. Wyjatek stanowi ,wirtualna rzeczywisto$¢”, bedaca
technologig nowych produktéw szkoleniowych i rozrywkowych w kilku spétkach.
Zwrocono réwniez uwage na mylace zbitki wyrazowe, takie jak ,,Ministerstwo Cyfry-
zacji’, Program Operacyjny ,,Innowacyjna Gospodarka” i firma ,Wirtualna Polska”.

Nastepnie przeprowadzono reczng weryfikacje zidentyfikowanych przez kor-
pusomat.pl fragmentow, wybierajac tylko takie, ktdre odnosity si¢ do transforma-
cji cyfrowej. Najczesciej w wybranych fragmentach wystepowaly stowa ,,cyfrowy”,
»automatyzacja” i sfowa pokrewne. Na rysunku 1 stowa czesto wystepujace zazna-
czono duzg czcionka. Uwage zwraca stowo ,,dzieki” uzywane jako lacznik miedzy
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cyfryzacja i jej pozytywnymi efektami, a takze stowa odnoszace si¢ do obszaréw, jakie
cyfryzacja ma usprawnic: sprzedaz, procesy, koszty, klienci. Przykladowo jedna ze
spolek pisze: ,W naszych zakladach dzieki wysokiej automatyzacji pracuje niewiele
0s0b co ulatwia zachowanie zasad bezpieczniej pracy”.

Rysunek 1. Sfowa najczesciej wystepujace w zwiazku z cyfryzacja
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Analiza wybranych fragmentéw wydaje si¢ potwierdza¢ przyjeta definicje cyfry-
zacji. Po pierwsze, spolki podkreslaja, ze cyfryzacja nastepuje w czasie, np.: ,,Kolej-
nym pozytywnym wydarzeniem bylo uruchomienie nowego systemu operacyjnego
w Polsce po dwuletnim okresie jego rozwoju. System ten po osiggnieciu pelnej wydaj-
nosci pozwoli na istotny wzrost efektywnosci w Grupie na skutek wdrozenia auto-
matyzacji licznych procesow, ktéra byta wezesniej niemozliwa”. Po drugie, zmiany
sg istotne, zwigzane z inwestycjami kapitatlowymi, np.: ,,Kolejnym krokiem (...) jest
budowa (...) w pelni zautomatyzowanego magazynu wysokiego sktadowania”. Za
kazdym razem podkreslane sa spodziewane lub zrealizowane, pozytywne efekty,
wzrost efektywnosci, optymalizacja lub obnizenie kosztéw wytworzenia, a ostatecz-
nie poprawa rentownosci.

Jak pokazuja przytoczone przyklady, cyfryzacja wystepuje w kontekscie strate-
gii przedsiebiorstwa, ale niekoniecznie zmiany strategicznej. Nalezy zaznaczy¢, ze
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komunikacja z akcjonariuszami zazwyczaj opiera si¢ na podkreslaniu pozytywnych
rezultatow, sily i zdolnosci do kontynuacji strategii, a nie na wyrazaniu niepokoju
i wyjasnianiu koniecznosci zmian [Klimczak et al., 2021]. Z tego wzgledu odwotania
do cyfryzacji pojawiaja sie tam, gdzie juz ona nastapita, przynoszac pozytywne rezul-
taty. Sprawozdania bankow, na przykfad, zawieraja wiele informacji o pozytywnych
efektach cyfryzacji: ,,uzytkownicy cyfrowi stanowili 81,7% wszystkich klientow aktyw-
nych transakcyjnie”. Prezes innego banku chwali si¢: ,,dzigki konsekwencji w dziata-
niu i wykorzystaniu pelnego potencjatu po stronie biznesu wspartego transformacja
cyfrowg i operacyjng chcemy w pelni zrealizowac nasze cele finansowe strategii”.

Na strategiczny wymiar cyfryzacji wskazujg odniesienia do jej znacznych kosz-
tow, dlugich terminéw wdrozen oraz konieczno$ci jej kontynuacji nawet w obliczu
negatywnych czynnikéw rynkowych. Na przyklad, spétka z branzy ustug dla biz-
nesu pisze: ,Pomimo problemoéw z zadluzeniem stale kontynuowalismy inwestycje
w jakos¢ i technologie m.in. konczac w 2019 r. wdrozZenie jednego z najbardziej nowo-
czesnych systemdéw informatycznych do obstugi i archiwizacji dokumentacji payroll.
Inwestujemy takze w nowoczesng rekrutacje, robotyzacje komunikacj¢”. Cyfryzacja
otwiera réwniez nowe rynki, np.: ,,Prowadzimy réwniez prace nad nowa platforma
informatyczna, dzieki ktdrej bedziemy mogli sprawnie uruchamia¢ kolejne sklepy
internetowe w innych krajach Europy Zachodniej tam gdzie nie planujemy inwesto-
wac w budowanie tradycyjnych sieci sprzedazy”.

Przedsiebiorstwa, dla ktérych $wiat wirtualny stanowi podstawe dzialalnosci,
zwracajg uwage na konieczno$¢ dalszego rozwoju cyfrowej strategii, np.: ,,Bedziemy
budowac naszg oferte w oparciu o paradygmat mobile first zwigkszajac udziat sprze-
dazy i obstugi w sferze cyfrowej. Zintensyfikujemy optymalizacje, automatyzacje
i digitalizacje procesow wewnetrznych co przetozy sie na oszczednosci i zwigkszona
sprawnos¢ operacyjng”. Inna spotka pisze: ,Przykladamy obecnie duzo uwagi do
madrego wykorzystania zasobéw optymalizacji oraz upraszczania i automatyzacji
procesow, aby utrzymac przewage naszej platformy”. Cyfryzacja nie jest juz inno-
wacja, a raczej dostosowaniem do potrzeb rynku, np.: ,\W wigkszosci krajow, gdzie
prowadzimy nasza dziatalno$¢ zaréwno nasi sprzedawcy jak i Klienci uzywajg wspol-

nego nowoczesnego katalogu dostepnego w Internecie i dziatajacego na wszystkich
platformach sprzetowych”

Podsumowanie

W artykule opracowano definicje cyfryzacji i okreslono jej cechy jako zmiany
strategicznej. Transformacja cyfrowa to proces, ktéry ma na celu poprawe efek-
tow dzialalnosci przedsigbiorstwa przez wprowadzenie znaczacych zmian w jego
funkcjonowaniu za pomocg technologii informacyjnych. Transformacje cyfrowa
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przedstawiono jako zmiane strategiczng — zmiang rewolucyjng lub rekonstrukcje,
po ktérej nastepuje okres dalszej ewolucji na cyfrowym rynku.

Propozycje te zweryfikowano na podstawie komunikatow spoétek gietdowych.
Komputerowa analiza tekstow pokazala, ze spotki angazujg sie w cyfryzacje, poszu-
kujac korzysci ekonomicznych wynikajacych z wyzszej efektywnosci procesow
wewnetrznych, nowych produktéw lub lepszych relacji z klientami. Cyfryzacja jest
procesem diugotrwalym, wymagajacym znacznych $rodkéw finansowych, lecz dla
niektorych spotek, szczegdlnie dla bankéw, rynek cyfrowy stat sie gléowna domena
dzialania. Cho¢ analiza wykazata koncentracje na pozytywnych efektach zmian,
raczej niz planowaniu cyfryzacji, to potwierdzila kontynuowanie ewolucji na ryn-
kach cyfrowych po dokonaniu transformacji. Wnioski podlegaja jednak ogranicze-
niom, ze wzgledu na wykorzystanie danych z jednego roku obrotowego, dotyczacych
wylacznie spotek gieldowych.

Wyniki mogg znalez¢ zastosowanie w dalszych badaniach z zakresu nauk o zarza-
dzaniu, ktérych celem jest zrozumienie proceséw cyfryzacji, jej przyczyn i zrézni-
cowania efektow osiaganych przez przedsigbiorstwa podejmujace transformacje
cyfrowa. Wydaje sig, ze cyfryzacja jest juz wystarczajaco powszechna, aby badania
te wykroczyly poza ograniczenia poszczegélnych technologii i branz, ktérych doty-
czyly dotychczasowe publikacje. Zaproponowane definicje moga postuzy¢ do for-
mutowania projektow badawczych dotyczacych calej zbiorowosci przedsigbiorstw,
a zastosowane w artykule komputerowe metody analizy tekstu moga by¢ pomocne
w prowadzeniu takich badan.
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CYFRYZACJA JAKO ZMIANA STRATEGICZNA W POLSKICH
SPOLKACH GIELDOWYCH

Streszczenie

Konkurencja wymaga obecnie od przedsigbiorstw zastosowania technologii informacyj-
nych w wielu obszarach dzialalnosci, dokonujac ich cyfryzacji, a powigzane zmiany organi-
zacyjne okresla sie mianem transformacji cyfrowej. Szeroki zakres i wielo$¢ technik, jakie
mozna zastosowa¢ w ramach cyfryzacji, utrudniaja jednak systematyczne badanie tego zja-
wiska. W artykule podjeto probe opracowania definicji cyfryzacji i transformacji cyfrowej,
a nastepnie odniesienia jej do teorii zarzadzania. Propozycje te zweryfikowano za pomoca
komputerowej analizy tekstu sprawozdan spoétek gietdowych. Wyniki przyczyniaja si¢ do
okreslenia pola badan nad cyfryzacja w zarzadzaniu.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE STRATEGICZNE, ZARZADZANIE ZMIANA,
RYNEK KAPITALOWY, CYFRYZACJA, ANALIZA TEKSTU

Kobp KLASYFIKAC])I JEL: M10

DIGITIZATION AS A STRATEGIC CHANGE IN POLISH
COMPANIES

Abstract

Competition requires that companies implement information technology in many areas
of their activity. The deep changes required are referred to as digital transformation. How-
ever, the broad range of digitization initiatives and varied technologies that companies use,
are a challenge for the systematic study of digitization as a management phenomenon. The
paper proposes a definition of digitization and digital transformation, then positions it in the
context of management literature. These propositions are verified using computer-aided text
analysis and a corpus of company disclosures. The findings contribute to defining the scope

of this new area in management research.

KEYWORDS: STRATEGIC MANAGEMENT, CHANGE MANAGEMENT, CAPITAL
MARKET, DIGITIZATION, TEXT ANALYSIS

JEL CLASSIFICATION CODE: M10
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KOLONIZACJA RYZYKA WDRAZANIA
STRATEGII W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Konstatujgc tresci publikacji zawierajace pierwotne i wtérne wyniki badan prak-
tyki zarzadzania strategicznego, mozna stwierdzi¢, ze procesy badawcze sg skupione
na opisie i wyjasnianiu zachowania podmiotéw gospodarczych w celu wzbogacenia
juz istniejacej wiedzy'. W szybkim tempie pojawiaja si¢ badania, ktére dotad nie
byly podejmowane, coraz bardziej szczegétowo opisujace zachowania podmiotéw
rynkowych. Do nich nalezg badania m.in. skutkéw, dla rozwoju przedsigbiorstw,
postepu technologicznego, zréwnowazonego rozwoju, a takze przykladowo przeja-
wow i skutkow gospodarki wspoéldzielenia®. Obawy Schreyogga, Sydowa, Kocha, ze
zidentyfikowane przez autoréw w odleglych latach deficyty wiedzy o zarzadzaniu
strategicznym w przedsiebiorstwach nie ulegna likwidacji, okazaly si¢ w czesci uza-
sadnione [Schreyogg et al., 2003]. Gléwnie z powodu znaczacych zmian dotyczacych
podmiotéw gospodarczych zwigzanych z postepem technologicznym, ekonomicz-
nym, spotecznym i organizacyjnym, indukujacych nowe zadania badawcze i koniecz-
no$¢ nadgzania z ich wyjasnianiem. Analiza publikacji traktujacych o problematyce
zarzadzania strategicznego w ostatnich kilkunastu latach uprawnia do wnioskowa-
nia, ze znacznie czesciej przedmiotem zainteresowania w badaniach empirycznych,
potem w opisach i w wyjasnianiu sg wybory strategiczne (dotyczace celéw i strategii
oraz procesow ich formulowania), anizeli procesy wdrazania decyzji strategicznych,

* Elibieta Urbanowska-Sojkin, prof. dr hab. - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu. ORCID: 0000-
-0002-5019-1701.

! Liczne i powszechnie znane publikacje w srodowisku badaczy zarzadzania i jakosci zwalniajg z ich
przywolywania, zwlaszcza wobec faktu, ze z koniecznosci dotyczyloby ono selektywnie wybranych.

2 Do opracowan niezwykle interesujaco podejmujacych problematyke w szerokim ujeciu nalezy opra-
cowanie Waskiewicz [2022].
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ich realizacji i kontroli’. W powszechnej ocenie badaczy i praktykéw istnieje niedo-
syt wiedzy i teorii wyjasniajacych wdrazanie strategii oraz czynniki jego powodze-
nia. Zwazywszy na skutki wdrazania strategii dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,
problematyka ta jest niezwykle wazna i wymaga glebszego i rzetelnego zbadania.

Opracowanie wpisuje si¢ w nurt rozwazan dotyczacych proceséw wdrazania stra-
tegii przebiegajacych w zmiennych i ztozonych warunkach otoczenia. Przedmiotem
zainteresowania jest oczekiwane przez zarzadzajacych powodzenie przedsiebiorstwa
we wdrazaniu strategii oraz wybrane metody opanowywania ryzyka implementacji
strategii w zmiennym, zlozonym otoczeniu, poprzez wspomaganie proceséw decy-
zyjnych i elastyczne zarzadzanie zasobami. Celem opracowania jest przedstawienie
fundamentéw i sposobow skutecznego wdrazania strategii i ograniczania ryzyka.

W opracowaniu przyjmuje si¢ za Knightem, ze ryzyko to mierzalna niepewnos¢,
a kolonizacja to jego opanowywanie*. Tre$¢ jest pochodna refleksji powstatych na pod-
stawie analizy teorii decyzji, wyboréw strategicznych i ich implementacji oraz opra-
cowan naukowych ujmujacych fundamentalne poglady na temat wdrazania strategii.
W publikacji z koniecznosci nastgpity ograniczenia w zakresie prezentacji pogladow
i tresci przedstawianych w literaturze, zawierajacych odniesienia przedmiotowe do
podejmowanej problematyki.

W kolejnosci w opracowaniu zostaly przedstawione ogdlne, podstawowe cechy
praktyki gospodarczej i otoczenia, inspirujace do zainteresowania problemem kolo-
nizacji ryzyka wdrazania strategii i jej realizacji. Nastepnie zostaly oméwione dzwi-
gnie skutecznego wdrazania strategii, a wérod nich beyond budgeting.

1. Punkt wyjscia — komponenty rudymentarne
wdrazania strategii®

Warunki, w jakich dzialaja przedsiebiorstwa, determinujg wybory strategiczne
oraz wspottworzg kontekst wdrazania decyzji strategicznych i w dalszej kolejnosci
ich realizacji. Wstepem do rozwazan moze by¢ syntetyczny opis warunkéw, w kto-
rych przedsiebiorstwa podejmuja dziatalnos¢. Przybliza on ich podstawowe cechy
i wskazuje na potencjalny zakres determinacji przedsi¢biorstwa, nie oddaje jednak
istotnie zréznicowanych, szczegélowych probleméw zwigzanych z oddziatywaniem
procesow, zdarzen i zjawisk na konkretne przedsigbiorstwo. A te dotycza zaré6wno

3 Opinia powstala na podstawie wynikow zastosowania metody systematycznego przegladu literatury
przedmiotu (stan na 5.05.2020).

4 Wspomniany autor niepewno$¢ okresla jako stan, w ktorym rozklad prawdopodobienstwa wynikéw
decyzji jest nieznany, a ryzyko to stan, w ktorym znany jest rozklad prawdopodobienstwa wynikéw decyzji,
przy czym prawdopodobienstwo przyjmuje wartosci z przedziatu (0, 1) [Knight, 1921].

5 Dla uproszczenia przyjeto ogolne sformutowanie, odnoszac rozwazang problematyke wdrazania do
modelowej strategii rozwoju.
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wplywu otoczenia i cech przedsiebiorstwa na wybory celow i strategii, jak i na wdra-
zanie podjetych decyzji.

Od lat w pierwszej kolejnosci wskazuje si¢ na niepewnos$¢ warunkow dziatania.
Niepewnos¢ jest potegowana przez lawinowo powstajace i nakladajace si¢ rézno-
rodne zmiany, namnazajace si¢ z powoddéw powstawania kolejnych zdarzen, pro-
cesdw i zjawisk. Ztozong, zmienng, nowg normalno$¢ wyrazaja wspotwystepujace
i kontynuowane trendy (spoleczne, ekonomiczne, marketingowe, technologiczne,
organizacyjne), zaltamanie niektorych, waznych trendéw o rozpoznanych przyczy-
nach i skutkach dla gospodarki i spoteczenstwa oraz powstawanie kolejnych, nowych
o zdecydowanie krotszych cyklach zycia®. Nowa rzeczywisto$¢ strukturalizuje sie pod
wplywem procesow, zdarzen, zjawisk i samoorganizujacych si¢ podmiotéw. Zmiany
nastepujace w otoczeniu, w znikomym stopniu, sg linearne, powszechne sa zmiany
cyrkularne i rekursywne.

Dominujace sily sprawcze sg skutkiem gltéwnie rozwoju technologii i jej zasto-
sowan, za szczegolne uznaje si¢ powszechnie automatyzacje, cyfryzacje, digitaliza-
cje iich skutki dla proceséw realnych i regulacyjnych. W tym ostatnim przypadku
istotne znaczenie majg systemy informacyjne wspomagajace procesy zarzadzania’.

Niezwykle zréznicowana jest takze zbiorowos¢ przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa
charakteryzujg nie tylko cechy stosowane na potrzeby taksonomii przez GUS, ale
- uwzgledniajac przedmiot zainteresowania w opracowaniu - takze te cechy, ktore
dotycza ich podmiotowosci, uwarunkowan sektorowych, miedzyorganizacyjnych,
krajowych, miedzynarodowych i globalnych. Przedsiebiorstwa réznia si¢ m.in. takze
stopniem uzaleznienia od dostawcéw, odbiorcéw, konkurentéw, rodzajami relacji
i sposobami ich wykorzystywania, a takze reakcjami na dynamike i skale nowosci
zmian, ekspozycje i oddzialywanie zdarzen losowych.

Uwzglednienie cech charakteryzujacych przedsigbiorstwa i warunkow, w kto-
rych prowadzg one dziatalno$¢, jest konieczne, wobec indukowania przez nie ogra-
niczen i wyznacznikéw dziatan zarzadczych i wykonawczych w przedsigbiorstwach.
Cechy otoczenia i przedsigbiorstw majg fundamentalne znaczenie dla ustalania
celow na przyszto$c, strategii rozwoju oraz strategii zachowania wzgledem podmio-
tow w otoczeniu. Wplywaja takze na wdrazanie strategii w przedsiebiorstwach, ich
realizacje, przestrzeganie zasady ciaglej kontroli przystosowania przedsigbiorstw do
otoczenia. Praktyka sposobu zorganizowania procesu wyboréw strategicznych i wdra-
zania decyzji strategicznych wynika z wewnetrznych rozwigzan, pozostajacych pod
wplywem sit instytucjonalnych, ekonomicznych, spotecznych, technologicznych
i srodowiskowych. Decyzje strategiczne bedace przedmiotem wdrazania, wynikaja

¢ Interesujace, wspolczesne rozumienie nowej normalnosci, w kontekscie pandemii, wyrazila kadra
naukowa Akademii Leona Kozminskiego. Por. Nowa normalnosé... [2020]; Kraikebaum et al. [2018].

7 Przykladowo problematyke uwarunkowan w projektowaniu strategii i jej wdrazaniu zawieraja opra-
cowania: Walter [2019]; Kraewing [2017].
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z potencjalu strategicznego, ocenianego w kontekscie przyszlego otoczenia. Przed-
siebiorstwa wykazujg cele ekonomiczne zorientowane na trwanie na rynku, zdoby-
cie pozycji rynkowej poprzez wzrost konkurencyjnosci, w szczegdlnosci stworzenie
konkurencyjnej oferty warto$ci dla klienta. Wérdd celow przedsiebiorstw znajduja si¢
takze spoleczne, technologiczne, srodowiskowe wynikajace z wspotistnienia z pod-
miotami w otoczeniu i wspotoddzialywania [Urbanowska-Sojkin, 2021].

Wazne dla proceséw wdrazania decyzji strategicznych jest to, Ze cele strategiczne
przedsigbiorstw, podobnie jak strategie, niekiedy juz w ich trakcie, podlegaja zmia-
nom. To oznacza, ze w dynamicznych warunkach dzialania przedsiebiorstw konieczne
jest ciagte weryfikowanie wczesniej dokonanych wyboréw strategicznych poprzez
uwzglednienie juz zachodzacych lub spodziewanych zmian w otoczeniu i w przed-
siebiorstwie. Skutkiem weryfikacji moze by¢ ewentualne dokonanie zmian w strate-
gii w kontekscie celow i owych warunkow oraz wdrazanie juz zmodyfikowanych lub
catkowicie nowych rozstrzygnie¢. Wspomniane zmiany to konsekwencja ciggtego
i dynamicznego przystosowywania si¢ przedsiebiorstwa do otoczenia, niezwykle zfo-
zonego i dynamicznego, ktérego zjawiska i procesy trudno poddaja sie prognozowa-
niu. Trudnosci dotycza zatem nie tylko traftnosci wyborow strategicznych, wyrazanej
w zbieznosci ze zmianami w przysztym otoczeniu i potencjalem przedsigbiorstwa, ale
przede wszystkim modyfikowania decyzji na skutek réznych przyczyn, juz w trak-
cie ich wdrazania w przedsiebiorstwach. Tym samym rosng oczekiwania wzgledem
metod wdrazania strategii. Z jednej strony zapewniajacych skutecznos¢ wdrazania,
az drugiej ograniczenie, czy wrecz opanowanie ryzyka w tym procesie i w jego skut-
kach, nazywane jego kolonizacja.

Wdrazanie strategii polega na podjeciu wielu dzialan umozliwiajacych osiaganie
celow oraz realizowanie strategii [Kaleta, 2013]. Wazna jest priorytetyzacja warun-
kujaca przygotowanie planu dziatan. Problem w tym, ze w warunkach, w jakich
dzialajg przedsigbiorstwa, etapom postepowania we wdrazaniu nalezy nadac sens,
kompatybilny wzgledem obiektywnych okolicznosci, w ktorych si¢ odbywaja. W tym
sensie powinnoscig menedzerdw jest wnoszenie o ponowne rozwazenie zasadnosci
decyzji strategicznych i ich nieodzownosci w kontekscie zaréwno zmian, ktére sg juz
dostrzegane i rejestrowane przez systemy informacyjne, jak i stabych sygnatéw. One
wskazujg rozmytg nature zdarzen, procesoéw jeszcze ukrytych, ale czgsto szybko przyj-
mujacych postac realnych sit wptywajacych na przedsiebiorstwo.

W sposdb nieunikniony w tym kontekscie nasuwa si¢ wniosek o potrzebie posiada-
nia przez przedsigbiorstwa strategicznych zdolno$ci organizacyjnych warunkujacych
procesy reaktywnego i proaktywnego przystosowywania si¢ do otoczenia poprzez
wdrazane decyzje strategiczne [Urbanowska-Sojkin, 2021]. Praktyka dowodzi, ze stra-
tegiczne zdolnosci organizacyjne warunkuja przystosowywanie sie przedsiebiorstwa
do zmian w otoczeniu, aby unikna¢ sytuacji dryfu strategicznego lub samouzaleznia-
jacej $ciezki rozwoju [Riekhof, 2010; Koch, 2009: 189-208]. Wskazuje sie takze na to,
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ze strategiczne zdolnosci organizacyjne sprzyjaja skutecznemu wdrazaniu strategii
przedsiebiorstwa w procesie uwrazliwionym na zmiany, umozliwiajg przystosowy-
wanie si¢ przedsiebiorstwa w zakresie dziedziny aktywnosci gospodarczej do zmian
w otoczeniu (procesy, produkty, segmenty, technologia) oraz ulatwiaja dobér zaso-
béw i ich odpowiednia konfiguracje. Istotne znaczenie w procesie wdrazania stra-
tegii maja takze zdolnosci do zarzadzania relacjami wewnetrznymi i z podmiotami
otoczenia oraz do zarzadzania kryzysem. Niedostrzeganie imperatywu wyksztalcenia
i wykorzystywania strategicznych zdolnosci organizacyjnych, nie tylko w wyborach
celow i strategii, ale i w ich wdrazaniu, powodowalo, ze determinantéw sprawnosci
strategicznej przedsigbiorstwa poszukiwano wsréd metod implementacji i zwigza-
nych z nimi instrumentéw.

2. Dzwignie skutecznego wdrazania strategii

Logika ksztaltowania sprawnosci strategicznej przedsigbiorstwa wskazuje na to,
ze kazda z czesci procesu zarzadzania strategicznego (planowanie, wdrozenie, kon-
trolowanie) ma znaczenie®. Wymaga okreslonego podejscia metodycznego i spel-
nienia warunkéw dla jego przebiegu. Takie podejscie sprawia, ze s3 podejmowane
takze proby zastosowania najlepszych sposobéw postepowania we wdrazaniu stra-
tegii. Przedmiotem zainteresowania sg takie sposoby, ktérych zdolno$¢ do zwigksze-
nia skutecznosci procesu wdrazania zostala juz zweryfikowana i moga one podlega¢
replikacji. Skuteczno$¢ wdrazania strategii jest stopniowalna. Jej ustalanie wigze si¢
z oceng dzialan podejmowanych we wdrazaniu strategii, czyli odpowiedziami na pyta-
nie: Czy zostaly zapewnione odpowiednie zasoby, ich dynamiczna konfiguracja,
wykorzystanie i harmonizacja proceséw (dziatan) dla realizacji celow strategicznych?

Wisrod kluczowych elementéw skutecznego wdrazania strategii wymienia sie
kadre, w szczegdlnosci menedzerdw i przywddce strategicznego, sposob zorganizo-
wania, systemy informacyjne, konieczne zasoby dla dziatan podstawowych i pomoc-
niczych [Welgeet al., 2017: 813-951].

Zapewnienie skutecznego wdrazania strategii wiaze sie zawsze z uwzglednieniem
uwarunkowan, ktore sg zindywidualizowane i odnosza si¢ do poszczegdlnych przed-
siebiorstw. Od przedsigbiorstw zalezy zatem, w jakim zakresie uwarunkowania beda
uwzgledniane, ich sens zrozumiany i transformowany na metody implementacji. To
oznacza, ze orientacja na zindywidualizowane warunki wdrazania strategii wspot-
okresla poziom powodzenia przedsiebiorstwa i ryzyka zwiazanego z wdrazaniem.

8 W opracowaniu sprawnos¢ strategiczna definiuje si¢ na fundamentach prakseologii. Problematyka
dotyczgca rozwazan o sprawnosci i jej postaciach przejawiania sie jest przedmiotem analiz m.in. w opraco-
waniach: Kowal [2013]; Masiukiewicz [2017]; Urbanowska-Sojkin [2021].
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W literaturze s3 wymienione nie tylko rézne dzwignie skutecznego wdrazania
strategii, ale takze stosuje si¢ rdzne sposoby ich nazywania, czesto zamiennie: deter-
minanty, warunki, sposoby, instrumenty. Nie sg przedstawiane powody zastosowania
okreslonego nazewnictwa, niekiedy jest wskazywana przyjeta przez autoréw logika
wywodu. Zwykle omawiane dzwignie sukcesu sg rozwazane przez badaczy jako poje-
dyncze sposoby warunkujgce skuteczno$¢ wdrazania strategii, w izolacji od pozosta-
tych i stanowigce samodzielny przedmiot zainteresowan badawczych. Problem w tym,
ze wdrazanie strategii jest procesem wymagajacym zastosowania réznych metod
i zwigzanych z nimi narzedzi oraz koordynacji réznych dzialan i zasobéw. O sku-
tecznosci wdrazania strategii moze stanowic¢ zatem wiele elementow, czyli petniacych
role dzwigni. Na uwage zastuguje wspomniany wczesniej dobor zasobow (i metod
ich wykorzystania) oraz ich konfiguracja. Powinny one by¢ spojne wzgledem cech
otoczenia, zachodzacych i przysztych, potencjalnych w nim zmian.

Propozycje okreslenia dzwigni powodzenia we wdrazaniu strategii najczesciej
odwoluja si¢ do tzw. czynnikéw kluczowych. Wedtug Riekhofa [2010], we wspol-
cze$nie prowadzonych procesach nalezy zwréci¢ uwage na kilka dzwigni powo-
dzenia wdrazania strategii’. Z badan autora wynika, ze powodzenie w wdrazaniu
strategii jest wprost okreslane przez profil strategii'’, gospodarke zasobami, ewolu-
cje w procesach zarzadzania strategicznego, marketing wewnetrzny oraz konieczne
raportowanie przebiegu wdrozenia oraz projektow strategicznych''. Welge et al.
[2017] wskazujg, Ze na sprawng implementacje strategii sklada sie: ksztaltowanie
zorientowanej na strategie przedsiebiorstwa jego struktury (w rozumieniu zdolnosci
organizacyjnych, wykorzystania zasobow, kompetencji do podejmowania decyzji);
zorientowane na strategie budzetowanie i alokacja zasobow; edytowanie zoriento-
wanych na strategie instrukeji i ustalanie wytycznych; inicjowanie i kontynuowanie
proceséw zmian; budowanie poprzez system komunikacji i system informacyjny
zwolennikow strategii; ksztaltowanie i wykorzystanie zorientowanego na strategie
systemu zachet, a takze $rodowiska pracy i kultury organizacyjnej. Ponadto auto-
rzy wskazali koniecznos¢ odbudowy zdolnosci do zarzadzania przedsiebiorstwem
w procesach wdrazania strategii, warunkujacych spelnienie zadan i oczekiwania ich
realizacji [Welge et al., 2017].

Wspdlczesnie wdrazanie strategii w przedsiebiorstwie, jak wczesniej wspomniano,
dokonuje si¢ w warunkach zmian w otoczeniu i tym samym, zwykle koniecznych,
zmian w przedsigbiorstwie. Dotycza one wcze$niej podjetych i juz wdrazanych decyzji

® W literaturze niemieckiej czesto wskazuje si¢ na znaczenie profilu strategii w rozumieniu Iaczenia
réznych strategii na poziomie calej firmy [Riekhof, 2010].

10 Becker [1998: 303] opisuje szczegdtowo rozne profile strategii pod wzgledem mozliwych kombinacji
pojedynczych strategii.

W innych przypadkach enumeracja czynnikéw powodzenia jest punktem wyjscia tworzenia etapéw
wdrazania strategii. Przykladowo w monografii Gilbert et al. [2010]; Zweifel, Borey [2016].
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strategicznych. Uwzgledniajac ten punkt widzenia, propozycje obszaréw, metod
i narzedzi powodzenia strategii sa zwykle ujete normatywnie, aby zapewni¢ szybkie
przystosowywanie sie¢ do warunkéw dzialania.

Akceptujac ide¢ dzwigni, pochodnych kluczowych czynnikéw sukcesu wdraza-
nia strategii, w artykule uwzgledniono powstale na gruncie analizy wiedzy nauko-
wej i obserwacji praktyki, elementy rudymentarne, ktére sa wazne w tych procesach
i stuzg ograniczaniu ryzyka'.

Wdrazanie strategii jest cze$cig zarzadzania strategicznego, w ktérym na kazdym
jego etapie konieczne jest zapewnienie spdjnosci celow, strategii, narzedzi i dziatan.
Oznacza to, ze skutecznos¢ wdrazania wspolokreslaja wezesniej podjete decyzje doty-
czace zarzadzania strategicznymi obszarami. Zbiér fundamentalnych dziatan dla
wdrazania strategii obejmuje: operacjonalizacj¢ celow strategicznych oraz strategii;
zapewnienie zasobow oraz ich architektury dla cigglosci dziatalnosci; monitorowa-
nie i raportowanie o skutecznosci proceséw przystosowawczych przedsigbiorstwa
do otoczenia; procesy i strukture organizacyjna; motywowanie kadry i zarzadzanie
relacjami oraz doskonalenie zarzadzania strategicznego z wykorzystaniem §rodowi-
ska inteligentnych systeméw informatycznych.

Strategie obejmujgce rozwigzania powodowane uwzglednieniem mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa w zmieniajacym sie otoczeniu sg ukierunkowane na osig-
gniecie celow strategicznych. Zardwno cele strategiczne, jak i strategie wymagaja
w procesach wdrazania dezagregacji. W przypadku celéw wigze si¢ ona z opera-
cjonalizacja. Operacjonalizacja celéw (zwazywszy na zasade ekwifinalnosci) ma
fundamentalne znaczenie dla okre$lania koniecznych dzialan i zasobéw do ich prze-
prowadzenia. Podkresla si¢ znaczenie operacjonalizacji dla jakosci komunikowania
o celach i zadaniach pracownikom, upatrujac w tym motywacyjnego oddzialywania.
Z kolei strategia rozwoju jest realizowana z wykorzystaniem dzialan strategicznych
na poziomie jednostek (w tym strategicznych), w zakresie funkcji oraz narzedzi. Na
etapie wdrazania ma znaczenie, zapewniana w trakcie tworzenia koncepgji strategii,
spojnos¢. Zwykle jest ona objasniana poprzez przedstawianie w opinii Proff [2002:
72-114] analogii hierarchii celéw i hierarchii strategii oraz wskazanie elementéw
zapewniajacych spdjnos¢. Ujecie statyczne hierarchii celow i strategii sprzyja wyja-
$nieniom dedykowanym menedzerom i wykonawcom. Jest zatem stuzebne w proce-
sach komunikacji oraz motywowania, takze w celu wytworzenia okreslonej energii
organizacyjnej, jednak konieczne jest dynamiczne zachowanie spojnosci w zwigzku
ze zmianami warunkéw dzialania. To oznacza, ze zwazywszy na dynamike otocze-
nia, ciagle monitorowanie sp6jnosci celow i systemu strategii, systemu zarzadzania,
zasobdw, kompetencji oraz zgodnosci z otoczeniem, jest konieczne.

12 W opracowaniu przyjeto rozumienie ryzyka wedtug koncepcji negatywnej oraz wyrdznienie zewnetrz-
nych i wewnetrznych zZrédet jego powstawania i oddzialywania na przedsigbiorstwo.
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Zapewnienie zasobOdw, ich architektury i dostepnosci w czasie, warunkuje zasad-
niczo osigganie celow strategicznych. Zastosowanie majg zasoby wlasne i pozyskane
z otoczenia. Problem polega na okresleniu ich wlasciwej struktury rodzajowej, zapew-
nieniu ich w miejscu i czasie wynikajacym z realizacji celow i zadan. O skuteczno-
$ci wdrazania w pierwszej kolejnosci decyduje pozyskanie odpowiednich zasobow,
w dalszej kolejnosci ich wykorzystywanie. W miare wzrostu ztozonosci otoczenia
i dynamiki zmian, nabierajg znaczenia metody zabezpieczenia struktury zasobéw iich
dostepnosci w okreslonym czasie. Praktyka w tym zakresie wskazuje na zewnetrzne
pozyskanie zasobow, z wykorzystaniem réznych metod.

Alternatywnie przedstawia si¢ planowanie zasoboéw do prowadzenia dzialalnosci.
Sposdb powszechnie stosowany to planowanie uwzgledniajace budzetowanie ope-
racyjne polegajace na przelozeniu zalozen i decyzji strategicznych na plany roczne,
gléwnie w skwantyfikowany sposob, w szczegolnosci odwolujacy si¢ do strumieni
finansowych. Obok niewatpliwych zalet takiego sposobu postepowania, szczegdlnie
we wzglednie stabilnych warunkach dziatania, stwierdza sie¢ tez wiele wad, o istot-
nym znaczeniu dla elastycznosci przedsigbiorstwa koniecznej w procesach przysto-
sowawczych do otoczenia. Powszechnie znane sa konsekwencje sztywnego kontraktu
wyrazajacego wole realizacji zapisanych zwykle w budzetach celéw, wskazujacych
na konieczne dzialania menedzeréw i wykonawcéw oraz ramy ich realizacji w powia-
zaniu z systemem motywacyjnym [Norkowski, 2015]. W istocie powstaje, w opinii
Norkowskiego, ztudne poczucie kontroli przedsiebiorstwa i otoczenia, w ktérym
ono dziata. Umacnia si¢ tym samym krétkowzroczno$é, wobec kréotkoterminowych
korzysci, w istocie w dluzszym czasie, o skutkach negatywnych dla jego rozwoju.

Alternatywna koncepcja planowania zasobow jest beyond budgeting, ktoérego
znaczenie w zarzadzaniu strategicznym wydaje si¢ oczywiste wobec cech otoczenia
[Baethge, 2013]. Zwykle w omawianiu tej koncepcji akcentuje si¢ potrzebe zwieksza-
nia elastycznosci planowania skutkujaca przystosowywaniem si¢ przedsigbiorstwa
do warunkdéw zmiennego otoczenia. Podstawowe znaczenie przypisuje si¢ nie zasa-
dzie sztywnego kontraktu, a zasadzie kontraktu relatywnych udoskonalen, ktéra ma
wzmocni¢ autonomig i elastycznos¢ menedzerdw i podlegajace im zespoly [Kowa-
lewski, 2015: 116]. Wsrdd autoréw zajmujacych sie problematyka nie ma zgodnosci
co do liczby koniecznych do przestrzegania zasad, ale jest zbiezno$¢ co do zasad-
niczych elementéw tej koncepcji. Dotycza one stworzenia warunkéw do wiekszego
zaangazowania si¢ menedzeréw [Zniszczol, 2016: 12]. Zasady beyond budgeting
w istocie dotycza oczekiwan wzgledem zachowania menedzeréw i podleglych im
zespoldw oraz zapewnienia warunkéw szybkiego reagowania na zmienne warunki
dzialania. Podstawowe instrumenty, wykorzystywane w beyond budgeting, to sys-
tem zarzadzania relacjami z klientami (CRM - Customer Relationship Manage-
ment) skoncentrowany na tworzeniu wartosci dla klienta, wspomagany relacjami
z klientami i innymi interesariuszami; system prognozowania zmian w otoczeniu
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(prognozowanie kroczace) i system informacyjny przedsigbiorstwa zapewniajacy
komparatywna ocene dziatalnosci przedsigbiorstwa wzgledem celéw (modyfikowa-
nych w trybie antycypowania niekorzystnych zdarzen lub reagowania na zdarzenia)
z wykorzystaniem kluczowych wskaznikéw efektywnosci [Bauer, 2004: 64; Eckerson,
2006: 16]; rachunek kosztow dziatan gospodarczych i zarzadzania oraz Strategiczna
Karta Wynikow. Problem w tym, aby wykorzysta¢ wszystkie instrumenty i to jako
zintegrowane, zorientowane na procesy przystosowywania si¢ przedsigbiorstwa do
otoczenia z zamiarem osiggniecia celow.

Zaakcentowania wymaga orientacja na upodmiotowienie menedzeréw w opera-
cjonalizacji celéw i zapewnieniu zasobow do ich osiggniecia, monitorowanie zbiezno-
$ci celow i wdrazanych strategii, wzgledem zmian w otoczeniu i w przedsigbiorstwie,
wspomaganie informacyjne, szczegdlnie w zakresie rozpoznawania zagrozen i mozli-
wosci dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa, transparentno$¢ w informowaniu i sze-
rzej w komunikowaniu o realizacji celéw, o dzialaniach i ich rezultatach.

Zrédlem ryzyka zwigzanego z wykorzystaniem koncepcji beyond budgeting,
paradoksalnie, jest bezwladnos¢ organizacyjna przedsiebiorstwa jako odlegly skutek
wyboréw domeny dziatania, produktu i wartosci dla klienta, pierwotnie skutecznych,
wiodgcych do pozytywnie ocenianych rezultatow, a potegujacych i utrwalajacych spe-
cjalizacje przedsiebiorstwa i jego pozycje w sieciach powigzan'®. Poczatkowo nic nie
wskazuje na kanwe potencjalnej bezwladnosci. Wprost przeciwnie ww. wybory trak-
tuje sie jako wyraz poprawnosci procesow przystosowawczych do otoczenia i powo-
dzenia w dzialaniach rynkowych. Wzmocnieniu przyszlej bezwtadnosci moze stuzy¢
styl zarzadzania, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna i system powigzan
z podmiotami otoczenia. Te same czynniki sg traktowane jako powody powodzenia
we wdrazaniu strategii.

Ryzyko dotyczy takze zasoboéw, pozyskania odpowiedniej ich liczby i rodzajow
oraz konfiguracji. W tym zakresie ryzyko zarzadzania zasobami ograniczaja w szcze-
golnosci zdolnosci organizacyjne do zarzadzania dziedzing aktywnosci gospodarczej
w zmiennych warunkach dzialania, zdolnosci do zdobywania i konfiguracji zasobow
oraz ich wykorzystywania, a takze zarzadzania relacjami. Poziom ryzyka i sita wptywu
na skutecznos$¢ wdrazania strategii oraz rezultaty ich zastosowania s skorelowane
z profilem otoczenia wyrazajacym jego cechy zmiennosci, zlozonosci i nieprzewi-
dywalno$ci. Monitorowania i reakcji przedsigbiorstwa wymagaja w szczegolnosci
zachowania podmiotéw z pola organizacyjnego.

Odmienno$¢ postepowania we wdrazaniu strategii w beyond budgeting, widoczna
gléwnie poprzez odrzucenie planowania nakazowo-kontrolnego i zastapienie go kro-
czacym z wyrazistymi elementami decentralizacji, wymaga spelniania okreslonych
warunkow wewnatrz systemu przedsiebiorstwa. Te dotycza proceséw i struktury

13 Problem bezwladnosci zostat opisany w opracowaniu Urbanowska-Sojkin [2017].
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organizacyjnej oraz r6l menedzeréw, o czym byla wczesniej mowa. Potraktowane
jako wzglednie samodzielne czynniki powodzenia wdrazania strategii, ale zinte-
growane w koncepcji, w instrumentach i w dziataniach, pozwalajg skupi¢ uwage
na procesach tworzenia wartosci dla klienta. Cel stworzenia wartosci postrzeganej
przez klienta jako konkurencyjnej, wyznacza dzialania sprawdzajace poprawnos¢
rozstrzygniec i realizowanych zadan realnych wdrazajacych strategie, ich przebieg,
wykorzystanie zasobéw oraz osiggane rezultaty. Daleko idgca indywidualizacja roz-
wigzan jest pochodng mozliwosci zasobowych przedsiebiorstwa. Zrédta ryzyka tkwig
zaréwno w procesach realnych (ryzyko dziatan gospodarczych), jak i regulacyjnych
(ryzyko menedzerskie, ryzyko metodyczne, ryzyko behawioralne) [Urbanowska-
-Sojkin, 2013; Wolf, 2018]. Uwzgledniajac szczegoélnie te dwa rodzaje ryzyka wymie-
nione na koncu zdania, konieczne jest zwrocenie uwagi na rozwazenie aktywizacji
menedzeréw i podlegtych im zespoléw w formulach decentralizacji, za ktdra uznaje
sie rozwigzania w formie centrow zysku i centréw rentownosci'. Te, ale takze inne
formy, sa w opinii Kobi [2016] przejawem marketingu wewnetrznego odnoszacego
sie do roli czlowieka w przedsiebiorstwie i jej wlasciwego pelnienia. Wykorzysty-
wane narzedzia majg oddzialywa¢ motywacyjnie na zaangazowanie pracownikéow,
wyzwalac ich kreatywno$¢ oraz innowacyjnos¢, zarébwno w bezposrednim $rodowi-
sku pracy, jak i dla przedsiebiorstwa. Tym samym rozwigzania odnosza si¢ do wyzwa-
lania postaw menedzeréw akceptujacych fakt, ze cele i zadania w trakcie wdrazania
strategii powinny wyraza¢ wrazliwo$¢ menedzerdw i ich reaktywnos¢ na odchyle-
nia rezultatéw dziatalnosci przedsiebiorstwa od zalozen i wczesniejszych intencji
jako skutek warunkow, w ktorych ono si¢ odbywa. To oznacza takze, ze powigzanie
systemu wynagrodzenia kadry z wynikami zdecentralizowanych jednostek przed-
siebiorstwa skutkuje wzmocnieniem motywacji pracownikéw odwotujacych si¢ do
potrzeb, gléwnie materialnych. Wobec upodmiotowienia menedzeréw i pracowni-
kéw w zespolach mozna uzyska¢ takze efekty motywacyjne odwolujace sie do potrzeb
tzw. wyzszego poziomu, czyli samorealizacji, przynaleznosci i uznania.
Wielokrotnie wskazano w opracowaniu na znaczenie ciaggltej obserwacji przedsie-
biorstwa w kontekscie otoczenia i zmian w nim zachodzacych. Wiedza o zbieznosci
dziafania przedsigbiorstwa z otoczeniem warunkuje skuteczno$¢ dziatan wdrozenio-
wych, poprzez to, ze jest fundamentem reakcji na odchylenia dzialan i ich rezultatow
od zalozen i towarzyszacych im intencji. Zrédlem wiedzy jest m.in. system wcze-
snego ostrzegania (lub wczesnego rozpoznania) wykorzystujacy indykatory sfer oto-
czenia przedsiebiorstwa oraz indykatory wnetrza przedsiebiorstwa do informowania

14 Problematyka centrum zysku lub centrum rentownosci dominuje w opracowaniach z controllingu,
co sprawia, ze watek motywacyjnego oddzialywania na kadre jest marginalizowany, nie zmienia to faktu,
ze to zainteresowanie tymi formami odpowiedzialnosci za dzialalno$¢ gospodarczg jest indukowane przez
potrzeby wyzszego poziomu - zwykle potrzebe samorealizacji i uznania [por. Nesterak, 2004: 216-225].
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o zagrozeniach i potencjalnych szansach dla rozwoju przedsigbiorstwa'>. Wspomaga-
nie informacyjne proceséw wdrazania strategii realizuja, oprocz systemow wczesnego
rozpoznania, systemy analityki biznesowej skoncentrowane na eksploracji danych
dla okreslenia przysztych potencjalnych proceséw, zdarzen, takze tych peryferyjnych.
Znaczenie analityki biznesowej wynika bezposrednio z szybko rosnacej dostepnosci
danych powodowanej cyfryzacja wszystkich dziedzin zycia [szerzej w Seiter, 2017; Mae-
rtins, 2019]'¢. Podstawowe znaczenie dla wdrazania strategii maja systemy informa-
cyjne przedsiebiorstwa. Wspomagaja one wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow
zapewniajacej skoordynowanie gléwnych obszaréw strategicznych realizacji strate-
gii, z misja i celami strategicznymi. Systemy informacyjne warunkujg takze rezultaty
zarzadzania ryzykiem w procesach formulowania i wdrazania strategii. Narzedziem
zarzadzania ryzykiem jest takze Strategiczna Karta Ryzyka'’. Powstala ona na kan-
wie idei Kaplana i Nortona, jej struktura wskazuje na podstawowe obszary ryzyka
we wdrazaniu i realizacji strategii. Koncepcja Strategicznej Karty Ryzyka zawierajac
podstawowe obszary ekspozycji przedsiebiorstwa na ryzyko, stwarza fundamenty
do zarzadzania ryzykiem. Modelowe rozwigzania ujmujg nastepujace obszary eks-
pozycji na ryzyko: zasoby rzeczowe i ich architekture (ryzyko zasobéw rzeczowych
i proceséw tworzenia wartosci); zasoby finansowe i ich architekture (ryzyko zasobow
finansowych); produkty i wartos¢ dla klientéw (ryzyko atrakcyjnosci oferty wartosci
dla klientéw); procesy rozwoju i narzedzia wspomagajace (ryzyko dostosowywania
sie do zmian w otoczeniu) oraz kadre, czyli jej kwalifikacje, motywacje, zachowa-
nie i postawy (ryzyko menedzerskie, behawioralne). Wykorzystywanie Strategicz-
nej Karty Ryzyka wymaga operacjonalizacji wymienionych rodzajéw ryzyka na ich
idiosynkratyczne czesci odpowiednio do charakterystyk konkretnego przedsigbior-
stwa i warunkow jego dzialania. Wprawdzie gtéwne rodzaje ryzyka sa modelowe dla
przedsigbiorstw, to jednak ich wykorzystanie do analizy i ustalenia wplywu réznych
czynnikow na skutecznos$¢ wdrazania strategii wymaga dezagregacji, aby ustali¢ ich
morfologie i uwzgledni¢ wlasciwe dla konkretnego przedsiebiorstwa. Wazne jest,
aby analiza zindywidualizowanych rodzajéw ryzyka przedsigbiorstwa nastepowata
w kontekscie misji i celow.

15 Ewolucje systemow wczesnego ostrzegania (rozpoznawania) oraz znaczenie w zarzadzaniu przedsieg-
biorstwami zawiera takze studium Nicka [2008].

16 Przywotani autorzy podejmuja wszechstronng analiz¢ mozliwoéci systemow analityki biznesowej, jak
i uzasadniaja zmiany w zakresie rozwigzan technologicznych i uzytecznosci w zarzadzaniu.

17 Koncepcja Strategicznej Karty Ryzyka zostala przedstawiona w opracowaniu Urbanowska-Sojkin
[2013].
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Podsumowanie

Wdrazanie strategii, w kazdym z aspektow i na kazdym etapie, ma komponent
ryzyka, ktére mozna ogranicza¢, bioragc pod uwage fundamentalne zasady oraz
warunki powodzenia. Dotycza one podziatu celéw, pozyskania zasobdw i ich kon-
figuracji, elastycznego planowania gospodarowania zasobami w kontekscie zmian
w otoczeniu, wspomagania informacyjnego wszystkich proceséw i zdarzen wewnatrz
przedsiebiorstwa i w otoczeniu oraz wykorzystania dedykowanych narzedzi moty-
wacyjnych w oddziatywaniu na kadre. Opanowywanie ryzyka we wdrazaniu strate-
gii, w praktyce oznacza wykorzystywanie w obszarach strategicznych réznorodnych
metod i technik zapobiegania nieprzystosowaniu przedsiebiorstwa do otoczenia
z uwzglednieniem jego wlasnych mozliwosci, ograniczania skutkéw nieprzystoso-
wania lub ich likwidacji. W zarzadzaniu ryzykiem wdrazania strategii ma znaczenie
wiedza o potencjalnych zrédlach, obszarach ekspozycji oraz poziomach jego akcep-
tacji (poziomy tolerancji, granice ryzyka, progi ryzyka). Orientacja na ryzyko ukie-
runkowuje procesy podziatu celéw, planowanie i organizacj¢ wdrozenia strategii,
proces dziatan wykonawczych i zabezpieczenia ich przebiegu w konieczne zasoby.
Ta sama orientacja czyni takze zasadnym wykorzystywanie kroczacego planowania
zasobdw do zapewnienia najlepszej ich architektury w kontekscie celow i warunkéw,
w ktorych beda realizowane.
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KOLONIZACJA RYZYKA WDRAZANIA STRATEGII
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie

Widrazanie strategii w przedsigbiorstwie to proces, ktorego przebieg stanowi o rezulta-
tach rynkowych, i szerzej ekonomicznych, wyboréw strategicznych. Jego przeprowadzenie
wymaga zachowania zasad, a ich przestrzeganie jest jedna z przyczyn powodzenia. Zmienne
warunki otoczenia, w ktérych dzialaja przedsigbiorstwa, maja wplyw na sposoby wdrazania
strategii i wspotokreslaja zwiazane z nimi ryzyko. W trakcie wdrazania decyzji strategicznych
konieczne jest przestrzeganie wymogu przystosowywania sie przedsiebiorstwa do zmiennych
warunkow w otoczeniu, co prowadzi niekiedy do modyfikacji celéw i strategii. Celem opra-
cowania jest przedstawienie uwarunkowan skutecznego wdrazania strategii w warunkach
niepewnosci. Fundamentem wdrazania strategii sg zasoby i ich konfiguracja, wspomaganie
informacyjne oraz motywacja kadry.

SLOWA KLUCZOWE: STRATEGIA, WDRAiANIE, CZYNNIKI SUKCESU, RYZYKO
WDRAZANIA STRATEGII

Kobpy KLASYFIKAC)I JEL: M1, L1
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COLONIZATION OF THE STRATEGY IMPLEMENTATION
RISK'IN THE ENTERPRISES

Abstract

The implementation of the strategy in the enterprise is a process, the course of which
determines the market results and economic strategic choices. Its implementation requires the
observance of special rules, and compliance with them is one of the key success factors. Var-
iable environmental conditions in which enterprises operate have an impact on the methods
of implementing the strategy and co-define the associated risk. During the implementation
of strategic decisions, it is necessary to maintain the requirement of the enterprise to adapt
to changing conditions in the environment, which sometimes leads to modification of these
decisions. The aim of the study is to present the determinants of the effective implementation
of the strategy under conditions of uncertainty. The basis for implementing the strategy are
resources and their configuration, information support and staff motivation.

KEYWORDS: STRATEGY, IMPLEMENTATION, SUCCESS FACTORS, RISK OF
IMPLEMENTATION

JEL CLASSIFICATION CODES: M1, L1



OGRANICZENIA MODELI BIZNESU MSP
W KONTEKSCIE SMART WORLD

Wprowadzenie

Smart World to niezwykle atrakcyjna koncepcja polegajaca na penetracji cyfrowej
inteligencji w najprzeroézniejsze aspekty funkcjonowania cztowieka, w tym wszech-
obecne przedmioty - obiekty fizyczne, z ktorych potencjalnie wiekszos¢ moze zostaé
wlaczona w Internet rzeczy (IoT), cyberistoty — awatary zastepujace fizycznych pra-
cownikéw w coraz wiekszym spektrum ustug, cyberspotecznosci - rosnace grupy
ludzi wchodzacych w interakcje jedynie w rzeczywistosci wirtualnej, w ramach plat-
form spotecznosciowych, zdalnej pracy etc. Smart World niewatpliwe stanowi cie-
kawy poznawczo nowy obszar eksploracji naukowej, w tym etycznej, medycznej,
prawnej i w ramach nauk o zarzadzaniu.

Koncepcja ta wyszla od grup tzw. inteligentnych aplikacji, takich jak Smart City,
Smart Home etc., ale wraz z rozwojem technologii, mocy obliczeniowych i predkosci
przesylu danych, rozlewa si¢ na coraz wigcej aspektow funkcjonowania ludzi i orga-
nizacji [Liu et al., 2017]. Rownocze$nie dla tych ostatnich wdrozenie tej idei stanowi
duze wyzwanie. Wynika to z koniecznosci dostosowania produkeji i procesow, szerzej
- praktycznie wszystkich elementéw modelu biznesu. Jest to konsekwencja ewolu-
cji cyfrowej rynkow, na ktérych one funkcjonujg. Szybkoé¢ tych zmian i ich zakres
przeklada sie na konieczno$¢ przebudowania modeli biznesu dla wielu podmiotéw
gospodarczych. Dobrym przykladem powstawania nowego rodzaju rynku jest zapo-
wiedziana w konicowce zesztego roku przez Facebook ,,Metaverse” - tréjwymiarowa
reprezentacja przestrzeni, oparta na wirtualnej i rozszerzonej rzeczywistosci, ktora
ma stanowi¢ baz¢ do funkcjonowania ludzi i spotecznosci w Internecie [Kraus et al.,
2022]. Takie i analogiczne rozwigzania przelozg sie na istotne zmiany modeli biznesu

* Stefan Chabiera, dr - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. ORCID: 0000-0002-7229-9430.
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nie tylko przedsigbiorstw internetowych, ale réwniez tych, ktore dotychczas z powo-
dzeniem funkcjonowaly poza §wiatem wirtualnym.

Celem niniejszej pracy jest okreslenie zagrozen dla efektywnego funkcjonowa-
nia modeli biznesu w sektorze MSP, wynikajacych z implementacji koncepcji Smart
World. Do osiagnigcia tego zamierzenia postuzyla analiza przegladowa, uwzglednia-
jaca obszary interwencji Smart World, rozw6j koncepcji modeli biznesu w naukach
o zarzadzaniu oraz okreslenie przykladéw ich elementéw w perspektywie Smart
World, jak réwniez wyniki wybranych badan empirycznych i wynikajace z nich ogra-
niczenia dla modeli biznesu MSP.

1. Obszary Smart World

Kluczowa dla przygotowania organizacji do zmian jest wiedza o tym, w jakich
obszarach mozna spodziewac si¢ daleko posunietych zmian oraz w jakim horyzon-
cie czasowym beda one zachodzi¢. Dotychczasowe analizy [Ma et al., 2005; Potts,
Rajabifard, 2016; Liu et al., 2017] wskazuja na nastepujace elementy Smart World:
hiperprzestrzen, aplikacje i zintegrowane zarzadzanie.

Hiperprzestrzen

Hiperprzestrzen to zwirtualizowane dane przestrzenne wymagajace uprzedniego
opracowania koncepcyjnego i technologicznego, modelowania, okreslenia semantyki
i struktury przestrzeni, ustalenia ich wzajemnych relacji i ewentualnego przenikania,
zapewnienia bezpieczenstwa i prywatnosci dla uzytkownikéw (zaréwno jednostek,
jak i grup czy organizacji), kreacji adekwatnej infrastruktury i analiz dotyczacych
spotecznych, etycznych i ekonomicznych implikacji zwigzanych z jej wdrozeniem
[Ma et al., 2005].

Obecnie hiperprzestrzen stanowi czeste tlo dla srodowiska gier on-line, gdzie sce-
nariusz i zasady $wiatow wirtualnych sa tworzone przez ich producentéw. Mimo ze
dotycza one teoretyczne jedynie ustug z zakresu rozrywki, ich popularnos¢ i poziom
zaangazowania odbiorcéw powodujg, ze rozlewaja sie na e-handel, e-nauke, e-spo-
tecznosci, a nawet wychodza poza swiat wirtualny. Propozycja utworzenia global-
nej (globalnych) hiperprzestrzeni przekiada sie na zagrozenie dotyczace ograniczen
w jej dostepnosci lub regulacji, ktére nie beda mialy legitymizacji publicznej, a jedy-
nie beda podlega¢ zasadom przedsiebiorstw, ktore je wprowadzity.
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Aplikacje

Koncepcja Smart World pochodzi od aplikacji komputerowych, ktére maja inte-
growa¢ skomplikowane organizmy spofeczno-ekonomiczne, takie jak np. miasta
(Smart Cities). Rozwdj technologiczny (w tym rozwdj tzw. inteligentnych sieci)
i parametry techniczne $wiatowej sieci Internet przetozyly si¢ na lawinowy wzrost
tego typu aplikacji, obejmujacych najprzerdzniejsze strefy zycia. Internetowy biz-
nes (e-biznes) i media spofeczno$ciowe staly sie standardem funkcjonowania ludzi
na calym swiecie. Kolejnym etapem jest rozwoj idei Internetu rzeczy (IoT), w ktorej
nastepuje polaczenie w sie¢ obiektéw fizycznych - urzadzen, instrumentéw, pojaz-
dow, budynkéw i innych przedmiotéw elektronicznych za pomocy infrastruktury
technicznej oraz facznoséci (obecnie zazwyczaj radiowej), ktore pozwala tym obiek-
tom na zbieranie i wymiane danych, umozliwiajaca zdalne wykrywanie i kontrolo-
wanie obiektéw w obrebie tej sieci, a zatem integrujaca je z rzeczywisto$cig wirtualng
[Gokhale et al., 2018].

Mozna uznad, ze aplikacje stanowig cyfrowe narzedzia Smart World, umozliwia-
jace poszerzanie tej koncepcji o nowe obszary. Réwnocze$nie jednak natrafiaja na
réznorodne ograniczenia:

= technologiczne — zwigzane z nieustannym rozwojem i aktualizacja standardéw
technicznych, jezykéw programowania, otoczenia i Srodowiska sieciowego, zgod-
nosci z systemami operacyjnymi urzadzen koncowych etc.,

= ludzkie - dotyczace dostepnosci do wykwalifikowanej kadry programistéw i ko-
niecznosci nieustannego podnoszenia ich kwalifikacji,

= ekonomiczne — odnoszace si¢ do réznorodnosci modeli biznesu funkcjonujacych

w Internecie [Rappa, 2009], wielosci aplikacji przekladajacych si¢ na alterna-

tywne rozwigzania konkurencyjne czy trudnosci w uzyskaniu kluczowych prze-

wag w zakresie skali i konwersji w zakresie §wiadczonych ustug.

Zintegrowane zarzadzanie

Wdrozenie koncepcji Smart World na wielu poziomach implikuje konsekwencje
zarzadcze. Dotyczy to przywolanych juz zagadnien z zakresu zarzadzania hiperprze-
strzeniami, jak réwniez koordynacji duzych zbioréw danych i relacji pomiedzy nimi.
Przenoszenie spoleczenistw do rzeczywistosci wirtualnej przeklada si¢ na koniecznos¢
uwzglednienia ich reprezentatywnos$ci w zakresie jej zarzadzania, czyli w rzeczywi-
sto$ci uwzglednienia wladzy politycznej w obszarze zarzadzania hiperprzestrzenia,
lub demokratyzacji zasad jej funkcjonowania. Na tych zalozeniach bazuje na przy-
kiad tzw. oprogramowanie otwarte [Aagaard, 2013].

Oczywiscie ogdélnoswiatowe rozwigzania cyfrowe tworza nowe mozliwosci w zakre-
sie np. globalnego zarzadzania kryzysowego [Potts, Rajabifard, 2016], coraz bardziej
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istotnego w kontekscie postepujacych zmian klimatycznych. Niemniej nadal pozo-
staja zwigzane z tym wyzwania prawne i etyczne, gdyz potencjalnie tego typu sys-
temy, umozliwiajace zdalne, zautomatyzowane zarzadzanie globalne, prowadza do
wielorakich zagrozen, w tym dla bezpieczenstwa i prywatnosci zaréwno poszczegol-
nych oséb, jak i catych spoleczenstw.

Przechodzac do poziomu organizacji, mozna uzna¢, ze rdwniez w nich procesy
zarzadcze juz si¢ zmieniaja, a bedzie to postepowac coraz bardziej. Przykladowo
praca zdalna wymaga innych narzedzi i procedur koordynacji i nadzoru niz praca
w zespole, ktory si¢ na co dzien spotyka w $wiecie rzeczywistym. Inaczej wyglada
réwniez podnoszenie kompetencji oparte na nauce zdalnej (e-learning). W koncu
nawet spodziewane efekty funkcjonowania organizacji tez moga ulega¢ zmianie
w srodowisku wirtualnym.

2. Modele biznesu w Smart World

Od poczatku obecnego wieku obserwowany jest wzrost zainteresowania koncepcja
modeli biznesu w naukach o zarzadzaniu. Wraz z tym trendem rosnie rGwnoczesnie
liczba definicji i koncepcji opisywania modelu biznesu, nazywanego tez w literaturze
modelem biznesowym lub modelem dziatalno$ci. W literaturze naukowej wskazano
juz ponad 100 r6znych charakterystyk w tym zakresie, cho¢ jedynie 45 z nich zawie-
rala kompleksowy, faktyczny opis koncepcji modelu biznesu [Zott et al., 2011]. Nadal
jest to duza liczba odmiennych, czasem sprzecznych teorii dotyczacych opisywania
dziatalnosci gospodarczej organizacji. Popularnoé¢ sformutowania ,,model biznesu”
w nauce [Zott, Amit, 2010] przetozyla si¢ rowniez na czgstotliwo$¢ postugiwania sie
tym pojeciem w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami, w szczegoélnosci w zakre-
sie doradztwa biznesowego.

Pojecie ,,model biznesu” pojawilo si¢ po raz pierwszy w literaturze przy okazji
opisu wieloosobowej gry biznesowej, opracowanej do szkolenia kadry zarzadzaja-
cej przez American Management Association [Bellman et al., 1957]. W tej pracy
sformutowanie ,,model biznesu” odnosi si¢ do wykorzystywanego w grze skompli-
kowanego procesu symulacji przedsigwziecia biznesowego, opartego na modelach
matematycznych. Fragment, w ktorym pojawia sie sformufowanie ,,model biznesu”
brzmi naste¢pujaco: ,Najpierw musimy zbudowa¢ model matematyczny, a nast¢pnie
skonstruowac proces symulacji oparty na tym modelu. Przy budowie tych modeli
biznesu pojawia si¢ znacznie wigcej problemoéw, niz kiedykolwiek postawiono przed
inzynierem” (,, We must first construct a mathematical model, then construct a simu-
lation process based upon this model. Many more problems arise to plague us in the
construction of these business models than ever confronted an engineer”) [Bellman
et al. 1957: 477].
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Jedna z pierwszych, uznanych definicji modelu biznesu przedstawit w swoim
artykule o przedsigbiorstwach internetowych Timmers [1998]. Okreslit on model
biznesu jako architekture produktu, ustug i przeptywu informacji, uwzgledniajaca
charakterystyke roznych interesariuszy i ich role, wraz z okresleniem potencjalnych
korzysci dla réznych podmiotéw gospodarczych i opisem zrodel przychoddéw. Ta
koncepcja odnosila si¢ zasadniczo do e-biznesu i stanowita podstawe do dalszych
analiz tego obszaru zarzadzania i do formulowania kolejnych charakterystyk modelu
biznesu. Nalezy zauwazy¢, ze rozwdj teorii modeli biznesu od poczatku byt skore-
lowany z rozwojem technologii informatycznych i powstawaniem licznych przed-
siebiorstw prowadzacych swoja dzialalno$¢ w Internecie. To srodowisko okazalo si¢
zupelnie odmienne od dotychczasowego, standardowego otoczenia gospodarczego
i wymusilto pojawienie si¢ nowych instrumentéw zarzadzania strategicznego, w tym
nowych narzedzi i poje¢ w naukach o zarzadzaniu.

Wazng definicja modelu biznesu jest sformulowanie zaproponowane przez Amita
i Zotta [2001], w ktérym oznacza on tre$¢, strukture oraz zarzadzanie transakcjami
zaprojektowanymi w celu tworzenia wartosci poprzez wykorzystywanie biznesowych
okazji, przeformutowane nastepnie jako system wspolzaleznych dziatan, wykraczaja-
cych poza przedsiebiorstwo [Zott, Amit, 2010]. O ile w pierwotnym swoim brzmie-
niu Amit i Zott odnoszg si¢ do charakterystyki przedsigbiorstwa oraz tworzonej
przez niego wartosci i okazji, to juz w drugim ujeciu ich definicja jest znacznie szer-
sza. Wlasciwie wykracza poza dang organizacj¢ i odnosi si¢ do ogélnie rozumianego
wycinka danego rynku, na ktérym ona dziata.

Na uwage zastuguje réwniez definicja zaproponowana przez Magretta [2002],
w ktorej model biznesu to opowies¢ wyjasniajaca dziatanie przedsigbiorstwa, odpo-
wiadajaca na pytania o klienta, sposob dostarczania mu wartosci, logike przedsigbior-
stwa, metody generowania zyskow przy uzasadnionym poziomie kosztow. Magretta
proponuje dwa testy weryfikujace prawidlowe funkcjonowanie modeli biznesu.
Pierwszy z nich to test narracyjny (the narrative test), sprawdzajacy, czy opowies$¢
ma sens, to znaczy, czy zaproponowany model biznesu przedstawia logiczny projekt,
ktoéry doprowadzi do dostarczenia klientom wartosci i réwnoczesnie zapewni odpo-
wiedni przychéd. Druga kontrola to test liczb (the number test), czyli weryfikacja, czy
rachunek zyskoéw i strat wykazuje pozytywny wynik. Magretta podkresla przy tym, ze
dobry model biznesu nie jest wystarczajacy do rozwoju przedsigbiorstwa. Wymaga
nieustannych aktualizacji i weryfikacji, jak réwniez komunikacji. Dopiero wowczas
ma potencjat do faktycznego, efektywnego wsparcia zarzadzania przedsiebiorstwem.

Czg$¢ definicji jest utrzymana w podejsciu zasobowym do teorii przedsiebiorstwa.
Dotyczy to miedzy innymi prac Afuaha i Tucciego [2003], ktérzy odniesli model biz-
nesu do metody powigkszania i wykorzystywania zasobéw w celu przedstawienia
klientom oferty produktéw i ustug, ktorej wartos$¢ przewyzsza oferte konkurencji
iktora jednoczesnie zapewnia firmie dochodowo$¢. W tym podejsciu utrzymana jest
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réwniez definicja DaSilvy i Trkmana [2004], okre$lajaca model biznesu jako sposéb
tworzenia warto$ci dla klientéw i przedsigbiorstwa, przy czym wartos¢ ta jest two-
rzona poprzez przeksztalcanie zasobow w okreslony efekt, w wyniku wykonywania
zaplanowanych dzialan. Analogicznie z perspektywy zasobowej przestawia model
biznesu Obl6j [2013], uznajac go za odpowiedz na pytania o niezbedne zasoby
i umiejetnosci dla przedsiebiorstwa oraz o ich prawidlowg konfiguracje w praktyce.

Inne podejscie zaproponowali Osterwalder i Pigneur [2010], w ktérym model biz-
nesu opisuje, w jaki sposob organizacja tworzy, dostarcza i przechwytuje wartos¢. Ten
model, nazwany przez autoréw Canvas, zostal upowszechniony przez Blanka w pracy

The Startup Owner's Manual: The Step-By-Step Guide for Building a Great Company

[Blank, Dorf, 2012], a nastepnie w ramach MOOC (otwarty, powszechny kurs inter-

netowy; massive open online course) Udacity, w kursie How to build a start-up [Blank,
2013]. Nalezy jednak podkresli¢, iz Canvas nie stanowi opisu konkretnego modelu
biznesu, a raczej narzedzie do identyfikacji modelu danej dzialalnosci gospodar-
czej. W tym ujeciu Canvas wymusza identyfikacje dziewieciu kluczowych obszaréw
modelu, to jest: partneréw, kluczowych dziatan, kluczowych zasobdéw, propozyciji
wartosci, relacji z klientami, kanatéw, segmentéw klientow oraz struktury kosztoéw
i struktury przychodéw [Osterwalder, Pigneur, 2010]. Doprecyzowujac te obszary,
mozemy pozyskac informacje o danym przedsiewzigciu gospodarczym, czyli o modelu
biznesu tego przedsiebiorstwa, ktére odnosza si¢ do nastepujacych elementow:

m partnerzy — charakteryzuja zewnetrzne instytucje i ich zasoby, dzigki ktérym
mozliwa jest dzialalno$¢ gospodarcza przedsiebiorstwa,

» kluczowe dzialania — okreslajg te dziatania, ktdre sa najwazniejsze w kontekscie
dostarczania wartos$ci dla odbiorcéw, ponadto identyfikujg dziatania niezbedne
ze wzgledu na uzyskanie/utrzymanie kanaléw dotarcia do klientéw i nawigzy-
wanie z nimi relacji,

u kluczowe zasoby - zgodnie z podejsciem zasobowym do teorii przedsigbiorstwa,
odnoszg si¢ do podstawowych dla danej organizacji zasobow ludzkich, material-
nych i niematerialnych, bez ktorych prowadzenie dzialalnosci nie byloby mozliwe,

= propozycja wartosci — okresla wartos¢ dla klientéw, wskazuje przedmiot oferty,
za ktdra s3 oni gotowi zaplaci¢, ale réwniez ich potrzeby, ktére sa mozliwe do
zaspokojenia przez przedsigbiorstwo, ich problemy, ktore beda rozwigzywane,
czyli jakie produkty i ustugi bedg im dostarczane,

= relacje z klientami — opisuja relacje, jakie sg oczekiwane przez klientéw i sposéb
ich nawigzywania, utrzymywania i rozwijania, jak réwniez zwigzek relacji z pozo-
stalymi elementami modelu biznesu,

= kanaly - wskazujg na miejsce, w ktérym mozna zaoferowa¢ ustugi lub produkty
przedsigbiorstwa klientom, oraz jakimi metodami sa nawigzywane relacje z nimi,

= segmenty klientow — charakteryzuja odbiorce, ewentualnie réwniez segmentuja,
produktéw/ustug przedsigbiorstwa, ale réwniez platnikéw, odbiorcéw wartosci etc.,
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» struktura kosztow — wskazuje na koszty generowane podczas dziatalno$ci, wyma-
gane nakltady finansowe i miejsca ich ponoszenia,

» struktura przychoddw - okresla za co i ile bedg ptaci¢ klienci, wskazuje polityke
cenowsy, w tym na przyktad zakres bezplatnych produktéw czy ustug.

Dopiero okreslenie i uszczegétowienie wszystkich wymienionych elementéw
Canvas sklada sie na identyfikacje modelu biznesu, ktéry moze wpisywac si¢ we
wskazane uprzednio definicje modeli biznesu, na przyklad przez Magretta [2002].

Na podstawie Canvas mozna przeprowadzi¢ symulacje zmian poszczegolnych ele-
mentow, jakie beda zachodzi¢ przy szerokiej implementacji Smart World (por. tabela 1).

Tabela 1. Przyktady elementéw modelu biznesu Canvas w Smart World

Elementy Canvas Przyktady w Smart World
Partnerzy Hiperprzestrzen
Kluczowe dziatania Rozwéj kodu (programowanie)
Kluczowe zasoby Programisci, licencje, bazy danych
Propozycja wartosci Ustugi wirtualne
Relacje z klientami Media spotecznosciowe
Kanaty Smart World
Segmenty klientéw Uzytkownicy poszczegéinych hiperprzestrzeni
Struktura kosztow Programisci, licencje, dostep do danych
Struktura przychodéw Aplikacje (ustugi w hiperprzestrzeni)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wida¢, propozycje warto$ci dotyczg jedynie ustug wirtualnych. To oznacza,
ze pomimo potencjatu do powszechnosci zastosowania Smart World, nie bedzie on
stanowil zagrozenia dla ustug w $wiecie rzeczywistym, ktére nie maja odpowiedni-
koéw wirtualnych (np. Zywienie). Jednak biorac pod uwage mozliwosci rzeczywisto-
$ci wirtualnej (VR) i rozszerzonej (AR), liczne aspekty funkcjonowania ludzi moga
by¢ zastepowane wirtualnymi odpowiednikami (np. podroéze). Zatem Smart World
bedzie miejscem tworzenia si¢ nowych galezi przemystu, innowacyjnych ustug i bedzie
centrum funkcjonowania dla wigkszo$ci ludzi na catym $wiecie.

3. Ograniczenia dla modeli biznesu MSP zwigzane
z implementacja Smart World

Wybrane badania jakosciowe dotyczace modeli biznesu organizacji z sektora
MSP [Chabiera, 2013;2021], jak réwniez obserwacja uczestniczaca funkcjonowania
funduszu VC, pozwolity na zidentyfikowanie dwdch typéw nieduzych organizacji,
w kontekscie przedstawionej charakterystyki Smart World:
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1. Klasyczne przedsigbiorstwa prowadzace dzialalnos¢ w $wiecie rzeczywistym,
budujace swoja przewage konkurencyjng w zakresie réznych elementéw modelu
biznesu. Analizowane przedsiebiorstwa z sektora MSP [Chabiera, 2013; 2021] nie
dysponowaly duzymi nadwyzkami srodkéw, ktore umozliwityby im znaczne prze-
formutowanie swojej dziatalnosci. Nie mialy tez dostepu do niezbednych w tym
kontekscie zasobow. Biorac pod uwage wysokie koszty wynagrodzen programistow
i ustug programistycznych, nie mogltyby sobie pozwoli¢ na daleko idacg digitali-
zacje swoich ustug. Ponadto, prowadzac dzialalnos¢ w $wiecie rzeczywistym, nie
posiadaja kwalifikacji, w tym specyficznych kompetencji zarzadczych, do swiad-
czenia ustug wirtualnych. Nawet jesli otrzymuja pomoc publiczng w tym zakresie,
nie beda w stanie konkurowa¢ z duzymi graczami, ktorzy korzystajac z rozwoju
technologii, skracajg fanicuchy dostaw i przejmujg role mniejszych podmiotéw
w dystrybucji swoich ustug do koncowych uzytkownikow. Dzigki efektowi skali
i mozliwosciom cyfryzacji duzi gracze moga skutecznie i efektywnie finansowo
eliminowa¢ mniejszych dostawcéw lub posrednikow.

2. Nowe spdltki technologiczne. Przytoczone wczesniej badania jakosciowe [Cha-
biera, 2013; 2021] obejmuja grupe 10 mlodych spolek technologicznych, ktére
- ze wzgledu na potencjal internetowego rynku ustug — mialy szanse pozyska¢
finansowanie dla rozwinigcia swojej dziatalnosci. Te podmioty mialy zatem dostep
do zasobdw, ktéry pozwolil im wejs¢ na rynek. Jesli jednak nie potrafily szybko
przebic¢ sie ze swoja oferta do swoich odbiorcow, w trudnym, wirtualnym otocze-
niu konkurencyjnym, to brak osiggniecia zaktadanych wynikéw skali prowadzit
do ich upadku. Ponadto, nawet jesli udaje im si¢ utrzymac na rynku powyzej 5 lat,
natrafiaja na trudnosci z efektywnym przejsciem do kolejnych etapéw rozwoju
swoich ustug. Wynika to z tego, Ze otoczenie technologiczne si¢ zmienia i wymaga
znacznych nakladéw na dostosowanie si¢ do aktualnego srodowiska informatycz-
nego, jak réwniez do zmian otoczenia gospodarczego, w tym przypadku oznacza-
jacych mnogos¢ pojawiajacych sie nowych aplikacji i rozwigzan, ktére wymusza
nieustanne poszukiwanie rozwigzan umozliwiajacych rozwdj i utrzymanie biz-
nesu. Tym bardziej, Ze inwestorzy skupiaja si¢ na projektach zalazkowych (seed),
gdzie w srodowisku internetowym jest potencjalnie najwigksza stopa zwrotu
z inwestycji, i nie chcg finansowac kolejnych faz rozwoju przedsigbiorstwa, ktdre
nie spelnilto zakladanych zalozen dla etapu poczatkowego.

Jak wida¢ z powyzszego zestawienia, Smart World - pomimo duzego potencjalu
do rozwoju nowych ustug - stanowi duze wyzwanie dla podmiotéw z sektora MSP
i rodzi powazne ograniczenia dla mozliwosci ich rozwoju w tej rzeczywistosci.

Smart World to niewatpliwe nieunikniona przyszlos¢. Bezzasadne sa rozwazania,
kiedy nadejdzie, gdyz on juz jest i funkcjonuje, cho¢ poziom jego upowszechnienia
i absorpcji roznych sfer naszego zycia jeszcze nie przelozyt sie na kluczowe znaczenie
zaréwno dla swiatowej gospodarki, jak i pojedynczych ludzi. To oczywiscie bedzie
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ulega¢ zmianom i analitycy w nadchodzacych dekadach oglosza, ze wigkszo$¢ naszej
aktywnosci przeniosla sie do hiperprzestrzeni. Prawdopodobnie zmieni to strukture
organizacji, gdyz w $§wiecie wirtualnym mniejszym podmiotom trudniej bedzie kon-
kurowa¢ z duzymi organizacjami, a potencjalne nisze beda szybko przejmowane przez
korporacje, ktore beda dazy¢ do maksymalizacji swoich przychodéw na wszystkich
etapach $wiadczenia uslug. Nastapi zatem zmiana modeli biznesu przedsi¢biorstw
- zaréwno duzych, jak i matych, gdzie kluczowe znaczenie bedg mialy duza elastycz-
nos¢ i szybko$¢ w zmianie profilu dziatalnosci.

W zaleznosci od rynku fraktale diagraméw graczy biznesowych uktadaja si¢
w przerdzne formy: tancuchow dostaw, z réznag wielkoscig przedsigbiorstw na rdz-
nych ich etapach; centrycznie, gdzie duzy podmiot otoczony jest przez matych
dostawcow, posrednikéw i odbiorcow; i wiele innych. Smart World niesie ze soba
ryzyko daleko idgcych zmian w tych strukturach, gdyz umozliwia duzym organiza-
cjom zawlaszczanie, z wykorzystaniem rozwoju technologii i automatyzacji, obsza-
réw dotychczas obslugiwanych przez mniejsze przedsigbiorstwa. Te zjawiska beda
sie przeklada¢ na oligopolizacje rynkéw dotychczas wypelnianych przez wiele roz-
norodnych podmiotéw.

Podsumowanie

W pracy podjeto probe identyfikacji negatywnych efektow wdrazania Smart
World dla nieduzych podmiotéw gospodarczych. Wskazane zostaly zagrozenia dla
funkcjonowania modeli biznesu przedsigbiorstw, ktére moga nie by¢ odpowiednio
przygotowane do zmiany dziatalnosci, wynikajacej z postepu i przeobrazen otocze-
nia cyfrowego organizacji. W analizie zostaly wykorzystane analizy dotyczace kon-
cepcji Smart World i modelu biznesu oraz wyniki wybranych badan empirycznych,
opartych na czgsciowo ustrukturyzowanych wywiadach indywidualnych z przed-
stawicielami organéw zarzadczych podmiotéw z sektora MSP, z réznych konty-
nentéw (szczegdtowa metodologia badan zostala opisana w przywolanych opisach
tych badan). Liczba przeprowadzonych wywiadéw (15) rodzi oczywiste ogranicze-
nia dla reprezentatywnosci uzyskanych wynikéw i moze wplywa¢ na wyciagniete
z nich wnioski. Niemniej tego typu badania terenowe umozliwiaja doglebne zro-
zumienie modeli biznesu i zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwach, a takze
wyciagniecie uzasadnionych naukowo wnioskéw [Meredith, 1998]. Ponadto, takie
podejscie umozliwia formulowanie hipotez wykraczajacych poza badane przedsie-
biorstwa [Yin, 2009].

Zmiany technologiczne ostatnich dekad, a nawet lat, sa znacznie szybsze niz
w okresie poprzednich stuleci. Bedzie to wyzwanie zaréwno dla przedsi¢biorcéw, jak
i decydentdéw, gdyz Smart World bedzie przelomowa zmiang dla catych spoteczenstw.
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. Stefan Chabiera

Niewatpliwie wplynie na ksztatt modeli biznesu MSP, dla ktérych ta rewolucja bedzie
ogromnym wyzwaniem.

Podzigkowanie: niniejsza praca zostala opracowana w ramach grantu Narodo-
wego Centrum Nauki (numer projektu: 2019/35/N/HS4/03853).

Bibliografia

[1] Aagaard A. [2013], A theoretical model of supporting open source front end innovation
through idea management, International Journal of Business Innovation and Research
7(4): 446-465.

[2] Afuah A., Tucci Ch.L. [2003], Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow.

[3] Amit R., Zott C. [2001], Value creation in e-business, Strategic Management Journal 22:
493-520.

[4] Bellman R, Clark C.E., Malcolm D.G,, Craft C.J., Ricciardi EM. [1957], On the construc-
tion of a multi-stage, multiperson business game, Operations Research 5(4): 469-503.

[5] Blank S. [2013], How to build a start-up, https://eu.udacity.com/course/how-to-build-
a-startup--ep245 (dostep: 25.01.2021).

[6] Blank S., Dorf B. [2012], The Startup Owner's Manual: The Step-By-Step Guide for Build-
ing a Great Company, K&S Ranch Incorporated.

[7] Chabiera S. [2013], Ocena znaczenia innowacji w rozwoju polskich mikro i malych przed-
siebiorstw, w: Kalisiak Z. (red.), Przewaga konkurencyjna dzisiaj i jutro, PRET, Warszawa.

[8] ChabieraS. [2021], Business model of regional airlines, Transport Problems 16(4): 163-172.

[9] DaSilva C.M., Trkman P. [2004], Business model: what it is and what it is not, Long
Range Planning 47: 379-389.

[10] Gokhale P, Bhat O., Bhat S. [2018], Introduction to IOT, International Advanced Research
Journal in Science, Engineering and Technology 5(1): 41-44.

[11] Kraus S., Kanbach D.K., Krysta P.M., Steinhoft M.M., Tomini N. [2022], Facebook and
the creation of the metaverse: Radical business model innovation or incremental trans-
formation?, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research 28(9).

[12] Liu H., Ning H., Mu Q., Zheng Y., Zeng J., Yang L.T., Huang R., Ma ]. [2017], A review
of the smart world, Future Generation Computer Systems 96: 678-691.

[13] Ma J., Yang L.T., Apduhan B.O., Huang R., Barolli L., Takizawa M. [2005], Towards
a smart world and ubiquitous intelligence: A walkthrough from smart things to smart
hyperspaces and UbicKids, International Journal of Pervasive Computing and Commu-
nications 1(1).

192 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191)



Ograniczenia modeli biznesu MSP w kontekscie Smart World .

[14] Magretta J. [2002], Why business models matter, Harvard Business Review 80(5): 86-92.

[15] Meredith J. [1998], Building operations management theory through case and field
research, Journal of Operations Management 16(4): 441-454.

[16] Obtdj K. [2013], Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marze# i decyzji zbudowac sukces firmy,
Poltext, Warszawa.

[17] Osterwalder A., Pigneur Y. [2010], Business model generation: a handbook for visionar-
ies, game changers, and challengers, John Wiley & Sons, Hoboken.

[18] Potts K., Rajabifard A. [2016], Smart Disaster Communities: Building a Global Disaster
Management Platform, w: Coleman D., Rajabifard A., Crompvoets J. (red.), Spatial Ena-
blement in a Smart World, GSDI Association Press, Gilbertville: 173-190.

[19] Rappa M. [2009], Business Models on the Web, Managing the Digital Enterprise, http://
digitalenterprise.org/models/models.html (dostep: 25.01.2022).

[20] Timmers P. [1998], Business models for electronic markets, Electronic Markets 8(2): 3-8.

[21] Yin R.K. [2009], Case study research: Design and methods (applied social research meth-
ods), Sage, London and Singapore.

[22] Zott C., Amit R. [2010], Business model design: an activity system perspective, Long
Range 43 (2-3): 216-226.

[23] Zott C., Amit R., Massa L. [2011], The business model: Recent developments and future
research, Journal of Management 37(4): 1019-1042.

OGRANICZENIA MODELI BIZNESU MSP W KONTEKSCIE
SMART WORLD

Streszczenie

W niniejszej pracy zostaly oméwione ograniczenia mozliwosci implementacji Smart
World, w szczegdlnosci w modelach biznesu w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw
(MSP). Ponadto zostata wskazana segmentacja typéw i elementéw tej koncepcji wraz z okre-
$leniem trendéw rozwojowych w tym obszarze. Praca ma charakter przegladowy, uwzglednia
wybrane wyniki badan jako$ciowych (opartych na wywiadach) i dotyczy modeli biznesu MSP
oraz potencjalnych zmian w ich konstruktach, wynikajacych z efektéw rozwoju technologii
informatycznych. Artykul identyfikuje zagrozenia stanowiace bezposredniag konsekwencje
tego rozwoju. Ujeta w nim analiza ma pewne ograniczenia w kontekscie reprezentatywnosci,
po czesci ze wzgledu na jej retrospektywny charakter, dlatego wymaga dalszej weryfikacji.
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BIZNESU

Kobpy KrAsYFIkAcC)I JEL: M13, O31, 033

CONSTRAINTS OF SMES BUSINESS MODELS
IN THE CONTEXT OF SMART WORLD

Abstract

This paper discusses the limitations of Smart World implementation possibilities, in par-
ticular in the small and medium-sized enterprise (SME) business models. In addition, it cov-
ers the segmentation of types and elements of this concept, along with the determination of
development trends in this area. The work is a review, taking into account selected results of
qualitative research (based on interviews) and concerns business models of SMEs and poten-
tial changes in their structures, resulting from the effects of information technology devel-
opment. The article identifies threats that are a direct consequence of this development. The
analysis presented therein has some limitations in terms of representativeness, partly due
to its retrospective nature, and therefore requires further verification.

KEYWORDS: SMART WORLD, LIMITATIONS, SME, DEVELOPMENT, BUSINESS
MODELS
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KATARZYNA PrROKOPOWICZ* [

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE
W ROZWOJU ORGANIZAC]I SMART

Wprowadzenie

We wspolczesnym $wiecie zagadnienie kompetencji menedzerskich $ciera sie
z o najmniej trzema grupami czynnikéw, powigzanych ze soba w globalnych pro-
cesach ekonomicznych i spolecznych, w turbulentnym otoczeniu konkurencyjnym
oraz w postepujacym otoczeniu technologicznym. Procesy globalne, nieuchronnie
kojarzone z globalizacja, powoduja proliferacje wiedzy, wielu praktyk biznesowych,
know-how, ktére s3 efektem wtérnym coraz mniej skrepowanych przeptywoéw kapi-
talu. Mozna nawet zaryzykowa¢ poglad, ze globalizacja pozwolila na tworzenie
- nieograniczonych przestrzenia i czasem - platform stuzacych optymalizacji gospo-
darczej, transferowi wiedzy, w drodze wymiany pomystow, dyskusji i sporow. Takie
platformy wykorzystuja przedsigbiorstwa, ale rGwniez pracownicy i eksperci uczest-
niczacy w forach dyskusyjnych. Te dziatania, niezaleznie od poziomu formalnosci/
nieformalnosci, stuza pogtebianiu wiedzy i umiejetnosci. Kolejnym mozliwym celem
jest takze interpretowanie dotychczasowych trendéw technologicznych, zarzadczych,
menedzerskich i edukacyjnych w poszukiwaniu takich kompetencji, ktére beda spel-
nialy kilka warunkow. Jednym z nich jest tworzenie wartosci dodanej dla organiza-
cji. Drugi z nich natomiast oznacza spetnienie warunkéw transakcyjnych na rynku
pracy, gdzie strona podazowa (menedzer) i popytowa (organizacja) zawieraja trans-
akcje (umowa o zatrudnieniu). To drugie jest uwarunkowane posiadaniem kompe-
tencji potrzebnych w organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja kompetencji menedzerow
w organizacjach Smart pozadanych do skutecznego zarzadzania tego rodzaju orga-
nizacjami. Przedstawiono zagadnienie kompetencji menedzerskich, wymaganych

* Katarzyna Prokopowicz, mgr - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. ORCID: 0000-0001-
-6905-3491.
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w organizacji w obliczu coraz wyrazniejszej perspektywy rozpowszechnienia nowej
koncepcji Przemystu 4.0 z réznymi konsekwencjami dla proceséw zarzadzania.

Badanie na potrzeby opracowania niniejszego artykutu przeprowadzono metoda
desk research obejmujaca analize tresci, analize wybranych pozycji bibliograficznych,
analize opublikowanych danych statystycznych oraz analize poréwnawczg. Korzysta-
jac z ogolnodostepnych raportdw, analiz, wynikéw badan i wypowiedzi eksperckich,
zostal przedstawiony fragment stanu wiedzy w zakresie przedmiotu badan. Analiza
zrodet wtornych nastgpita w bazach Scopus, Web of Science i Google Scholar. Wyko-
rzystano fatwo dostepne w Internecie raporty w wersji elektronicznej. Wykorzystano
zrodta o otwartym dostepie w jezyku angielskim i polskim.

Artykul zostal podzielony na czedci, z ktérych pierwsza to przeglad literatury,
druga dotyczy roli, konsekwencji i kierunkdéw rozwoju organizacji Smart w dobie
Przemystu 4.0, a trzecia - kompetencji menedzeréw w organizacji Smart. Artykut
koncza wnioski i rekomendacje oraz podsumowanie.

1. Przeglad literatury

Rozwoj trendéw cyfrowych nieuchronnie wskazuje na to, ze wazng determi-
nantg rozwoju i relacji popyt-podaz na rynku pracy bedzie koncepcja Przemystu 4.0
(Industry 4.0), nazywana takze czwartg rewolucja przemystowa (Industrial Revolu-
tion). Numer koncepgji jest oznaczeniem wynikajacym z dtugoterminowej historycz-
nej obserwacji skokéw technologiczno-organizacyjnych i ludzkiej produktywnosci.
W takim ujeciu zagadnienia pierwsza rewolucja przemystowa (czyli Przemyst 1.0)
jest kojarzona z silnym wzrostem uprzemystowienia Anglii od II polowy XVIII w. do
II-TIT dekady XIX w. (czasami nawet do 1840 roku). Co ciekawe stopien proliferacji
pierwszej rewolucji przemystowej byl bardzo niewielki, jej efekty w postaci wzrostow
produkcji, produktywnosci i zagregowanego kapitatu skupialy si¢ gtéwnie na Wiel-
kiej Brytanii, a konkretnie Anglii (z bardzo niewielkim oddzialtywaniem na Walie
i Szkocje) [O’Brien, 2017]. Druga rewolucja przemystowa (Przemyst 2.0) miata juz
duzo wigkszy zasieg przestrzenny, poniewaz dotarta do wielu panstw Europy i Ame-
ryki Péinocnej, a nawet do Japonii (jako ,,podproces” w wielkiej rewolucji moderni-
zacyjnej Meiji) [Mokyr, Strotz, 2000]. Trzecia rewolucja przemystowa nazywana tez
rewolucjg cyfrowa jest rdznie interpretowana pod wzgledem jej ram chronologicz-
nych. Wedlug Rifkina [2011] preludium do niej byt rozwéj pierwszych technologii
informacyjnych, jak komputery, procesory czy eksperymentalny Internet (od konca
lat 40. XX w.), z kolei faza wlasciwa przypadia na lata 80. 1 90. XX w., gdy technolo-
gie sprzgtowe i oprogramowanie zaczely si¢ rozpowszechniaé w przedsiebiorstwach.

Wedlug réznych zrodet trzecia rewolucja przemyslowa nadal trwa, jednak juz
docierajg sygnaly $wiadczace o zmianie tej narracji ekonomicznej w czwartg rewolucje
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przemystowa. Pierwsze takie sygnaly wynikaja z rosnacej liczby przedmiotéw podla-
czonych do Internetu, ktdrych juz obecnie jest duzo wiecej niz ludzi korzystajacych
z Internetu. Inne zwigzane s3 z rosngcym poziomem automatyzacji i robotyzacji
proceséw produkeyjnych, na horyzoncie pojawia si¢ za$ automatyzacja i robotyzacja
wielu proceséw nieprodukcyjnych: transportu, magazynowania, jak réwniez petna
komputeryzacja i automatyzacja calych stanowisk pracy, a nawet catych zawodow.
Gospodarka globalna dochodzi tez do granic mozliwosci organizacyjnych posze-
rzania wartoséci dodanej przy obecnej liczbie miejsc pracy i zasoboéw z zastosowa-
niem znanych metod, ktére nie powodowatyby calkowitego zastapienia czlowieka
w wykonywaniu zadan. Wskazuje si¢ tez na podobne limity mozliwosci optymali-
zacji kosztéw produkeji z uzyciem sektora ,,ustug produkeyjnych” Azji Wschodnie;j
[Roubini, 2015].

Biorac pod uwage wymienione powody, mozna wnioskowa¢, ze poszczegdlne
rewolucje mialy charakter rzeczywistych zjawisk ekonomiczno-spotecznych niosa-
cych za sobg efekty modernizacyjne czy postep technologiczny, jak réwniez poprawe
losu ekonomicznego ludnosci, tworzenie si¢ klasy sredniej, ktéra wyrastata w duze;j
mierze z warstw klasy robotniczej emancypujacych si¢ pracg. Oczywisty jest takze ich
charakter przestrzenny. Zjawiska sg bytami, ktore sa umieszczone w rzeczywistosci
i badamy je takimi jakimi sa, a sity, ktore je uruchamialy mialy charakter spontaniczny,
pomimo celowosci wielu dziatan [de Ven, 2016]. Przemyst 4.0 na tym tle jest nowa
kategorig bytu, poniewaz jest nazywany ,,nowg narracja gospodarczg” (new economic
narrative). Termin ,narracja” oznacza odejscie od spontanicznosci, gdyz za nim stoi
»harrator”. Sens tego stwierdzenia opiera si¢ na tym, ze juz wiemy, ze Przemyst 4.0
nadejdzie (w odréznieniu od poprzednich rewolucji przemystowych) i mozliwy jest
wplyw na jego przebieg, charakter i strukture skutkéw, w roli za$ narratora mozna
obsadzi¢ organizacje miedzynarodowe, organizacje pozarzadowe, rzady, osrodki uni-
wersyteckie i przedsiebiorstwa [Leurent, Shook, 2019]. Dynamiczne zmiany cyfrowe
obserwowane w ciggu ostatnich 30 lat beda sie nasila¢. Takie procesy jak digitaliza-
cjaicyfryzacja to zjawiska, ktore beda si¢ poszerzac oraz poglebia¢ w skali zaréwno
lokalnej, jak i globalne;j.

Na podstawie danych z Future of Jobs Report 2020 [Ratcheva et al., 2020] szacuje
sie, ze do 2025 roku liczba czynnych profesji zmniejszy si¢ o 6,4 punktéw procento-
wych (z 15,4% do 9,0%), natomiast wzro$nie liczba nowych miejsc pracy - z 7,8%
do 13,5%. Szacuje sig, ze przesuniecie podziatu pracy pomiedzy ludzi i maszyny
mogloby zastapi¢ nawet do 85 milionéw miejsc pracy. Warto zauwazy¢, ze zmniej-
szenie popytu na niektére zawody powoduje zmiane popytu ze strony rynku pracy.
Z jednej strony robotyzacja prowadzi do redukgji zatrudnienia, z drugiej strony pro-
cesy te tworza popyt na nowe zawody. Juz w 2016 roku badacze Arntz, Gregory i Zie-
rahn [2016] oszacowali, ze technologie cyfrowe i powszechna cyfryzacja pozbawityby
pracy ponad pie¢ milionéw o0soéb.
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Przeanalizowane zrédta odnosza si¢ do kompetencji przysziosci, jednak po doko-
naniu kwerendy tychze tekstéw mozna doj$¢ do wniosku, ze kluczowe kompetencje
przyszlosci prezentowane przez badaczy sg na tyle r6znorodne, Ze wymagajg zebrania
i przedstawienia w formie interdyscyplinarnej, z ktdrej czytelnik wyciagnie indywi-
dualne wnioski. W zwigzku z tym mozna wnioskowac, ze wystepuje luka teoretyczna
w postaci braku interdyscyplinarnego zbioru przeprowadzonych badan empirycz-
nych. Na tej podstawie mozna zauwazy¢, ze taka konstrukcja bedzie miata wptyw
na ksztalcenie menedzeréw, zarowno w ramach edukacji instytucjonalnej, jak i w for-
mie szkolen i innych sposobéw poprawy ich kompetencji w trakcie trwania karier.

2. Rola, konsekwencje i kierunki rozwoju organizacji
Smart w dobie Przemystu 4.0

Firma doradcza PricewaterhouseCoopers uwaza, ze Przemyst 4.0 przyczyni sie
do integracji pionowych i poziomych tancuchéw wartosci dla klienta. Integracja
pozioma obejmie rézne obszary funkcyjne organizacji (logistyka, marketing, pro-
dukcja, obstuga klienta i wiele innych), a pionowa wszelkie relacje i powigzania od
dostawcéw po klientéw [PwC, 2018]. Przemyst 4.0 przyniesie wzrost przychodow,
wydajnosci proceséw produkeyjnych, ale takze i innych proceséw w organizacjach.
Wraz z nim pojawig si¢ tez konsekwencje technologiczne, ktére mozna wyrazi¢ w uje-
ciu jakosciowym (rodzajowym), ilosciowym i wartosciowym. Wzroénie liczba urzg-
dzen, ktdre nie bedg wymagaty obstugi ze strony cztowieka, ale beda pozyskiwac,
przetwarzac i wysyta¢ dane. Obejmie to technologie przeznaczone dla przedsigbiorstw
(czujniki, urzadzenia RFID, beacony, drony autonomiczne), jak i dla gospodarstw
domowych (inteligentne pralki, lodéwki, urzadzenia RTV itd.). Wszystkie one beda
polaczone w jedna sie¢, ktora bedzie w stanie bardzo szybko oblicza¢ zapotrzebo-
wanie klientoéw na produkty i ustugi, przetwarza¢ w czasie rzeczywistym informacje
potrzebne do zarzadzania procesami. Obecnie tak powszechna koncepcja Internetu
rzeczy (Internet of Things - IoT) nie dziala, ale w przemysle sg stosowane rozwigza-
nia z zakresu IIoT (Industrial Internet of Things) [Gotz, 2018]. Wskazuje si¢ takze
na zagrozenia w zwigzku z Przemystem 4.0, do ktérych nalezy miedzy innymi obni-
zenie popytu na prace na stanowiskach produkcyjnych, a jednoczesnie na wzrost
popytu na kompetencje potrzebne w takiej narracji ekonomicznej [PARP, 2020].
Proces inwestycyjny w zwiazku z ,uruchomieniem” Przemystu 4.0 juz trwa i jego
koszt roczny rosnie, a na 2020 rok byl prognozowany na 243 miliardy USD rocznie
[Nagy et al., 2018].

Moze wydawac sie, ze Przemyst 4.0 bedzie mial znaczenie wytacznie, albo przy-
najmniej w przewazajacej mierze, dla przedsigbiorstw produkcyjnych. Czerwinska
[2020] wyjasnia, ze koncepcja Przemystu 4.0 bedzie miala glebokie skutki dla catych

: 98 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191)



kanaléw dystrybucji, catych tancuchéw dostaw, a takze kanaléw komunikacji. Prze-
myst 4.0 bedzie wiec koncepcja wspdtdzialajaca i wspotpracujaca z Logistyka 4.0
(nowym paradygmatem w rozumieniu proceséw logistycznych) oraz z omnichain
(zintegrowanym rozumieniem koncepcji komunikacji wszechkanalowej organizacji
z konsumentami oraz tancucha dostaw) [Cordon et al., 2015].

Nagy et al. [2018] przedstawili wplyw, jaki Przemyst 4.0 bedzie mial na wymiar
kreowania wartosci przez organizacje wedtug koncepcji fancucha wartosci Portera.
To ujecie pozwala w bardzo czytelny sposob przesledzic technologiczne konsekwencje
dla czynnosci podstawowych i pomocniczych, wspierajacych generowanie wartosci
w przedsiebiorstwach, i wyglada ono nastepujaco [Nagy et al., 2018]:

= konsekwencje dla logistyki przychodzacej: automatyzacja poprzez zastosowanie
robotdéw, czujnikéw i technologii RFID,

= konsekwencje dla produkcji: stosowanie czujnikéw, technologii RFID, pelna
transparentno$¢ proceséw, komunikacja miedzy maszynami (machine to machine

- M2M), robotyka, kazde urzadzenie i program wspoétdziata w jednej sieci,

= konsekwencje dla logistyki wychodzacej: szerokie zastosowanie oprogramowania
typu business intelligence, oprogramowanie CRM dziatajace w czasie rzeczywi-
stym, technologia blockchain do obstugi transakeji,

= konsekwencje dla proceséw obstugi: analiza danych z zastosowaniem rozpo-
wszechnionych technologii big data, sztucznej inteligencji, uczenia maszyno-
wego i deep learning,

= konsekwencje dla infrastruktury: wyzsze poziomy zabezpieczenia danych organi-
zacji, planowanie finansowe i inwestycyjne oraz controlling w czasie rzeczywistym,

= konsekwencje dla zarzadzania zasobami ludzkimi: wynagradzanie w pelni uza-
leznione od wydajnosci (performance-based pay), znikajace i pojawiajace si¢
rodzaje stanowisk pracy,

= konsekwencje dla rozwoju technologicznego: rozwdj technologii sprzetowych
i oprogramowania, inteligentne maszyny, rozw¢j technologii w chmurze, usie-
ciowienie, roboty autonomiczne,

= konsekwencje dla dzialéw zakupdw: monitoring efektywnosci dostawcow w cza-
sie rzeczywistym, ciagly przeplyw danych, automatyzacja i autonomizacja pro-
ceséw zakupowych.

W ujeciu wyrdzniajacym czynnik czysto technologiczny mozna wymienic¢ nastepu-
jace rodzaje technologii: komunikacja w czasie rzeczywistym (RTC), integracja odna-
wialnych zrédet energii (REI), planowanie zasobow przedsiebiorstwa (ERP), szczuply
montaz (lean assembly), rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR), wirtualna rzeczywistos¢
(VR), inteligentna logistyka, monitoring danych, efektywnos¢ energetyczna, inteli-
gentne urzadzenia, interfejsy cztowiek-maszyna (human-machine interface - HMI),
autonomicznie kierowane pojazdy (AGV), identyfikacja radiowa (RFID), cyberne-
tyczne systemy fizyczne (CPS), produkcyjne systemy wykonawcze (MES). Ta sie¢
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rozwigzan, zwigzanych z nimi obszaréw wiedzy, konsekwencji dla proceséw zarzad-
czych, a takze dla pracy zasobéw ludzkich juz powoli wywoluje wiele konsekwencji
dla kierunkéw rozwoju kompetencji menedzerskich w organizacjach [Kiraga, 2016].

Rowniez Bendkowski [2017] uwaza, ze konsekwencje Przemystu 4.0 dla ,,$wiata
pracy” obejma takze zakres i strukture kompetencji menedzerskich (obok popytu
na prace, organizacji pracy i roli czlowieka w procesach). Jest to wypadkowa nie tylko
skoku znaczenia technologii w funkcjonowaniu organizacji, ale takze relacji (i komu-
nikacji) czlowieka z otoczeniem, ktdre od tej pory bedzie rozpatrywane w trzech
wymiarach: czlowiek—cztowiek (person-to-person — P2P), cztowiek-maszyna (per-
son-to-machine - P2M lub M2P), maszyna-maszyna (machine-to-machine - M2M),
ktora jest zupetnie nowg plaszczyzng [Kwiatkowska et al., 2021].

Zmiana w sposobie ksztaltowania nowych pokolen powinna wptyna¢ na przygo-
towanie kapitalu ludzkiego do nowych ustug cyfrowych i produkcji w ramach Prze-
mystu 4.0 [Bertani et al., 2021]. Chan i Moehler [2007] wskazujg, ze pracodawcy
muszg umozliwia¢ pracownikom rozwoéj kompetencji, inni badacze podkreslaja role
o$rodkow akademickich i calego systemu edukacji [Monteiro et al., 2020].

3. Kompetencje menedzeréw w obliczu Przemystu 4.0

Warto pochyli¢ sie nad zagadnieniem kompetencji menedzerskich. Kompetencje
moga by¢ rozumiane wieloznacznie. W naukach o zarzadzaniu moga one odnosic¢
sie zaréwno do podmiotu jako jednostki ludzkiej (pracownik), zbiorowosci (zespot,
zaloga) albo samej organizacji. Kompetencje twarde sa tatwo definiowalne dzigki
usystematyzowaniu wiedzy, ktora decyduje o ich ocenie, jak réwniez dzieki forma-
lizacji systemow jej przyswajania (szkolenia, certyfikaty itd.) [Kazak, 2017]. Z kolei
kompetencje menedzerskie rowniez nie s3 $cisle definiowalne co do przedmiotu,
ale atrybutem tego terminu jest mozliwo$¢ okreslenia wezszego zakresu podmiotu
(kadry zarzadzajacej).

Kompetencje stanowig niematerialny zasob kazdej organizacji i nawet, jezeli jest
on przedstawiany jako atrybut organizacji, to nieuchronnie musi by¢ $cisle zwiagzany
z zasobami ludzkimi. Dotyczy to réwniez kompetencji menedzerskich. Terminem
~kompetencje menedzerskie” okresla sie ,,zakres pelnomocnictw i praw do dzialania,
przystugujacych tym, ktérzy posiadajg wymagane kwalifikacje i zdolnosci do pono-
szenia odpowiedzialno$ci” [Rola-Jarzebowska, Malinowska, 2011].

W ujeciu, ktore zaprezentowali Gordon i Howell, wiedza menedzerska zostala
potraktowana jako zasob przedsigbiorstwa i powinna by¢ rozwijana w uniwersytetach
z kierunkami biznesowymi, jak réwniez z udzialem samych organizacji biznesowych
[McLaren, 2018]. Badacze ci wyrdznili takze cztery podstawowe grupy kompeten-
cji menedzerskich: organizacyjne, interpersonalne, komunikacyjne i rozwigzywanie
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probleméw [Kazak, 2017]. Wedtug innej koncepcji, kompetencje menedzerskie nalezy
podzieli¢ na krytyczne, ktére posiada 90% ludzi, oraz kompetencje wyzsze, wyroz-
niajace 10% oséb [Dale, 1993].

Nalezy stwierdzi¢, ze ewolucja kompetencji menedzerskich byta zalezna od ewo-
lucji organizacji oraz ich otoczenia. Samo otoczenie organizacyjne zmienialo sie
w niektorych przypadkach w sposdb ewolucyjny (np. rozwéj miedzynarodowych
powigzan ekonomicznych, rozwoj technologiczny), w innych zas zmiany nabieraty
turbulentnego charakteru (ewolucja otoczenia konkurencyjnego). Wraz z ewolucja
otoczenia, ewoluowaty réwniez organizacje. Tymczasem Przemyst 4.0 niesie ze sobg
takze wiele konsekwencji dla ich dalszego rozwoju.

Adamik i Sikora-Fernandez [2021] przywoluja nowy etap rozwoju organizacji,
czyli organizacje inteligentng (inteligent organization), nazywang tez zamiennie
organizacja madrg (smart organization). Nowy rodzaj organizacji bedzie sposobem
na budowe nowych wymiaréw produktywnosci i konkurencyjnosci w skali przed-
siebiorstwa, branzy, ale tez w kategoriach przestrzennych (inteligentne regiony,
inteligentne gospodarki). Wszystko to bedzie mozliwe za sprawa przyjecia silnego
znaczenia paradygmatu technologicznego i zmiany roli cztowieka i maszyn w orga-
nizacjach. Bedzie to wynikiem mozIliwo$ci nasladowania pewnych kompetencji,
ktore byly do tej pory wylaczna domeng zasobdw ludzkich, przez maszyny. Dzieki
rozwojowi sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego z uzyciem sieci neurono-
wych i innych rozwigzan, maszyny, roboty i oprogramowanie s3 w stanie wykony-
wacé wiele powtarzalnych operacji w czasie rzeczywistym (natychmiast). To sprawia,
ze rozwdj organizacji w mniejszym stopniu bedzie opieral si¢ na zasobach ludzkich
niz dotychczas, zwlaszcza na stanowiskach produkcyjnych czy tez, ogdlniej, przy
zadaniach o duzej powtarzalnosci i niskim stopniu skomplikowania. O ile robotyka
produkcyjna dostarcza podobnych efektéw na liniach produkeyjnych, a rézne typy
oprogramowania wykorzystywane w przedsiebiorstwach z branzy BPO (business pro-
ces offshoring) wykonuja wiele operacji pomocniczych (skanowanie dokumentéw,
konwersja tresci papierowej na edytowalna elektroniczng, wybieranie numeréw z baz
kontaktéw, automatyczne wykonywanie potaczen informujacych o saldzie zaleglosci
itd.), to w Przemysle 4.0 organizacje beda korzystaly z takiej automatyzacji w znacz-
nie szerszym zakresie [Adamik, Sikora-Fernandez, 2021].

Sama koncepcja organizacji inteligentnej nie jest nowa i dotychczas termin ten
byt kojarzony z takim typem organizacji, ktéra wciaz szuka zasobdw i informacji,
w celu coraz lepszego dopasowywania si¢ do warunkéw otoczenia, aby realizowa¢
swoje cele strategiczne oraz generowa¢ wartos¢. W rozwoju rozumienia tego typu
organizacji znaczenie zasobow technologicznych nie jest obligatoryjnym elementem,
ale rozwdj technologiczny wraz z réwnoczesng ewolucja otoczenia organizacji przy-
czynia sie, ze jego znaczenie roslo [Igielski, 2020]. Na tej podstawie mozna uwaza¢, ze
w pewnym momencie rozwoju technologicznego i rosnacego jego wplywu na rozwoj
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organizacji, Przemyst 4.0 i organizacja inteligentna staly sie bytami o powtarzajacych
sie cechach i atrybutach.

Shaba et al. [2019] opisali aspekt projektowania organizacji uwzgledniajacej nowe
uwarunkowania otoczenia, filozofii i proceséw zarzadzania wynikajacych z Przemy-
stu 4.0. Podzielili go na dwa problemy:

= problem projektowania zorientowany na kontrole pracownika,
= problem projektowania zorientowany na ciagle zaangazowanie pracownika.

Przeklucie tych probleméw w projekt organizacji miato na celu minimalizowanie
strat wartosci przez organizacje, wynikajace ze spadkéw wydajnosci pracowniczej,
ale takze bioracych si¢ z bledow, niedbalstwa czy marnotrawienia zasobéw. Ponadto
zgodnie z koncepcja Przemystu 4.0 wszystkie dane istotne dla organizacji maja by¢
zbierane i analizowane, co ma je odrézniac od wiekszosci organizacji wspotczesnych,
ktdre tego nie robig z powodu ograniczen kapitalowo-technologicznych [Shaba et al.,
2019]. Zrozumienie tej zalezno$ci i wykonywanie obowiazkéw menedzerskich maja-
cych spelni¢ takie warunki wymaga takze rozwoju zestawu kompetencji menedzer-
skich poprzez dodanie nowych kompetencji albo przeprojektowanie juz istniejacych.

Shet i Pereira [2021] proponujg zestaw kompetencji menedzerskich, ktore bylyby
odpowiedzia na wyzwania rozwoju organizacji Smart w warunkach Przemystu 4.0
13 to:

= zwinno$¢ (agility),

= inteligencja przedsigbiorcza (entrepreneurial leadership),

= bieglos¢ biznesowa (business acumen),

= myslenie projektujace (design thinking),

m przywddztwo przelamujace (disruptive leadership),

= nastawienie na wspoldziatanie (collaborative mind-set),

= silne nastawienie na rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji (pro-
blem-solving and decision-making),

= orientacja badawcza (research orientation).

Podejscie przytoczonych autoréw sugeruje, ze menedzer w nowych uwarunkowa-
niach pracy na rzecz organizacji musi by¢ znacznie blizej proceséw wspomaganych
technologicznie, niz byl do tej pory. Cecha taka, jak zwinnos¢ jest bowiem znana
jako wazny paradygmat w zarzadzaniu projektami (,,zwinne” organizacje i ,zwinne”
projekty), przeniesienie tego terminu na menedzera jest krokiem naprzéd w inte-
gracji zasobow ludzkich z ta cechg (rezultatem jest ,zwinny” menedzer). Podobnie
myslenie projektujace skraca dystans miedzy mozliwosciami kognitywnymi czlo-
wieka a celami uzytkowymi oprogramowania. Z kolei kompetencje menedzerskie
pozwalajace na dalszy rozwdj innowacji sg wyrazane w przywodztwie przetamuja-
cym i orientacji badawczej. Przywddztwo przelamujace wedlug Sheta i Pereiry [2021]
to takie, ktore w pewnych sytuacjach panujacych w danej organizacji przejawia sie
w przetamaniu dotychczasowych stereotypow, wyobrazen, btednych tokéw myslenia.
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Ma ono na celu stworzenie optymalnego srodowiska dla twoérczego, kontrolowanego
sporu o wlasciwe rozwigzanie, wywolanie dyskusji, burzy moézgéw i wymiany pomy-
stow, integracji z danymi pochodzacymi z baz danych, programéw, urzadzen, ana-
liz. Z kolei orientacja przedsigbiorcza przeklada si¢ na zespolenie w jednej osobie
menedzera i naukowca, ktdry stara sie gromadzi¢, analizowac i wnioskowac z wie-
dzy naukowej, w celu rozwigzywania problemoéw decyzyjnych [Shet, Pereira, 2021].

Grzybowska i Lupicka [2020] uwazajg, ze nowe kompetencje menedzerskie
w warunkach organizacji dzialajacej w narracji ekonomicznej Przemystu 4.0 sg w rze-
czywistosci rozwinieciem wszystkich znanych juz kompetencji: kreatywnosci, podej-
mowania decyzji, rozwigzywania probleméw, rozwiazywania konfliktow, umiejetnosci
analitycznych, umiejetnosci badawczych, orientacji na efektywnos¢.

Postulaty kompetencyjne w organizacjach Smart w dobie Przemystu 4.0 prezen-
towane przez badaczy zostaly zebrane w tabeli 1.

Tabela 1. Postulaty kompetencyjne w organizacjach Smart w dobie Przemystu 4.0
prezentowane przez badaczy

Autor/autorzy Postulaty kompetencyjne w organizacjach Smart

Grzybowska i tupicka : Nowe kompetencje menedzerskie sa rozwinieciem wszystkich znanych juz

[2020] kompetengji: kreatywnosci, podejmowania decyzji, rozwigzywania probleméw,
rozwiazywania konfliktéw, umiejetnosci analitycznych, umiejetnosci badawczych,
orientacji na efektywnos¢

Shet i Pereira [2021] Proponowany zestaw kompetencji menedzerskich w organizacjach Smart to:
zwinnos¢, inteligencja przedsiebiorcza, biegtos¢ biznesowa, myslenie projektujace,
przywédztwo przetamujace, nastawienie na wspétdziatanie, silne nastawienie

na rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji, orientacja badawcza

Ribeiro et al. [2021] Silniejsza integracja kadr kierowniczych z orientacjami przedsiebiorstw, traktowania
pracy jako projektu, a organizacji jako jednego projektu i jako zbioru projektéw

Meier [2021] Organizacje inteligentne beda organizacjami uczacymi sie w szerokim znaczeniu

tego sfowa — uczy¢ sie beda nie tylko ludzie, ale i technologiczne zasoby rzeczowe.

Do tego celu bedzie konieczne rozwijanie kompetencji menedzerskich w dwéch
wymiarach: umiejetnosci spajajacych oraz wzmacniania kompetencji poprzez strategie
argumentacji kompetencji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia organizacji dziatajacych w warunkach Przemystu 4.0 rosngce
znaczenie bedzie miata orientacja sieciowa, ktdra juz coraz silniej wplywa na filozofi¢
zarzadzania przedsiebiorstw, funkcje i procesy zarzadcze, stajac si¢ rozszerzeniem dla
innych orientacji, ktére zaczety odgrywac znaczaca role w okresie od trzeciej rewo-
lucji przemystowej, czyli orientacji marketingowej, projektowej i technologiczne;j.
Orientacja sieciowa lub sieciocentryczna (network-centred orientation) jest proba
integracji wszystkich tych orientacji przy wlaczeniu zrozumienia wszystkich relacji
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przedsiebiorstwa w sieci, ktéra ma postac kratowg (mesh — ,,wszyscy ze wszystkimi”)
[Baaken et al., 2006].

W propozycjach badawczych dotyczacych nowych kompetencji menedzerskich
badz tez samego rozwoju posiadanych kompetencji menedzerskich, widoczna jest
silniejsza integracja kadr kierowniczych z orientacjami przedsigbiorstw, traktowa-
nia pracy jako projektu, a organizacji jako jednego projektu i jako zbioru projektéw.
Ma ona na celu poglebienie relacji z otoczeniem, poprzez wigkszy poziom integracji
technologicznej, przeptywy znormalizowanych i standaryzowanych danych w tan-
cuchach dostaw, a konsekwencji w calych tancuchach wartosci [Ribeiro et al., 2021].

Ograniczeniem wybranego tematu jest bardzo wczesna faza cyklu zycia, w jakim
znajduje sie koncepcja Przemystu 4.0. Oznacza si¢ to brakiem dlugoterminowych
i zwartych danych empirycznych, pozwalajacych na przeanalizowanie rzeczywistych
skutkow ewolucji kompetencji menedzerskich, a takze tego, w jaki sposob wptywaly
one na organizacje inteligentne.

Pilipczuk [2020] uwaza, ze konsekwencja Przemystu 4.0 dla rozwoju organiza-
cji inteligentnych bedzie rosnaca wirtualizacja ich pracy i proceséw z jednej strony,
a z drugiej strony konwergencja kompetencji menedzerskich z poglebianiem sie pro-
cesOw wirtualizacji. Wzrosnie liczba stanowisk specjalistycznych i menedzerskich,
ktore beda mogly by¢ w catosci lub w zdecydowanej wiekszosci wykonywane zdal-
nie. Z tego powodu inteligentne organizacje beda réwnoczesnie organizacjami sie-
ciowymi i wirtualnymi.

Meier [2021] uwaza, ze organizacje inteligentne bedg organizacjami uczacymi sie
w szerokim znaczeniu tego stowa, gdyz uczy¢ si¢ beda nie tylko ludzie, ale i techno-
logiczne zasoby rzeczowe odpowiedzialne za ewolucje z Przemystu 3.0 do Przemystu
4.0: programy, roboty, maszyny, urzadzenia i czujniki. Do tego celu bedzie konieczne
rozwijanie kompetencji menedzerskich w dwéch wymiarach: umiejetnosci spajaja-
cych (fusion skills) oraz wzmacniania kompetencji poprzez strategi¢ argumentacji
kompetencji. Obydwa sa zwigzane nie tylko z kompetencjami menedzerskimi, ale
takze z rozwijaniem kompetencji maszyn.

Mozna wywnioskowac¢, ze w warunkach organizacji Smart kompetencje mene-
dzerskie beda jeszcze wazniejsze. Wplynie na to poszerzenie roli menedzeréw, ktorzy
beda musieli w sobie taczy¢ cechy przedsiebiorcze, analityczne i badawcze. Réwno-
cze$nie menedzerowie beda zmuszeni do pracowania w wymagajacym $rodowisku
zfozonym z wielu automatycznych proceséw uruchamianych i obstugiwanych przez
rozne klasy urzadzen i oprogramowania. Menedzerowie beda musieli podzieli¢
swoje zasoby kryjace si¢ w stylach i umiejetnosciach przywddczych pomigdzy ludzi
i maszyny. Podczas gdy z jednymi bedg ich faczy¢ relacje interpersonalne, z drugimi
bedzie faczy¢ ich wigz rozwijana dzieki ciagglej optymalizacji i modernizaciji.

Swoistym ograniczeniem w proliferacji kompetencji menedzerskich w organiza-
cjach Smart bedzie bariera inwestycyjna. Projektowanie, budowa i rozwoj tego typu
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organizacji bedzie prawdopodobnie zbyt kapitalo- i wiedzochtonne, zeby znalazty sie
one w zasiegu wiekszo$ci przedsiebiorstw z sektora MSP. Podobnie rozwéj kompe-
tencji menedzerskich dla celéw organizacji inteligentnych bedzie takze czasochton-
nym i kosztochtonnym procesem.

4. Whnioski i rekomendacje

Na podstawie przeprowadzonego badania teoretycznego wykonanego metoda desk
research na potrzeby niniejszego artykutu mozna przedstawi¢ nastepujace wnioski:
1. Rola kompetencji menedzerskich w organizacjach Smart ulegnie zwigkszeniu, co

wplynie na zwigkszenie roli menedzerdw.

2. Menedzerowie w organizacji Smart beda zmuszeni posiadac facznie cechy przed-
siebiorcze, analityczne i badawcze.

3. Zwigkszona automatyzacja i digitalizacja wptyna na podziat pracy pomiedzy ludzi
i maszyny, w tym role ludzi przy wspétpracy z maszynami, co bedzie wymagac
posiadania optymalnego zasobu kompetencji.

4. Szersze wykorzystanie maszyn w pracy moze przyczynic sie do zmian w struktu-
rze zatrudnienia, w szczegdlnosci wyprze¢ istniejace zawody i wykreowaé nowe.

5. Menedzerowie beda musieli zmieni¢ swoj styl zarzadzania, zeby podzieli¢ umie-
jetnosci przywddcze pomiedzy ludzi i maszyny - z jednymi beda ich faczy¢ relacje
interpersonalne, z drugimi bedzie taczy¢ ich wi¢z rozwijana dzigki ciaglej opty-
malizacji i modernizacji.

Rekomenduje sie:

1. Prowadzenie dalszych badan nakierowanych na posiadane i pozadane kom-
petencje menedzeréw, co w przyszlosci ograniczy zjawisko luki kompetencyj-
nej, tj. niedopasowania kompetencji posiadanych do kompetencji wymaganych
na stanowisku pracy.

2. Replikacje badania po uptywie 5 lat — okres 5 lat uznano za odpowiedni do wyko-
nania replikacji w obliczu dynamicznych zmian rynkowych w ujeciu globalne;
digitalizacji.

Podsumowanie

Nalezy zwroci¢ uwage, ze rozwdj organizacji inteligentnych oparty na kompeten-
cjach menedzerskich bedzie mozliwy dzieki integracji koncepcji tych kompetencji
z wymaganiami technologicznymi, a takze nowymi zalozeniami dotyczacymi znacze-
nia kadry zarzadzajacej, jakie towarzysza koncepcji Przemystu 4.0. Rozwoj organizacji
w tym przypadku jak nigdy wczesniej, bedzie opieral si¢ na rozwoju takich zasobow
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technologicznych, ktére umozliwia dzialanie proceséw biznesowych spetniajacych
wiele kryteriéw: pracy w czasie rzeczywistym (nastawionych na jak najszybsze dzia-
tanie), inteligentnych (nastawionych na maksymalizacje efektu optymalizacyjnego),
zrownowazonych (nastawionych na minimalizacje zasoboéw: surowca, materialu,
energii elektrycznej i cieplnej).

Kompetencje menedzerskie stuzace organizacjom inteligentnym to takze skroce-
nie dystansu miedzy: menedzerem a technologia (menedzer w komunikacji ludzie-
—-maszyny, menedzer projektujacy rozwiazania w czasie rownolegtym do wystapienia
i obserwacji problemoéw), menedzerem a metoda lub metodyka dziatania (menedzer
dzialajacy jak projekt/organizacja projektowa, menedzer zwinny), a takze miedzy
menedzerem a przedsigbiorstwem (menedzer jako jednostka przedsiebiorcza, mene-
dzer jako jednostka zaangazowana w orientacje przedsigbiorstwa).
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KOMPETENCJE MENEDZERSKIE W ROZWOJU
ORGANIZAC|I SMART

Streszczenie

W niniejszym artykule podjeto zagadnienie znaczenia kompetencji menedzerskich w roz-
woju organizacji Smart. Analizy dokonano metodg desk research, przegladajac najnowsze
artykuly i zrodla internetowe o otwartym dostepie. Koncepcja organizacji Smart bedzie silnie
zwiazana z koncepcjg Przemystu 4.0, ktdra w ciggu kolejnych lat i dekad zmieni paradygmat
zarzadzania, przede wszystkim na podstawie nowych rol i podziatu miedzy czlowiekiem
a technologia. Konsekwencje wdrazania Przemystu 4.0 dla kompetencji menedzerskich beda
bardzo glebokie. Dzialanie organizacji Smart bedzie wymaga¢ od menedzeréw umiejetnosci
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zarzgdzania w $rodowiskach silnie stechnologizowanych. W rozumieniu kompetencji mene-
dzerskich jako pewnego zbioru wiedzy i doswiadczen, menedzerowie beda musieli postu-
giwacd si¢ wiedzg z zakresu technologii sprzetowych, programistycznych i oprogramowania
oraz zrozumie¢ wzajemne zaleznosci tych komponentéw. Przyjmujac za punkt wyjécia typo-
logie kompetencji menedzerskich Gordona i Howella, wzro$nie znaczenie technologicznego
wymiaru w funkcjonowaniu juz istniejacych kategorii kompetencji, pojawig si¢ kompeten-
cje w komunikacji cztowiek-maszyna (jako poszerzenie kompetencji interpersonalnych).

SLOWA KLUCZOWE: ORGANIZACJA SMART, KOMPETENCJE MENEDZERSKIE,
PrzEMYSE 4.0

Kobpy KLASYFIKAC)I JEL: M50, O14, O15, 033

MANAGERIAL COMPETENCIES IN THE DEVELOPMENT
OF SMART ORGANIZATION

Abstract

The article below deals with managerial competencies and their influence on the devel-
opment of Smart organizations. The analysis was performed using the desk research method,
browsing the latest articles and open access internet sources. The concept of Smart organiza-
tion is strongly associated with a broader concept of Industry 4.0. In forthcoming years and
decades it will be changing the paradigm of management. Before all, this exerts a significant
impact on the new roles and new proportions between human beings and technology. The
implementation of Industry 4.0 will bear profound consequences for managerial compe-
tencies. The functioning of Smart organization will require managers to possess and utilize
their managerial skills in highly technicist environments. Managerial competencies, seen as
a collection of knowledge and experience, will mean that managers will hold expertise in the
usage of hardware, coding and software, and a good understanding of interrelations between
these knowledge/skill groups. If the typology of managerial competencies by Gordon and
Howell is a base, this will be expanded by human-machine communication competencies
(as an add-on to interpersonal skills).

KEYWORDS: SMART ORGANIZATION, MANAGERIAL COMPETENCIES,
INDUSTRY 4.0

JEL CLASSIFICATION CODES: M50, O14, O15, 033
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Wprowadzenie

Obserwacja i wyciaganie wlasciwych wnioskéw oraz podejmowanie adekwatnych
dzialan zarzadczych moze stanowic o przetrwaniu firmy. Ogdlnie forsowana jest teza,
ze ze wzgledu na szybkie tempo zmian warunkéw funkcjonowania firmy wszelkie
dzialania powinny mie¢ charakter wyprzedzajacy, tzn. powinny by¢ podejmowane
i ukierunkowywane zgodnie z przewidywanymi warunkami otoczenia. Trudnos¢
polega na tym, iz przy tak zmiennych warunkach otoczenia (nieliniowe warunki funk-
cjonowania) przewidywania czgsto bywaja zawodne. Istotne z tego punktu widzenia
jest zatem tworzenie organizacji ,adaptacyjnych’, zdolnych do elastycznego reago-
wania na zmieniajgce si¢ warunki otoczenia'. Zwazywszy na empiryczne dowody
potwierdzajace istnienie silnego zwigzku miedzy rynkowym sukcesem przedsie-
biorstw a przedsigbiorczym menedzerem, zaprezentowany kierunek badan agreguje
rozwiniete przez menedzera nawyki (pod$éwiadome zachowania, sposéb myslenia,
decyzje, postawy i emocje) jako czynnik krytyczny i decydujacy o przetrwaniu firmy
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** Przemyslaw Niewiadomski, dr hab. inz., prof. UZ - Uniwersytet Zielonogdrski. ORCID: 0000-0002-
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I Wtaéciwe zrozumienie strategii, do wdrazania lepszych rozwigzan, a dalej - do przyszlych sukceséw
firmy, wymaga zrozumienia krotkowzrocznoéci strategicznej, o czym pisze Czakon [2020].
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z jednej strony, z drugiej za$ implikujacy mozliwos¢ wzrostu wartosci przedsiebior-
stwa w skomplikowanych i niepewnych warunkach funkcjonowania.

Jakkolwiek analiza literatury przedmiotu wykazata, ze prowadzono badania odno-
szace sie do przedsigbiorczych menedzerdéw z perspektywy kompetencji, to artykuto-
wano gltéwnie ich wiedze, umiejetnosci, cechy osobowe, postawy, zachowania czy
motywacje. Stosunkowo rzadko podnoszono - oparty na analizie wynikéw badan
wlasnych - postulat dotyczacy nawykow skutecznych menedzeréw. Dazac do uzu-
pelnienia istniejacej luki w wiedzy, przeprowadzono cykl badan, ktérych gléwnym
celem byto zdefiniowanie — kluczowych z punktu widzenia przedsiebiorczosci mene-
dzerskiej — nawykow.

W kontekscie powyzszego podjeto si¢ proby opracowania modelu badawczego
zarysowanego w formie katalogu nawykow definiujacych przedsiebiorczych menedze-
réw (model teoretyczny), ktory poddano pod dyskusje celowo dobranych ekspertow
dziedzinowych (testowanie, czy opracowany w wyniku kwerendy literatury model
odzwierciedla nawyki, ktérymi cechuja si¢ wybrani przedstawiciele sektora maszyn
rolniczych - model wyjsciowy). W warstwie teoretycznej i projektowej wykorzystano
metode rekonstrukcji i interpretacji literatury przedmiotu. Kwerenda pismiennictwa,
bedaca podstawg dyskusji w grupie celowo dobranych ekspertéw, stanowila punkt
wyjscia dalszych badan. W wyniku twérczej dyskusji wypracowano model nawykoéw
przedsiebiorczych menedzeréw. W warstwie empirycznej kluczowe bylo okreslenie
istotnosci poszczegolnych elementéw modelu. Badanie ankietowe bylo przeprowa-
dzone wsrdd celowo dobranych przedstawicieli przedsigbiorstw wytwoérczych sek-
tora maszyn rolniczych (techniczne $rodki transportu rolniczego).

1. Punkt wyjscia

W obecnych warunkach zdolnoé¢ do osiaggania trwalej przewagi konkurencyj-
nej maja te przedsigbiorstwa, ktore wykorzystujac wewnetrzne mechanizmy osla-
biajace wplyw zjawisk inercji i oporu wobec zmian, potrafig rozwija¢ si¢ w tempie
szybszym niz otoczenie [Krzakiewicz, Cyfert, 2013: 29]. Stwierdzenie to pozwala
na wyprowadzenie wniosku, ze u podstaw skutecznego zarzadzania organizacja lezy
przedsigbiorczy menedzer. W kontekscie powyzszego przyjeto i uznano za gtéwne
zalozenie, w mysl ktérego warunkiem funkcjonowania organizacji, czy to w wymia-
rze trwania (stabilnosci), czy rozwoju (ekspansji), sa podswiadome zachowania,
sposob myslenia, decyzje, postawy i emocje menedzerskie, ktére inicjuja badanie,
odkrywanie, eksperymentowanie, rozwijanie, nasladowanie i adaptacje nowych pro-
duktéw, nowych proceséw i sposobéw organizacji zasobow [Reichert et al., 2011:
15-25]. Bowiem aby odnies¢ sukces, przedsigbiorstwa musza wykazac si¢ zdolnoscia
do ciagtego wprowadzania nowych produktéw, poprawy istniejacych i tworzenia
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nowych proceséw w celu wspierania pojawiajacych sie okazji i okolicznosci [Peng
etal., 2008: 730-748]. Zgodnie z tym ujeciem postawy przedsigbiorcze odnoszg si¢
do aktywno$ci menedzera, do jego dziatalnosci sprawczej przynoszacej nowa war-
tos¢, ktdrej podstawy jest ideacja, czyli zdolno$¢ do wymyslania wielu rozwigzan
probleméw otwartych, do generowania nowych i wartosciowych idei i koncepcji.
Przedsigbiorczos¢ ma bowiem swdj poczatek w tworczych ideach. Wypracowanie
nowych, wychodzacych poza obecny stan, idei jest przeciez warunkiem koniecz-
nym do wdrozenia nowych rozwiazan.

Jakkolwiek wpisanie przedsigbiorczosci w nurt nauk o zarzadzaniu i jakosci
[Lumpkin, Dess, 1996; Lyon et al., 2000; Gregorczyk et al., 2002; Lumpkin et al.,
2006; Dyduch, 2011] zaowocowalo potrzebg rozumienia tego zjawiska [Dyduch,
2008], to w wyniku prowadzonej kwerendy literatury stwierdzono, ze nie ma jedno-
znacznej definicji tego pojecia [Davidsson, 2005; Brown et al., 2001]. W odpowie-
dzi na to wyzwanie we wspolczesnym pismiennictwie pojawilo si¢ wiele koncepcji
pomiaru przedsigbiorczosci organizacyjnej. S to m.in. koncepcja zarzadzania przed-
siebiorczego, orientacji przedsigbiorczej, potencjalu przedsiebiorczosci, wynikow
przedsiebiorczosci, kontekstu przedsiebiorczosci czy intraprzedsigbiorczosci [Brat-
nicki, Dyduch, 2008].

Zachowania przedsiebiorcze mozna ksztaltowa¢, a to moze by¢ podstawa do inten-
sywnego ozywiania przedsigbiorczo$ci menedzerskiej, ktora jest uzalezniona od wielu
réznorodnych mikroparametréw. Jej wzrost nalezy uznac za kluczowe wyzwanie dla
polskich przedsigbiorstw. Wobec tego poszukiwanie oraz wdrazanie skutecznych
instrumentdw jej wzrostu stalo si¢ istotnym zagadnieniem, zwlaszcza ze im bardziej
przedsiebiorczy staje si¢ menedzer, tym wigksza jest szansa na sukces, przetrwanie
czy nawet rozwoj przedsigbiorstwa, w ktérym on funkcjonuje.

Czynniki i mechanizmy wewnetrzne przedsiebiorczosci menedzerskiej leza w gestii
samego menedzera i jego podswiadomych zachowaniach, sposobie myslenia, decy-
zjach, postawach i emocjach, ktoére powinny by¢ przez niego wypracowane i predys-
ponowane do zwiekszania ich poziomu. Aby w pelni wykorzysta¢ mozliwosci jakie
stwarzaja — wypracowane przez menedzera — nawyki, trzeba umiec je zidentyfikowac.
Pozwoli to wlasciwie nimi zarzadza¢. Dlatego tez — w realizowanej przez autorow
pracy — cala uwage poswiecono temu zagadnieniu. Przyjeto, ze aktywizacja nawy-
kow przedsiebiorczych menedzeréw jest mozliwa poprzez identyfikacje poszczegol-
nych ich mikroparametréw.

Podobnie jak z przedsiebiorczo$cig menedzerska, z terminem nawyki wiaze sie
takze wiele niejasnosci. Termin ten jest pojeciem wielokontekstowym, co powoduje
trudnosci w jego zdefiniowaniu i klasyfikowaniu. Powstalo zamieszanie metodolo-
giczne, ktdre nierzadko prowadzi do sprzecznych opinii, a nawet sporéw, dotycza-
cych tego, czym w istocie s3 nawyki, a co za tym idzie - jakimi metodami je bada¢,
a nastepnie oceniac. Sytuacje komplikuje wystepowanie terminéw bliskoznacznych,
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takich jak kompetencje, rutyna, zwyczaje, zrecznos$¢ czy wprawa. A zatem mimo wielu
prob uzgodnienia stanowisk, wérdéd badaczy brak jest jednoznacznej definicji. Przy-
jeto zatem, Ze nie jest to wada badz ograniczenie w praktycznym zastosowaniu tego
pojecia. Wynika to raczej z pragmatycznego nastawienia, w ktérym wazniejsza jest
skuteczno$¢ niz konstrukcja teoretyczna. Jakkolwiek poszukiwanie jednej, wspolnej
lub uniwersalnej definicji lub klasyfikacji nie wzbogaciloby ani wiedzy, ani praktyki
zarzadzania (jednocze$nie mogtoby doprowadzi¢ do zawezenia pola badawczego),
to na potrzeby badan przyjeto definicje wedltug wlasnego wzorca.

Przedsigbiorczy menedzer to osoba predysponowana do prowadzenia wlasnej
dziatalnosci gospodarczej. Tymczasem zauwaza si¢ coraz mniejszg grupe mene-
dzerdéw, ktorzy zakladajg i prowadza wlasne firmy. Obecne czasy uwypuklaja takie
podejscie. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele [Glinka, Pasieczny, 2015]. Wymie-
ni¢ tu mozna m.in. bardzo dobre warunki zatrudnienia oferowane przez wielkie
korporacje (finansowe i pozafinansowe), ograniczong sklonno$¢ do ryzyka, brak
kapitatu czy wreszcie niestabilne i nieprzewidywalne prawo. Wskazuje si¢ takze
na kwestie zakorzenionych w spoleczenstwie tzw. mitéw o przedsiebiorczosci [Brat-
nicki et al., 2007].

Jakkolwiek poruszane w pracy zagadnienia sg przedmiotem wielu opracowan
[m.in.: Bratnicki, Dyduch, 2002; Bratnicki, 2004; Bratnicki, 2005a; Bratnicki, 2006;
Bratnicki, Austen, 2005; Dyduch, Bratnicki, 2006; Bratnicki, Dyduch, 2006], to pod-
jeta przez autordéw problematyka nie jest w zadnym stopniu wyeksploatowana (do
tej pory nie prowadzono prac badawczych w domenie przedsiebiorczo$ci mene-
dzerskiej wérdd producentéw technicznych §rodkéw transportu rolniczego). Tym
samym jest jeszcze wiele zagadnien z zakresu przedsigbiorczos$ci menedzerskiej
wymagajacych wyjasnienia naukowego. Pozadane s dalsze badania dotyczace
postaw przedsiebiorczych i przyswojonych przez menedzeréw nawykéw (stan
obecny) oraz ich wptywu na eliminowanie czynnikéw skutecznie hamujacych pro-
ces zakladania nowych firm.

2. Model i metody badan

Wzrost strategicznego znaczenia pod$wiadomych zachowan, sposobu myslenia,
decyzji, postaw i emocji przedsiebiorczych menedzerdw, znajduje swoj wyraz w pro-
wadzonych badaniach. Autorzy zdecydowali si¢ o przeprowadzeniu wieloetapowego
procesu zroznicowanych dzialan, majacych zapewni¢ poznanie zdefiniowanego
wycinka rzeczywistosci, tj. nawykow przedsiebiorczych menedzeréw. W przedsta-
wionym opracowaniu zastosowano trzyetapowg procedure¢ postepowania badaw-
czego, ktérego schemat zobrazowano na rysunku 1.
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Nawyki przedsiebiorczych menedzeréw w opinii respondentéw z sektora technicznych srodkéw... .

Rysunek 1. Schemat realizacji badan
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Kwerenda literatury

Realizacja celu wymagata — w pierwszej kolejnosci - sprokurowania katalogu
mikroparametréw istotnie identyfikujacych katalog pod$swiadomych zachowan, spo-
sobu myslenia, decyzji, postaw i emocji przedsiebiorczych menedzeréw. Technika
badawczag, ktora zostala wybrana do zebrania danych pierwotnych byta rekonstruk-
cja i interpretacja literatury przedmiotu (B'). Rekonesans pi$miennictwa pozwolit
nie tylko na sformalizowang i zobiektywizowang synteze dotychczasowego dorobku
naukowego czy tez oceng¢ dotychczas prowadzonych badan [Columb, Lalkhen, 2005:
391-394], ale przede wszystkim umozliwil identyfikacje ptaszczyzn zaréwno zbada-
nych, jak i niezbadanych [Levy, Ellis, 2006: 181-212]. Dalo to asumpt do zdefinio-
wania ram dalszych badan [Gimenez, Tachizawa, 2012: 531-543], ktérych wyniki
mogly stanowi¢ podwaliny konsekutywnych prac eksploracyjnych [Czakon, 2011:
57-61; King, He, 2005: 665-686]. Przeglad piSmiennictwa przebiegal w trzech eta-
pach, poczawszy od: (1) tworzenia bazy literatury, poprzez (2) selekcje prac wiaczo-
nych do dalszej analizy, skonczywszy na (3) krytycznej analizie tre$ci. Uwzgledniajac
mozliwosci percepcyjne i czasowe autorow, jak rdwniez istniejace w praktyce ogra-
niczenia, do bazy finalnej wlgczono publikacje najistotniej odzwierciedlajace oma-
wiany problem definicyjny. Ze wzgledu na che¢ zbadania najpopularniejszych trendow
i ujednolicenia podejscia postuzono si¢ analizg polsko- [m. in.: Bratnicki, 2001; Brat-
nicki, Dyduch, 2002; Dyduch, 2004; Bratnicki, 2005b; Bratnicki et al., 2004; Piecuch,
2009; Jankowska, Pietrzykowski, 2012; Fraczkiewicz-Wronka, Grewinski, 2012; Kur-
czewska, 2013; Krasnicka et al., 2014; Cieélik, 2014; Gtéd, Krasnicka, 2018] i anglo-
jezycznych [m.in.: Bass et al., 1997; Timmons, 1999; Roure, 2000; Alvarez, Barney,

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191) 115



2001; Morris, Kuratko, 2002; Altinay, Roper, 2003; Antoncic, Hisrich, 2003; Bessant,
Tidd, 2007] tekstéw?.

Prowadzone analizy jednoznacznie wskazujg na rozpowszechnianie badan w zakre-
sie przedsiebiorczych menedzeréw. Ekspercka metoda przegladu literatury, czyniaca
studia literatury arbitralnymi, wykazala, ze tematyka dotyczaca przedsiebiorczych
menedzerdw jest ujmowana pod réznymi hastami w réznych kombinacjach. Roz-
réznienie dotyczy zaréwno definiowania profilu kompetencyjnego, jak i okreslenia
samego przedmiotu badan. Stwierdzono, ze systematycznie wzrasta liczba publikacji
powolujacych sie na prace dotychczas opublikowane. Powyzsze pozwala konstatowac,
ze budujgc podstawy koncepcji badan, tym bardziej nalezalo wykorzysta¢ dostepna
literature. Pozwolilo to na uzupelnianie i rozwijanie modelu badawczego. Przeglad
pis$miennictwa doprowadzit do zidentyfikowania 30 kluczowych mikroparametréow
w kategorii przedsigbiorczych menedzerow.

Badanie eksperckie

W kolejnym etapie — stanowigcym zbiorowe poszukiwanie pomystéw - powo-
tano zespot tworczego myslenia (B?). Jako ze do podstawowych metod poszukiwa-
nia tworczych pomystow (za taki uznano identyfikacje nawykéw przedsigbiorczych
menedzeréw) nalezy burza mézgéw, zadecydowano o wyborze tej metody badan.
Najefektywniejsze s zespoly 6-15-osobowe [Antoszkiewicz, 1990: 151; Lisiecki,
1997: 110, Skalik, 2001: 68, Luczak, 1995: 34], stad do badan zaproszono 9 celowo
dobranych ekspertow (tabela 1).

Wszyscy czlonkowie grupy z wyprzedzeniem zostali poinformowani o temacie
i zasadach obowigzujacych podczas spotkania (on-line). Otrzymali takze materiaty
robocze bedace kompilacja kwerendy literatury i obserwacji wtasnych autoréw.
Umozliwilo to dokonanie przemyslen i generowanie pomystéw w okresie poprze-
dzajacym sesje. Rozmowa z ekspertami byla przygotowana wedlug implikowanego
potrzebami badawczymi scenariusza. Przyjeto forme rozmowy, w ktorej badacze
mieli pelng inicjatywe w prowadzonych rozwazaniach, kierujac si¢ celem badawczym
(prokurowanie modelu badawczego). W odniesieniu do przedstawionych zalozen
i koncepgji literaturowych oraz na podstawie doswiadczen wyniesionych ze swoich
firm, zadaniem ekspertéw bylo wyeksponowanie pod$wiadomych zachowan, spo-
sobu myslenia, decyzji, postaw i emocji przedsiebiorczych menedzeréw i przedsta-
wienie wlasnej interpretacji w tym zakresie.

2 Jakkolwiek popularnoé¢ publikacji liczona stopniem umiedzynarodowienia i liczbg cytowan jest czesto
wazniejsza od uznania jej przez grono ekspertéw, z calym przekonaniem autorzy zdali si¢ takze na publikacje
wybitnych przedstawicieli polskiej nauki, jak: prof. W. Dyduch, prof. W. Czakon, prof. A. Zakrzewska-Bielawska
czy prof. T. Krasnicka.
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Tabela 1. Charakterystyka ekspertéw

. Wyksztatcenie AL EES . Charakter Forma
Wiek eksperta prowadzonej 7 o ; .
eksperta dziatalnoddi dziatalnosci dziafalnosci
= © © ©
= .
%) = ] 5
X $ 89 8 3 gy ¢ 8 &8 <% 88 3 83859 £ S
S 8 8 & K B 8 ® ©- N & = g = B S5 3 = =
T : T O ¥ > O (<] = 5] = ERRS - 2 s ©® i ci S N
5 T m 5 5 2 & S = g 3.7 3 3
T 3 8 8 HEIEE: § % 3%
S 5 & © 2
B.K. X X X X
B.P. X X X
G.W. XX X X X
I.K. X X X X
P.N. X X X X X
T.P. X X X X X
P.P. X X X X X
H.K. X X X
A.S X i X X X X

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jakkolwiek umiejetno$¢ oceny stabych i mocnych stron jest kluczowa kompetencija
wspolczesnego uczestnika rynku, autorzy zdajg sobie sprawe, ze zastosowanie takiej
metody prokurowania modelu badawczego moze budzi¢ pewne watpliwosci w kwe-
stii wyboru optymalnego rozwigzania (subiektywizm). Jednakze zalozono, iz celowo
dobrani eksperci (praktycy zarzadzania), z racji wykonywanego zawodu (codzienne
kontakty z rynkiem i zwigzane z tym sprzezenia zwrotne) majg wiele okazji do zbie-
rania informacji na temat pod$wiadomych zachowan, sposobu myslenia, decyzji,
postaw i emocji przedsiebiorczych menedzerdw, stad takie podejscie jest jak najbar-
dziej racjonalne - rozwigzujace problem.

Celem badania byta identyfikacja oraz przedyskutowanie z ekspertami nawykow
przedsigbiorczego menedzera. W efekcie opracowano katalog 35 pod$wiadomych
zachowan, sposobow myslenia, decyzji, postaw i emocji przedsigbiorczych mene-
dzeréw. Na tej podstawie zostala przygotowana ankieta stanowiaca narzedzie dla
przeprowadzenia badania wlasciwego.

Badanie rudymentarne

Zasadniczy etap badan (B?) realizowano wérdd 48 celowo dobranych przed-
siebiorstw. Respondentéw poproszono o wskazanie, w jakim stopniu wyodreb-
nione w modelu badawczym nawyki (pod$wiadome zachowania, sposoby myslenia,
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. Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

decyzje, postawy i emocje) powinny charakteryzowa¢ przedsigbiorczych menedze-
row. Respondenci reprezentowali mikroprzedsiebiorstwa (6,25%), mate (29,17%),
$rednie (54,17%) oraz duze (10,42%) przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze maszyn
rolniczych (rysunek 2). W badaniu wzigli udzial producenci czgsci i podzespotow
technicznych §rodkéw transportu rolniczego.

Rysunek 2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw (kryterium wielkosci), (w %)

6,25
, 10,42

29,17

54,17

duze wmsrednie mmate mmikro

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage rozklad ze wzgledu na przewazajacy charakter produkeji, dekla-
rowano produkcje masowa lub wielkoseryjna (45,83%), produkcje krotkoseryjna
(37,50%) lub produkcje jednostkowa (16,67%). W przypadku przedsiebiorstw han-
dlowych wiekszo$¢ uznaje si¢ za posrednika miedzy producentami a importerami
z jednej strony, a handlem detalicznym z drugiej strony. Deklarujg zakupy duzej liczby
towarow od producentéw (60,42%) czy importerdw (39,58%) i sprzedaz mniejszej
liczby szerokiego asortymentu przedsiebiorstwom detalicznym. Wsrdéd opiniodaw-
cow zdecydowanie dominowata grupa os6b pomiedzy 41. a 60. rokiem Zycia; zaled-
wie 8,33% stanowili ankietowani w przedziale wiekowym do 30 lat, 14,58% badanych
to osoby w wieku miedzy 31. a 40. rokiem Zycia, 29,17% respondentéw miato od
41 do 50 lat, 35,42% mialo od 51 do 60 lat, a 12,50% - powyzej 60 lat (rysunek 3).

Przewazala grupa osoéb legitymujacych sie wyksztalceniem wyzszym (64,58%),
22,92% respondentéw mialo wyksztalcenie $rednie, natomiast 12,50% — zawodowe
(rysunek 4).
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Nawyki przedsiebiorczych menedzeréw w opinii respondentéw z sektora technicznych srodkéw... .

Rysunek 3. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw (kryterium wieku
opiniodawcéw), (w %)

12,50 8,33

\ 4

14,58

35,42
~-29,17
do 30 lat  od 31 do 40 lat B od 41 do 50 lat

mod 51 do60lat  mpowyzej 60 lat

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw (kryterium wyksztatcenia
opiniodawcéw), (w %)

12,50
Vet

64,58 22,92

zawodowe wmsrednie mwyzsze

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozpoznania istotnosci poszczegdlnych deskryptow dokonano, opierajac si¢ na
wartosci $redniej obliczonej na podstawie wskazan osob biorgcych udziat w bada-
niu, co jest praktyka powszechnie stosowang przy opracowywaniu wynikéw badan
ankietowych®. W toku prowadzonych badan podj¢to sie¢ proby interpretacji wyni-
kéw oraz glebszej analizy opartej na deklaracjach ekspertéw. Kluczowym etapem byl
opis uzyskanych danych oraz dokonanie ich interpretacji, co uwypuklono w dalszej
cze$ci opracowania.

3 Oceny dokonywano w skali 1-5, gdzie 1 oznaczalo niska, natomiast 5 — bardzo wysoka potrzebe
przyswojenia okreslonego nawyku.
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3. Wyniki badan wtasnych

Biorgc pod uwage istotno$¢ wyartykutowanych w modelu nawykéw przedsie-
biorczych menedzeréw, za kluczowe przyjeto te mikroparametry, ktére zostaty skla-
syfikowane w przedziale 5,00-4,00 (grupa A). Przyporzadkowania do wskazanej
grupy autorzy dokonali, opierajac si¢ na ich wartosci $redniej obliczonej na podsta-
wie wskazan ogétu respondentéw bioracych udzial w badaniu. Dzigki temu moz-
liwe byto oszacowanie, czy model badawczy powstaly w wyniku dyskusji eksperckiej
odzwierciedla pod$wiadome zachowania, sposéb myslenia, decyzje, postawy i emocje,
ktérymi powinni cechowac si¢ przedsigbiorczy menedzerowie. Przyjeto, ze walory
badania eksperckiego, i zwigzanego z tym celowego doboru proby badawczej, zostang
potwierdzone faktem zakwalifikowana do grupy A co najmniej 25 wyodrebnionych
w modelu nawykéw. Sformutowane pytanie oraz przekonanie o wystepowaniu gospo-
darczego zapotrzebowania na wyniki o charakterze aplikacyjnym staly si¢ punktem
wyjscia sformulowania nastepujacego postulatu: ,,przedsigbiorczy menedzer to osoba
cechujaca sie wiarg we wlasne mozliwosci, poczuciem wtasnej wartosci, tatwoscia
komunikacji i zdolnoscig do kreowania i urzeczywistniania marzen”. Wyniki badan
zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Nawyki przedsiebiorczych menedzeréw — wyniki badan wtasnych

Skala ocen
Lp. Nawyki 1 2 3 4 5 Srednia
%
1 Wierzg w siebie. Poczucie wartosci nie wynika jednak - - - 13 35
z tego, co posiadaja _ _ _ 271729 473
2 Nie porzucaja marzen - - 3 8 37 f
- - 63 16717717
3 | Maja tatwos¢ komunikacji, ktéra staraja sie doskonali¢ - - 1 13 34 469
- - 21 271 708
4 Sg elastyczni i gotowi na zmiany, ktére wyprzedzaja. - 2 - 10 36
o " 4,67
Traktuja je jako okazje _ 42 _— 208 750
5 Podejmuja sie dziatan, ktérych nikt inny sie nie podejmuje; : - - 1 14 33
nie zraza ich ,ptyniecie pod prad”. Podejmuja decyzje 4,67
»niepopularne” - - 21292 688
6 : Wprowadzaja nowe pomysty, a nie nasladuja stare. - - 2 13 133
Sa otwarci na innowacje _ _ 42 271 688 4,65
7 i Sa wolni od komplekséw - - 1 15 32
4,65
- - 21 313 667

1120 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191)



Skala ocen
Lp. Nawyki 1 2 3 4 5 Srednia
%
8 | Aktywnie i Swiadomie ksztattujg swoja przysztos¢ - 1 2 n 34 463
- 21 42 229 708
9  Maja jasne i sprecyzowane wyobrazenia o tym, czego - - 2 15 31
pragna. Dokfadnie planujg rozwéj _ _ 42 313 646 4,60
10 | Mysla praktycznie - - 3 13 32
yslg prakty 4,60
- - 6,3 27,1 66,7
11 Maja energie ptynaca z pasji - - 3 14 31 o
- - 63 292 646
12 | Dostrzegajq okazje tam, gdzie inni widza przeszkody. - 1 2 14 31
Szukajg rozwiazan, a nie probleméw i przeszkéd _ 21 42 292 646 4,56
13 Potrafig znaleZ¢ sposéb, by w petni wykorzysta¢ swéj - - 3 15 30
i i 4,56
potencjat. Wykorzystuja wiasne atuty _ _ 63 313 625
14 Sa gtodni wiedzy. Bez przerwy sie ucza. Pytaja, obserwujg, | — - 4 114 130
czytaja, stuchaja i eksperymentuja _ 83 292 625 4,54
15 Sq odporni. Kiedy wigkszos¢ rezygnuje, tym bardziej staja - 1 1 17 129
do walki 4,54
- 21 ¢ 21 1354 :60,4
16 : Panujg nad myslami i emocjami 1 1 1 13 32 454
21021 0 21 271 66,7
17 Doprowadzaja sprawy do korica 1 1 1 14 3 e
2121 21 292 646
18 | Szybko i sprawnie radza sobie z problemami. Nie uciekajg - 2 3 n 32 452
od wyzwar - 42 63 229 667
19 : Stawiaja sobie ambitne cele, ktére pobudzaja ich do - 1 3 15 129 0
dziatania - 21 63313 604
20 : Ponad formalne wyksztatcenie przedktadaja fachowa - - 4 16 28
wiedze w swojej branzy. Jawig sie jako specjalisci w swojej 4,50
dziedzinie. Sprzedajq konkretng wiedze, ktérg posiedli - - 83 333 583
21 Rozumieja warto$¢ zmagania si¢ z przeciwnosciami, - 2 2 15 29
ktérych inni unikaja _ 42 42 313 604 4,48
22 Sgcierpliwii uparci - - 4 17 27
acemr P 4,48
- - 83 354 563
23 Otaczaja sie ludZmi podobnie myslacymi. Rozumieja - 1 4 16 27
znaczenie pracy zespotowej. Tworza wzajemnie korzystne 4,44
relacje z otoczeniem - 21 83 333 563
24 | Potrafig przyznac sie do btedu, maja zaufanie do wtasnych | — 2 5 N 30
kompetencji, ale nie cechuje ich pycha. Uczg sie od innych 4,44
! ) - 4,2 :10,4 1229 1625
25 : Potrafig delegowac i hierarchizowac zadania - - 6 15 27 )
- - 125:i313i53
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cd. tabeli 2
Skala ocen
Lp. Nawyki 1 2 3 4 5 Srednia
%

26 | Swiadomie i metodycznie pracuja na sukces - 2 4 15 127 4,40
- 4,2 : 83 313 :563

27  Ponoszac porazki, sa skfonni do ponownego dziatania - 2 5 15 126 4,35
- 4,2 110,4 1 31,3 154,22

28  Biora odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania i ich wyniki - 2 5 16 25 4,33
- 42 :10,4 :33,3 :521

29  Podejmuja wywazone ryzyko 1 1 5 15 126 4,33
21 0 21 1104 31,3 1542

30 | Zadaja wtasciwe pytania 1 2 5 15 25 427
21 ¢ 42 10,4 :313 521

31 : Rozumiejg, ze ich przedsiebiorstwo nie moze rosna¢ - 2 7 15 24

w tempie szybszym od rozwoju osobistego _ 42 146 313 50,0 4,27

32 Polegajg na samym sobie 1 3 5 17 122 417
21 : 63 10,4 1354 458

33  Dbaja o zdrowie 1 3 9 10 25 415
21 ¢ 63 188 1208 | 521

34 | Nie odkfadajg niczego na pdzniej 1 2 n 12 22 4,08
21 ¢ 42 1229 1250 458

35 : Sa zdolni do niewymuszonej koncentracji 2 1 12 116 17 3,94
42 : 21 1250 :333 354

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jakkolwiek bardzo trudno jest jednoznacznie zakwalifikowacé rzeczywiste zacho-
wania, sposob myslenia, decyzje, postawy i emocje, poniewaz w ich ocenie nie ma
mozliwosci precyzyjnego oddzielenia takich mikroparametréw, jak np. pewnos¢
siebie i wiara we wlasne zdolnosci, to warto podkresli¢, ze sa to nawyki istotnie
wplywajace na przedsigbiorczo$¢ menedzerska (4,73). Nie chodzi tutaj oczywiscie
o wychwalanie swoich zastug i kompetencji, ale o swiadomos¢, ze jest si¢ osoba wie-
dzacy, jak powinna wygladac strategia dziatania, majaca $wiadomos¢ tego, do czego
dazy, jak zacheci¢ i zmotywowaé pracownikéw do efektywnosci oraz potrafiacg pla-
nowac i nie majacg problemow z realizacjg. Przedsigbiorczy menedzer to osoba, ktéra
nigdy nie porzuca marzen (4,71).

Dokonujac dalszej analizy nawykow przedsigbiorczych menedzerdw, trzeba wyar-
tykulowa¢ tatwo$¢ komunikacji (4,69)*, elastycznos¢ i gotowos¢ na zmiany (4,67),

4 Przedsiebiorczy menedzer powinien dokladnie i jasno komunikowa¢, co musza zrobi¢ jego pracownicy,
kiedy i czym maja si¢ zaja¢ oraz dlaczego to robia.
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ktére menedzerowie postrzegaja w kategorii okazji. Przyjmujac powyzsze za wy-
kiadnig, przedsigbiorczy menedzerowie okazje postrzegaja jako sytuacje, w ktérych
podjecie okreslonej decyzji zwigzane jest w perspektywie niedalekiej przysztosci
z wysokim prawdopodobienstwem odniesienia znacznych korzysci. Dotycza one
na ogdt nowych idei, rozwiazan, kierunkéw dzialania, stanowia podstawe do imi-
towania lub wprowadzania innowacji w organizacji pracy i produkcji. Wykorzy-
stanie pojawiajacej si¢ okazji wynika z umiejetnosci rekonfigurowania przez nich
dostepnych $rodkéw produkeji, przedmiotéw pracy, dostepnej technologii i pre-
dyspozycji osobowych zatrudnionych pracownikéw. Przedsigbiorczy menedzero-
wie podejmuja si¢ dzialan trudnych, ktorych czesto nikt inny si¢ nie podejmuje
(nisze rynkowe). Nie zraza ich ,plynigcie pod prad”. Podejmuja decyzje czesto
kontrowersyjne (4,67). W realizacji dziatan stuzacych rzeczywistemu wykorzy-
staniu okazji waznym czynnikiem wplywajacym na powodzenie tych dzialan jest
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, bowiem wykorzystanie okazji jest w istocie gra bez
ustalonych regut, ktore dopiero w jej trakcie s3 odkrywane, weryfikowane i stoso-
wane przez uczestnikdw rynku. A zatem przedsigbiorczy menedzerowie sg otwarci
na nowe pomysly. Nie powielaja wylacznie starych rozwigzan. Sg zdeterminowani
na innowacje (4,65). Liczne opracowania literaturowe wskazuja pewng tendencje
do podazania w kierunku rozwigzan innowacyjnych, rozumianych jako wiele ,,no-
wych" dziatan. Tymczasem praktyczne doswiadczenia autoréw wskazuja, ze duza
cze$¢ menedzeréw podchodzi do zagadnienia innowacji w stopniu ogélnym, zwy-
kle intuicyjnym. Jest to najczesciej podejscie reaktywne. Wynika z potrzeby wpro-
wadzania innowacji, jako bezposredniej konsekwencji dynamicznych zmian i ich
wymuszania przez sytuacje rynkowa.

W ramach badanego sektora dominujg przedsigbiorstwa, ktore zainspirowane
innowacjami, obserwujac pioniera, stawiajg czesto na konkurencyjne, skuteczne
nasladownictwo. Jakkolwiek imitacje s3 ogromna sita napedowa wspolczesnych
Wytworcow, to potwierdzaja, ze wielu menedzeréw nie docenia faktu, iz wspdtcze-
sne polskie firmy potrafig by¢ kreatywne i przebojowe, wolne od komplekséw. Dla-
tego za nadrzgdne wyzwanie rozwojowe dla wspoélczesnych wytwoércow dzialajacych
w polskim sektorze maszyn rolniczych autorzy uznaja wzrost innowacyjnosci. W tym
sensie innowacyjnos¢ jest ogélng miara sprawnosci zarzadzania i gospodarowania.
Jest pochodng umiejetnosci wyzbycia sie komplekséw (4,65), bowiem jak wielo-
krotnie podkreslat J. Kulczyk: ,,By mie¢ szans¢ na odniesienie sukcesu, trzeba zy¢
bez kompleksow, by¢ konsekwentnym i przetamywacé standardy. Trzeba tez stuchac
wielkich ludzi, ale robi¢ to, co samemu uwaza si¢ za najlepsze™.

Gospodarka przyszlosci wymusza, aby czynniki produkcji umozliwialy wytwa-
rzanie dobr o jak najwyzszej warto$ci dodanej przy jednoczesnej minimalizacji

5 https://www.pb.pl/cytaty-z-pb-spin-jan-kulczyk-791261 (dostep: 25.04.2022).
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negatywnego wplywu proceséw wytwarzania i uzytkowania tych débr na srodowi-
sko i spoteczenstwo oraz przy zachowaniu zdolnosci do wzrostu produktywnosci.
Nalezy dazy¢ do zwiekszania wydajnosci gospodarowania wszystkimi zasobami. Cel
ten bedzie mozliwy do osiagnigcia dzieki menedzerom, ktorzy aktywnie i $wiadomie
ksztaltuja swoja przysziosc¢ (4,63), maja jasne i sprecyzowane wyobrazenia i doktad-
nie planuja rozwdj (4,60) oraz mysla praktycznie (4,60).

Nowe wyzwania sprawiajg, ze polskie przedsigbiorstwa musza podejmowac aktywne
dzialania zwigzane z rewolucja technologiczng. Da si¢ wyrdzni¢ kilka takich trendéw.
Jednym z najwazniejszych jest nowa fala cyfryzacji, ktéra dotyka coraz liczniejszych
obszarow zycia. Wspolczesnie mowi si¢ juz o cyfryzacji calego procesu produkeyj-
nego i pracy intelektualnej. W obszarze przemystu wyrazem nowej cyfryzacji jest kon-
cepcja czwartej rewolucji przemystowej. Wymaga zdefiniowania nowego podejscia
do wiedzy, ktora staje si¢ zasobem produkcyjnym tworzacym wartos¢. W kontekscie
powyzszego przedsiebiorczy menedzerowie ponad formalne wyksztalcenie przed-
ktadajg fachowa wiedze w swojej branzy (4,50). Tym samym kreuja si¢ jako specjali-
$ci w swojej dziedzinie. Posiadajg konkretng wiedze, ktora stale rozwijajg (4,54). Bez
przerwy sie uczg, zadaja pytania, obserwuja otoczenie, czytajg, stuchajg i ekspery-
mentujg. Wazny aspekt to zdolnos¢ do szybkiego uczenia si¢, rowniez w kontekscie
informatyzacji, nowych technologii czy automatyzacji pracy. Kluczowa jest zdolnos¢
i che¢ do szybkiego rozwoju i adaptowania nowych umiejetnosci. Wedtug autoréow
réwnie wazna jest zdolnos¢ akceptowania tego, ze dotychczas przyswojona wiedza
moze by¢ przestarzata lub nieadekwatna do obecnej rzeczywistosci.

Wspdlczesne zarzadzanie wywotalo ozywione dyskusje na temat pasji w odnie-
sieniu do menedzeréw [Abraham, 2013; Covey, 2014; Obl4dj, 2016]. Jako ze stanowi
wazny problem teoretyczny i praktyczny, staje si¢ desygnatem przedsigbiorczych
menedzerow, ktorzy potrafiag w sobie wykrzesac energie plynaca z pasji (4,58). Wobec
upowszechniania si¢ tezy o szczegdlnej roli energii w otaczajacym nas Swiecie oraz
charakterystycznej dla dzisiejszej rzeczywistosci presji w kierunku zwiekszania
efektywnosci dzialania, intrygujace wydaje si¢ coraz wieksze zainteresowanie pro-
blematyka energii menedzerskiej [Bruch, Ghoshal, 2003; Cross et al., 2003; Osbert-
-Pociecha, 2016]. Zrédtem energii do skutecznego dziatania jest — postrzegane przez
pryzmat przedsiebiorczosci menedzerskiej — umiejetne panowanie nad myslami
i emocjami (4,54). Przydatnos¢ wstuchiwania si¢ w odczucia niesie ze sobg wiele cen-
nych informacji; przy czym emocje nie s przeciwienstwem logiki, ale powinny by¢
jej naturalnym wsparciem. Menedzer, ktéry potrafi rozpozna¢ i kontrolowaé emocje
swoje i swoich podwladnych ma ogromny wptyw na produktywnos¢ i jakos¢ pracy
zespolu. Jedng z najbardziej istotnych i specyficznych dla kryzysu cech przedsie-
biorczo$ci menedzerskiej jest wyobraznia. To ona umozliwia kreowanie wizji przy-
szto$ci zaréwno w formie calosciowych szerokich obrazéw, jak i ich poszczegolnych
czesci. To dzigki niej menedzerowie dostrzegaja okazje [Hunter, 2013] tam, gdzie
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inni widza tylko przeszkody, szukaja rozwigzan, a nie probleméw [Antoszkiewicz,
2008] i przeszkod. Potrafig znalez¢ sposdb, by w pelni wykorzysta¢ swoj potencjal.
Wykorzystuja wlasne atuty (4,54). Sg odporni na niepowodzenia. Kiedy wiekszos¢
rezygnuje, przedsiebiorczy menedzerowie staja do walki, gdyz z zatozenia wyzna-
czaja sobie ambitne cele, ktére pobudzajg ich do dzialania (4,50). Szybko i spraw-
nie radza sobie z problemami. Nie uciekaja od wyzwan (4,52), a wszelkie dziatania
doprowadzajg do samego konca (4,53). Rozumieja warto$¢ zmagania si¢ z przeciw-
nosciami, ktérych inni unikajg (4,48).

Nowatorskim podej$ciem do rozwigzywania probleméw biznesowych jest kon-
cepcja intuicyjnego pojmowania strategii, ktorej podstawowym zalozeniem jest
potraktowanie problemu organizacyjnego jako niepowtarzalnego. Poszukiwane roz-
wigzanie powinno mie¢ wowczas charakter niestandardowy. Zdolnos¢ intuicyjnego
pojmowania strategii jest wynikiem kompetencji kognitywnych ludzkiego umystu
oraz sposobow przyswajania i przechowywania przez mézg réznych danych i infor-
magji. O ile podjecie decyzji programowanej jest zadaniem atwym i rutynowym
- opierajacym si¢ na doswiadczeniu, wypelnieniu okreslonej procedury, zwyczaju
czy tez zasadach, to w nietypowych i rzadkich sytuacjach konieczne jest podejmo-
wanie decyzji nieprogramowanych, obarczonych duzym ryzykiem niepowodzenia.
Przed pochopnymi i katastrofalnymi w skutkach decyzjami moze uratowaé mene-
dzera cierpliwo$¢. Powinna ona stuzy¢ przede wszystkim zyskaniu czasu na chtodng
i zdystansowana refleksje, gdyz emocje bywaja ztym doradcg. Cierpliwos¢ i updr to
kolejne nawyki determinujgce przedsiebiorczych menedzerow (4,48), ktérzy otaczajg
si¢ ludzmi podobnie myslacymi. Przedsigbiorczy menedzerowie rozumieja znaczenie
pracy zespolowej i tworza wzajemnie korzystne relacje z otoczeniem (4,44).

Przedsi¢biorczy menedzerowie cieszg si¢ opinig pewnych siebie i trudno ich
zniecheci¢ z powodu niepowodzen, s3 wyraznie skoncentrowani na doprowadzeniu
swojego zespolu do sukcesu, a w obliczu problemu lub porazki potrafig przyznac sie
do bledu’. Jakkolwiek maja zaufanie do wlasnych kompetencji, to nie cechuje ich
pycha (4,44). Niedopuszczalne jest bowiem ignorowanie swoich niedoskonatosci
i pozbywanie si¢ niekorzystnych informacji. Z przyjemnoscia uczg si¢ od innych,
zadajac wlasciwe pytania, z ktérych wynika ich efektywny, pozytywny stosunek do
rzeczywisto$ci. Rozumiejg, ze im trafniejsze pytania sformuluja, tym cenniejsze uzy-
skujg odpowiedzi i rezultaty (4,27).

Zorientowanie na szczegoély, precyzja i porzadek to cechy, ktére zapewniaja
wysoka jako$¢ i stanowig nadprogramowa wartos¢ dodang pracy kazdego mene-
dzera. W momencie, gdy te cechy okreslaja ich model dzialania, stoi przed nimi
wielkie wyzwanie. Uparcie dazac do tego, by wszystko bylo perfekcyjne, maja ten-
dencje do brania wszystkiego na siebie, nie ufajac przy tym, ze ich podwladni moga

¢ Ponoszac porazki, sg sktonni do ponownego dziatania (4,35).
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sprostac ich wysokim standardom. Dlatego opanowanie technik delegowania i hie-
rarchizowania zadan to istotne kwestie, z ktorymi mierzg si¢ przedsigbiorczy mene-
dzerowie (4,44). Poczawszy od wyboru wlasciwej osoby, ktéra bedzie wykonywaé
powierzone jej zadanie, nastepnie wyznaczenie jasnych celéw, podazanie za wzlo-
tami i upadkami, az po konstruktywna krytyke i stawienie czofa pokusie wykonania
zadania samodzielnie.

Wspotpraca jest kluczowym skladnikiem recepty na sukces zespotu, a mene-
dzerowie sg tymi, ktorzy powinni dawa¢ przyktad swoim pracownikom. Menedze-
rowie powinni wiedzie¢, jak by¢ kooperatywnym i produktywnym jednoczesnie,
a takze $wiadomie i metodycznie pracujgc na sukces (4,40), bra¢ odpowiedzialno$¢
za swoje dzialania i ich wyniki (4,33).

By prawidlowo podja¢ decyzje, nie narazajac przedsigbiorstwa na nadmierne
ryzyko oraz koszty, nalezy w miare mozliwosci najbardziej precyzyjnie okresli¢
mozliwos¢ wystapienia ryzyka [Jajuga, 2007]. Sktonnos¢ do ryzyka jest uwazana
za wazng ceche przedsiebiorczych menedzeréw (4,33). Jest ona traktowana jako
pewien wymiar osobowosci odnoszacy si¢ do indywidualnego wybierania warian-
tow o wygranej, ktora jest wysoka, lecz niepewna [Rudzinska et al., 2011]. Jakkolwiek
menedzer cechuje sie naturalng skltonnoscia do ryzyka, ktéra moze doprowadzi¢ do
wystapienia niepowodzenia oraz wygenerowac wysokie koszty, to potrafi wywazy¢
jego skutki. Nalezy doprecyzowa¢, ze gdy menedzer ma §wiadomosc, iz jest w stanie
kontrolowac¢ ryzyko, to decyzji o jego podjeciu jest znacznie wiecej [Gajda, 2017].
Dokonujac analizy nawykow przedsiebiorczych menedzeréw, podkreslono, ze rozu-
mieja, ze ich przedsiebiorstwo nie moze rosna¢ w tempie szybszym od rozwoju oso-
bistego (4,27), polegaja na samym sobie (4,15), dbaja o zdrowie (4,15), nie odkfadaja
niczego na pdzniej (4,02). W stopniu nieco mniejszym wyartykutowano zdolno$¢
menedzera do niewymuszonej koncentracji (3,94).

4. Dyskusja i wnioski

W teorii zarzadzania niewiele uwagi po$wieca si¢ modelowaniu nawykoéw przedsie-
biorczych menedzeréw. Tymczasem powinno ono mie¢ wymiar zewnetrzny i oznaczacé
dopasowanie do potrzeb i biezacych wymagan otoczenia. Teoria ich modelowania jest
wazna dla praktyki zarzadzania. Pozwala bowiem okresli¢ istote, znaczenie i wplyw
nawykéw menedzerskich na wyniki organizacji (wskazuje, dlaczego dopasowanie
jest pozadane i umozliwia ich identyfikacje) oraz stanowi podstawe w zakresie ich
poprawy. Funkcjonowanie biznesu i efektywno$¢ podejmowanych dziatan zaleza
od tego, jak menedzerowie potrafig wykorzystac istniejacy potencjal, ale réwniez od
tego, czy potrafig inteligentnie wybierac rozwiazania najkorzystniejsze, dopasowane
do potrzeb chwili i biezacych wymagan otoczenia. Powyzsze oznacza, ze znamienng
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dominantg przedsigbiorczego menedzera jest uznanie jego pod$éwiadomych zacho-
wan, sposobu myslenia, decyzji, postaw i emocji, za czynnik krytyczny i decydujacy
o przetrwaniu firmy.

Wyniki badan pozwalajg postulowa¢, ze menedzer jest osobg, ktdra wybiera wta-
$ciwe kierunki, sposoby i przedmiot dzialania przedsigbiorstwa. Aby efektywnie reali-
zowac ten proces, powinien by¢ osobg asertywna, odznaczac si¢ kreatywnoscig oraz
przedsiebiorczoscia, skutecznie wypelnia¢ role kierownicze, posiada¢ wewnetrzna
motywacje do kierowania ludzmi w przedsigbiorstwie i umie¢ dobra¢ odpowiedni
styl kierowania do konkretnej sytuacji. Sprawne zarzadzanie wymaga zatem ograni-
czania ujemnego wplywu zlozonosci i nieprzewidywalnosci (niepewnosci) otocze-
nia. Chodzi o zdolno$¢ niepopadania w kryzysy badz radzenia sobie z nimi, kiedy
si¢ pojawig. Oznacza to reakcje na dziatania czynnikow zaktdcajacych; przy czym nie
chodzi tutaj o niepodatnos¢ na zmiany, ktore tak owg zdolnos¢ moga implikowac.

Podjete proby opracowania modelu badawczego zarysowanego w formie kata-
logu nawykéw definiujacych przedsigbiorczych menedzeréw (model teoretyczny),
ktéry poddano pod dyskusje celowo dobranych ekspertéw dziedzinowych (testo-
wanie), czy opracowany w wyniku kwerendy literatury model odzwierciedlajacy
nawyki, ktorymi cechuja si¢ wybrani przedstawiciele sektora maszyn rolniczych,
nalezy uzna¢ za zadowalajace. Wykorzystana w warstwie teoretycznej i projektowe;j
metoda rekonstrukcji i interpretacji literatury przedmiotu pozwolifa nakresli¢ istotne
mikroparametry, bedace podstawg dyskusji w grupie celowo dobranych ekspertow
(punkt wyjscia dalszych badan). W wyniku twoérczej dyskusji wypracowano model
nawykoéw przedsigbiorczych menedzeréw. W warstwie empirycznej oszacowano
istotnos¢ poszczegolnych elementéw modelu. Badanie ankietowe prowadzone wéréd
celowo dobranych przedstawicieli przedsiebiorstw wytwdrczych sektora maszyn rol-
niczych pozwolilo stwierdzi¢, ze przedsigbiorczy menedzer to osoba cechujaca si¢
m.in.: (1) wiarg we wlasne mozliwosci, (2) poczuciem wilasnej wartosci, (3) tatwo-
$cig komunikacji i (4) zdolno$cig do kreowania i urzeczywistniania marzen. W toku
realizowanych badan dowiedziono, Ze model badawczy powstaly w wyniku dyskusji
eksperckiej odzwierciedla rzeczywiste (postulowane przez biznes) zachowania, spo-
sob myslenia, decyzje, postawy i emocje, ktérymi powinni cechowac sie przedsie-
biorczy menedzerowie. W ten sposob potwierdzono walory badania eksperckiego
i zwigzanego z tym celowego doboru proby badawczej - do grupy A zakwalifiko-
wano bowiem 34 z 35 wyodrebnionych w modelu nawykéw. Wyniki przeprowa-
dzonych badan wykazaty, ze przedsiebiorczy menedzerowie s ambitnymi, petnymi
zapatu do pracy, pewnymi siebie osobami. Posiadaja umiejetnosci komunikowania
sie z ludzmi, sg stanowczy, uparci i zdolni do podejmowania wywazonego ryzyka,
co jest odzwierciedleniem profilu menedzeréw wlascicieli matych i srednich przed-
siebiorstw zaproponowanego przez A. Zakrzewska-Bielawska [2009: 548].
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Podsumowanie

Wychodzac naprzeciw trendom poznawczym, przedmiotem badan zaprezentowa-
nych w niniejszym opracowaniu byty nawyki przedsigbiorczego menedzera oceniane
z perspektywy przedsiebiorstw produkeyjnych sektora maszyn rolniczych. W wyniku
przeprowadzonych badan autorzy potwierdzili, iz istnieje mozliwo$¢ ich otaksowa-
nia. W zwigzku z przeprowadzonymi badaniami nasuwajg si¢ istotne rekomendacje
bedace odpowiedzia na pytanie, w jaki sposéb owe nawyki kreowac z perspektywy
naukowca (badacza). Zdaniem autoréw konieczne sg takie dzialania, jak: (1) cia-
gla i systematyczna analiza otoczenia i zwigzanych z tym trendéw, (2) wspieranie
menedzeré6w w rozpoznawaniu potrzeb szkoleniowych, (3) formutowanie narzedzi
doskonalacych, (4) monitorowanie wcze$niej rozpoznanych nawykoéw zaspokajaja-
cych biezace potrzeby (pod jakimi wzgledami okazaly si¢ skuteczne, a pod jakimi
mniej skuteczne), (5) pomaganie w dokonaniu ich oceny na podstawie przyjetych
kryteriéw (samoocena), (6) wspieranie menedzeréw w fagodzeniu obaw, niepewnosci
i wahan poprzez przedstawianie mozliwos¢ i eliminowania luki w zakresie skwantyfi-
kowanych nawykow, (7) udzielanie osobistej rekomendacji, jezeli wyrobione nawyki
okazuja si¢ niedostateczne w $wietle indywidualnych potrzeb.

Autorzy s3 $wiadomi faktu, ze prezentowane zagadnienia nie wyczerpujg ztozo-
nosci omawianej tematyki. Skromna objeto$¢ wymusita selekcje zagadnien doty-
czacych poszczegolnych mikroparametréw. Przedstawione w tekscie badania nalezy
traktowac jako kontekstowe, wptywajace na szersze i lepsze zrozumienie tematyki
dotyczacej przedsigbiorczosci menedzerskiej.

Wazng kwestig jest to, ze w przysztosci beda prowadzone dalsze badania w celu
uzyskania odpowiedzi na pytanie: Jaki jest poziom przyswojenia doprecyzowanych
w modelu zachowan, sposoboéw myslenia, decyzji, postaw i emocji przez polskich
menedzeréw funkcjonujacych w sektorze maszyn rolniczych? Innymi stowy chodzi
o ustalenie, czy polscy menedzerowie funkcjonujacy w sektorze maszyn rolniczych
sa przedsigbiorczy.
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NAWYKI PRZEDSIEBIORCZYCH MENEDZEROW W OPINII
RESPONDENTOW Z SEKTORA TECHNICZNYCH SRODKOW
TRANSPORTU ROLNICZEGO

Streszczenie

Zwazywszy na empiryczne dowody potwierdzajace istnienie silnego zwigzku miedzy
rynkowym sukcesem przedsigbiorstw a przedsigbiorczym menedzerem, zaprezentowany
w artykule kierunek badan agreguje rozwiniete przez menedzera nawyki (podswiadome
zachowania, sposdb mysélenia, decyzje, postawy i emocje) jako czynnik krytyczny i decydujacy
o przetrwaniu firmy z jednej strony, z drugiej za$ implikujacy mozliwo$¢ wzrostu wartoéci
przedsiebiorstwa w skomplikowanych i niepewnych warunkach funkcjonowania. Gléwnym
celem badan byto zdefiniowanie - kluczowych z punktu widzenia przedsiebiorczo$ci mene-
dzerskiej — nawykéw. W kontekscie powyzszego podjeto sie proby opracowania modelu
badawczego zarysowanego w formie katalogu nawykéw definiujacych przedsigbiorczych
menedzerdéw (model teoretyczny), ktéry poddano pod dyskusje celowo dobranych ekspertéw
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dziedzinowych. W warstwie empirycznej kluczowe bylo okreslenie istotno$ci poszczegdlnych
elementéw modelu. Badanie ankietowe przeprowadzono wérdd celowo dobranych przedsta-
wicieli przedsigbiorstw wytworczych sektora maszyn rolniczych.

SLOWA KLUCZOWE: NAWYKI, PRZEDSIEBIORCZY MENEDZER, POSTAWY,
ZACHOWANIA, DECYZJE, EMOCJE

Kobpy KLASYFIKAC)I JEL: L91, M54, O15, 034, 035

THE HABITS OF ENTREPRENEURIAL MANAGERS IN THE
OPINION OF RESPONDENTS FROM THE SECTOR OF
TECHNICAL MEANS OF AGRICULTURAL TRANSPORT

Abstract

Considering the empirical evidence confirming the existence of a strong relationship
between the market success of enterprises and the entrepreneurial manager, the following
line of research aggregates the habits developed by the manager (subconscious behavior, way
of thinking, decisions, attitudes and emotions) as a critical factor determining the company's
survival on the one hand, and on the other hand, it implies the possibility of increasing the
value of the enterprise in complicated and uncertain operating conditions. The fundamental
aim of the research was to define habits — crucial from the managerial entrepreneurship per-
spective. In the context of the above, attempts were made to develop a research model out-
lined in the form of a catalog of habits defining entrepreneurial managers (theoretical model),
which was discussed among purposely selected field experts. In the empirical layer, the key was
to determine the significance of individual elements of the model; a survey among deliberately
selected representatives of manufacturing companies in the agricultural machinery sector.

KEYWORDS: HABITS, ENTERPRISING MANAGER, ATTITUDES, BEHAVIORS,
DECISIONS, EMOTIONS

JEL CLASSIFICATION CODES: L91, M54, O15, 034, O35



MONIKA STELMASzCzYK* [ R

INTELIGENTNE INNOWACJE
W BRANZY IT. PERSPEKTYWA
DYNAMICZNYCH ZDOLNOSCI
MENEDZERSKICH

Wprowadzenie

Branza IT jest w Polsce uwazana za wazny stymulator proceséw gospodarczych',
o czym $wiadczy uwzglednienie produktéw i ustug z jej obszaru w wykazie Krajowych
Inteligentnych Specjalizacji (KIS)> KIS zostal opracowany na podstawie koncepcji
Komisji Europejskiej odnoszacej si¢ do strategii RIS 3 (National/regional research
and innowation strategies for smart specialisation [Foray et al., 2012]). Uwzgledniono
w nim 13 inteligentnych specjalizacji, uznanych za obszary o najwigkszym potencjale
innowacyjnym i konkurencyjnym naszego kraju, wskazujac tym samym kierunki
rozwoju polskich przedsigbiorstw.

Jednym z takich kierunkéw, ktéry ma zapewni¢ wzrost konkurencyjnosci pol-
skiej gospodarki na arenie migdzynarodowej oparty na tworzeniu innowacyjnych
rozwigzan, sg inteligentne sieci i technologie informacyjno-komunikacyjne oraz geo-
informacyjne (KIS 10)°. Innowacje w tym obszarze zaréwno w kontekscie elemen-
tow niezaleznych, jak i elementéw powigzanych, przybierajg postac inteligentnych
innowacji (smart innovations). Pozwala to przyja¢ zalozenie, ze tworzenie innowacji

* Monika Stelmaszczyk, dr — Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach. ORCID: 0000-0002-
-7055-0193.

! https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/analiza-stanu-obecnego-i-perspekty-
wy-rozwoju-rynku-it (dostep: 30.01.2022).

2 https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/krajowe-inteligentne-specjalizacje (dostep: 30.01.2022).

3 Krajowa Inteligentna Specjalizacja (KIS) - aktualizacja 2020, s. 26-27. Zalacznik nr 2 do Strategii pro-
duktywno$ci 2030, https://smart.gov.pl/images/Krajowa_Inteligentna_Specjalizacja_-_za_ nr_2.pdf (dostep:
04.02.2022).
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inteligentnych, wpisujacych si¢ w ramy inteligentnej specjalizacji KIS 10, jest jednym
z gospodarczych priorytetow Polski ze wzgledu na posiadane przez nig zasoby i poten-
cjal w tym obszarze. W tym kierunku powinna zatem dazy¢ branza IT, kreujac przy-
szto$¢ tworzacych ja przedsigbiorstw. W zwiazku z tym na szczegdlng uwage zastuguje
poszukiwanie mechanizméw tworzenia i implementacji inteligentnych innowacji.

Innowacje wymagaja zdolnosci organizacyjnych, ktore sg ksztalttowane przez zdol-
nosci menedzerskie [Kelley et al., 2011]. Te z kolei wptywaja na decyzje strategiczne
oraz ich rezultaty, w tym reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu [Kor, Mesko,
2013:235]. Na uwage zastuguje wigc koncepcja dynamicznych zdolnosci menedzer-
skich [Adner, Helfat, 2003; Helfat, Martin, 2015], ktéra zostata wytoniona w zarza-
dzaniu strategicznym na podstawie teorii dynamicznych zdolnosci organizacyjnych
[Teece et al., 1997; Cyfert, Krzakiewicz, 2020]. Nie widomo jednak, jaka jest ich rola
w tworzeniu inteligentnych innowacji. Zrozumienie tego zagadnienia wymaga stwo-
rzenia nowej wiedzy na temat sposobéw oddzialywania dynamicznych zdolnosci
menedzerskich na innowacje przefomowe i innowacje hybrydowe w branzy IT, ktére
ukierunkowuja polityke firmy na rozwdj inteligentnych innowacji.

Celem artykutu jest wiec okreslenie roli menedzerskiego kapitalu spotecznego
i menedzerskich zdolnosci poznawczych (dynamicznych zdolno$ci menedzerskich)
w ksztattowaniu inteligentnych innowacji w branzy IT.

Prezentowane badania poszerzaja dotychczasowa wiedze na temat wpltywu mene-
dzerskiego kapitalu spolecznego na innowacje, a dokladniej na innowacje inteligentne
(hybrydowe i przelomowe), ktére sa nowa koncepcja i nie byly dotychczas rozpa-
trywane w tego typu zaleznosciach. Nowoscia jest uwzglednienie w nich posredni-
czacej roli menedzerskich zdolnosci poznawczych, jak réwniez analiza tych relacji
w polskiej branzy IT.

1. Koncepcja innowacji inteligentnych

Koncepcja inteligentnych innowacji jest utozsamiana ze zdolnoscig przedsiebiorstw
do tworzenia nowych mozliwosci poprzez utrzymywanie stalych relacji z podmio-
tami zewnetrznymi, w celu uzyskania lepszych wynikéw w zakresie innowacji oraz
budowania przewagi konkurencyjnej [Della Corte, 2014: 203]. Inteligentna innowacja
jest czescia strategii inteligentnej specjalizacji [Cesario, Fernandes, 2019: 970], ktd-
rej celem jest okreslanie priorytetow poprzez uwzglednianie pojawiajacych si¢ szans
(np. technologicznych, rynkowych) oraz rozwijanie i dopasowywanie mocnych stron
badan i innowacji do potrzeb biznesu. Tym samym strategia inteligentnych innowacji
uwzglednia wzorce innowacji typowe dla danego regionu czy kraju [Camagni, Capello,
2013], bazujac na jego najwigkszym potencjale innowacyjnym i konkurencyjnym.
Ma to na celu wzmocnienie regionalnego procesu tworzenia innowacji, umocnienie
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warto$ciowych aspektow charakteryzujacych dany wzorzec oraz unowocze$nienie
i zréznicowanie lokalnych specjalizacji, zwiekszajac tym samym poziom konkuren-
cyjnosci kraju na arenie miedzynarodowe;j.

Tak rozumiane inteligentne innowacje w odniesieniu do polskiej branzy IT dotycza
przede wszystkim inteligentnych sieci, technologii informacyjno-komunikacyjnych
i technologii geoinformacyjnych. W kazdym z wymienionych aspektow szczegélnie
wazne jest wykorzystywanie metod informatycznych do tworzenia sztucznej inteli-
gengcji. Te trzy obszary zostaly ujete w 10. Krajowej Inteligentnej Specjalizacji, jako
jeden z 13 priorytetowych kierunkow inteligentnego wzrostu opartego na wiedzy
i innowacjach. Uznane s3 za te o najwickszym potencjale innowacyjnym i konku-
rencyjnym naszego kraju.

W zwigzku z powyzszym inteligentne innowacje IT w obszarze inteligentnych
sieci obejmuja technologie i systemy teleinformatyczne dedykowane réznym infra-
strukturom. Moze to by¢ transport, produkcja, telekomunikacja, energia, zdrowie,
miasta itp. Majg optymalizowac¢ dzialania, oszczedza¢ zuzycie zasobdw, chroni¢ sro-
dowisko i dostarcza¢ korzysci ze wzajemnej komunikacji. Ten rodzaj inteligentnych
innowacji powinien charakteryzowac si¢ przynajmniej jedna z nastepujacych cech:
»autonomicznoscig, zdolnoscig do samoorganizacji, adaptacji i podejmowania decy-
zji, odpornoscia na bledy i awarie, skalowalnoscia, przewidywalnoscia zapewnienia
jakosci ustug, otwartoscig architektury, bezpieczenstwem teleinformatycznym™.

Inny rodzaj innowacji inteligentnych w branzy IT dotyczy technologii infor-
matycznych i komunikacyjnych. Zamiennie nazywa si¢ je rdwniez technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi, informacyjno-telekomunikacyjnymi, teleinforma-
tycznymi lub technikami informacyjnymi. Oznaczaja technologie, ktore umozliwiaja
przetwarzanie, przechowywanie oraz przesylanie informacji w formie elektroniczne;.

Kolejny rodzaj rozwigzan IT w obszarze inteligentnych innowacji odnosi si¢ do
technologii geoinformacyjnych. Sa to technologie stuzace do pozyskiwania, groma-
dzenia, przetwarzania, analizowania, jak réwniez wizualizowania i udostgpniania
geoinformacji za pomocg technologii informatycznych i komunikacyjnych. Geo-
informacja zazwyczaj dotyczy przestrzeni geograficznej (ziemskiej) i jest zwigzana
z geodezjg oraz kartografia. Okresla lokalizacje obiektow i zjawisk w danym ukladzie
odniesienia oraz wystepujacych pomiedzy nimi zaleznosci.

W $wietle przedstawionych zalozen przyjmuje sie, ze koncepcja inteligentnych
innowacji jest zwigzana ze zdolnoscia przedsigbiorstw do tworzenia nowych mozli-
wosci drogg budowania i rozwoju dynamicznych relacji z r6znymi interesariuszami
zewnetrznymi, w celu wspierania wynikow w zakresie innowacji [Della Corte, 2014:
203], to znaczy opracowywania innowacyjnych produktéw, technologii, proceséw
i metod (innowacje przelomowe) lub istotnego udoskonalania istniejacych (innowacje

4 https://smart.gov.pl/pl/inteligentne-sieci-i-technologie-informacyjno-komunikacyjne-oraz-geoinfor-
macyjne (dostep: 03.02.2022).
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hybrydowe). W branzy IT beda one dotyczy¢ przede wszystkim inteligentnych sieci,
technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz geoinformacyjnych, ktdre tworza
Krajowg Inteligentng Specjalizacje — KIS 10.

Inteligentne innowacje sa wiec konstruktem tworzonym przez innowacje przeto-
mowe i innowacje hybrydowe. Z innowacjami przetomowymi mamy do czynienia
w przypadku opracowania nowego produktu, technologii, procesu lub metody. Dotycza
one takze tworzenia nowych modeli biznesowych. Tak rozumiane innowacje sg kie-
rowane na nowe rynki oraz z zalozenia generuja nowe wartosci [Williams et al., 2021:
130-131]. Innowacja przelomowa polega réwniez na wprowadzeniu znaczacej zmiany
lub ulepszenia produktu, ustugi, procesu, technologii czy metody w taki sposob, kto-
rego rynek nie oczekiwat [Christensen et al., 2013: 12]. Zastapi wowczas oryginalny,
drogi i skomplikowany produkt czyms prostszym, wygodniejszym i tanszym. Zaspokoi
potrzeby nowych, czesto mniej wymagajacych klientow, ktérych umiejetnosci i/lub
zasoby finansowe pozwolg na uzytkowanie tego produktu. Innowacja przetomowa
dotyczy wiec nowego produktu, technologii, procesu, metody czy modelu bizneso-
wego, a takze stosowania starych rozwigzan jednak w nowy, niecodzienny sposdéb.

Z kolei innowacje hybrydowe tacza w sobie elementy innowacji przelomowej
i podtrzymujacej’. Wykorzystuja nowa, przefomowa technologie (produkt, proces,
metode¢) do ulepszenia technologii starej (starego produktu, procesu, metody). Pel-
nig funkcje¢ innowacji podtrzymujacej w stosunku do starej technologii, produktu,
procesu czy metody [Christensen et al., 2013: 4]. Po pierwsze, hybryda wykorzystuje
starg i nowa technologie, gdzie technologia stara jest stosowana przez nig w pelnej
formie. Po drugie, jest kierowana do dotychczasowych klientéw. Po trzecie, ,wyko-
nuje pracg” dotychczasowej technologii, to znaczy musi zaspokaja¢ potrzeby klientow
przynajmniej tak dobrze, jak robil to dotychczasowy produkt. Po czwarte, wydaje sie
by¢ ,mniej niezawodna” niz przetomowa innowacja. Czesto nie jest znacznie tansza
ani latwiejsza w uzyciu niz stary model [Christensen et al., 2013: 22-23].

2. Rola dynamicznych zdolnosci menedzerskich
w rozwoju innowacji inteligentnych

Innowacje inteligentne w obszarze inteligentnych sieci, technologii informacyj-
no-komunikacyjnych oraz technologii geoinformacyjnych stanowia jeden z gospo-
darczych priorytetéw Polski. Odpowiednie spozytkowanie mozliwych do pozyskania

5> Innowacja podtrzymujaca koncentruje si¢ wylacznie na utrzymaniu dotychczasowego rynku poprzez
robienie tego samego, tylko troche lepiej. Jej celem jest ,,podtrzymanie” istniejacych produktow, poprzez ich
ulepszenie. Nie tworzy nowych rynkéw ani nowych wartosci, tylko rozwija juz istniejace [Reinhardt, Gurt-
ner, 2015: 138]. Jest ulepszona wersja dotychczasowego produktu, ktéry dedykowany jest dotychczasowym,
zazwyczaj wymagajacym klientom. Najlepiej sprzedaje si¢ na rynkach zdrowych, ustabilizowanych i preznie
rozwijajacych sie. Szerzej na ten temat w Stelmaszczyk [2022].
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zasobow i posiadanego potencjalu do rozwoju tego typu innowacji jest uzaleznione
od decyzji strategicznych najwyzszej kadry kierowniczej. To od niej zalezg losy przed-
siebiorstw, ktorymi zarzadzaja.

W tym kontekscie na szczeg6lng uwage zastuguja indywidualne zdolnosci mene-
dzerskie w zakresie tworzenia, rekonfiguracji i implementacji bazy zasobow organizacji
w celu reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu. W literaturze dotyczacej zarza-
dzania strategicznego zostaly okreslone mianem dynamicznych zdolnosci menedzer-
skich [Adner, Helfat, 2003; Helfat et al., 2007; Helfat, Martin, 2015]. Sg zdolnosciami
indywidulanymi, ktdére stanowig podstawe do ksztaltowania zdolno$ci na poziomie
calej organizacji [Helfat, Peteraf, 2003: 999]. Wsrdd funkcji, jakie pelnig w organiza-
cji, wymieni¢ nalezy strukturyzacje zasobow, faczenie zasobéw z zamiarem tworzenia
zdolnosci organizacyjnych oraz wykorzystywanie tych zdolnosci [Badrinarayanan
etal., 2019: 24]. Pierwsza funkcja sprowadza si¢ do zdobywania, akumulacji i dezin-
westycji zasobow organizacyjnych. Druga dotyczy stabilizujacego, wzbogacajacego
oraz pionierskiego ich faczenia w celu wykreowania zdolno$ci organizacyjnej stano-
wiacej unikalng kompozycje posiadanych zasobow. Z kolei trzecia polega na mobili-
zowaniu, koordynowaniu oraz wdrazaniu zintegrowanych zdolnosci przedsigbiorstwa
w celu stworzenia wartosci dla niego samego oraz dla klientow.

Pojawia sie wiec pytanie: Jaka jest ich rola w rozwijaniu zdolnosci przedsiebiorstwa
do tworzenia inteligentnych innowacji? Wiadomo, ze oddzialujg na innowacyjno$c¢
przedsiebiorstw z sektora MSP [Khan et al., 2021], stymuluja innowacyjng prace
zespolowg podczas realizacji projektéw [Kurtmollaiev et al., 2018]. Wyniki badan
$wiadcza réwniez o wplywie na innowacje ogdlnych umiejetnosci menedzerskich,
ktérymi dysponuja dyrektorzy generalni [Custodio et al., 2019]. Nie s3 jednak
powszechne analizy na temat ich zwigzku z inteligentnymi (przelomowymi i hybry-
dowymi) innowacjami.

Wsréd dynamicznych zdolnosci menedzerskich wyodrebniono dotychczas ich trzy
gléwne wymiary: menedzerski kapital spofeczny, menedzerskie zdolnosci poznawcze
oraz menedzerski kapital ludzki® [Adner, Helfat, 2003: 1011-1025]. Autorka utozsa-
mia menedzerski kapital spoleczny z umiejetnoscia najwyzszej kadry kierowniczej do
czerpania korzysci z czonkostwa w sieciach interpersonalnych powiazan z menedze-
rami innych przedsiebiorstw oraz z politykami i urzednikami panstwowymi [Peng,
Luo, 2000; Kemper et al., 2011; Zhou et al., 2014; Mostafiz et al., 2019]. Korzysci
sg ich uprzywilejowanym dostepem do wiedzy oraz innych zasobéw materialnych
i niematerialnych pochodzacych z zewnatrz [Kraft, Bausch, 2018: 866].

¢ W rozwazaniach zaprezentowanych w niniejszym artykule autorka uwzglednita wplyw na zmienne
zalezne menedzerskiego kapitatu spotecznego oraz menedzerskich zdolnosci poznawczych. Jest to zaledwie
jeden z elementow badan, ktdre przeprowadzita w branzy IT. Réwnoczesny wplyw wszystkich trzech zdolnosci
menedzerskich zostal poddany analizie w monografii dotyczacej zdolnosci absorpcyjnej polskich przedsie-
biorstw, ktéra bedzie opublikowana z koficem 2022 roku.
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Zgodnie z przyjeta definicja do ich tworzenia niezbedne sg relacje utrzymywane
z zewnetrznymi interesariuszami. Dzieki nim przedsigbiorstwo pozyskuje warto-
$ciowg wiedze pochodzacg ze zrodel zewnetrznych oraz dostep do innych zasobdw.
Potwierdzaja to rozwazania na temat wplywu menedzerskiego kapitatu spotecznego
na innowacje hybrydowe w polskiej branzy IT [Stelmaszczyk, 2022]. Co prawda ana-
liza nie dotyczyla inteligentnych innowacji (nie uwzgledniono innowacji przetomo-
wych), jednak otrzymane wyniki oraz poczynione zalozenia teoretyczne pozwalaja
autorce przyjaé, ze taka zalezno$¢ istnieje. Tym bardziej, ze w literaturze [Van Rij-
nsoever et al., 2015: 1095] jest podkreslana kolektywna natura innowacji, utozsa-
miana z ich opracowywaniem przy posrednim lub bezposrednim udziale réznych
rodzajéw podmiotéw wspolpracujacych w ramach struktur sieciowych. Zewnetrzne
relacje biznesowe inicjuja nowe kombinacje wiedzy i zasobow, ktdre z kolei moga
generowac innowacje.

Uwage zwraca jednak fakt, zZe analizowany zwigzek menedzerskiego kapitalu
spotecznego z innowacjami hybrydowymi [Stelmaszczyk, 2022] charakteryzowat sie
umiarkowang sitg oddzialywania. Mozna zatem przypuszczac, ze istniejg inne zmienne,
ktdre istotnie wzmocniag [Czakon, 2021: 85] lub w inny sposéb wptyng zaréwno
na te relacje, jak i na innowacje przelomowe. W literaturze potwierdzono zwigzek
pomiedzy menedzerskim kapitalem spotecznym a menedzerskimi zdolno$ciami
poznawczymi [Helfat, Martin, 2015]. Informacje pozyskiwane za posrednictwem
zewnetrznych relacji biznesowych oddzialujg na przekonania i poglady menedzeréw.
Z kolei zdolnosci poznawcze moga zadecydowac, z kim menedzerowie beda chcieli
takie relacje nawigza¢. Jednoczesnie zaobserwowano zaleznos$ci pomiedzy menedzer-
skimi zdolno$ciami poznawczymi a innowacjami w sektorze ustug [Alexiev et al.,
2018], decyzjami menedzerskimi o inwestowaniu w innowacje [He et al., 2021] oraz
zdolno$ciami innowacyjnymi przedsigbiorstw [Yang et al., 2019]. Wyniki dotychcza-
sowych badan $wiadcza o tym, Ze menedzerskim zdolno$ciom poznawczym mozna
przypisac role zmiennej posredniczacej w relacji pomiedzy menedzerskim kapitalem
spolecznym a innowacjami. Zadna z zaobserwowanych zaleznosci nie byta jednak
rozpatrywana w kontekscie wpltywu menedzerskiego kapitalu spotecznego na inte-
ligentne innowacje przy uwzglednieniu posredniczacej roli menedzerskich zdolno-
$ci poznawczych i nie dotyczylta branzy IT. Doglebne zrozumienie tego zagadnienia
wymaga stworzenia nowej wiedzy na temat mechanizmu usprawniajacego tworze-
nie innowacji inteligentnych poprzez wlasciwe oddzialywanie na nie dynamicznych
zdolno$ci menedzerskich. Autorka chce réwniez sprawdzi¢, czy zaleznos¢ ta zacho-
dzi w branzy IT. Sformutowata wigc nastepujace hipotezy:

H1: Menedzerskie zdolnosci poznawcze posrednicza we wplywie menedzerskiego
kapitatu spolecznego z przedsigbiorcami na innowacje inteligentne w branzy IT.

H2: Menedzerskie zdolnosci poznawcze posrednicza we wptywie menedzerskiego kapi-
tatu spolecznego z urzednikami i politykami na innowacje inteligentne w branzy IT.
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Autorka definiuje menedzerskie zdolnosci poznawcze jako indywidualne umie-
jetnosci najwyzszej kadry kierowniczej do prawidlowego odbioru sygnatéw pocho-
dzacych z otoczenia zewnetrznego, nadajacych ksztalt decyzjom strategicznym i ich
rezultatom, do trafnej interpretacji tych sygnalow oraz wtasciwej na nie reakeji [Hel-
fat, Peteraf, 2015; Gazzaniga et al., 2015; Kor, Mesko, 2013]. Skladaja si¢ na nie umie-
jetnos¢ postrzegania dynamizmu (wychwytywanie zachodzacych w otoczeniu zmian
i reagowanie na nie), zlozonosci (integracja réznych, czasami odmiennych sygnatow
pochodzacych z otoczenia) i szczodrosci otoczenia (postrzeganie otoczenia przez
pryzmat zbioru dostepnych zasobow) [Barrales-Molina et al., 2010].

3. Metodyka badan ankietowych

W celu przetestowania zaleznosci opisanych hipotezami badawczymi przeprowa-
dzono badania ilo§ciowe. Zastosowano metode badan ankietowych z technikg CATI.
W kwestionariuszu ankiety wykorzystano siedmiopunktowg skale Likerta z neutralna
wartoscig srodkowa. Odpowiedziom przypisano wartosci liczbowe od jeden (zdecy-
dowanie si¢ nie zgadzam) do siedem (zdecydowanie si¢ zgadzam).

Kwestionariusz ankiety zostal skierowany do najwyzszej kadry kierowniczej
przedsiebiorstw z branzy IT (Information Technologies), ktore funkcjonujg na tere-
nie Polski. Populacje generalng utworzyly male, $rednie i duze przedsigbiorstwa, kto-
rych kod PKD byt zgodny z przyjeta definicjg branzy. Zalozono, ze technologie IT
sa technologiami informatycznymi i komunikacyjnymi oraz systemami teleinforma-
tycznymi zwigzanymi z gromadzeniem, przechowywaniem, przetwarzaniem, przesy-
taniem i prezentacja informacji’. Operatem losowania byta baza Rejestru Gospodarki
Narodowej uzupelniona danymi wywiadowni gospodarczej Bisnode Polska. Popu-
lacje generalng podzielono na trzy warstwy (wedtug liczby zatrudnianych pracow-
nikéw). Z kazdej wylosowano liczbe przedsiebiorstw proporcjonalng do wielkosci
danej warstwy. Sposréd 2588 podmiotéw branzy IT wylosowano zatem reprezenta-
tywna probe 334 przedsiebiorstw.

Zmiennymi niezaleznymi byl menedzerski kapital spoleczny z przedsiebior-
cami oraz menedzerski kapital spoteczny z urzednikami i politykami. Ich pomiar
odnosit si¢ zarowno do wymiaru strukturalnego, jak i relacyjnego (jakos¢ powia-
zan zdefiniowanych poziomem zaufania, oczekiwan i zaangazowania wzgledem
nawiazywanych relacji). W przypadku wymiaru strukturalnego wykorzystano skale
zaproponowang przez Peng, Luo [2000], Kemper et al. [2011], Zhou et al. [2014]
oraz Mostafiz et al. [2019]. Za jej pomocg okreslono, czy pomiedzy respondentami

7 https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publiczne;j/770,
pojecie.html (dostep: 5.02.2022).
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a osobami spoza ich organizacji istniejg powigzania, ktore sg kanatami przeptywu
informacji, wiedzy i innych zasobéw. W obrebie przedsiebiorcow (kadry zarza-
dzajacej innych przedsigbiorstw) uwzgledniono cztery grupy powigzan: klientéw,
dostawcow, konkurentéw, partneréw strategicznych. Z kolei wérod urzednikéw
panstwowych i politykow wzigto pod uwage lideréow politycznych, kadre zarza-
dzajacg (reprezentantdéw) biur branzowych, instytucji regulacyjnych oraz organi-
zacji badawczych/akademickich. Do pomiaru wymiaru relacyjnego zaadaptowano
skale zaproponowang w Davidsson, Honig [2003] oraz Chen et al. [2009]. Kazde
z pytan odnosilo si¢ do grup kontaktéw uwzglednionych w wymiarze struktural-
nym. Respondentéw poproszono o wskazanie stopnia zaufania, jakim darzg osoby
z poszczegolnych grup, oczekiwan wzgledem utrzymywanych z nimi relacji oraz
efektow swojego zaangazowania w te relacje.

Dwuwymiarowa zmienng zalezng, to znaczy inteligentne innowacje, utworzyty
innowacje hybrydowe i innowacje przelomowe. Zmierzono je w wyniku dostosowania
do potrzeb badania skal skonstruowanych wczeéniej przez Kortmann [2015]. Odno-
$nie do innowacji hybrydowych respondentéw zapytano m.in. o to, w jakim stopniu
ich organizacja ulepsza starg technologie (stary produkt, ustuge, proces, metode) oraz
w jakim stopniu zwigksza jej wydajno$¢ poprzez wykorzystanie nowej, przetomo-
wej technologii (produktu, ustugi, procesu, metody), kierujac powstate w ten spo-
sob innowacje do dotychczasowych klientéw. W kwestii innowacji przelomowych
zwrdcono uwage na to, w jakim stopniu przedsigbiorstwo wspiera rozwoéj zupelnie
nowych produktéw, technologii, proceséw lub metod, wprowadza je na nowe rynki,
korzysta z nowych kanaléw dystrybucji i poszukuje nowych mozliwosci.

Role zmiennej posredniczacej pelnity menedzerskie zdolnosci poznawcze, ktdre
zostaly zbudowane z trzech wymiaréw: postrzegania dynamizmu, ztozonosci i szczo-
drosci otoczenia zewnetrznego. Do ich pomiaru wykorzystano skale opracowang
przez Barrales-Molina et al. [2010]. W zwiazku z postrzeganiem dynamizmu otocze-
nia poproszono respondentéw o oceng intensywnosci zmian w nim zachodzacych,
szybko$ci reagowania na nie oraz posiadanej wiedzy na temat zmian, ktére dotych-
czas zaszly w otoczeniu. W kwestii ztozonosci otoczenia zapytano, w jakim stopniu
najwyzsza kadra kierownicza dostrzega dzialania réznorodnych podmiotéw, w jakim
stopniu one oddzialuja na podejmowane przez nich decyzje, jak réwniez zapytano
o konieczno$¢ opanowania zréznicowanej wiedzy w celu zrozumienia zréznico-
wanych (czesto odmiennych) sygnatéw otrzymywanych z otoczenia zewnetrznego.
Z kolei szczodro$¢ otoczenia, to znaczy zakres, do ktérego wzrost przedsigbiorstwa
moze by¢ wspierany przez otoczenie, zostal zmierzony za pomoca pytan na temat
stopnia wzrostu popytu na produkty/ustugi z branzy IT, wzrostu liczby klientéw
branzy IT, dostepnosci zewnetrznych zasobow oraz pozytywnego wplywu zmian
otoczenia na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
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Wirdd zastosowanych metod analizy statystycznej wykorzystano konfirmacyjna
analize czynnikowg (CFA) oraz modelowanie réwnan strukturalnych (SEM). Istot-
nos$¢ efektow posrednich sprawdzono réwniez metoda bootstrapingu. Poziom istot-
nosci przyjeto na poziomie 0,05.

4. Pomiar zmiennych latentnych

Na wstepie przeprowadzono CFA dla zmiennych latentnych uwzglednionych
w badaniu. Potwierdzenie zalozonej struktury czynnikowej kazdej z nich stano-
wil punkt wyjscia dalszych analiz. Wykonano ja metoda najwigkszej wiarygodno-
$ci. Rozpoczeto od inteligentnych innowacji. Model dwuczynnikowy (wymiary:
innowacje przelomowe - IP, innowacje hybrydowe - IH) byt dobrze dopasowany
do danych. Swiadcza o tym nastepujace warto$ci miar dopasowania: x*/df = 2,50;
CFI=0,961; RMSEA =0,067; SRMR = 0,052. Wartosci standaryzowanych wspotczyn-
nikow regresji dla IP miescity si¢ w przedziale od 0,74 do 0,50, a dla IH od 0,81 do
0,44 (rysunek 1). Wskazaly na istotny i dodatni zwigzek wskaznikéw pomiarowych
z poszczegolnymi czynnikami.

Rysunek 1. Model pomiarowy inteligentnych innowacji

IP - innowacje przelomowe, IH - innowacje hybrydowe.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Rzetelnos¢ taczna (CR) dla kazdego czynnika (wymiaru) tworzacego konstrukt
inteligentnych innowacji uplasowata si¢ na satysfakcjonujacym poziomie, przyjmu-
jac warto$¢ wieksza od 0,7. Takze wspotczynnik a Cronbacha dla jednego i drugiego
wymiaru przekroczyl zatozony prég 0,7 (tabela 1). Otrzymane wyniki $wiadcza o tym,
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ze skale mierzace dwa wymiary inteligentnych innowacji uznac nalezy za rzetelne.
Ponadto, warto§¢ AVE dla IP i IH byla wigksza od wspoétczynnika MSV. Tym samym
trafno$¢ dywergentna (réznicowa) konstruktu zostata potwierdzona. W przypadku
trafno$ci konwergentnej (zbieznej) AVE wyniosta 0,423 i 0,416, to znaczy byta niz-
sza 0d 0,5. Jest jednak akceptowalna, poniewaz wspotczynnik CR w jednym i drugim
przypadku przekroczyl warto$¢ 0,6 [Fornell, Larcker, 1981]. Trafnos¢ konwergentna
IP i IH, a tym samym calego konstruktu inteligentnych innowacji, zostala potwier-
dzona. Wyniki przeprowadzonych analiz zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Walidacja metodyki pomiaru inteligentnych innowacji

(sz}m?;lr() wsllg;cz'znti)zéw o Cronbacha CR AVE MSV
P 4 0,753 0,742 0,423 0211
dl 4 7ty 0,730 0,416 0,211

Zrédto: opracowanie wiasne.

Model pomiarowy menedzerskiego kapitatu spotecznego z przedsigbiorcami byt
dobrze dopasowany do danych: x*/df =0,13; CFI=1,000; RMSEA < 0,001; SRMR =
=0,002. Analiza CFA wykazala silny i dodatni zwigzek kazdej z czterech zmiennych
obserwowalnych ze zmienng latentna. Swiadcza o tym wartosci standaryzowanych
wspotczynnikow regresji, ktore wyniosty 0,83 (KSP), 0,86 (KRP zf), 0,84 (KRP oc)
i 0,93 (KRP za). CR dla tego konstruktu (0,923), a Cronbacha (0,925) oraz AVE
(0,750) uplasowaly sie na satysfakcjonujacym poziomie.

Réwniez dobrze dopasowany do danych byl model menedzerskiego kapitalu
spolecznego z urzednikami i politykami (x*/df = 2,85; CFI = 0,999; RMSEA = 0,075;
SRMR =0,008). Wyniki CFA $wiadczg o silnym i dodatnim zwigzku czterech zmien-
nych obserwowalnych ze zmienng latentna. Standaryzowane wspotczynniki regresji
wyniosty kolejno 0,84 (KSUP), 0,93 (KRUP za), 0,95 (KRUP oc), 0,92 (KRUP za).
Rzetelno$¢ faczna CR przyjela satysfakcjonujacg warto$¢ réwna 0,950, podobnie jak
a Cronbacha (0,940) i AVE (0,827).

W przypadku zmiennej posredniczacej, menedzerskich zdolnosci poznawczych
(MZP), analiza wykazala dobre dopasowanie modelu: x*/df=3,31; CFI = 0,985;
RMSEA =0,080; SRMR =0,036. PDO (postrzeganie dynamizmu otoczenia) oraz
PZO (postrzeganie ztozonosci otoczenia) byty silnie i dodatnio powiazane z kon-
struktem nadrzednym. Ich fadunki czynnikowe przyjely wartosci 0,76 i 0,71. Stan-
daryzowany wspoétczynnik regresji dla PSO (postrzeganie szczodrosci otoczenia)
okazal sie stabszy (0,35), jednak dodatni i istotny statystycznie. CR tego konstruktu
réwnala sie¢ 0,710. Z kolei wspolczynnik a Cronbacha byt bardzo blisko osiagnigcia
minimalnego progu 0,7 i wyniost 0,690. Proby wykluczenia ktéregos z 14 wskaznikow
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pomiarowych nie podwyzszyly jego wartosci. Przy tym wielu badaczy przyjmuje
minimalny prég a Cronbacha na poziomie 0,6 [Bonett, Wright, 2015: 3-15; Taber,
2018: 1273-1296; Bedynska, Cypryanska, 2013: 277-278; Hair et al., 2014: s. 123].
Uzna¢ zatem nalezy, ze trojczynnikows skale pomiaru MZP charakteryzuje satys-
fakcjonujacy poziom rzetelnosci. AVE uplasowalo sie na akceptowalnym poziomie
0,420 wzgledem CR [Fornell, Larcker, 1981].

W celu zdiagnozowania ryzyka wystapienia bfedu wspélnej metody wykonano
test Hermana [Podsakoff et al., 2003: 889]. Analiza wynikéw wykazala, ze dla modeli
uwzglednionych w badaniu blad ten nie wystapit. Czynnik o najwyzszej wartosci
wlasnej dla modelu M1 (zmienna niezalezng byt MKS z przedsigbiorcami) wyjasnit
mniej niz 50%, a nawet mniej niz 40% [Klimas, 2021: 134] wariancji tego modelu.
Analogiczna sytuacja miata miejsce w przypadku modelu M2, w ktérym zmienng
niezalezng byl MKS z urzednikami i politykami (tabela 2). Otrzymanie wartosci dla
poszczegdlnych modeli $wiadczg réwniez o braku ryzyka wystgpienia btedu wspol-
nej metody dla uwzglednionych w nich zmiennych latentnych.

Tabela 2. Regufa Hermana dla weryfikacji btedu wspélnej metody

% wariancji wyjasniany Wartos¢ wiasna
Model M . . . )
przez pierwszy czynnik pierwszego czynnika
M1 30,82 4,62
M2 33,19 4,98

Zrodlo: opracowanie wlasne.

5. Modelowanie réwnan strukturalnych

W pierwszej kolejnosci przystapiono do przetestowania hipotezy H1, zakladajacej
posredniczacg role MZP we wplywie MKS z przedsiebiorcami na inteligentne innowa-
cje. Skonstruowano model strukturalny, w ktérym role latentnej zmiennej niezaleznej
pelnit MKS z przedsigbiorcami. Byt on dobrze dopasowany do danych (x?/df = 3,03;
CFI=0,931; RMSEA =0,078; SRMR = 0,068). Przeprowadzono dla niego analize
SEM. Wykazala ona dodatnig i umiarkowang zalezno$¢ pomiedzy MKS z przed-
siebiorcami a MZP (f=0,47; p < 0,001) oraz dodatnie i silne zalezno$ci pomiedzy
MZP aIP (p=0,64; p < 0,001) oraz MZP a IH (f =0,51; p <0,001). Co wigcej, przy
uwzglednieniu zmiennej posredniczacej zwigzek miedzy MKS z przedsigbiorcami
a IP byl ujemny i staby (B = -0,21; p = 0,004), a z [H statystycznie nieistotny (3 =0,11;
p=0,108). Wspdlczynniki regresji zamieszczono na rysunku 2 oraz w tabeli 3.
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Rysunek 2. Model strukturalny zaleznosci pomiedzy MKS z przedsiebiorcami i MZP
a inteligentnymi innowacjami
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KSP - kapitat strukturalny z przedsigbiorcami, KRP zf - kapital relacyjny z przedsigbiorcami: zaufanie, KRP
oc - kapital relacyjny z przedsiebiorcami: oczekiwania, KRP za - kapital relacyjny z przedsiebiorcami: zaanga-
zowanie, MKS — menedzerski kapital spoteczny, MZP — menedzerskie zdolnosci poznawcze, IP — innowacje
przelomowe, IH - innowacje hybrydowe.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Wspétczynniki regresji dla modelu wyjasniajacego inteligentne innowacje
za pomoca MKS z przedsiebiorcami i MZP

Zmienne Zmienne B SE C.R. p B
MKS MzP 0,27 0,04 6,66 <0,001 0,47
MZP IH 0,45 0,08 5,37 <0,001 0,51
MKS IP -0,17 0,06 -2,89 0,004 -0,20
MKS IH 0,06 0,04 1,61 0,108 0,12
MzP IP 0,94 0,14 6,88 <0,001 0,64

Zrédto: opracowanie wlasne.

Nastepnie, w celu potwierdzenia istotnosci efektow posrednich, przeprowadzono
dodatkowa analize statystyczng metodg bootstrapingu dla probkowania 5000. Otrzy-
mane wyniki potwierdzily istotnos¢ efektu posrednigo MZP dla relacji miedzy MKS
z przedsiebiorcami a IP (b = 0,252, BootClI: 0,162-0,378, p = 0,001) oraz IH (b= 0,119,
BootCI: 0,075-0,188, p=0,001). W przypadku MKS i IP zwigzek bezposredni byt
nieistotny ($ =0,10; p = 0,076), a po uwzglednieniu MZP stal si¢ statystycznie istotny
i ujemny (efekt supresji). Dla relacji MKS i IH zwigzek bezposredni byt dodatni
i umiarkowany (f=0,36; p=0,001), natomiast po uwzglednieniu w modelu MZP
relcja ta przestata by¢ istotna (efekt mediacji catkowitej). Mozna wiec uznac, ze hipo-
teza H1 zostala pozytywnie przetestowana.
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W nastepnym kroku przystgpiono do przetestowania hipotezy H2, méwiacej
o posrednim wplywie MZP dla relacji zachodzacych pomiedzy MKS z urzednikami
i politykami a inteligentnymi innowacjami. Model byt dobrze dopasowany do danych,
na co wskazujg wartosci miar dopasowania (x*/df = 2,18; CFI = 0,963; RMSEA = 0,060;
SRMR = 0,060). Wyniki analizy §wiadcza o wystapieniu dodatniego i umiarkowanego
wplywu MKS z urzednikami i politykami na MZP ( = 0,37; p < 0,001) oraz dodatniego
wplywu MZP na IP (= 0,55; p < 0,001) i IH (f = 0,48; p < 0,001). Przy uwzglednie-
niu zmiennej posredniczacej zwigzek miedzy MKS z urzednikami i politykami a IP
byt nieistotny ( =-0,02; p =0,832), z kolei z IH staby i dodatni (f = 0,22; p = 0,007).
Wspotczynniki regresji przedstawiono na rysunku 3 oraz w tabeli 4.

Réwniez w tym przypadku wykorzystano metode¢ bootstrapingu dla prébkowa-
nia 5000. Analiza wykazala istotny statystycznie efekt posredniczacy MZP dla rela-
cji miedzy MKS z urzednikami i politykami a IP (b=0,189, BootCI: 0,106-0,297,
p=0,001) oraz IH (b=0,096, BootCI: 0,056-0,162, p = 0,001). Dla relacji MKS i IP
zwigzek bezposredni byl dodatni i staby (B =0,18; p=0,001), a po uwzglednieniu MZP
stal sie nieistotny (efekt mediacji calkowitej). Dla relacji MKS i IH zwiazek bezpo-
sredni byt dodatni i umiarkowany (B = 0,40; p = 0,001), natomiast po uwzglednieniu
MZP relcja ta ostabila sie (efekt mediacji czesciowej). Mozna zatem uznac hipoteze
H2 za pozytywnie przetestowana.

Rysunek 3. Model strukturalny zaleznosci pomiedzy MKS z urzednikami i politykami
oraz MZP a inteligentnymi innowacjami
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KSUP - kapital strukturalny z urzednikami i politykami, KRUP zf - kapitat relacyjny z urzednikami i polity-
kami: zaufanie, KRUP oc - kapitat relacyjny z urzednikami i politykami: oczekiwania, KRUP za - kapitat
relacyjny z urzednikami i politykami: zaangazowanie, MKS — menedzerski kapitat spoleczny, MZP - menedzer-
skie zdolno$ci poznawcze, IP - innowacje przetomowe, IH - innowacje hybrydowe.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Wspoéfczynniki regresji dla modelu wyjasniajacego inteligentne innowacje
za pomocg MKS z urzednikami i politykami oraz MZP

Zmienne Zmienne B SE C.R. p B
MKS Mzp 0,23 0,04 5,33 <0,001 0,37
Mzp IH 0,43 0,08 5,37 <0,001 0,48
MKS P -0,02 0,06 -0,35 0,724 -0,02
MKS IH 0,12 0,04 3,26 0,001 0,22
MZP P 0,83 0,13 6,53 <0,001 0,55

Zrédto: opracowanie wlasne.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze nie ma podstaw do
odrzucenia hipotez H1 i H2.

Podsumowanie

Inteligentne innowacje, ktére wpisuja si¢ w obszar inteligentnych sieci i technologii
informacyjno-komunikacyjnych oraz geoinformacyjnych (KIS 10), stanowig przy-
sztos¢ branzy IT. Poza wsparciem finansowym ze §rodkéw Unii Europejskiej, zgodnie
z celami sformutowanymi w strategii RIS 3 i odpowiadajacym im zatozeniom Krajo-
wych Inteligentnych Specjalizacji, moga przyczyni¢ sie do unowoczesnienia polskiej
gospodarki, stworzenia innowacyjnych rozwigzan spoteczno-gospodarczych, zrézni-
cowania produktéw i ustug, jak réwniez stanowia wsparcie dla procesu transformacji
gospodarki krajowej w kierunku efektywnego wykorzystania zasobdw.

Podejmujac dyskusje nad uzyskanymi wynikami badan, nalezy stwierdzi¢, ze tylko
czes$ciowo potwierdzily one sugestie Della Corte [2014], ktéra wskazata na gtéwna
role relacji utrzymywanych z interesariuszami zewnetrznymi w budowaniu inteli-
gentnych innowacji. Z dotychczasowych badan wynika réwniez, ze kapital spoteczny
jest waznym elementem rozwoju innowacji [Gerke et al., 2021; Zhanget al., 2015;
Van Rijnsoever et al., 2015; Olesinski, 2010]. Z kolei w naszym badaniu bezposredni
wplyw menedzerskiego kapitalu spotecznego na innowacje inteligentne w branzy IT
okazat sie bardzo slaby. W praktyce nie wystapit w odniesieniu do innowacji prze-
fomowych. Jego sifa byla staba (relacje z przedsiebiorcami) lub umiarkowana (rela-
cje z urzednikami i politykami) w stosunku do innowacji hybrydowych. Okazato sie
wigc, ze w polskiej branzy IT menedzerski kapitat spoleczny w bardzo niewielkim
stopniu przeklada sie na innowacje inteligentne.

Sytuacja radykalnie ulegla zmianie, kiedy do modelu zostata wprowadzona
zmienna posredniczaca w postaci menedzerskich zdolnosci poznawczych. Okazato
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sie, ze w trzech® na cztery rozpatrywane relacje MKS catkowicie przejat role zmien-
nej niezaleznej, co oznacza, ze bez niego oddzialywanie MKS na kazdy z wymiaréw
inteligentnych innowacji nie ma wiekszego sensu. W praktyce §wiadczy to o tym, ze
wiedza i zasoby pozyskiwane przez najwyzsza kadre kierowniczg ze zrodet zewnetrz-
nych sg niezbedne do tworzenia innowacji inteligentnych. Zostang w takie innowacje
przeksztalcone tylko przy prawidlowym odbiorze sygnaléw pochodzacych z otocze-
nia zewnetrznego, trafnej ich interpretacji oraz wlasciwej na te sygnaty reakeji. Do
tej pory role zmiennej posredniczacej w relacjach pomiedzy kapitalem spolecznym
a innowacjami produktowymi [Micheels, Nolan, 2016] oraz efektywnoscig inno-
wacyjna przedsiebiorstw [Roxas, 2008] przypisywano ich zdolnosci absorpcyjne;j.
Nasze badania potwierdzajg potrzebe uwzgledniania w tego typu analizach zmien-
nej posredniczacej, pozostajac tym samym w zgodzie z dotychczasows literatura.
Na uwage zastuguje jednak fakt, ze w polskiej branzy IT role posredniczacy pelnit
menedzerski kapital spoteczny.

Niniejsze badanie wzbogaca literature z zakresu zarzadzania strategicznego
o mechanizm usprawniajacy inteligentne innowacje w branzy IT poprzez oddzia-
tywanie na nie odpowiedniej konfiguracji dynamicznych zdolnosci menedzerskich.
Wyniki przeprowadzonych analiz dowodzg, ze umiejetno$¢ najwyzszej kadry kie-
rowniczej do czerpania korzysci z cztonkostwa w sieciach interpersonalnych powia-
zan biznesowych nie wystarczy do tworzenia inteligentnych innowacji w branzy IT.
W tym kontekscie bardzo duze znaczenie maja menedzerskie zdolno$ci poznawcze.
Menedzerowie tylko ,,madrze obserwujac otoczenie”, moga skierowaé pozyskana
z zewnatrz wiedze oraz inne zasoby materialne i niematerialne na pozadany poziom
rozwoju przedsigbiorstwa opartego na innowacjach inteligentnych.

Whioski, ktore zostaly sformulowane nalezy interpretowaé, majac na uwadze
pewne ograniczenia. W zaprezentowanych rozwazaniach nie uwzgledniono mene-
dzerskiego kapitatu ludzkiego, ktdry jest trzecia, wazng, dynamiczng zdolnoscia
menedzerska [Adner, Helfat, 2003; Helfat, Martin, 2015]. Kierunkiem przysztych
badan mogltoby wiec by¢ przypisanie jej roli zmiennej moderujacej relacje pomiedzy
menedzerskim kapitalem spolecznym i menedzerskimi zdolnosciami poznawczymi
a inteligentnymi innowacjami. Interesujagcym obszarem moze by¢ zbadanie tego, jak
zachowuja si¢ zaobserwowane efekty mediacyjne i efekt supresji na réznych pozio-
mach menedzerskiego kapitalu ludzkiego. Ponadto, inteligentne innowacje sa kon-
cepcja nowa i nadal maja charakter fragmentaryczny. Identyfikacja mechanizméw
je ksztaltujacych stanowi kierunek przyszlych badan.

8 Wplyw MKS z przedsigbiorcami na IP (efekt supresji) i na IH (mediacja catkowita) oraz wptyw MKS
z urzednikami i politykami na IP (mediacja catkowita).
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INTELIGENTNE INNOWACJE W BRANZY IT.
PERSPEKTYWA DYNAMICZNYCH ZDOLNOSCI
MENEDZERSKICH

Streszczenie

Inteligentne innowacje, ktére wpisuja sie w Krajowe Inteligentne Specjalizacje, stanowig
przysztoé¢ branzy IT. Celem artykutu jest okreslenie roli dynamicznych zdolnosci menedzer-
skich w ksztattowaniu inteligentnych innowacji przedsi¢biorstw z branzy IT. Badanie prze-
prowadzono wsrod najwyzszej kadry kierowniczej 334 przedsiebiorstw IT. Wyniki $wiadcza
o wystgpieniu posredniczacej roli menedzerskich zdolnoéci poznawczych w relacji miedzy
menedzerskim kapitalem spofecznym a inteligentnymi innowacjami (przelomowymi i hybry-
dowymi innowacjami). Okazalo sie, Ze wiedza i zasoby pozyskiwane przez najwyzsza kadre
kierowniczg ze Zrédel zewnetrznych sa niezbedne do tworzenia innowacji inteligentnych.
Zostang w takie innowacje przeksztalcone tylko przy prawidlowym odbiorze, trafnej inter-
pretacji oraz wlasciwej reakcji na sygnaly pochodzace z otoczenia zewnetrznego.

SLOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSCI DYNAMICZNE, MENEDZERSKI KAPITAL
SPOLECZNY, MENEDZERSKIE ZDOLNOSCI POZNAWCZE, INTELIGENTNE
INNOWACJE, INNOWACJE PRZELOMOWE, INNOWACJE HYBRYDOWE, BRANZA IT

Kobpy KrAsYFikAc)I JEL: 032, 1210, L.240

SMART INNOVATIONS IN THE IT INDUSTRY.
DYNAMIC MANAGERIAL CAPABILITIES
PERSPECTIVE

Abstract

Smart innovations that fit in with the National Smart Specializations are the future of the
IT industry. This paper aims to define the role of dynamic managerial capabilities in shaping
smart innovation in IT companies. The survey was conducted among the top management
of 334 companies. The results show the mediating role of managerial cognition in the rela-
tionships between managerial social capital and smart innovations (disruptive innovations
and hybrid innovations). It turned out that the knowledge and resources obtained by top
management from external sources are necessary to create smart innovations. They will be
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transformed into such innovations only with correct reception, correct interpretation and
proper reaction to signals from the external environment.
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MONIKA PEC*, DAGMARA LEWICKA** [ R

ZAANGAZOWANIE PRACOWNICZE
A PRZYWIAZANIE ORGANIZACYJNE —
PROBA USYSTEMATYZOWANIA POJEC

Wprowadzenie

Za determinanty rozwoju technologicznego i techniczno-organizacyjnego warun-
kujacego sukces uznaje si¢ przede wszystkim ludzi zatrudnionych w organizacji,
wraz z ich szerokim wachlarzem kompetencji: wiedza, umiejetnosciami, posta-
wami i cechami osobowo$ciowymi [Lewicka, 2013: 217; Lewicka, Rakowska, 2016;
Flaszewska, 2016; Kostera, Glinka, 2016]. Kompetencje pracownikéw mozna uznaé
za jeden z najwazniejszych zasobéw, ktérymi dysponuje organizacja. Szczegdlng
role przypisuje sie¢ postawom i zachowaniom pracownikéw, w tym zaangazowa-
niu, wychodzgac z zalozenia, ze pozostate sktadowe kompetencji, takie jak wiedza
i umiejetnosci, sa stosunkowo fatwe do nabycia przez pracownika przy zapewnieniu
mu odpowiedniego rodzaju wsparcia, chociazby szkoleniowego. Organizacje coraz
cze$ciej zdaja sobie sprawe, ze zaangazowani pracownicy odgrywaja kluczowg role
w kazdego typu organizacjach [Albrecht et al., 2015]. Zaangazowanie pracownikow
i przywiazanie organizacyjne generujg warto$¢ dla organizacji, wplywajac na postawy
pracownikow przejawiajace si¢ w skfonnosci do zachowan obywatelskich, niskiej
absencji, lepszej obstugi klienta. W efekcie przyczyniajg si¢ do sukcesu organizacji
[Rich etal., 2010] i pomagaja w uzyskiwaniu przez organizacje wysokiej wydajnosci,
jakosci i innowacyjnosci [Lewicka, Gliniska-Newes, 2018]. Dlatego organizacje coraz
wieksza uwage poswiecaja praktykom i procesom zarzadzania zasobami ludzkimi,
kulturze organizacyjnej czy klimatowi, ksztaltujacym $rodowisko pracy sprzyjajace
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przyciaganiu i utrzymaniu kreatywnych, oddanych swojej pracy, pelnych energii,
entuzjazmu i ciagle rozwijajacych sie pracownikéw [Kmiotek, 2013]. Wobec tego
takze rozumienie natury, przyczyn i konsekwencji ,,psychicznego” zwigzku pracow-
nika z organizacja pozostaje waznym celem badan [Bakker et al., 2011; Schaufeli,
Taris, 2014].

Praktycy chcg wiedzie¢, czy ich pracownicy sa wystarczajaco zaangazowani w prace
i sprawy organizacji. Badacze natomiast probujg wyjasnic i opisa¢ fenomen tego zjawi-
ska i jego antecedencje [Gallagher, McLean Parks, 2001] oraz zaproponowac narzedzia
wplywu na zachowania i postawy pracownikéw, a tym samym na wyniki ich pracy.

Za cel niniejszego opracowania przyjeto wiec probe zidentyfikowania relacji
pomiedzy dwoma konstruktami okreslajacymi postawy wobec pracy i organizacji:
zaangazowania pracowniczego i przywiazania organizacyjnego, pod katem specyfiki
relacji, jej rozwoju w czasie elementéw skladowych i teorii wyjasniajacych.

1. Wielowymiarowos¢ konstruktéw dotyczacych
postaw wobec pracy

W literaturze opisano wiele konstruktéw dotyczacych postaw wobec pracy i orga-
nizacji. Jednakze w literaturze anglojezycznej i na gruncie polskiej literatury, pojecie
zaangazowania jest rozumiane niejednolicie. Zaréwno praktycy, jak i akademicy nie
wypracowali jednoznacznej definicji pojecia zaangazowania pracownikow. Zrodzito
sie ono w odpowiedzi na zapotrzebowanie biznesu i miato by¢ konstruktem powia-
zanym $ciéle z wynikami ekonomicznymi organizacji. Mozna zauwazy¢, ze badane
pod szyldem zaangazowania konstrukty si¢ nakladaja, a autorzy testuja je pod innymi
nazwami, co doprowadza do nieporozumien i bledéw. Zamienne uzywanie termi-
ndéw ,,zaangazowanie” i ,,przywigzanie” do pracy zdarza si¢ praktykom, ale rowniez
badaczom. Zastosowanie zréznicowanych podejs¢ powoduje, ze prowadzone bada-
nia — mierzace w rézny sposdb rozumiane zaangazowanie - sg ze soba praktycznie
nieporéwnywalne i w zwigzku z tym nie ma wypracowanego uniwersalnego wskaz-
nika, miary zaangazowania pracownikéw [Mréwka, 2010]. Testowanie zaleznosci
pomiedzy réznie nazywanymi konstruktami powoduje chaos. Wedtug Shaw [2009]
zaangazowanie to emocjonalne i intelektualne przywiazanie do organizacji. Podob-
nie Corporate Leadership Council [2004: 4] definiuje zaangazowanie jako stopien,
w jakim pracownicy przywigzuja sie do czego$ lub kogo$ w organizacji, jak ciezko
pracuja i jak dlugo pozostaja w wyniku tego zobowigzania.

Mnogos¢ znaczen spotykana w literaturze polskiej moze wynika¢ z dwdch powo-
dow. Po pierwsze, problem zaangazowania wchodzi w sktad wiecej niz jednej dys-
cypliny naukowej i jest analizowany z punktu widzenia réznych nauk: ekonomii,
zarzadzania, socjologii oraz psychologii, a takze przy zastosowaniu réznych metod
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badawczych [Sudot, 2016]. Po drugie, z réznic w ttumaczeniu terminéw przynalez-
nych do obu koncepcji w publikacjach polskojezycznych z jezyka angielskiego, co
wprowadza do literatury pewien chaos terminologiczny i nastrecza wielu proble-
mow. O ile w publikacjach anglojezycznych badacze moga skupic si¢ na teoretycznej
i empirycznej analizie tych dwoch wymiaréw funkcjonowania zawodowego, o tyle
polscy badacze tracg czas na zrozumienie intencji swoich poprzednikéw opisujacych
podobne zjawiska przy zastosowaniu réznego nazewnictwa.

Wsrod badaczy istnieje oczekiwanie, aby ograniczy¢ zamieszanie zwigzane z nakta-
dajaca sie terminologia [Juchnowicz, 2010: 34-54].

W temacie zwiazkéw pracownika w obrebie wykonywanej przez niego pracy
(na linii pracownik-pracodawca) spotykamy si¢ z trzema pojeciami angielskojezycz-
nymi: engagement, commitment, involvment.

W jezyku angielskim zaangazowanie (engagement) jest uzupelnianie pojeciem
commitment oraz innvolvement, jednakze pojecia te stuza do opisywania zréznico-
wanych zjawisk. Wydaje sie, ze jezyk polski jest niewystarczajaco bogaty, jesli chodzi
o synonimy tego terminu, a ich thtumaczenie bywa nieprecyzyjne i niejednoznaczne.

Autorki niniejszego opracowania rozumiejg te pojecia nastepujaco:

= engagement — zaangazowanie, wykorzystywane do opisu relacji w szerszym uje-
ciu, np. ,, generalnie w pracq”, i wszystko €O z nig zwigzane,

= involvment — zaangazowanie, wykorzystywane do opisu relacji w wezszym znacze-
niu, w stosunku do wykonywanej obecnie pracy czy tylko w stosunku do zawodu,

= commitment — przywiazanie, oddanie organizacji.

Kwestia powigzania tych poje¢¢ z konkretnym przedmiotem/obiektem relacji,
tj. praca (work), zawodem (job), profesja (profession), organizacja (organisation) nie
wywoluje juz tak wielu trudnosci czy niejednoznacznosci. Wszystkie pojecia odno-
sza si¢ do relacji pracownika (employee) z wyrdznionymi obiektami (praca, zawo-
dem, profesja, organizacja).

Najczesciej przywolywane w literaturze przedmiotu rodzaje zaangazowania ze
wzgledu na przedmiot (obiekt) relacji to: zaangazowanie pracownicze (work engage-
ment), zaangazowanie w prace (job involvement), zaangazowane w zawdd (professio-
nal commitment), przywigzanie organizacyjne (organisational commitment). Zdaniem
badaczy uzasadnione jest rozrdznianie tych zjawisk na poziomie teoretycznym oraz
empirycznym [Hallberg, Schaufeli, 2006], co na podstawie mechanizméw je wyja-
$niajacych, wskazuje prawdopodobne zachowania pracownikéw czy podejmowane
przez nich decyzje.

W literaturze funkcjonuja trzy pojecia okreslajace zaangazowanie w prace: work
engagement, employee engagement i job engagement [Lewicka, 2019; Kowalczyk,
2014]. Employee engagement jest pojeciem wykorzystywanym przez firmy konsul-
tingowe (np. Instytut Galuppa) i obejmuje zaréwno stosunek pracownika do jego
pracy/zawodu (zaangazowanie zawodowe), jak i do jego organizacji (zaangazowanie
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organizacyjne). Zaangazowanie pracownicze (work engagement) jest najczesciej uzy-
wanym terminem w literaturze naukowej i dotyczy gléwnie zadan wykonywanych
W pracy oraz poznawczego i emocjonalnego stosunku do nich [np. Maslach et al.,
2001; Saks, 2006]. Mozna wiec zauwazy¢, ze zaangazowanie pracownicze jest wyraz-
nie odmienne od employee engagement pod wzgledem zaréwno desygnatéw zaan-
gazowania, jak i definicji.

Warto zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu funkcjonuje takze pojecie zaan-
gazowania w prace (job involvement), tltumaczone takze jako identyfikacja z praca
[Chirkowska-Smolak, 2012a]. Osoby o wysokim poziomie zaangazowania w prace
uwazaja, ze najwazniejsze rzeczy spotykaja ich wlasnie w pracy, ich samopoczucie
zalezy od tego, jak dobrze oceniaja jej wykonanie, a praca stanowi bardzo istotna
cze$¢ ich zycia.

Akademicy zadaja takze pytanie, czy powielanie rodzajéw zaangazowania nie jest
przypadkiem niczym wiecej niz ,,starym winem w nowej butelce” [Meyer, 2016]. Ich
troska wynika z checi zapobiegania wprowadzaniu do literatury nowych konstruktow,
bedacych w pewnym stopniu powielaniem konstruktéw juz istniejacych. Zgodnie
z tym pogladem Newman et al. [2010] twierdza, ze zaangazowanie moze by¢ kon-
ceptualizowane jako indykator/wskaznik czynnika postawy (indicator of higher-or-
der attitude factor) i sklada sie z: satysfakcji z pracy (job satisfaction), afektywnego
przywigzania organizacyjnego i zaangazowania (job involvment), a takze moze stu-
zy¢ do opisu zwiazku pracownik-organizacja.

Istnieja jednak dowody empiryczne wskazujace, ze zaangazowanie pracownicze
(work engagement), zaangazowanie w prace (job involvement) i przywiazanie organi-
zacyjne (organizational commitment) s3 odrebnymi, ale powigzanymi konstruktami
[Hallberg, Schaufeli, 2006; Schaufeli, Bakker, 2010]. Christian et al. [2011] po prze-
analizowaniu ponad 90 publikacji wykazali, Ze zaangazowanie pracownicze rézni si¢
od satysfakeji z pracy, przywigzania organizacyjnego i zaangazowania w zawod (job
involvement). Autorzy wykazali rowniez, ze konstrukty te stanowig predykatory dla
zroznicowanego zestawu zachowan zwigzanych zaréwno z wymogami roli (in role
behaviour), jak i wykraczajacych poza wymogi roli (extra role behaviour). Wiele badan
skupia si¢ wiec na testowaniu wzajemnych zwigzkow tych konstruktéw [Byrne et al.,
2014; Vigoda-Gadot et al., 2012].

2. Zaangazowanie pracownicze
a przywiazanie organizacyjne
Zaangazowanie pracownikow (employee engagement) jest pozytywnym — zwigza-

nym z pracg — stanem umystu, ktory charakteryzuje si¢ wysokim poziomem energii
W pracy, pasja, poswieceniem oraz pelnym skoncentrowaniem na pracy, przejawia-
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jacym sie niekiedy w niecheci do oderwania si¢ od niej. Towarzysza mu pozytywne
emocje, takie jak poczucie dumy i znaczenia, entuzjazmu, inspiracji i wyzwan zwia-
zanych z praca [Schaufeli et al., 2002]. Maslach ze wspolpracownikami [2001: 403]
zasugerowali, Ze zaangazowanie pracownikéw jest pozytywnym przeciwienstwem
wypalenia zawodowego. Wedtug nich wymiarami wypalenia zawodowego sa wyczer-
panie, nieefektywnos¢ i cynizm, a zaangazowanie pracownikow cechuje energia
i skutecznos¢. Zgodnie z tym podej$ciem czynnikami prowadzacymi do wypalenia
zawodowego lub zaangazowania sa np. obcigzenie pracg i kontrola, a na przeciwle-
glym biegunie sa nagrody, uznanie, wsparcie spofeczne, postrzegana sprawiedliwos¢
i wartosci [Maslach et al., 2001]. Podejscie to sugeruje, ze zaangazowanie posredni-
czy w zwigzku miedzy czynnikami: praca-zycie rodzinne (work-life factors), stres—
—jego wplyw na zdrowie (stress—related health outcomes) [May et al., 2004; Kular et al.,
2008: 5; Saks, Gruman, 2014: 161].

Takze na potrzeby pomiaru zaangazowania pracowniczego Halbesleben [2003]
definiuje je jako kategori¢ przeciwstawna wypaleniu zawodowemu, ktéra oznacza
uporczywy, pozytywny, afektywno-motywacyjny stan spetnienia odczuwany przez
pracownikéw i charakteryzuje si¢ wysokim poziomem pobudzenia i zadowolenia.
Zaangazowanie pracownicze jest operacjonalizowane na podstawie trzech wymiar6ow:
wigor, absorpcja i dedykacja'. Co interesujace, zaangazowanie jest okreslane tu bar-
dziej jako specyficzny stan poznawczy niz postawa. Schaufeli et al. [2008] badania
przeprowadzali na kadrze menedzerskiej sredniego szczebla, dowodzac, ze zaangazo-
wani menedzerowie wykazywali si¢ wyzszym poziomem energii, dobrym zdrowiem
i wysoko rozwinietymi kompetencjami spotecznymi. Byli sklonni do poswiecen dla
organizacji, tj. pracy po godzinach. Jednak dla powstania zaangazowania pracowni-
czego konieczne jest wystapienie wszystkich trzech wymiaréw.

Innym sposobem ujmowania zaangazowania pracowniczego moze by¢ koncepcja
wigoru Shiroma [2011]. Autor koncentruje si¢ tylko na jednym wymiarze zaangazo-
wania — wigorze, uwazajac go za jedyny czysty czynnik z omawianej wcze$niej kon-
cepcji Schaufeliego. Wigor odzwierciedla, zdaniem Shiroma, uczucie sity fizycznej
(physical strength), energii psychicznej (emotional energy) oraz stanu umystowego
- poznawczego ozywienia (cognitive liveliness). Jakkolwiek nie uznaje on wigoru za

I« Wigor (vigour) oznacza wysoki poziom energii i elastyczno$¢ podczas pracy, a takze che¢ wkiadania
wysilku w swoja prace i wytrwalo$¢ w obliczu pojawiajacych si¢ trudnosci, odnosi si¢ do poziomu energii
i odpornosci psychicznej, zdolnosci do zachowania czujnosci i wytrwatosci.

« Oddanie (dedication) cechuje poczucie znaczenia, entuzjazmu, inspiracji, dumy oraz podejécie do zdarzen czy
prac w firmie w kategoriach wyzwar, a nie probleméw czy trudnosci, pracownikowi bardzo zalezy na pracy;
uwaza ja za wazna, celows, a jednocze$nie inspirujacy i pelng wyzwan; odczuwa dume z wykonywanych zadan
[Wolpiuk-Ochocinska, 2016: 139].

o Absorpcja (absorpion), jest scharakteryzowana jako petna koncentracja na pracy, catkowite pochloniecie prowa-
dzace do trudnosci w oderwaniu sie od swojej pracy, powierzonych zadan przez danego pracownika [Chirkow-
ska-Smolak, 2012b; Schaufeli, Taris, 2014].
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bezposredni odpowiednik zaangazowania, to jednak niektérzy badacze sugeruja
[m.in. Wefald et al., 2012], ze wigor w ujeciu Shiroma moze by¢ po prostu innym
sposobem ujmowania zaangazowania.

Termin przywigzanie organizacyjne (organizational commitment) odnosi si¢ do
koncepcji majacej swe poczatki w pracach Beckera, Etzioniego, Kanter i Saundersa
i dotyczy wigzi pracownika z organizacja [Zangaro, 2001]. Zdaniem Saksa przywia-
zanie organizacyjne rozni si¢ od zaangazowania pracowniczego, poniewaz okresla
ono podejscie do organizacji i przywigzanie do niej, wyraza stosunek pracownika do
samej organizacji i jej celow, ktorego naturalng konsekwencja sa adekwatne zachowa-
nia pracownika [Kmiotek, 2015]. Meyer i Allen [1991] wyrdzniajg trzy komponenty
zaangazowania: afektywny, trwania i normatywny. Afektywny komponent oznacza
emocjonalne przywigzanie pracownika do organizacji i identyfikowanie si¢ z nia.
Osoby z silnym afektywnym przywiazaniem pozostaja w organizacji z wyboru. Zaan-
gazowanie trwania (uzytkowe) jest zwigzane z niechecig pracownika do ponoszenia
kosztéw ewentualnego rozstania si¢ z organizacja. Pracownicy, ktérych podstawa
zaangazowania jest ten wlasnie komponent, pozostaja w organizacji, poniewaz tego
potrzebuja. Natomiast komponent normatywny zaangazowania to poczucie moral-
nego obowigzku do pozostania w organizacji. W tym przypadku motywatorem jest
powinno$¢. W literaturze wyrodznia sie takze zaangazowanie kalkulacyjne (instru-
mentalne), ktére jest powigzane z pakietem korzysci zwigzanych z zatrudnieniem,
otrzymywanymi przez pracownika benefitami, ktdre sprawiaja, ze pozostanie w orga-
nizacji jest dla niego oplacalne. Warto zauwazy¢, ze ten rodzaj zwiazku z organizacja
staje si¢ coraz bardziej powszechny.

Obecnie na przywigzanie patrzy si¢ w sposob holistyczny, bioragc pod uwage
zwigzki pracownika z zespolem, przetozonym, klientami, a nawet w stosunku do
okreslonych dzialan, aktywnosci, inicjatyw, programéw [Blau, 2001; Klein et al,,
2012; Meyer, 2016]. Kategoryzacje przywigzania mozna zastosowac rowniez w sto-
sunku do miejsca [Williams, Vaske, 2003], ludzi [Bowlby, 1978] czy marki produktu
itd. Warto wspomnie¢ o badaniach przywigzania w kontekscie procesu decyzyjnego
[Staw, 1981], motywacji [Locke, 1968], zawodu i profesji [Blau, 1985, 1989; Wallace,
1995], kariery [Hall, 1971; Bishop, Scott, 2000].

Podsumowanie kluczowych podobienstw i réznic miedzy zaangazowaniem pra-
cowniczym (work engagement) i przywigzaniem organizacyjnym (organizational
commitment) zawarto w tabeli 1.

W literaturze pojawiajg si¢ modele integrujace opisane konstrukty. Badania
Meyera [2010] przeprowadzone zgodnie z teorig autodeterminacji wykazaly, ze
poziomy zaangazowania (wycofanie si¢, warunkowe zaangazowanie i pelne zaanga-
zowanie) s3 w rdzny sposob powigzane z réznymi formami motywacji (wewnetrzng
lub zewnetrzng) oraz przywigzaniem (afektywnym, normatywnym i trwania). Zda-
niem tego autora kluczem do przesunigcia z poziomu braku zaangazowania i braku
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przywiazania do calkowitego przywigzania jest stworzenie srodowiska pracy, ktére
pozwala na zaspokojenie potrzeb, szczegdlnie autonomii i relacji, oraz wywolanie
naturalnych stanéw zadowolenia.

Tabela 1. Zaangazowanie pracownicze i przywiazanie organizacyjne

Zaangazowanie pracownicze Przywiagzanie organizacyjne

Obiekt/ cel relacji

Obydwa konstrukty odnosza sie do psychologicznego stanu, ktéry jest zwiazany z dobrym samopoczuciem
(well-being), wydajnoscia (performance); maja afektywny, poznawczy i behawioralny wymiar oraz obejmuja
identyfikacje zawodowa i organizacyjna

Odnosi sie do roli pracy lub samej pracy [Barnes, Odnosi sie do wiezi z cata organizacja [Barnes, Collier,

Collier, 2013; Christian et al., 2011] 2013; Christian et al., 2011]
Odzwierciedla energie, jaka pracownik inwestuje Odnosi sie do intencji do pozostania w organizacji
w swoja prace [Schaufeli et al., 2002] [Mowday et al., 1982]

Poziom uwagi i energii

Opisywane jest jako szybko aktywujacy sie, pozytywny : Opisywane jest jako wolniej aktywujacy sie,
stan pobudzenia zwigzany z entuzjazmem i energia pozytywny afektywny stan powiazany raczej
[Inceoglu, Fleck, 2010] — model job-related effect z zadowoleniem i komfortem

Stabilnos¢ w czasie

Pierwotnie byfo uwazane za relatywnie staty Zostato rozpoznane jako stabilny konstrukt, ktéry

stan [Schaufelli et al., 2002]. Nie jest chwilowym rozwija sie powoli w perspektywie czasu [Mowday

i specyficznym stanem, ale raczej jest to ,bardziej etal.,, 1979; Sturges et al., 2002; Solinger et al., 2014].
trwaty afektywno-poznawczy stan, ktéry nie skupia Codzienne doswiadczenie zawodowe zwiazane

sie na konkretnym obiekcie, zdarzeniu, osobie lub z zatrudnieniem nie sprzyja (oczywiscie z wyjatkiem
zachowaniu” [Schaufeli et al., 2002: s. 74]. sytuacji kryzysowych) przewartosciowywaniu swojego
PdZniejsze badania pokazaty, ze zaangazowanie ogoblnego przywiazania do organizacji [Mowday et al.,

moze zmieniac si¢ w krétkich okresach, zmieniac sie 1979]. Za zmiany w przywiazaniu bardziej odpowiada
z minuty na minute, z dnia na dzier [Sonnentag et al., : organizacja, polityka, praktyki i procesy, ktére nie
2010; Ouweneel et al., 2012] zmieniajq sie czesto [Becker et al., 2013]. Przywiazanie
jest procesem

Wymiary i komponenty

Pracownik musi odczuwac wszystkie wymiary Wymiary przywiazania (afektywny, trwania,
zaangazowania (wigor, oddanie, absorbcje), zeby by¢ - normatywny) moga by¢ doswiadczane w réznym
postrzeganym jako zaangazowany [Schaufeli et al., stopniu pod wptywem réznych zmiennych

2002] [Herscovitch, Meyer, 2002]

Gtéwne teorie wyjasniajace

Teoria wymagari/warunkéw, jakie praca stawia przed : Teoria wymiany spotecznej (social exchange theory

pracownikiem (JD-R model) [Bakker, Demerouti, — SET) [Blau, 1964].

2007]. Teoria tozsamosci spotecznej (social identity theory)
Teoria autodeterminacji (self-determination theory [Tajfel, 1974].

- SDT) [Deci, Ryan, 2000]. Teoria zachowania zasobéw (conservation of
Teoria charakterystyki pracy (job charakteristics resources theory) [Hobfoll, 2002].

theory) [Hackman, Oldhman, 1980] Teoria pozytywnego potencjatu organizacji

[Glinska-Newes, Glinka, 2019]

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Meyer [2016].
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Podsumowanie

Przeprowadzone badanie wskazuje, ze analizowane konstrukty, ktére mozna
okresli¢ jako aspekty zaangazowania, mimo Ze s3 odrebne, réwnocze$nie sa ze soba
powigzane. Ich powigzanie dotyczy przede wszystkim tego, iz prowadza do pozy-
tywnych dla organizacji efektéw. Przyczyniajg si¢ takze do zrozumienia sit faczacych
pracownika z praca i organizacja, wskazujac na prawdopodobne zachowania i decy-
zje pracownikéw w sytuacji organizacyjne;.

Takze ich ksztaltowanie i utrzymywanie si¢ jest zwigzane w pewnym stopniu
z praktykami organizacyjnymi. Wérdd nich nalezy wskazaé praktyki ZZL (zarza-
dzania zasobami ludzkimi) i czynniki pozostajace z nimi w bezposredniej relacj,
takie jak przywddztwo, wsparcie organizacji, charakterystyka wykonywanej pracy
czy kultura organizacyjna.

W wigkszo$ci prowadzonych badan przywigzania organizacyjnego i zaangazo-
wania pracowniczego autorzy idg osobnymi $ciezkami, koncentrujac sie na jednym
z rozpatrywanych konstruktéw. Pojawiajg sie jednak proby badania ich wzajemnych
relacji zmierzajace z jednej strony do wykazania ich odrebnosci, a z drugiej — oczy-
wistego powigzania decydujacego o sumarycznej postawie pracownika wobec orga-
nizacji i pracy. Dlatego tez autorki opracowania staraly sie¢ wyeksponowac réznice
pomiedzy zaangazowaniem w prace i przywigzaniem organizacyjnym, jednoczesnie
wskazujgc oczywiste podobienstwa miedzy nimi.

W niniejszym opracowaniu wskazano takze na trudnosci zwiazane z konceptuali-
zacja niniejszych poje¢. Wypracowanie ogolnie przyjetych konceptualizacji i definicji
bytoby istotne zaréwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia, a spro-
wadzatoby si¢ do mozliwosci tatwiejszego ich opisywania i mierzenia oraz bardziej
efektywnego zarzadzania zaangazowaniem w organizacjach.

Niniejszy artykut przyczynia si¢ do ugruntowania wiedzy na ich temat i uwypukle-
nia odrebnosci pomiedzy nimi, w szczegdlnosci na gruncie literatury polskojezycznej.
Uzyskane rezultaty prowadza takze do konkluzji wyznaczajacej istotne wyzwania dla
zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie zarzadzania zaangazowaniem pracowni-
czym i przywigzaniem organizacyjnym, jako odmiennymi zjawiskami wymagajacymi
innych narzedzi i technik oddzialywania. Istotne z punktu widzenia menedzerdw jest
monitorowanie czynnikéw wplywajacych na wszystkie rodzaje zaangazowania pra-
cownikéw i relacji pomiedzy nimi, takze w kontekscie wlasciwych proporcji.
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ZAANGAZOWANIE PRACOWNICZE A PRZYWIAZANIE
ORGANIZACY|NE — PROBA USYSTEMATYZOWANIA POJEC

Streszczenie

Mimo pozytywnych rezultatow zaangazowania pracownikow zaréwno na poziomie indy-
widualnym, jak i organizacyjnym, nie ma jak dotad jednoznacznej i uzgodnionej definicji tego
pojecia. Wobec definiowania wielorako pojecia zaangazowania i wielo$ci terminéw uzywa-
nych do jego opisu w literaturze polskiej, a takze wobec zamiennego stosowania dwéch pojec
»zaangazowanie” i ,,przywiazanie’, artykut poswiecono wyjasnieniu réznic miedzy zaangazo-
waniem pracowniczym (work engagement) a przywigzaniem organizacyjnym (organisational
commitment) oraz ustaleniu kierunku relacji pomiedzy tymi dwoma konstruktami. Przedsta-
wiono wybrane interpretacje tych odrebnych konstruktoéw, umozliwiajace wyodrebnienie ich
odmiennosci i cech charakterystycznych, co moze przyczyni¢ si¢ do uporzadkowania podejs¢
i definicji zwigzanych z pojeciami zaangazowania/przywigzania pracownikéw.

SEOWA KLUCZOWE: ZAANGAZOWANIE PRACOWNICZE, PRZYWIAZANIE
ORGANIZACY]JNE, RELACJE MIEDZY KONSTRUKTAMI
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WORK ENGAGEMENT VERSUS ORGANIZATIONAL
COMMITMENT — AN ATTEMPT TO SYSTEMATIZE
THE CONCEPTS

Abstract

Despite the positive results of employee attachment at both the individual and organiza-
tional level, there is to date no clear and agreed definition of this concept. In the face of mul-
tiple definitions of the notion of attachment, the multitude of terms used to describe it in the
Polish literature, and the interchangeable use of the two terms "commitment” and "engage-
ment", the article will be devoted to explaining the differences between work engagement
and organizational attachment, and to determining the relation between the two constructs.
Selected interpretations of these distinct constructs will be presented, allowing their dissim-
ilarities and characteristics to be distinguished. Selected interpretations of these separate
constructs will be presented, enabling the identification of their differences and character-
istics, which will help to organize the approaches and definitions related to the concepts of
employee engagement/organizational commitment.

KEYWORDS: WORK ENGAGEMENT, ORGANIZATIONAL COMMITMENT,
RELATIONS BETWEEN CONSTRUCTS

JEL CLASSIFICATION CODE: M12
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RPA JAKO NARZEDZIE AUTOMATYZAC(]I
| OPTYMALIZAC]I PROCESOW

Wprowadzenie

Organizacje znalazly si¢ pod silng presja rosnacych kosztéw pracy oraz koniecz-
nosci cigglej poprawy sposobu prowadzenia dzialalnosci. Globalizacja, postep tech-
nologiczny, kulturowy, a takze szeroko rozumiana czwarta rewolucja przemystowa
powoduja, iz Srodowisko biznesowe staje si¢ o wiele bardziej polaczone i wspétzalezne
[Chumphong et al., 2020]. Aby sprosta¢ wymaganiom rynkowym, organizacje musza
wykaza¢ si¢ duzg elastycznos$cia [Bican, Brem, 2020], zrozumieniem zasad rynku
i konkurencji oraz specyficzng inteligencja organizacyjna. W nowej erze dostrzegamy
bowiem trend dynamicznego rozwoju zdolnosci [Cyfert et al., 2021; Adamik, 2018],
innowacyjnosci i powstawania inteligentnych przedsigbiorstw.

Automatyzacja procesoéw jest obszarem zarzadzania, ktory w literaturze przed-
miotu jest stosunkowo dobrze opisany, jednakze zdecydowana wigkszo$¢ opracowan
odnosi si¢ do robotyzacji i automatyzacji procesdw rozumianych jako zastosowanie
rozwigzan sprzetowych na liniach produkcyjnych. W ciggu kilku ostatnich lat na rynku
pojawily sie rozwigzania, ktore s zwigzane ze stosowaniem specjalistycznego opro-
gramowania nasladujacego prace czlowieka. Zastosowanie tej technologii nosi nazwe
zrobotyzowanej automatyzacji proceséw (Robotic Process Automation - RPA).
Mimo istnienia na rynku duzej liczby dostawcéw i produktéw RPA, nadal istnieje
wiele watpliwosci, co RPA oznacza dla organizacji, a takze niepewnos¢ co do tego,
jak z powodzeniem te¢ technologie wykorzysta¢. Rézne wytyczne i ramy oferowane
przez sprzedawcow i konsultantéw w zakresie wyboru i wdrazania rozwigzan RPA
nie zawsze dostarczajg bezstronnych informacji. Jednoczesnie, badania akademickie
w tym obszarze dopiero niedawno zaczely sie rozwijac.

* Paula Pyplacz, dr inz. - Politechnika Czestochowska. ORCID: 0000-0003-1821-8094.
** Janusz Sasak, dr inz. — Uniwersytet Jagielloniski. ORCID: 0000-0003-0989-3987.
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Aby zbada¢ trendy w badaniach naukowych, autorzy przeprowadzili analize
bibliometryczna i sformufowali pytanie badawcze: W jaki sposob dynamika badan
naukowych nad RPA w naukach o zarzadzaniu rozwinela si¢ w czasie w poréwna-
niu z innymi naukami?

Pierwszym etapem prac byla identyfikacja Zréddet danych, ktére pozwalajg na prze-
prowadzenie zalozonych analiz, tym samym mogg by¢ uznane za potencjalne zrédla
danych. Wzigto pod uwage dwie popularne bazy: Web of Science i Scopus (obejmuja
one wszystkie dyscypliny naukowe). Drugim etapem prac byto zdefiniowanie wyszu-
kiwanych fraz. W bazie Scopus przetestowano rézne warianty fraz, w najszerszym
polu wyszukiwania: "Artykul title, Streszczenie, Stowa kluczowe". Testy zostaly prze-
prowadzone 6.12.2021 roku. Przeprowadzono kilkanascie testow z réznymi frazami
logicznymi, otrzymujac od 1 275 549 do 6768 rezultatéw. Na podstawie wyszukiwan
testowych sformulowano fraz¢ zdefiniowang przez wyrazenie logiczne (TITLE-AB-
S-KEY ("automation processes” OR "automation of processes" OR rpa OR "Software
robot" OR "robotic process automation” OR "Software robots") AND TITLE-ABS-
-KEY (business OR process OR management OR "business process” OR "BPM" OR
"business processes")). Nastepnym etapem procedury badawczej bylo oczyszcze-
nie podstawowego zestawu danych. Etap ten sktadal si¢ z dwoch dzialan: czyszcze-
nie dotyczace rodzaju dokumentu oraz w zaleznosci od zakresu dat. Oczyszczony
zbior danych - tzw. zestaw ogdlny - skladat sie z 2121 artykuléw naukowych z lat
1974-2022. Kolejno oczyszczono takze zestaw bazy Web of Science oraz przyjmu-
jac te same kryteria co w bazie Scopus, otrzymano zestaw specjalny skladajacy sie
59 rekordéw. W zestawie tym dokonano kolejnych dziatan, jak m.in wykluczenie
duplikatéw. Zestaw specjalny stanowit podstawe do systematycznego przegladu lite-
ratury, ktory jednak nie jest zakresem niniejszego opracowania, tak wiec szczegétowa
procedura nie bedzie omawiana.

Odpowiadajac na postawione pytanie badawcze, stwierdzono, ze pierwszy artykut
naukowy ukazal si¢ w zbiorze ogélnym w 1957 roku. Natomiast do roku 1966 uka-
zaly sie tylko 3 artykuly. W specjalnej kolekeji pierwszy artykut zostal opublikowany
27 lat pdzniej (w 1985 roku), co pokazuje znaczacy uptyw czasu. Jednak biorac pod
uwage liczbe artykuléw opublikowanych we wszystkich innych dziedzinach nauki
od 1985 roku, byto ich niewiele - 63 artykuly. W naukach o zarzadzaniu zaintere-
sowanie zagadnieniami RPA pojawilo sie znacznie pdzniej. Dopiero od 2019 roku
zauwazamy dwucyfrowy wynik (23 pozycje), a do tego roku srednio byly 3 artykuly
na rok. Badania nad RPA jeszcze si¢ nie splaszczyly, co wskazuje, ze z cala pewno-
$cig potencjal nie zostal wyczerpany. Analizujac dane, zauwazamy, iz naukowe zain-
teresowanie tg koncepcja rosnie, cho¢ na podstawie wynikéw trudno przewidywac,
jakie tendencje beda w przyszlosci. Jest to zbyt krétki czas, by prognozowaé. Mozna
przypuszczaé, iz w przysztosci temat RPA zostanie podjety z wieksza intensywno-
$cig, co przyniesie nowe efekty dla §wiata nauki i praktyki.
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Stosunkowo krotki okres stosowania oraz wysoka cena tego typu rozwiazan spra-
wily, Ze w warunkach polskich sg one stosunkowo rzadkie. Brakuje rowniez badan
okreslajacych przydatno$¢ narzedzi RPA w usprawnianiu proceséw biznesowych.
Obecnie rynek robotéw softwarowych ulega zmianom. Pojawita si¢ bowiem kon-
cepcja softwarowych robotéw wspolpracujacych, ktére maja pelnic role asystenta
operatora komputera. Zmiany te w polaczeniu z obnizka cen rozwigzan i deficytem
specjalistow sprawiaja, ze wykorzystanie RPA stanie si¢ ekonomicznie uzasadnione
nawet w malych przedsigbiorstwach [Sasak, 2020].

W niniejszym opracowaniu przyblizona bedzie idea robotéw softwarowych wyko-
rzystywanych w zrobotyzowanej automatyzacji proceséw. Roboty softwarowe sg two-
rami wirtualnymi, aplikacjami, ktérych zadaniem jest wspomaganie i wyreczanie
czlowieka w czynnosciach zwigzanych z obstugg oprogramowania i analizg danych
[Willcocks et al., 2020]. Podstawowym celem stosowania tej technologii jest uzyska-
nie przewagi konkurencyjnej dzigki wyeliminowaniu pracy ludzkiej w czynnos$ciach
monotonnych, powtarzalnych, opartych na jasnych regutach. Co wazne, czynnosci
te nie musza by¢ bezposrednio zwigzane z wytwarzaniem débr materialnych, pro-
duktoéw, a stuzy¢ moga réwniez szeroko rozumianemu przetwarzaniu informacji.
Przyktadem takich czynnos$ci moze by¢ proces fakturowania, sledzenie przesylek,
zarzadzanie zapasami, generowanie raportow czy przenoszenie danych.

Cele badawcze niniejszego artykutu obejmuja (C1) przeprowadzenie analizy
projektu polegajacego na zastosowaniu narzedzi RPA w biurze rachunkowym
oraz (C2) zidentyfikowanie determinant, ktére majg wptyw na sukces zroboty-
zowanej automatyzacji proceséw powtarzalnych. Autorzy zastosowali studium
przypadku, z tzw. orientacjg praktyczng [Czakon, 2020]. Celem przeprowadzenia
studium przypadku w biurze rachunkowym bylo zrozumienie okolicznosci oraz
$ciezek decyzyjnych, a tym samym przypadek ten, mimo iz nie moze by¢ uznany
za reprezentatywny, stanowi inspiracje dla innych organizacji podczas wdrazania
rozwigzan z zakresu RPA. Na potrzeby niniejszego opracowania przeprowadzono
badanie w dzialaniu, dzigki ktéremu zbadano przydatno$¢ robotéw do wykony-
wania powtarzalnych prac ksiggowych na duzych zbiorach danych (miesi¢cznie
po 1500 dokumentéw w 3 firmach). Na podstawie przeprowadzonych badan okre-
slono potencjalne obszary wspomagania pracy, dokonano préby oceny jakosci
i wydajnosci pracy oraz okreslono korzysci ekonomiczne, czasowe i jakosciowe
zastosowania robotéw softwarowych jako narzedzi wspomagajacych prace biura
rachunkowego. W badaniach wykorzystano oprogramowanie dostarczane przez
spotke First Byte o handlowej nazwie Wizlink®.
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1. Zrobotyzowana automatyzacja procesow
we wspoétczesnych przedsiebiorstwach

Aby pozosta¢ konkurencyjnym, organizacje daza do poprawy efektywnosci swoich
dzialan poprzez przeprojektowanie i zarzadzanie procesami biznesowymi. Technologia
informacyjna (IT) odgrywa kluczowa rol¢ we wspieraniu tego celu. Przedsi¢biorstwa
poddaja si¢ temu trendowi. Z ponad 900 respondentéw ankietowanych w raporcie
Forbes Insights/KPMG [Business transformation and the corporate agenda), 93%
wskazalo, ze planuja, sg w trakcie lub wtasnie zakonczyli transformacje biznesowsa.
W ostatnim czasie w przemysle obserwuje si¢ duze zainteresowanie specyficznym
obszarem automatyzacji: zrobotyzowang automatyzacja proceséw — RPA. Termin
ten laczy w sobie robotyke, odnoszaca si¢ do agentéw oprogramowania dziatajacych
jak pracownicy w interakcjach systemowych, oraz automatyzacje proceséw [Hallika-
inen et al., 2018; Syed et al., 2020]. RPA to technologia automatyzacji powtarzalnych
proceséw biznesowych, z wykorzystaniem programdéw komputerowych - robotéw
symulujgcych prace cztowieka [Fernandez, Aman, 2018]. Zrobotyzowana automa-
tyzacja procesdw znajduje zastosowanie w organizacjach, wykonujac zadania ruty-
nowe, powierzane wczesniej pracownikom [Agostinelli et al., 2019; Berruti et al,,
2017] i tym samym odciazajac ich.

0Od 2016 roku nastapit gwaltowny wzrost popytu na zrobotyzowang automatyzacje
proceséw. Wzrost ten odnotowano w szczegolnosci w obszarze prac biurowych i ope-
racji zwiazanych z modyfikacjami danych w aplikacjach wspomagajacych zarzadzanie.
Wspolczesne roboty softwarowe stanowig inteligentng i fatwa w obstudze cyfrowa
sile roboczg, ktéra dzigki nowym funkcjom i integracji z interfejsem uzytkownika
jest w stanie wykonywac¢ dzialania wcze$niej wykonane wylacznie przez ludzi. Kon-
trastem dla tego wczesnego praktycznego zastosowania robotéw softwarowych jest
dotychczasowy wzgledny brak uwagi poswieconej RPA w literaturze akademickiej.
Stan taki utrudnia realizacje inicjatyw zmierzajacych do osiagniecia znaczacego
postepu w tej dziedzinie. Wigkszos$¢ dotychczasowych badan empirycznych dokonata
oceny mozliwych rozwigzan i przeszkdd we wdrazaniu RPA w przemysle. Badania
te opierajg sie gtéwnie na studiach przypadkéw. Na podstawie przytaczanych badan
empirycznych, badacze mogg zidentyfikowa¢ kluczowe czynniki, dzieki ktérym firmy
s3 w stanie dostosowac swoj biznes do RPA. Jako jeden z najwigkszych konsultantéw
RPA, Ernst and Young [Transformation Realized™]' zrealizowal projekty RPA dla
organizacji $wiadczacych ustugi finansowe w 20 krajach. Jednakze na uwage zastu-
guje fakt, ze wdrozenia te dotyczyly globalnych korporacji i automatyzowaty miliony
przetworzen realizowanych zgodnie z jednym schematem. Zastosowane rozwigzania

! Transformation Realized™, https://www.ey.com/en_gl/transformation-realized (dostep: 7.02.2022).
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byly bardzo kosztowne i w praktyce niedostepne dla matych i $rednich firm. Auto-
rzy niniejszego opracowania skupili si¢ na rozwigzaniach, ktére moga by¢ stosowane
zardwno w malych przedsigbiorstwach, jak i duzych, a dodatkowo oplacane stajg si¢
juz przy kilkuset przetworzeniach.

Zardéwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania upatruja w RPA narzedzi, ktdre
przyniosg wymierne korzysci. Do najwazniejszych z nich naleza: obnizenie kosz-
tow realizacji proceséw, przyspieszenie przeptywu informacji, zwigkszenie moz-
liwosci realizacji proceséw bez koniecznosci zwiekszania zatrudnienia, poprawa
doswiadczenia pracownikéw poprzez uwolnienie ich od wykonywania najbardziej
prozaicznych i rutynowych czynnosci, poprawa jakosci dostarczanych produktéw/
ustug w wyniku minimalizacji liczby bledéw popelnianych przez ludzi czy zwigk-
szenie innowacyjnosci organizacji poprzez umozliwienie szybkiego prototypowa-
nia nowych produktéw/ustug wymagajacych integracji réznorodnych systemodw,
bez koniecznosci angazowania dzialéw IT [Alisha, Horsman, 2019; Willcocks et al.,
2017; Corinna, Dibbern, 2020; Michael et al., 2019; Zhang, Liu, 2019]. Korzysci
te finalnie przekladaja sie na to, iz pracownicy firmy zyskuja wiecej czasu na reali-
zacje zadan o wyzszej wartosci.

Zaklada sig, ze prawidlowa implementacja robotdw softwarowych pozwoli na two-
rzenie zespoldw procesowych opartych na aktywnej wspélpracy ludzi i robotow. Jak
wynika z badan [Lacity et al., 2017], ludzie i roboty w takich zespofach doskonale
sie uzupelniajg. Wyniki wskazuja, zZe naturalnym celem stosowania robotéw softwa-
rowych jest nieinwazyjne w stosunku do aplikacji wykorzystanie oprogramowania
nasladujacego czynnosci wykonywane przez uzytkownika komputera, w celu reali-
zacji procesow biznesowych. Dotychczas koncepcja robotéw softwarowych wiazala
sie z budowa duzych centréw obliczeniowych (farm robotéw), w ktérych utrzymy-
wano aplikacje, wykonujace powtarzalne zadania, w wielu lokalizacjach i w réz-
nych organizacjach. Koncepcja ta wigzala si¢ z wysoka cena oprogramowania oraz
z koniecznoscig zatrudniania licznych programistow, ktorzy dostosowywali roboty do
wymagan klientéw. Czynniki te sprawialy, ze wykorzystanie robotéw softwarowych
byto oplacalne wylacznie dla duzych podmiotéw i to w sytuacjach, gdy mogty one
wykona¢ prace sktadajacy sie z tysiecy powtdrzen tych samych czynnosci. Obecnie,
wraz zZ pojawieniem si¢ nowej generacji robotow softwarowych wspolpracujacych
z cztowiekiem, mozliwym stalo sie powszechne robotyzowanie czynno$ci w proce-
sach biznesowych. Wspdlczesne roboty wspolpracujace charakteryzujg si¢ stosun-
kowo niska cena, okoto kilku procent ceny robotéw tworzonych na farmach robotéw,
i prostym uczeniem niewymagajacym specjalistycznej wiedzy operatora.

RPA jest szczegolnie interesujace dla branz, ktore tradycyjnie szybko przyjmuja
nowe technologie, w szczegolnosci dla §wiadomych proceséw systeméw informa-
tycznych, jak np. bankowos¢, ubezpieczenia, dziatalnos¢ finansowa [Tarquini, 2018].
Zastosowanie RPA jest dostrzegane i wykazywane réwniez w takich obszarach, jak:
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telekomunikacja, outsourcing proceséw biznesowych, stuzba zdrowia, organizacje
publiczne czy edukacja [Willcocks et al., 2017].

Jednak w momencie wdrozenia narzedzi RPA moga pojawic si¢ pewne czynniki
ryzyka. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢ m.in. ryzyko zwigzane z niewta-
$ciwym postrzeganiem calej idei robotyzacji, ryzyko zwigzane z wyborem niewla-
sciwego podejscia do robotyzacji w danej organizacji, ryzyko zwigzane z wyborem
niewlasciwego narzedzia do robotyzacji, ryzyko zwigzane z zastosowaniem nie-
wlasciwego podejscia do zmiany zarzadzania w zrobotyzowanych procesach oraz
ryzyko wystgpienia luki kompetencyjnej [Sobczak, Ziora, 2021]. Wdrozenie robo-
tow softwareowych to duza zmiana nie tylko dla organizacji pracy, ale i dla samych
pracownikow. Zmiany sg nieuniknione, jednak powszechnie wiadomo, Ze niosg
ryzyko oporu, czasem nawet dziatan sabotujacych ze strony ludzi obawiajacych sie
np. o utrate stanowiska pracy.

2. Optymalizacja proceséw

W zarzadzaniu procesowym wyr6zni¢ nalezy dwa podejscia do usprawniania
proceséw. Pierwszym z nich jest doskonalenie, a drugim optymalizacja proceséw.
Za doskonalenie proceséw uznaje sie kazde celowe dzialanie, ktore zaktada ciagty,
powolny rozwdj wzajemnie powigzanych poszczegdlnych parametrow procesow
[Nowosielski, 2014]. Powigzanie tych parametréw z uwzglednieniem wzajemnych
zaleznosci miedzy procesami pozwala na utrzymywanie stanu ciagtego doskonale-
nia, a wiec ich ciagtej poprawy [Suchy et al., 2017]. Korzysciami stosowania ciaglego
doskonalenia proceséw sa wzrost produktywnosci i sprawnosci proceséw poprzez
skracanie czasu ich trwania, poprawe jakosci oraz obnizanie kosztow ich funkcjono-
wania [Bitkowska, 2019; Nowosielski, 2018]. Szerokie ujecie optymalizacji ukazuje ja
w trzech obszarach: organizacji pracy, eliminowania strat i wprowadzania innowacji
[Grajewski, 2016]. W takim podejsciu, w organizacji wytwarza si¢ kultura cigglego
uczenia si¢ i stalej poprawy jakosci. Pewnym mankamentem jest permanentny pro-
ces zmian i brak okresow stabilizacji, ktore sa niezbedne do prawidlowego funkcjo-
nowania zespoléw pracowniczych. Brak stabilizacji moze prowadzi¢ do frustracji
i poczucia, ze ciagle co$§ wykonywane jest w sposdb niewtasciwy.

Za optymalizacj¢ procesowa przyjmuje si¢ rowniez dzialanie polegajace na mode-
lowaniu, analizie i usprawnianiu proceséw biznesowych i produkcyjnych w organizacji
[Bartkowiak, Grabowska, 2020], w celu poprawy okreslonych parametréw (atrybu-
tow, miernikow). W wezszym znaczeniu optymalizacja zazwyczaj jest wiec rozumiana
jako metoda wyznaczania najlepszego przebiegu procesu z punktu widzenia okreslo-
nego kryterium lub pewnej grupy kryteriow. W przypadku proceséw biznesowych
powszechnie wykorzystywanymi kryteriami sg czas, koszty i jakos$¢ [Jagodzinski,
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Ostrowski, 2016]. Kryteria te mozna stosowac tacznie lub koncentrowac sie na jed-
nym z nich przy zalozeniu, ze pozostale parametry nie ulegng zamianie lub zmienia
sie w dopuszczalnym zakresie [Grajewski, 2016]. Przyjmujac takie podejscie do opty-
malizacji, mozna uznad, ze kazde dzialanie, w efekcie ktorego dojdzie do poprawy
jakosci, wzrostu efektywnosci lub skrécenia czasu procesu jest optymalizacjg procesu.
Efekt optymalizacji moze by¢ osiggniety wieloma metodami, w tym poprzez zastoso-
wanie rozwigzan sprzetowych, zmiang technologii wytwarzania, zmiane organizacji
pracy czy zmiany w zakresie zarzadzania informacja [Janicki, Wojcik, 2021]. Przy-
ja¢ zatem nalezy, ze optymalizacja to forma doskonalenia, w ktdérej wazne jest udo-
skonalenie procesu prowadzace do istotnej z punktu widzenia organizacji poprawy
okreslonych parametréw procesu [Bitkowska, 2019].

Jedna z waznych cech przedsigbiorstw chcacych funkcjonowaé we wspolczesnych
realiach jest ich zdolno$¢ do usprawniania proceséw z wykorzystaniem nowocze-
snych technologii informatycznych zastepujacych prace ludzka. Rozwoj rozwigzan
informatycznych sprawil, ze opracowano dostepne cenowo rozwigzania z zakresu
tzw. robotow softwarowych i jednoczesnie uproszczono ich programowanie (opra-
cowywanie scenariuszy). Rozwigzania z zakresu RPA stosowane wigc moga by¢
z powodzeniem przez male i srednie podmioty.

3. Optymalizacja procesu fakturowania
z wykorzystaniem RPA — studium przypadku

Jako metode¢ oceny przydatnosci wybrano badanie w dzialaniu, ktére zaplano-
wano w dwoch etapach. W pierwszym etapie dokonano analizy rozwigzan informa-
tycznych w zakresie wsparcia automatyzacji proceséw wspomaganych komputerowo,
aw drugim dokonano analizy procesu i wdrozenia robota. Na tej podstawie przepro-
wadzono wnioskowanie. Analiza rozwigzan wskazala, ze do automatyzacji proceséw
realizowanych przy wsparciu systeméw informatycznych sa wykorzystywane dwie
klasy systemow. Pierwszymi i jako pierwotnie stosowanymi nalezy wskazaé systemy
klasy BPMS (Business Process Management Suite). Systemy te s3 opracowywane
zazwyczaj przez producentéw oprogramowania, w srodowisku ktérego dziatajg lub
tez sg przygotowywane przez producentéow zewnetrznych dla konkretnych rozwig-
zan aplikacyjnych. Rozwigzania BPMS maja charakter rozwigzan dedykowanych i nie
moga by¢ modyfikowane przez uzytkownika. Druga grupe stanowig aplikacje okres-
lane mianem RPA. Rozwigzania te moga by¢ dostosowywane do potrzeb uzytkow-
nika i obejmujg dowolng czes¢ procesu. Rozwigzania te nie wymagaja modyfikacji
w kodzie oprogramowania (dziataja na warstwie interfejsu uzytkownika) oraz nie
pociagaja za sobg koniecznosci przebudowy/optymalizacji procesdw, a zatem nie wigza
sie z reengeneringiem procesow, jak to ma miejsce w przypadku systeméw BPMS.
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Biorac pod uwagg, ze celem jest okreslenie przydatnosci RPA w optymalizacji
proceséw w matych i Srednich przedsigbiorstwach, okreslono nastepujace zalozenia
dla przyjetego rozwigzania:

= dziala natywnie w systemie MS Windows 10,
= nie wymaga modyfikacji systemu operacyjnego i stosowanych przez uzytkownika
aplikacji (w tym w szczegdlnosci ingerencji w kod zrédiowy),
= wspolpracuje z dowolnymi aplikacjami dzialajacymi zaréwno w $rodowisku tek-
stowym, jak i graficznym,
dziala jako aplikacja uruchamiana recznie, jak rowniez jako run time,
koszt wdrozenia i utrzymania aplikacji jest niski,
projektowanie i modyfikowanie scenariuszy jest fatwe,
posiada potencjalnie szeroki zakres zastosowan,
posiada support w jezyku polskim.
Przeprowadzana analiza jednoznacznie wskazala, ze na rynku polskim jest dostep-

nych kilka rozwigzan informatycznych automatyzujacych procesy wspomagane
komputerowo. Wigkszos¢ z nich jest rozwigzaniami dedykowanymi dla konkretnych
aplikaciji i realizujacymi okreslone funkcje. Cecha tych rozwigzan jest konieczno$é
kazdorazowego zakupu opieki technicznej dla nowej wersji czy modyfikacji aplika-
cji podstawowych. Uzytkownik nie ma mozliwosci dostosowywania tych rozwigzan
do modyfikacji podstawowych systemdéw. Zatem te rozwigzania nie spelniajg przy-
jetych kryteriow. Druga grupe stanowia rozwiazania tworzace tzw. farmy robotow.
Rozwigzania te charakteryzuja si¢ wysoka sprawnoscia, jednakze nie dzialajg lokal-
nie (s3 to wylacznie rozwigzania serwerowe) i dodatkowo sg bardzo kosztowne. Nie
mozna ich zatem uznac za spelniajace przyjete kryteria. Dalsza analiza dostepnych
rozwigzan wskazala, ze w chwili obecnej na polskim rynku jest dostepne tylko jedno
rozwigzanie firmy First Byte o handlowej nazwie Wizlink®. Aplikacja ta jest zaliczana
do oprogramowania okreslanego mianem robotéw softwarowych. Ze wzgledu na jej
mozliwosci, przeznaczenie oraz koszt moze by¢ uznana za robota wspolpracujacego
nowej generacji lub robota asystujacego. Jest to mozliwe, poniewaz oprogramowanie
to moze by¢ uruchamiane na serwerach jako run time albo na stacjach roboczych
z poziomu designera.

Tym samym, na potrzeby realizacji drugiego etapu nawigzano wspolprace z firma
First Byte celem wyboru podmiotu, w ktérym beda optymalizowane procesy z wyko-
rzystaniem RPA. Wstepnie wytypowano 10 przedsigbiorstw, ktére wyrazily che¢ wdro-
zenia rozwiazan. Przeprowadzone wywiady ze wskazanymi inzynierami wdrozen
wylonity grupe trzech firm $wiadczacych ustugi ksiegowe jako grupe odpowiednia
do dalszych badan. Jednakze spo$rdd nich tylko jeden podmiot znajdowat si¢ w fazie
przedwdrozeniowej. Przyjete zalozenia badawcze zakladaly przeprowadzenie sze-
rokich badan uwzgledniajacych zaréwno aspekty oceny przydatnosci rozwigzan do
optymalizacji procesdw, poruszane w niniejszym opracowaniu, jak réwniez aspekty
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miekkie zarzadzania zwigzane z reakcjami pracownikéw oraz zmiang kultury orga-
nizacyjnej i zarzadzaniem wiedza bedace przedmiotem kolejnych opracowan. Stad
zespolowi badawczemu zalezalo na analizie calego procesu, poczawszy od procesu
podjecia decyzji o wdrazaniu softwarowych robotéw, az do osiagniecia pelnej auto-
matyzacji. Autorzy uczestniczyli zaréwno w spotkaniu informujacym pracownikow
o decyzji wdrozenia rozwigzania, jak réwniez na etapie analizy proceséw, opraco-
wywania scenariuszy i oceny efektéw. Obecnie badania koncentrujg si¢ na zmianach
organizacyjnych i kulturowych w badanej organizacji.

Jako parametry oceny przydatnosci przyjeto czas trwania procesu oraz koszty
jego realizacji. Sposréd optymalizowanych proceséw do niniejszego opracowania
wybrano proces ksiggowania faktur. Zaprojektowany scenariusz obejmuje auto-
matyzacje procesu ksiegowania faktur zakupowych w systemie Rachmistrz firmy
Insert. Opracowany scenariusz testowano na dokumentach dziesigciu firm obstu-
giwanych przez wybrane biuro rachunkowe. Laczna liczba faktur przetwarzanych
w jednym cyklu to okofo 1500 dokumentéw. Schemat blokowy robota przedsta-
wiono na rysunku 1.

Pierwszg czynnosciag wykonywang przez robota jest ustawienie parametréw $rodo-
wiska pracy. W kolejnym kroku nastepuje weryfikacja poprawnosci danych, w ramach
ktorej jest sprawdzana poprawno$¢ struktury pliku oraz jest weryfikowany nabywca.
W przypadku stwierdzenia niepoprawnej struktury pliku lub wystapienia blednych
identyfikatorow kontrahentéw pliki sg kopiowane do folderu bledy i sekwencja obstugi
bledow generuje stosowny raport okreslajacy wystepujace problemy. W przypadku
pozytywnej weryfikacji danych Zrédtowych robot wykonuje logowanie do systemu
Rachmistrz, nastepnie wybiera wlasciwy podmiot. Kolejna sekwencja dokonuje ksie-
gowania faktur i przygotowuje dane do raportu z pracy robota. Po zaksiegowaniu
kompletu dokumentéw robot generuje raport z pracy, przetworzone pliki przenosi
do folderu przetworzone, zamyka aplikacje Rachmistrz i zamyka srodowisko pracy.
Opracowana wersja robota moze pracowac zaréwno jako scenariusz uruchamiany
na stacji roboczej, jak i scenariusz uruchamiany automatycznie w okreslonych godzi-
nach na serwerze.

Przed rozpoczeciem pracy przez robota operator faduje dokumenty w formie pli-
kow pdf do folderu z danymi zrédlowymi. Nastepnie, w zaleznosci od wybranego
modelu dziatania, uruchamia $rodowisko pracy robota i inicjuje jego prace. Mozna
zastosowac rowniez prace w wersji run time, wtedy o okreslonej porze system ope-
racyjny serwera uruchamia scenariusz. Jak wynika z przeprowadzonych badan, nie-
zaleznie od wybranego modelu czas przetwarzania pojedynczego dokumentu jest
taki sam. Korzyscig wynikajacg z wyboru wersji run time jest brak blokowania sta-
cji roboczej na czas pracy robota. Dlatego tez w dalszej czesci opracowania autorzy
postugiwac si¢ beda okresleniem ,,czynnosci wykonywane przez robota” niezaleznie
od trybu jego pracy.
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Rysunek 1. Schemat blokowy robota fakturujacego
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces ksiggowania dokumentéw w badanym biurze rachunkowym rozpoczyna
sie od sortowania dokumentéw na grupy wedtug odbiorcéw. Nastepnie w drugim
sortowaniu dokumenty sg grupowane wedtug dostawcow. Posortowane dokumenty
sg wprowadzane recznie do systemu kolejno wedtug odbiorcéw grup dokumentdw.
Calo$¢ dokumentdw jest dostarczana do biura w wersji elektronicznej w formacie
pdf. Pliki sa dostarczane zazwyczaj mailem i zapisywane w folderach przeznaczo-
nych na pliki danego odbiorcy. Zastosowany robot wykorzystuje dotychczasowa
strukture folderow. Rozpoczynajac prace, robot weryfikuje poprawnos¢ danych
w folderach. Analiza dokumentdéw jest prowadzona pod katem poprawnosci ozna-
czenia odbiorcow — weryfikacja numeréw NIP, a na potrzeby kolejnych etapow jest
wykonywana baza dokumentéw, ktéra stanowi podstawe dzialania robota w kolej-
nych krokach.
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Na potrzeby niniejszego opracowania przeprowadzono pomiary czaséw trwania
poszczegolnych etapdéw zardwno w dotychczasowym przebiegu procesu, jak i w prze-
biegu wspieranym robotem softwarowym. Wyniki pomiaréw zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie czaséw w procesie ksiegowania dokumentéw

Ksiegowanie tradycyjne Ksiegowanie wspomagane robotem
o czas czas czas czas
Lp. Nazwa czynnosci przetwarzania przetwarzania przetwarzania przetwarzania
pojedynczego partii 1500 pojedynczego partii 1500
dokumentu dokumentéw dokumentu dokumentéw
1 i Sortowanie dokumentéw 36s 15h 5s 2h 5 min
2 Ksiegowanie 60 s 25h 1s 4 h 35 min
3 | Sprawdzanie 72s 30h -
4 Raportowanie - - 0,12s 3 min
5 i Archiwizacja 0,65 15 min - -
Razem 2min48s 70 h 155 6 h 38 min

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Analiza danych z tabeli 1 pozwala stwierdzi¢, ze w badanym przedsiebiorstwie
osiggnieto ponad dwunastokrotne skrocenie czasu ksiggowania dokumentow w skali
miesigca. W tradycyjnej wersji procesu nie wystepowatla funkcja raportowania — czyn-
nosci weryfikacyjne kompletnos$ci procesu i poprawnosci operacji byly wykonywane
w ramach czynnosci sprawdzanie. W przypadku scenariusza wspomaganego robotem
zbednym bylo przeprowadzanie czynnosci sprawdzania poprawnosci procesu oraz
archiwizacji. Archiwizacja dokumentéw nastepuje automatycznie w ramach procesu
ksiegowania. Zaksiegowany dokument jest umieszczany w elektronicznym repozy-
torium. Dodatkowo na potrzeby weryfikacji przebiegu procesu wykonano analize
przypadkéw koniecznos$ci dokonywania korekt zapiséw. Przeanalizowano korekty
dokumentéw wystawianych w tradycyjnym procesie w okresie 1 roku poprzedzajacego
wdrozenie scenariusza wykorzystujacego robota. Jak wynika z danych przedstawio-
nych przez badane biuro rachunkowe, srednio w ksiegach rachunkowych korygowa-
nych byto okoto 10 zapiséw w miesigcu. Bledy te wynikaly gtéwnie z niepoprawnego
wprowadzenia warto$ci netto lub daty zdarzenia gospodarczego. W dwumiesiecznym
tescie robota nie zanotowano zadnych btedéw wprowadzonych danych.

Na koszty wdrozenia robota sklada si¢ koszt opracowania i testowania scenariu-
sza oraz koszt licencji. Opracowanie i przetestowanie scenariusza zajeto 16 godzin
roboczych i wigzalo sie z kosztem 2200 zl, miesieczny koszt licencji to 200 zt. Biorac
pod uwagg, Ze wynagrodzenie miesi¢czne pracownika w badanym przedsigbiorstwie
wynosi 48 zt za roboczogodzine brutto, a miesigcznie robot pozwala zaoszczedzi¢
70 roboczogodzin, mozna stwierdzi¢, ze warto$¢ w ten sposob wygenerowanych
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oszczednosci wynosi 3360 zt miesiecznie. Zatem juz w pierwszym miesigcu uzytko-
wania robota firma osiggneta oszczednosci na poziomie 960 zt, a w kolejnych mie-
sigcach oszczednosci bedg siegaly okoto 3160 zl.

Podsumowanie

Przedstawione w opracowaniu przyklady wykorzystania robotéw softwarowych
do robotyzacji proceséw biznesowych jednoznacznie wskazuja, zZe zastosowanie
takich rozwiazan do optymalizacji procesow jest korzystne. Juz niewielkie, kilku-
procentowe w skali miesigca obcigzenie robota obowigzkami wystarcza do pokrycia
kosztow licencji oprogramowania i opracowania scenariuszy. Dodatkowg przestanka
wskazujacg na korzystno$¢ stosowania robotow softwarowych w usprawnianiu pro-
cesOw jest fakt, ze organizacje wykorzystujg zestandaryzowane procedury i rozwigza-
nia, zatem raz opracowany scenariusz pracy robota moze by¢ niewielkim naktadem
pracy przystosowany do pracy w réznych podmiotach, oddzialach firmy czy wspot-
pracujacych jednostkach.

Specyfika zastosowanego rozwigzania sprawia, ze nadaje si¢ ono szczegdlnie do
pracy z arkuszami kalkulacyjnymi, przegladarkami internetowymi oraz do prac
wymagajacych przenoszenia lub pozyskiwania informacji z réznych aplikacji. Jedy-
nym ograniczeniem testowanego rozwigzania jest koniecznos$¢ pracy w systemie
Windows, co nie oznacza, ze z poziomu systemu Windows nie mozna obstugiwac
aplikacji osadzonych na innych systemach operacyjnych, w tym terminali tekstowych.
Biorac pod uwage powszechno$¢ stosowania systemu Windows, mozna stwierdzi¢, ze
bariera ta praktycznie nie ma znaczenia w warunkach polskich. Na uwage zastuguje
tez minimalizacja ryzyka zwigzanego z wystepowaniem bledéw ludzkich podczas
wprowadzania danych. Roboty softwarowe nie muszg odpoczywa¢, nie sa znuzone
monotonng pracg, a tym samym nie popelniajg btedow, ktore zdarzaja si¢ nawet naj-
lepszym pracownikom.

Autorzy zdaja sobie sprawe z ograniczen przedstawionego badania. Oczywiste
jest, ze analiza jednego podmiotu nie moze stanowi¢ uogélnienia na wszystkie mate
podmioty. Jednakze wykazany przypadek biura rachunkowego, jako standardowej
jednostki, stanowilo podstawe do zbadania przydatnosci rozwiazan z zakresu RPA
oraz oceny jakosci i wydajnosci pracy. Dzigki temu mozna bylo okresli¢ korzysci cza-
sowe i jako$ciowe zastosowania robotéw softwarowych. Tym samym analizy moga
sta¢ si¢ podstawg do dalszych rozwazan w zakresie wykorzystania rozwigzan RPA
w obszarze zarzadzania organizacja.
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RPA jako narzedzie automatyzacji i optymalizacji proceséw .
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RPA JAKO NARZEDZIE AUTOMATYZAC|I | OPTYMALIZAC]I
PROCESOW

Streszczenie

Automatyzacja procesow jest najczesciej kojarzona z fizycznymi rozwigzaniami stosowa-
nymi w organizacji. Jednakze obok robotéw hardwarowych, osobng grupe stanowia roboty
softwarowe, ktére moga by¢ wykorzystywane do automatyzacji powtarzalnych proceséw
biznesowych, zastepujac prace cztowieka. Rozwigzania z zakresu zrobotyzowanej automaty-
zacji proceséw RPA (Robotic Process Automation) staja si¢ mozliwe do stosowania w matych
podmiotach, ze wzgledu na ich cene oraz fatwos¢ uzytkowania. Celem niniejszego artykutu
jest przeprowadzenie analizy projektu polegajacego na zastosowaniu narzedzi RPA w biurze
rachunkowym oraz zidentyfikowanie determinant, ktdre maja wplyw na sukces wdrozenia
RPA w optymalizowanych procesach. Na potrzeby niniejszego opracowania wykonano stu-
dium przypadku, okreslono mozliwosci robotéw softwarowych oraz przeprowadzono wdro-
zenie robota w biurze rachunkowym jako narzedzia automatyzujacego proces ksiggowania
faktur. Przeprowadzono badanie w dzialaniu oraz na podstawie prac wdrozeniowych i efek-
tow pracy robotéw okreslono mozliwosci i potencjalne zastosowania rozwigzan automaty-
zujacych (wspomagajacych) biznesowe procesy w matych podmiotach.

SEOWA KLUCZOWE: ZROBOTYZOWANA AUTOMATYZACJA PROCES(’)VV, ROBOT
SOFTWAROWY, AUTOMATYZACJA PROCES()W, OPTYMALIZACJA PROCESOW

Koby KLASYFIKAC)I JEL: M15, O33

RPA AS ATOOL FOR PROCESS AUTOMATION
AND OPTIMIZATION

Abstract

Process automation is most often associated with physical solutions used in an organi-
zation. In addition to hardware robots, a separate group of robots is called Robotic Process
Automation (RPA), which can be used to automate repetitive business processes, replacing
human work. RPA solutions are becoming possible to use in small enterprises due to their price
and ease of use. The purpose of this paper is to analyze a project involving the application of
RPA tools in an accounting office and to identify the determinants that affect the success of

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2022 (191) 187



RPA implementation in optimized processes. For the purposes of this study, the capabilities
of software robots were determined, and the robot was implemented in the accounting office
as a tool automating the invoice accounting process. Based on the analysis of implementation
works and the effects of robots' work, the possibilities and potential applications of solutions

automating (assisting) business processes in small entities were determined.

KEYWORDS: ROBOTIC PROCESS AUTOMATION (RPA), SOFTWARE ROBOTS,
PROCESSES AUTOMATION, PROCESS OPTIMIZATION

JEL CLASSIFICATION CODES: M15, 033
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Wprowadzenie

Celem artykutu jest wskazanie okresu transformacji technologicznej przedsieg-
biorstw wynikajacego z wdrazania sztucznej inteligencji (artificial intelligence — AI)
oraz identyfikacja czynnikéw sukcesu i barier ograniczajacych jej rozwdj i implemen-
tacje. Sztuczna inteligencja odnoszaca si¢ do koncepcji zautomatyzowanych maszyn
zdolnych do wykonywania ludzkich zadan jest szybko rozwijajaca sie dziedzing, w kto-
rej wiele aplikacji jest dostepnych do uzytku w codziennym zyciu. W ostatnim czasie
wykorzystanie Al wzrosto wykladniczo, a inwestycje w Al znajduja sie na wczesnym
etapie rozwoju i cechuje je dynamika wzrostu [European Commission, 2020]. Prze-
widuje sie, ze w najblizszych latach szybko rosnacy trend nie powinien ulec zmianie,
a obecny rozwoj Al jest w fazie przelomowej [Morris et al., 2017]. Zwiekszenie inwe-
stycji w Al sugeruje zar6wno wzrost zaufania inwestordw, jak i lepsze zrozumienie
samej technologii oraz jej potencjatu [McKinsey, 2017].

Szacuje sie, ze 60% zawoddow sklada si¢ z czynnosci, z ktérych co najmniej 30%
moze zosta¢ zautomatyzowanych [Bughin et al., 2017]. Automatyzacja procesow
z wykorzystaniem robotéw (Robotic Process Automation — RPA) pozwala na zinte-
growanie roznych aplikacji oraz wyreczenie cztowieka w powtarzalnych i monoton-
nych czynnos$ciach, niewymagajacych myslenia. Tego typu dzialania przyspieszaja
realizacj¢ zadan [Haefner et al., 2021; Furman, Seamans, 2019] oraz dostosowuja je
do nowych warunkéw [Fountaine et al., 2019; Krogh, 2018]. Maszyny wyposazone
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w Al spoteguja ludzkie mozliwosci, przeksztalcajac $wiat biznesu, metody pracy
oraz komunikacje.

Globalna perspektywa pokazuje natomiast, Ze przedsiebiorstwa wdrazajace te tech-
nologie osiggaja wymierne korzysci, a nowe zastosowania przyciagaja duza uwage
zaréwno teoretykow, jak i praktykow. Do gtéwnych branz wykorzystujacych specja-
listyczne rozwigzania Al zaliczamy m.in. telekomunikacje [Terashima, 2002], ustugi
finansowe [Longbing, 2022], firmy internetowe, ochrone¢ zdrowia i medycyne [Bohr,
Memarzadeh, 2020; Buch et al., 2018; Imran, Jawaid, 2020], media [Chintalapati,
Pandey, 2021], branze rozrywkowa [Casero-Ripolles et al., 2022] oraz produkcje
przemysltowy [Siarry, 2022]. Coraz czgsciej takze zauwazamy podejmowanie decy-
zji o implementacji AI w obszarze Smart City [Luckey et al., 2020; Bielinska-Dusza
et al,, 2021] czy edukacji [Caballé et al., 2021].

Eksperci przewiduja, ze technologia Al wciaz bedzie udoskonalana i w konse-
kwencji w znaczacy sposob wplynie na zasady funkcjonowania przedsigbiorstw [Calp,
2019]. Przyczyni si¢ to m.in. do zmian w zakresie ich konkurencyjnosci, produk-
tywnosci, innowacyjnosci, realizowanych proceséw biznesowych, wzrostu wartosci,
skutkiem ktérych okreslone zostang nowe modele biznesowe. Jak podkresla Kulkov
[2021], rola Al i sposoby przeksztalcania firm wymagaja szerszego zbadania [Kulkov,
2021]. Pozwoli to na lepsze zrozumienie, kiedy i w jaki sposéb sztuczna inteligencja
wplynie na transformacje przedsigbiorstw, jak wlasciwe okresli¢ strategie oraz kie-
runki pozwalajace na przygotowanie na nadchodzace zmiany.

Zagadnienie dotyczace wplywu technologii Al na dziatalnos¢ przedsigbiorstw
jest do$¢ szeroko opisywane w literaturze zagranicznej [Casero-Ripolles et al., 2022;
Wagner et al., 2021; Brem et al., 2021; Raisch, Krakowski, 2020; Lu, 2019; Johnson et al.,
2021], rzadziej natomiast w polskich publikacjach. Mimo ze literatura przedmiotu
nauk o zarzadzaniu i jako$ci omawia problem transformacji cyfrowej przedsigbiorstw,
szczegolnie w odniesieniu do czwartej rewolucji przemystowej (IR 4.0) oraz w ograni-
czonym zakresie stosowania Al, to brakuje prac naukowych faczacych te dwa zagad-
nienia. Istnieje zatem luka badawcza, ktorg wypelnia niniejsze opracowanie. Stanowito
to przestanke do podjecia badan oraz pozwolilo na okreslenie pytan badawczych:
1. W jakim czasie technologia AI doprowadzi do transformacji technologicznej

przedsiebiorstw?

2. Jakie sg glowne czynniki sukcesu wdrazania AI?
3. Jakie sg glowne bariery ograniczajace rozwdj i wdrazanie AI?

Cel pracy zostal osiggniety, a zrealizowane badania pozwolily na uzyskanie odpo-
wiedzi na postawione pytania badawcze. Struktura artykulu sklada si¢ z trzech czesci.
W pierwszej oméwiono istote transformacji technologicznej, w drugiej skupiono sie¢
na charakterystyce technologii sztucznej inteligencji, wskazaniu obszaréw zastoso-
wan Al wraz z identyfikacjg czynnikéw sukcesu i barier ograniczajacych jej rozwoj
i wdrazanie. W trzeciej czesci zaprezentowano uzyskane wyniki badan. Przedstawione
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badania mialy charakter pilotazowy, ogélnopolski, obejmujacy 41 przedsiebiorstw.
W celu zebrania danych zastosowano kwestionariusz ankiety oraz pétstrukturyzo-
wane, poglebione wywiady telefoniczne skierowane do kadry zarzadzajacej z dzialow
IT oraz B+R. Wspomniane metody badawcze dopetniono analizg literatury przed-
miotu dotyczacg teoretycznych wskazan odnosnie do transformacji, transformacji
technologicznej oraz rozwoju Al i jej wdrozenia w praktyce gospodarczej. W rezul-
tacie okreslono, jaki jest przewidywany czas transformacji technologicznej przedsie-
biorstw wynikajacy z implementacji Al oraz wskazano czynniki sukcesu oraz bariery
ograniczajace rozwoj i wdrazanie Al

1. Istota transformacji technologicznej

W encyklopedycznym znaczeniu transformacja oznacza przeksztalcanie czego$
lub przeksztalcanie si¢ w co$ innego i moze by¢ odnoszone do réznych obszaréow
wiedzy i praktyki zycia spoleczno-gospodarczego. Istotg transformacji jest zatem
dazenie do czego$ innego, nowego - réznego od tego co bylo/jest dotychczas. Przy
czym stopien réznicy w stosunku do stanu poprzedniego/dotychczasowego bedzie
znaczacy, a w wymiarze cywilizacyjnym moze oznacza¢ nowy, wyzszy poziom roz-
woju cywilizacyjnego [Kowalczyk, 2019].

Warto podkresli¢ réznice w rozumieniu poje¢ ,zmiana” oraz ,transformacja”
W pierwszym przypadku oznacza to wdrazanie skonczonych inicjatyw, ktére moga,
ale nie muszg, obejmowac cala organizacje. Nacisk kladziony jest na wykonanie
dobrze zdefiniowanej zmiany w sposobie dziatania danej rzeczy [Ashkenas, 2015].
Pojecie transformacji natomiast, jak zauwaza badacz, nie skupia sie na kilku dys-
kretnych, dobrze zdefiniowanych przesunieciach, ale raczej na wielu inicjatywach,
ktore sg wspolzalezne lub na siebie nachodza. Co wazniejsze, wedlug autora, ogol-
nym celem transformacji jest nie tylko przeprowadzenie okreslonej zmiany, ale takze
ponowne wymyslenie organizacji i odkrycie nowego lub zmienionego modelu biz-
nesowego opartego na wizji przysztosci. Proces ten jest znacznie bardziej nieprzewi-
dywalny, iteracyjny i eksperymentalny oraz niesie ze sobg znacznie wigksze ryzyko
niepowodzenia. Nawet jesli skuteczne zarzadzanie zmiang prowadzi do realizacji
pewnych inicjatyw w ramach procesu transformacji, ogélna transformacja moze sie
nie powie$¢. Mozna stwierdzié, ze wszystkie transformacje $3 zmianami, natomiast
nie kazda zmiana jest transformacja.

Transformacja wigze si¢ ze zmiang celow strategicznych, struktury i kultury orga-
nizacyjnej oraz powoduje konieczno$¢ zdefiniowania modelu biznesowego [Schwab,
2018; Slusarczyk, 2019; Kiettyka, Charciarek, 2019; Wyrwicka, Mrugalska, 2017; Gwar-
dys, 2012]. Badacze s3 zgodni, Ze wymaga ona znaczacej zmiany w umiejetnosciach
pracownikoéw, zarzadzania talentami, wiedza, jak i w mechanizmach przywodztwa.
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Stanowi proces odkrywania, eksperymentowania oraz wykonywania, a wlasciwe
zarzadzanie transformacja nie musi by¢ gwarancja sukcesu. Chociaz, jak zauwaza
Kotter [1995], proces ten powinien sklada¢ sie z kilku nastepujacych po sobie eta-
péw: $wiadomosci potrzeby pilnosci zmiany, powotania zespotu przewodzacego
transformacji, sformulowania wizji i strategii transformacji, zakomunikowania wizji
i zgromadzenie wokdl niej entuzjastéw, usuniecia przeszkod i zmobilizowanie do
dzialania, skupienia si¢ na osiggnieciu szybkich sukceséw, kontynuacji i utrzymywa-
niu tempa transformacji, utrwaleniu rezultatéw zmiany przez osadzenie ich w kul-
turze organizacyjnej. Ponadto powinna ona uwzglednia¢ potrzebe kompetentnego
przywodztwa. Liczni badacze Ford, Ford [2009], Clarke [1997], Carr et al. [1998],
Mikotajczyk [2003], Zarebska [2002], Zajac [2006], Bridges [2003] proponuja roz-
norodne sposoby postepowania, jednak ze wzgledu na zlozonos¢ problematyki bez
wskazan co do wzorca.

Rozwazajgc problematyke transformacji w kontekscie przedsiebiorstwa, mozemy
wyrézni¢ [Ackerman, 1982]:

= zmiane¢ rozwojowy, ktdrej przedmiotem jest usprawnianie dotychczasowych roz-
wigzan,

= zmiang przeksztalceniowg, majacg na celu kontrolowane doprowadzenie, w okres-
lonym czasie, do nowego zdefiniowanego stanu organizacji,

= zmiang transformacyjng, polegajaca na radykalnej zmianie organizacji, w ktdrej

z uwagi na jej zakres trudno precyzyjnie okresli¢ czas realizacji, zatem nie jest

to liniowy proces majacy $cisle okreslony poczatek i koniec.

Mozna przyjaé, ze zmiana transformacyjna we wspoélczesnych przedsigbiorstwach
wynika z transformacji cyfrowej, bedacej efektem rozwoju technologii informacyjno-
-komunikacyjnych (Information and Communication Technologies - ICT), w ramach
ktorej mozemy zidentyfikowac nastepujace etapy rozwoju [Mazurek, 2019]:

= komputerowy (lata 60. do poczatku lat 80. XX w.) - mozliwo$¢ gromadzenia i prze-
chowywania informacji oraz zarzadzania nig i danymi w procesach decyzyjnych,

m PC (polowa lat 80 do poczatku lat 90. XX w.) — wzrost dostepnosci komputerow
osobistych i ich stosowania w strategiach biznesowych oraz systemach informa-
tycznych wspomagajacych zarzadzanie,

= komunikacji (od poczatku lat 90. XX w.) — zmiany organizacyjne zorientowane
na wspolprace z grupami wewnetrznymi i zewnetrznymi poprzez wykorzystanie
sieci internetowych, intranetowych oraz ekstranetowych, zapewniajacych bezpo-
$rednig interakcje z klientami (komunikacja e-mailowa, Customer Relatinship

Management - CRM),

» wspotkreacji (potowa pierwszej dekady XXI w.) — wzrost zaangazowania in-
teresariuszy w tworzeniu warto$ci poprzez wykorzystanie struktur sieciowych

i mediéw spolecznosciowych,

1192 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191)



= automatyzacji (potowa drugiej dekady XXI w.) — wykorzystanie technologii

i aplikacji pozwalajacych na stopniowe zastegpowanie dziatann dotychczas wyko-

nywanych przez cztowieka w zakresie komunikacji, optymalizacji, przetwarzania

danych i informacji stanowiacych zrédto nowej wiedzy,

= transformacji (druga dekada XXI w.) - technologie ICT zwigkszajg efektywno$é
dziatan oraz stanowig nowe zrodta wartosci dzieki synergii powstajacej jako wynik
integracji technologii cyfrowych z procesami — oznacza to co$ wigcej niz tylko
wspomaganie proceséw biznesowych.

Transformacja technologiczna stala si¢ wymogiem wspdlczesnego $wiata oraz
warunkiem przetrwania przedsiebiorstw i ich konkurencyjnosci. Jak zauwaza Albuk-
hitan [2020], firmy, ktdre chcg przetrwaé, muszg by¢ gotowe na dostosowanie si¢ do
nowego cyfrowego krajobrazu. Proces transformacji jest zwigzany nie tylko ze sku-
pieniem si¢ na samej technologii i modernizacji parku maszynowego, lecz stanowi
rodzaj strategii dzialania, polegajacej na przeksztalcaniu materiatow, dziatan oraz
procesow w wersje cyfrowe z wykorzystaniem m.in. AL Jak podkreslalismy wczes-
niej, stanowi takze podstawe transformacji modelu biznesowego. Wedlug Aybeka
[2017] cyfryzacja jest warunkiem koniecznym transformacji technologicznej, ktora
mozemy rozumiec jako zastosowanie technologii do transformacji cyfrowych organi-
zacji w kazdym obszarze oraz radykalnego zwiekszenia wydajnosci przedsigbiorstw.
Co wazne, przyczynia si¢ do zmiany proceséw biznesowych, w szczegélnosci poprzez
pozyskiwanie, porzadkowanie, analize, rozpowszechnianie i przeptyw informacji oraz
wsparcie w procesie podejmowania decyzji.

Technologia AI, mimo ze wciaz jeszcze niedoskonala, coraz czgsciej zastepuje
czlowieka w tym procesie. Wspoélczesnie w duzym stopniu bedzie odpowiadata za
transformacje technologiczng przedsiebiorstw. Nalezy zaznaczy¢, ze tworzenie zdol-
nosci do generowania nowych wartosci w erze cyfrowe;j staje si¢ koniecznoscia, dla-
tego istnieje potrzeba wskazania filaréw transformacji technologicznej. Kluczowym
filarem jest posiadanie strategii cyfrowej oraz wsparcia najwyzszych wtadz organi-
zacji w zrozumieniu i wdrazaniu technologii oraz zarzadzaniu danymi, jako waz-
nego zasobu biznesowego. Kolejnym jest budowanie kultury organizacyjnej opartej
na mozliwo$ciach cyfrowych, pozwalajacych na pozyskanie wykwalifikowanych
pracownikéw oraz zapewnieniu wsparcia w cyfryzacji. Ponadto we wspoélczesnym
$wiecie niezmierne wazne jest dzialanie w ramach szeroko rozumianej wspolpracy
wykorzystujacej strategiczne partnerstwa oraz wspoéldziatanie w spotecznosciach.
Nastepnym filarem jest Swiadomos¢ i skupienie si¢ bardziej na rozwoju anizeli kosz-
tach. Oznacza to, ze technologie Al ze wzgledu na kapitalochtonnos$¢ raczej beda
wykorzystywane i rozwijane w duzych przedsiebiorstwach. Absorpcja AI w malych
firmach jest zatem mniejsza. Jedynie wyrdzniajaca sie grupa stanowig start-upy, ktore
zajmuja si¢ rozwijaniem Al. Chociaz z czasem, kiedy technologia stanie si¢ bardziej
dostepna, jej zastosowanie powinno obja¢ takze tego typu firmy.
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2. Zastosowanie sztucznej inteligencji (Al)
w Srodowisku biznesowym

Wykorzystanie sztucznej inteligencji staje si¢ czescia naszego codziennego zycia
i zyskuje coraz wigeksze znaczenie w odniesieniu do zastosowan w $rodowisku
biznesowym [Eriksson et al., 2020]. Badacze podkre§laja, ze technologia odgrywata
i bedzie odgrywac coraz wigksza role [Bielinska-Dusza, 2020], stanowigc czyn-
nik przewagi konkurencyjnej i katalizator zmian transformacyjnych. Technologie
cyfrowe, a szczegdlnie wciaz rozwijajace si¢ technologie sztucznej inteligencji, zmie-
niaja utarte sposoby dziatalnosci przedsigebiorstwa [Cusumano et al., 2020], przy
czym systemy inteligentne to takie, ktére do osiaggniecia pozadanego przez uzyt-
kownika celu wykorzystuja pozyskiwane informacje i przetwarzaja je na podsta-
wie wlasnych mechanizméw samouczgcych lub wbudowanej logiki przetwarzania,
umozliwiajacych autonomiczng adaptacje ich funkcjonowania do zmieniajacych
sie warunkow pracy. Moga podlega¢ modyfikacji strukturalnej i parametrycznej
w zalezno$ci od zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia [Bielinska-Dusza, 2016].
Zatem systemy inteligentne powinno cechowac skuteczne dziatanie ukierunkowane
na realizacj¢ zamierzonych celéw. Zastosowania technologii AI w przedsigbior-
stwach jest zréznicowane (tabela 1) i moze tym samym przeksztalca¢ tradycyjne
praktyki w wielu obszarach.

Tabela 1. Charakterystyka obszaréw zastosowan technologii Al

Kluczowe kategorie wchodzace w sktad obszaréw

technologicznych Al Charakterystyka

1. Inteligentne systemy akwizycji oraz zarzadzania
danymi i wiedza (ISD), w tym:
a. Pozyskiwania i przetwarzania danych
z Internetu
b. Monitoringu

Inteligentne systemy akwizycji oraz zarzadzania danymi
i wiedza to systemy, ktére pozyskuja, przechowuja,
przetwarzaja oraz realizuja zarzadzanie danymi i wiedza,
zréznicowanymi zaréwno co do Zrédta pochodzenia,
sposobu reprezentacji, jak i metod przetwarzania.

c. Pozyskiwania wiedzy z elektronicznych,
masowych nosnikéw danych, w tym baz
danych

d. Medycynie i ochronie zdrowia:

— telemedycyna

— telemonitoring

— telediagnostyka

— teleopieka i jakos¢ zycia

e. W realizacji zadar\ publicznych:
—w administracji publicznej
— systemach prospotecznych AAL

Obejmuja one dane numeryczne (np. pochodzace

z pomiaréw), tekstowe (nieustrukturalizowane, a wiec
jezyk naturalny, semistrukturalne i strukturalizowane),
obrazy, sekwencje dZzwiekowe, sekwencje wideo, a takze
wiedze (kodowana w postaci formut logiki, reguf, graféw,
procedur, czy nawet programéw komputerowych).
Opisywane systemy pozwalajq nie tylko gromadzi¢ dane

i wiedze, ale realizowac na nich okreslone operacje
(filtracja, agregacja, fuzja, inteligentne przetwarzanie,
kategoryzacja etc.)

:194
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Kluczowe kategorie wchodzace w sktad obszaréw
technologicznych Al

Charakterystyka

2. Inteligentne systemy monitorowania,
sterowania i wspomagania decyzji (1SC),
w tym w:
a. medycynie
b. transporcie
¢. nawigadji i logistyce
d. zarzadzaniu budynkami
e. zarzadzaniu procesami i produkcja
f. bezpieczenstwie

3. Systemy proekologiczne i optymalizacji
energetycznej (ISE)

4. Inteligentne systemy tacznosci i transmisji
danych (IST)

5. Inteligentne technologie agentowe (ITA)

Inteligentne systemy monitorowania, sterowania

i wspomagania decyzji pozyskuja, przechowuja,
przetwarzaja oraz realizujg zarzadzanie danymi

i budowana na podstawie pozyskanych danych
wiedzg, wykorzystujac wtasne mechanizmy akwizycji
danych, w tym wbudowane elementy detekcyjne

i pomiary. W ramach posiadanej autonomii oraz
poprzez wiasne lub zarzadzane urzadzenia wykonawcze
pozwalaja na bezposrednia interakcje z otoczeniem
lub tez udostepniaja wysoko przetworzone dane dla
wspomagania podejmowani decyzji

Inteligentne systemy facznosci i transmisji danych

s ogniwem posrednim dla kontaktujacych sie

ze sobg jednostek (agentéw inteligentnych). Ich

zadania obejmuja zagadnienia podstawowe, takie jak
zapewnienie niezawodnosci i bezpieczeristwa przesytu
danych oraz odpowiedniej efektywnosci i jakosci, ale
takze zagadnienia zaawansowane, jak wyszukiwanie

i selekcje odbiorcdéw, inteligentna filtracje danych,
wyszukiwanie Zrédet danych, inteligentne zarzadzanie
transmisja, inteligentng obstuge urzadzer mobilnych etc.

Inteligentne technologie agentowe to grupa technologii
zorientowanych na zastosowania w jednostkach

o wysokim stopniu autonomii, realizujacych ztozone
zadania, samodzielnie lub we wspétpracy, w ztozonym,
dynamicznym, czesto aktywnym Srodowisku. Technologie
te obejmujg pozyskiwanie, fuzje i przetwarzanie

danych i wiedzy, podejmowanie decyzji (indywidualne

i kolektywne) w celu realizacji okreslonych zadan,
realizacje i monitorowanie wykonania, oraz reagowanie
na zmieniajace sie warunki

7Zrédto: Bielinska-Dusza [2016].

Wspdlczesna technologia AI w duzym stopniu opiera si¢ na sieciach neurono-
wych oraz uczeniu maszynowym, dzieki ktérym systemy te sg w stanie przetwarzac
ogromne ilosci danych - daje to mozliwo$¢ nie tylko wspierania ludzi w analizie
i ocenie probleméw oraz procesie podejmowania decyzji, lecz takze w ich zastepo-

waniu. Poniewaz systemy te potrafia przetwarza¢ znacznie wigkszg ilo§¢ informacji

niz czlowiek, a réznorodno$¢ obszardéw zastosowania jest niemal nieograniczona
(zob. tabela 1), stwarza to ogromne mozliwosci i szanse dla kazdej branzy.
Jednakze wdrazanie AI, bedace zlozonym i trudnym procesem, jest zwigzane
z wieloma zréznicowanymi barierami ograniczajacymi [Bérubé et al., 2021; Calp,
2019]. Badacze wskazuja, ze kazda bariera ma inny wplyw na sposéb wdrozenia,
wykorzystanie oraz wydajno$¢ technologii [Miiller et al., 2021; Agostini, Filippini,

2019; Dalenogare et al., 2018].
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Rysunek 1. Bariery ograniczajace rozwéj i wdrazanie Al

Czynniki
technologiczne

Czynniki
hybrydowe

Czynniki Czynnki
wewnatrzorganizacyjne zewnatrzorganizacyjne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Bariery ograniczajace rozwdj i wdrozenie Al (rysunek 1) sa determinowane czte-
rema gtéwnymi czynnikami: (1) wynikajacymi z ograniczen samej technologii Al;
(2) wewnatrzorganizacyjnymi; (3) zewnatrzorganizacyjnymi; (4) hybrydowymi,
wynikajacymi z oddziatywania w réznym zakresie trzech powyzszych. Konkluzje
wraz z charakterystyka oparto na krytycznej analizie literatury przedmiotu z jednej
strony oraz wieloletnim doswiadczeniu autora z drugiej strony. Wyréznione cztery
grupy barier obejmujg nastepujace czynniki:

1. Technologiczne - zwigzane s3 ze stanem wiedzy i bazy naukowo-technicznej.

W uczeniu maszynowym programy ucza si¢ na podstawie istniejagcych danych

i stosuja te wiedze do nowych danych lub wykorzystuja ja do przewidywania tych

danych, dlatego brak wysokiej jako$ci danych, niska ich dostepnos$c¢ czy przydat-

nos¢ jest kluczowym ograniczeniem Al i skutkuje konsekwencjami dla tworzenia

i wykorzystania modeli opartych na Al Do tych czynnikéw zaliczamy: niewystar-

czajacy poziom infrastruktury IT; zlozono$¢ wdrozenia i wynikajace problemy

z integracja systemu lub niezgodnoscig z istniejacymi; dynamika zmian rozwoju

AlJ; niska interoperacyjnos¢ miedzy aplikacjami; niski poziom dojrzatosci Al

niewykorzystywanie doswiadczen z wdrazania Al; problemy etyczne; problemy

zwigzane z bezpieczenstwem danych.
2. Wewnatrzorganizacyjne — wynikajace ze sposobow funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Bariery te mozna podzieli¢ na:

a) strategiczne — spowodowane brakiem uwzglednienia transformacji i wdraza-
nia Al w zalozeniach strategicznych lub ich nieprzestrzeganie; w przypadku
gdy wizja i strategia, bedace kierunkowskazem zmian i celéw organizacji, nie
s3 jasno sformulowane i przekazane przez kierownictwo, moze to spowodowac
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b)

c)

brak swiadomo$ci, zrozumienia obszaréw transformacji, efektow oraz rél pet-

nionych przez pracownikéow; brak holistycznego punktu widzenia transformacji;

zasobowe, w tym:

kapital ludzki - brak poparcia i czynnego zaangazowania kierownictwa, pra-
cownikéw w realizacje procesu wdrazania; niskie zrozumienie potencjatu
biznesowego Al oraz niska akceptacja wspierania lub zastepowania zadan
realizowanych przez specjalistow za pomoca AI; brak kompetentnych pra-
cownikow w obszarze IT, potrafigcych zarzadza¢ danymi i tworzy¢ modele;
brak niezbednego szkolenia lub niedopasowanie do zakresu transformacji
wynikajacej z wdrozenia Al; nieprzychylne nastawienie, nieche¢ do zmian
i nowych technologii oraz brak zaufania pracownikéw do Al;

bariery finansowe — Al jest technologia kapitatochlonng i wymaga znacznych
nakladéw, zatem kluczowy wplyw na wdrazanie AI ma dostep do kapitatu,
ktory jest warunkiem koniecznym;

czas — presja czasu na rozwdj i wdrozenie;

bariery rzeczowe — deficyt w zakresie poziomu infrastruktury IT;

bariery informacyjne — brak lub niewlasciwa koordynacja planowanych
dzialan i rzeczywistego wykonania, jak rowniez nieprawidlowosci w zakresie
pozyskiwania i analizy informacji oraz niewtasciwego procesu komunikacji;
brak zaangazowania dziatu IT w proces transformacji, ktéry powinien by¢
wsparciem przy planowaniu i podejmowaniu decyzji; brak lub niewlasciwe
pozyskiwanie informacji zwrotnych zew. oraz wew. pod katem wdrazania
AT; bledy w podejmowaniu decyzji oraz organizowaniu procesu podejmo-
wania decyzji;

organizacyjne — niewlasciwe dopasowanie rozwigzan strukturalnych oraz

realizacja projektu; nieprawidtowe zarzadzanie danymi; brak zapewnienia ela-
stycznosci organizacyjnej; brak lub niewtasciwie ustalony zestaw zasad kul-
turowych; problemy wynikajace z niewlasciwego doboru, zakresu zadan lub

odpowiedzialnosci zwigzane z dostawcami rozwigzan Al

3. Zewnatrzorganizacyjne — wynikajace ze Srodowiska, w ktérym funkcjonuje orga-
nizacja (jego stabilnosci, ztozono$ci oraz typu). Ze wzgledu na fakt, ze korelat ten
jest bardzo mocno rozbudowany i zréznicowany nie jesteSmy w stanie zaprezen-

towac calego zbioru. Najczesciej do czynnikow tych zaliczamy: spoteczno-de-

mograficzne, psychologiczne, polityczno-prawne, ekonomiczne, etyczne oraz
zwigzane ze specyfika sektora.
4. Hybrydowe - stanowigce polaczenie trzech powyzszych.

Zaproponowany katalog barier wdrazania Al nie wyczerpuje calego zbioru, jed-

nak jak zauwazajg Dalenogare et al. [2018], wazne jest nie tylko ich zidentyfikowa-

nie, lecz takze zrozumienie zaréwno przyczyn, skutkéw, jak i wielokierunkowych

wzajemnych relacji utrudniajgcych implementacje technologii. Jest to szczegélnie
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istotne, jesli uwzglednimy fakt, ze wskaznik niepowodzenia inicjatyw wdrozeniowych
pozostaje na wysokim poziomie [United States of America, 2015]. Badacze s3 zgodni,
ze jedna z drég do zrozumienia przyczyny wysokiego wskaznika niepowodzen jest
zbadanie barier we wdrazaniu technologii w przedsi¢biorstwach, poniewaz zmniej-
szenie niepozadanych skutkow wigze sie z wigkszym sukcesem implementacji [Stone
et al., 2015; Garg et al., 2015; Okumus, All, 2017; Bérubé et al., 2021]. Dodatkowo,
wyjsécie poza ramy technologiczno-informatyczne i uwzglednienie aspektéow orga-
nizacyjnych i srodowiskowych moga by¢ przydatne w identyfikowaniu barier i sza-
cowaniu ryzyka zwigzanego z transformacja [Poba-Nzaou et al., 2016].

3. Metodyka badan

Niniejszy artykul prezentuje wyniki badan sondazowych, majacych na celu pozna-
nie opinii na temat wskazania okresu transformacji technologicznej przedsigbiorstw
bedacego skutkiem wdrozenia Al, okreslenie czynnikéw sukcesu wraz ze wskaza-
niem barier ograniczajacych jej rozwoj i implementacje, poczawszy od roku 2022.

Badanie zostalo przeprowadzone w styczniu oraz lutym 2022 roku. Wykorzy-
stano dwie metody badawcze: kwestionariusz ankiety oraz poétstrukturyzowany,
poglebiony wywiad. Pierwsze badanie empiryczne zostalo przeprowadzone przy
uzyciu ankiety internetowej CAWI (Computer Assisted Web Interview) i zostalo
skierowane do dyrektoréw, menedzerow dziatéow IT oraz B+R. Lacznie w badaniu
uczestniczylo 41 oséb zatrudnionych w przedsiebiorstwach z branzy ustug finan-
sowych, FMCQG, telekomunikacyjnej, motoryzacyjnej, marketingu, transportu
i logistyki, medycznej, energetycznej oraz rozrywkowej (gier). Wybrane branze
sg zaliczane do czotowych pod wzgledem wdrazania sztucznej inteligencji. Kwe-
stionariusz ankiety obejmowal dwa pytania zwigzane z oceng daty wdrozenia Al
w przedsigbiorstwie i sektorze.

Dla oceny czasu transformacji technologicznej przyjeto nastepujace okreslenia:
nie planujemy, obecnie, do 1 roku, od 1 roku do 3 lat, od 3 do 5 lat, powyzej 5 lat.

Zdecydowano si¢ takze na wykorzystanie narzedzia potstrukturyzowanego, pogte-
bionego wywiadu telefonicznego (10 wywiadéw). Wybdr telefonicznej formy wyni-
kat z prosby i preferencji rozméwcow. Dobor rozméwcdw byl celowy i zalozono, ze
muszg oni: (1) zajmowac stanowisko dyrektorskie, menedzerskie w dziale IT lub B+R;
(2) reprezentowac branze zaliczang do czotowych pod wzgledem rozwoju lub wdraza-
nia sztucznej inteligencji; (3) posiada¢ poglebiong wiedze nt. barier oraz czynnikow
sukcesu rozwoju i wdrozenia Al. Przecietny czas trwania wywiadu wynosil okoto
godziny. Podczas wywiadow byly sporzadzane notatki. Kwestionariusz wywiadu obej-
mowal trzy gtéwne kategorie: (1) ocene czasu transformacji technologicznej (przyjeta
skala okresu byta taka sama jak w kwestionariuszu ankiety); (2) okreslenie gtéwnych
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Transformacja technologiczna przedsiebiorstw jako skutek zastosowania sztucznej inteligencji .

czynnikéw sukcesu transformacji technologicznej wynikajacej z wdrazania Al (3)
wskazanie barier ograniczajacych wprowadzenie zmian. Ostatni etap byl zwigzany
z interpretacjg otrzymanych wynikéow.

4. Wyniki badan

Badania wykazaly, ze transformacja technologiczna wynikajaca z wdrazania Al
w badanych firmach jest faktem dokonanym (rysunek 2). Tylko w jednym przypadku
firma nie planuje wdrozenia Al. Natomiast ponad potowa badanych spodziewa sig,
ze transformacja w ich przedsiebiorstwach nastapi od 1 roku do 3 lat (51%), poczaw-
szy od 2022 roku. Wsréd badanych 7% twierdzi, ze transformacja dokuje si¢ w chwili
obecnej, natomiast 12% — ze nastapi do roku. Oznacza to, ze niemal 1/3 firm spodziewa
sie, ze do roku w organizacji nastgpig zmiany w zwigzku z zastosowaniem sztucznej
inteligencji. Wynik ten jest zaskakujacy, poniewaz pokazuje, ze rozwdj i wykorzysta-
nie Al s3 stosunkowo zaawansowane. Dodatkowo, jesli uwzglednimy dynamiczny
rozwdj nowej generacji komputeréw kwantowych oraz inteligentnych procesoréw,
przyspieszajacy rozwoj Al, to przedsigbiorstwa i menedzerowie stang przed koniecz-
noscig zintensyfikowania dziatan transformacyjnych. Zaledwie w dwdéch przypad-
kach respondenci uznali, ze okres ten bedzie diuzszy anizeli 5 lat.

Rysunek 2. Okres transformacji cyfrowej badanych przedsiebiorstw oraz sektoréw
w wyniku wdrozenia Al

powyzej 5 lat | |
pomiedzy 3-5
pomiedzy 1-3
do 1. roku
obecnie

nie planujemy
0 10 20 30 40 50 60 70 80

m zastosowanie Al w branzy zastosowanie Al w organizagji

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Rozmoéwecey ocenili, ze w poréwnaniu do transformacji technologicznej w sek-
torze, ich organizacje znajduja si¢ w lepszej sytuacji. Uwazajg, ze technologia Al
zostala wdrozona wczesniej, a jej rozwdj jest bardziej zaawansowany. By¢ moze
wynika to z postrzegania swojej firmy przez rozmoéwcow jako bardziej zaawansowa-
nej we wdrazaniu i rozwoju Al lub niepelnej wiedzy na temat dziatan konkurencji.
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Poniewaz badania nie uwzglednialy oceny tego zjawiska, nie mozemy jednoznacz-
nie uzasadni¢ odpowiedzi.

Co ciekawe i wazne, wszyscy rozmdOwcy uwazaja wykorzystanie Al za istotny
czynnik rozwoju dziatalnosci ich przedsigbiorstwa, a w perspektywie dlugookresowej
twierdza, ze moze stanowi¢ kluczowy czynnik sukcesu. Wynika to miedzy innymi
z mozliwosci szybkiej reakeji na zmiany, spowodowanej wykorzystaniem zaawan-
sowanej analizy danych. Warto takze podkresli¢, ze rozméwcy odnosili si¢ do pro-
blemu transformacji technologicznej przedsigbiorstw, opartej nie tylko na Al, lecz
takze wykorzystujacej pozostale technologie zaliczane do Przemystu 4.0. Uwazaja
bowiem, ze skutecznos$¢ dzialan w osigganiu przewagi konkurencyjnej wynika nie
tylko z wdrozenia Al, lecz takze pozostatych technologii. Wskazywali takze na duza
wage i znaczenie spojnosci wszystkich dziatan organizacyjnych podczas transforma-
cji, przyczyniajacych si¢ do sukcesu dzialania.

Dlatego tez podczas wywiadu respondenci zostali poproszeni o wskazanie gtow-
nych czynnikéw sukcesu transformacji technologicznej wynikajacej z wdrazania Al
oraz barier ograniczajacych wprowadzenie zmian. Najcze$ciej wskazywane zapre-
zentowano w tabeli 2.

Nie ulega watpliwosci, ze pomimo probleméw zwigzanych z rozwojem oraz wdra-
zaniem sztucznej inteligencji, technologia ta stafa si¢ innowacyjnym i rewolucyjnym
narzedziem w wielu réznych zastosowaniach i dziedzinach. Poniewaz rozwdj sztucz-
nej inteligencji wigze si¢ z zastosowaniem roznych technologii, to réwniez obszary
wykorzystywania AI w badanych przedsiebiorstwach sg zréznicowane. W badanych
firmach technologia ta najczesciej jest stosowana w systemach CRM, automatyce
przemystowej, logistyce oraz planowaniu zapaséw. Natomiast oferowane produkty
obejmuja gtéwnie: sentiment analysis; fraud, anomaly detection; image analysis;
chatbot; basket analysis (next best offer). Korzysci z zastosowania AI w badanych fir-
mach s3 m.in. zwigzane z optymalizacja, automatyzacja procesu, wsparciem produktu
poprzez kategoryzacje probleméw, optymalizacjg zasobow data center (autoscalling).

Jak podkreslali rozmoéwcy, wdrazanie technologii informatycznych, réwniez Al,
jest procesem skladajacym si¢ z wielu etapow, dlatego tez wymaga znacznych wysit-
kéw w zakresie zarzadzania zmianami organizacyjnymi, ktére towarzysza temu
procesowi. Kwestig nadrzedng jest przeciwdzialanie barierom, gdyz zmniejszenie
niepozadanych skutkéw wigze si¢ z wiekszym sukcesem. Badacze [Garg et al., 2015;
Okumus, All, 2017] wskazuja takze na istotnos¢ tego zagadnienia.

Kolejne kluczowe kwestie sg zwigzane z uwzglednieniem transformacji w strategii
dzialania, ze zmianami w obszarze kultury i struktury organizacyjnej oraz z aktywna
rolg lidera i jego zdolnosciami przywodczymi w zakresie transformacji. Gléwne kom-
petencje obejmujg wiedze na temat mozliwosci Al otwartos$¢ i aktywne wspieranie
wdrazania, umiejetno$¢ hierarchizacji zadan, elastycznos$¢ i dynamiczng koordyna-
cje zasobow oraz miedzyorganizacyjng wspdtprace.
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Tabela 2. Czynniki sukcesu oraz bariery transformacji technologicznej wdrazania Al

Rodzaj czynnika Kluczowe czynniki sukcesu Bariery
Technologiczne | — Odpowiedni poziom znajomosci Al — Brak wtasnych jakosciowych danych do
— Dostepnos¢ danych do zbudowania wykorzystania w uczeniu modelu
modelu Al — Brak ekosystemu danych
— Weryfikacja (ciagta) jakosci uzyskanego — Zbyt duza ilos¢ danych
modelu

— Kompatybilno$¢ z innymi systemami

— Wtasciwe zarzadzanie danymi

— Mozliwos¢ uwzglednienia kwestii
etycznych

— Stosowanie innych pokrewnych technologii
(np. big data, cloud computing)

Wewnatrz- — Umiejetne zarzadzanie danymi — Brak wsparcia zarzadu
organizacyjne  : — Posiadanie wsréd pracownikéw talentéw  : — Przekonanie, ze Al jest trudne — bariera
— Strategia dziafania edukacji na poziomie zarzadzajacych
—Tempo wdrazania Al i wtaczenie do — Brak otwartej kultury organizacyjnej
podstawowych proceséw na cyfryzacje
— Zrozumienie biznesu oraz wsparcie — Wysokie koszty zespotu data science
zarzadzajacych — Nieprawidtowo okreslone kompetencje,
— Skuteczne zarzadzanie technologiami, zasoby, wymagane do wdrozenia Al
w tym Al — Wysokie koszty stworzenia odpowiedniego
— Swiadomos¢ kompleksowosci zmian oprogramowania

— Otwartos¢ i zaufanie kadry zarzadzajacej
do prezentowanych modeli oraz ich
aplikowania do proceséw biznesowych

— Otwartos¢ na ponoszenie kosztéw

Zewnatrz- — Mozliwos¢ pozyskania specjalistow —Trudnosci z pozyskaniem wysokiej klasy
organizacyjne i — Dostepnos¢ technologii specjalistéw
— Uregulowania kwestii prawnych oraz —Tradycyjne metody ksztatcenia i niska
etycznych innowacyjnos$¢ uniwersytetéw

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Obecne systemy Al doskonale sprawdzaja si¢ w pokonywaniu ograniczen prze-
twarzania informacji, jednak, aby bylo ono efektywne i skuteczne, kluczowe staje si¢
zarzadzanie danymi w przedsiebiorstwie. Ograniczenia wynikajace z braku ekosystemu
danych oraz posiadania wlasnych niskiej jakosci danych, wykorzystywanych w pro-
cesie uczenia modelu, stanowig gtéwna przeszkode we wdrazaniu Al Podobnie jak
brak zaufania do proponowanych przez Al rozwigzan oraz stosunkowo niska wiedza
menedzeréw na temat mozliwosci zastosowania tej technologii.

Podsumowanie

Transformacja wynikajgca z zastosowania Al stanowi nieunikniony proces wspot-
czesnych organizacji. Oznacza zaréwno wykorzystanie i rozwoéj samej technolo-
gii, jak rowniez okreslenie jej wplywu na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Celem
naszych badan bylo wskazanie okresu transformacji technologicznej przedsiebiorstw
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spowodowanego wdrazaniem Al oraz identyfikacja czynnikéw sukcesu oraz okres-
lenie barier ograniczajacych jej rozwdj i implementacje.

Prezentowany artykul - poprzez taczenie dwdch zagadnien transformacji tech-
nologicznej oraz Al — pozwala na wskazanie okresu transformacji technologicznej
przedsiebiorstw oraz identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu i barier transfor-
macji, wypelniajac tym samym istniejacg luke badawcza.

Badania pilotazowe wykazaly, ze transformacja technologiczna w wigkszosci
badanych firm odbedzie si¢ w ciagu 1 roku do 3 lat. Réwniez wyniki innych badan
[Calp, 2019] pokazuja, ze dynamiczny rozwdj i rozprzestrzenienie si¢ AI w najbliz-
szych latach stanie si¢ przyczyng transformacji przedsigbiorstw.

Zaprezentowana autorska typologia barier ograniczajacych rozwoj i wdrozenie
Al skupia sie na czterech gléwnych czynnikach: (1) zwigzanych z ograniczeniami
samej technologii Al; (2) wewnatrzorganizacyjnych; (3) zewnatrzorganizacyjnych;
(4) hybrydowych, stanowiacych polaczenie trzech powyzszych. Literatura przed-
miotu w réznorodny sposéb omawia ten problem, a liczni badacze [Garg et al., 2015;
Elhusseiny, Crispim, 2022; Bérubé et al., 2021; Agostini, Filippini, 2019; Dalenogare
et al,, 2018; Okumus, All, 2017] wskazujg na istotnos¢ tego zagadnienia.

Z badan wynika takze, ze technologia Al znajduje si¢ w fazie rozwoju, a jej potencjat
jest obiecujacy. Przedsigbiorstwa wykorzystujace rozwigzania oparte na technologiach
Przemystu 4.0 chetniej wprowadzajg Al, dostrzegaja wiecej mozliwosci jej zastoso-
wania oraz stosujg kilka narzedzi AI w réznych obszarach. Rozmoéwcy wskazywali,
ze technologia ta stanowi dla badanych firm kolejny etap transformacji technolo-
gicznej. Jednak ze wzgledu na wysokie koszty wcigz jest zarezerwowana dla przed-
siebiorstw duzych, posiadajacych znaczny kapital finansowy. Istnieje zatem obawa
powstania wigkszej luki pomigedzy firmami zawansowanymi cyfrowo a klasycznymi.

Wydaje sig, Ze najwazniejsze wyzwania transformacji technologicznej nie sg zwia-
zane z samg technologia, lecz obejmuja wiele kwestii organizacyjno-zarzadczych. Do
najistotniejszych mozemy zaliczy¢ m.in. aspekty formulowania i planowania stra-
tegicznego, zmiang dotychczasowego sposobu myslenia i przyzwyczajen, obecnosé
lideréw transformacji, akceptacje i Swiadomos¢ niepowodzen, budowanie kultury
organizacyjnej opartej na mozliwos$ciach cyfrowych oraz wspierajacej dziatania trans-
formacyjne, ksztaltowanie spojnej polityki zatrudniania, szkolenia, eliminowanie
oporu pracownikow oraz transparentny i wspierajacy transformacje system infor-
macyjno-komunikacyjny.

Mozemy zatem wyrdzni¢ nastepujace filary transformacji technologicznej:
(1) posiadanie cyfrowej strategii dziatania; (2) wsparcie i zrozumienie transforma-
cji cyfrowej przez wszystkich cztonkéw organizacji; (3) potraktowanie technologii
jako kluczowego zasobu organizacji; (4) posiadanie kultury organizacyjnej opartej
na cyfrowych wartosciach i otwartosci; (5) posiadanie kompetentnego cyfrowego
zespolu pracownikoéw ilideréw transformacji; (6) konsekwencja, ciggtos¢ i spojnosé
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dzialania; (7) uwzglednienie wewnetrznego systemu informacyjno-komunikacyjnego
jako centralnego ogniwa koordynujacego procesy wewnatrz przedsigbiorstwa i inte-
grujacego z otoczeniem; (8) dzialanie w ramach szeroko rozumianej wspotpracy.

Ograniczenia niniejszego badania sg zwigzane przede wszystkim ze specyfika
branz. Nie uwzgledniono branz, ktére stosunkowo wolno wdrazaja cyfrowe roz-
wigzania, jak np. edukacja czy budownictwo, oraz instytucji z sektora publicznego
i przedsigbiorstw matych. Zatem w dalszej perspektywie interesujace wydaja si¢ bada-
nia uwzgledniajace tego typu firmy oraz badania poréwnujace dynamike wdrozenia
oraz jej efektywnos¢.

Przedstawiona w artykule problematyka wdrazania Al stanowigcego przyczyne
transformacji technologicznej, wymaga dalszych badan naukowych, przede wszystkim
empirycznych. Badania te mogg dotyczy¢ takich aspektow, jak: pogtebiona analiza
barier ograniczajacych wdrazanie Al okreslenie wptywu Al na ksztaltowanie wspol-
czesnych modeli biznesowych. Moga takze odnosi¢ si¢ do sposobdw pokonywania
probleméw niskiej jakosci danych, data trust, dzielenia si¢ danymi oraz do zmiany
w postrzeganiu Al czy tez ksztattowania sie perspektyw wykorzystania technologii Al

Artykut sfinansowany z badan: ,,Spoteczno-gospodarcze konsekwencje czwartej
rewolucji przemystowe;j”. Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa ,,Regionalna Inicjatywa Doskonalosci” w latach
2019-2022, nr projektu 021/RID/2018/19, kwota dofinansowania: 11 897 131,40 zt).
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TRANSFORMACJA TECHNOLOGICZNA PRZEDSIEBIORSTW
JAKO SKUTEK ZASTOSOWANIA SZTUCZNE]| INTELIGENC]I

Streszczenie

Artykul jest poswiecony problematyce technologii sztucznej inteligencji (artificial intel-
ligence — AI) rozwianej od konca lat 50. XX w., jednak dopiero teraz zaczynajacej przynosi¢
wymierne biznesowe korzysci. Znajdujacej sie w fazie rozwoju, wymagajacej nakladow, lecz
dajacej nadzieje na wykorzystanie potencjalu w niej tkwigcego, ktdry moze stac si¢ przyczyna
transformacji przedsiebiorstw. Celem prezentowanego artykutu jest wskazanie okresu trans-
formacji technologicznej przedsigbiorstw wynikajacego z wdrazania sztucznej inteligencji
oraz identyfikacja czynnikéw i barier ograniczajacych jej rozwdj i implementacje. Artykut
powstal na podstawie badan przeprowadzonych w roku 2022 wérdd kadry zarzadzajacej

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2022 (191) 207



dziatéw IT i B+R przedsiebiorstw z czotowych branz pod wzgledem stosowania AI. Wyniki
badan s3 potwierdzeniem skutecznosci oferowanych rozwigzan i waznym sygnatem dla
zarzadzajacych, ze wdrazana technologia Al przyczynia si¢ do ksztaltowania zmian trans-
formacyjncych w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Artykut porusza aktualny i wazny temat
transformacji technologicznej wynikajacej z wdrozenia Al ktérej znaczenie jeszcze bardziej
wzrosto po wystapieniu pandemii COVID-19.

SEOWA KLUCZOWE: SZTUCZNA INTELIGENCJA, ARTIFICIAL INTELLIGENCE
(AI), TECHNOLOGIA, TRANSFORMACJA TECHNOLOGICZNA, TRANSFORMACJA
CYFROWA, BARIERY WDRAZANIA Al, BARIERY OGRANICZAJACE, KLUCZOWE
CZYNNIKI SUKCESU

Kobpy KrAsYFikAc)1 JEL: 1210, 1.290, 0320

TRANSFORMATION OF TECHNOLOGY IN ENTERPRISES AS
A RESULT OF THE ARTIFICIAL INTELLIGENCE APPLICATION

Abstract

The article is devoted to the problems of artificial intelligence technology, which has
been dispelled since the end of the 1950s but only now it has begun to bring tangible busi-
ness results. It is in the development phase requiring spending, but it gives hope of using its
potential, which may become a reason for the transformation of enterprises. The presented
article aims to indicate the period of technological transformation of enterprises resulting
from the implementation of artificial intelligence (AI) technology and to identify success fac-
tors and determine barriers limiting its development and implementation. The article was
written based on research conducted in 2022 among the management staft of IT and R&D
departments of enterprises from leading industries in terms of the use of Al The research
results confirm the effectiveness of the solutions offered and are an essential signal to man-
agers that the implemented Al technology contributes to shaping transformative changes
in the functioning of enterprises. The article deals with the current and important topic of
the technological transformation stemming from the implementation of Al, the importance
of which increased even more as a result of the SARS-CoV2 pandemic.

KEYWORDS: ARTIFICIAL INTELLIGENCE (AI), TECHNOLOGY, TECHNOLOGICAL
TRANSFORMATION, DIGITAL TRANSFORMATION, Al IMPLEMENTATION
BARRIERS, LIMITING BARRIERS, KEY SUCCESS FACTORS

JEL CLASSIFICATION CODES: 1.210, 1.290, 0320
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KORZYSCI OSIAGANE PRZEZ
OFERENTA ZE WSPOLDZIALANIA

Z NABYWCAMI FINALNYMI

A SRODOWISKO WSPOLDZIALANIA —
PERSPEKTYWA NABYWCOW

Wprowadzenie

Czwarta rewolucja przemystowa, opierajaca si¢ na wykorzystywaniu cyfrowych
rozwigzan, w tym budowaniu relacji w §wiecie wirtualnym [Miiller, 2019], w istotnym
stopniu ksztaltuje sposob funkcjonowania wspdtczesnego rynku. Mozna go utozsa-
miac ze zlozonym uktadem relacji taczacych jego uczestnikdw, ktérego stopien zto-
zonosci i zmienno$ci dynamicznie rosnie w dobie Smart World [por. Adamik, 2020].

Na rynku dobr i ustug konsumpcyjnych szczegélnie duza role odgrywaja nabywcy
finalni i oferenci. W przypadku tradycyjnie interpretowanego rynku spetniali oni
jasno okreslone role odpowiednio odbiorcow i dostawcow oferty marketingowej.
Tym samym kazdy z nich wykazywal zachowania rynkowe przypisane jednoznacznie
do danej roli. Nabyweca finalny przejawial przede wszystkim zachowania zakupowe,
a oferent skupial si¢ na tworzeniu oferty kierowanej nastepnie do nabywcow. Obie
role stanowity zatem roztaczne zbiory postaw i zachowan, co oznaczalo, ze wzajemne
relacje byly stabe, krétkookresowe i oparte gléwnie na fundamencie ekonomicznym.
Nie bez przyczyny w literaturze przedmiotu nabywcéw finalnych okreslano jako
biernych uczestnikéw rynku [Wilke et al., 2021]. Mialo to bowiem odzwierciedla¢
ograniczenie ich aktywnosci rynkowej do dokonywania zakupéw produktéw kre-
owanych przez oferentéw bez udzialu nabywcéw. Rozlacznos¢ obu rél rynkowych

* Agnieszka Izabela Baruk, prof. dr hab. - Politechnika Lodzka. ORCID: 0000-0003-2864-509X.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2022 (191) 209 :



pozwalala na spetnianie oczekiwan nabywcéw, ktére odnosily sie przede wszystkim
do cech oferowanych im produktow.

Nastepujacy wraz z uptywem czasu dynamiczny wzrost oczekiwan oraz wyrazne
rozszerzenie ich spektrum spowodowalo, zZe nie mozna bylo ich skutecznie spel-
nia¢ wylacznie za pomocg wlasciwosci oferty produktowej. Nabywcy finalni zaczeli
przejawia¢ dazenie do aktywniejszego wiaczania si¢ w funkcjonowanie rynku, stajac
sie jego aktywnymi uczestnikami [Ranjan, Read, 2016]. Oferenci nie mogli ignoro-
wac tego zjawiska. Wymagalo to od nich zmiany podejscia do nabywcow, w ktérych
dostrzezono cennych partneréw [por. Luonila, Jyramd, 2020] mogacych udziela¢
warto$ciowego wsparcia praktycznie na kazdym etapie kreowania oferty marketin-
gowej. Stali sie oni wspotkreatorami [Dellaert, 2019] jej réznorodnych komponentdéw.

Uswiadomienie sobie przez oferentéw korzysci ptynacych ze zredefiniowania roél
spelnianych przez nich i przez nabywcéw finalnych, a w konsekwencji zredefiniowa-
nia wzajemnych relacji, wpisuje si¢ w paradygmat wspotkreowania wartosci [Pra-
halad, Ramaswamy, 2004]. Zgodnie z jego zalozeniami warto$¢ stworzona wspdlnie
jest znacznie cenniejsza niz warto$¢ wykreowana przez oferenta bez udziatu jej adre-
sata docelowego. Przyjecie takiego podejscia i implementacja jego regut prowadzi do
osiggania roznorodnych korzysci materialnych i niematerialnych przez nabywcow
i przez oferentéw, pozwalajac im ksztaltowaé nowa rzeczywistos¢ rynkowa w spo-
sob sprzyjajacy ich rozwojowi.

Jak wynika z analizy poznawczo-krytycznej literatury przedmiotu, ktorej rezul-
taty zostaly przedstawione w kolejnej czesci artykulu, dotychczas nie badano korzy-
$ci osigganych przez oferentéw dzigki wspotdziataniu z nabywcami finalnymi przez
pryzmat srodowiska takiej wspolpracy, analizujac je z perspektywy nabywcéw. Mozna
wiec méwic o istnieniu luki poznawczej i luki badawczej w zakresie rozwazan nad
postrzeganiem przez nabywcow finalnych korzysci osiaganych przez oferentéw ze
wspoldziatania z nimi, uwzgledniajac preferowane przez nabywcéw srodowisko tej
wspolpracy.

Dlatego tez, w niniejszym artykule podjeto probe rozwigzania nastepujacego pro-
blemu badawczego: Jakie wedlug nabywcéw finalnych korzysci osiagaja oferenci dzieki
wspoldzialaniu z nimi, biorac pod uwage preferowane srodowisko tego wspoldziata-
nia? Celem artykulu bylto zatem okreslenie korzysci osigganych zdaniem nabywcow
finalnych przez oferentdéw dzieki wspdétdziataniu z nabywcami oraz zidentyfikowanie
znaczenia preferowanego srodowiska wspélpracy w tym zakresie.

Struktura artykutu zostata podporzadkowana dazeniu do osiggniecia sformuto-
wanego celu oraz zweryfikowania czterech hipotez badawczych. Artykut obejmuje
wprowadzenie, przeglad literatury, prezentacje badan pierwotnych oraz ich wyni-
koéw, jak rowniez dyskusje naukowa, wskazanie implikacji, ograniczen i kierunkéw
przyszltych badan.
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1. Przeglad literatury

Jednym z fundamentéw funkcjonowania wspéiczesnego rynku débr i ustug kon-
sumpcyjnych jest wspoldziatanie jego uczestnikéw. Mozna przyjac, ze staje sie ono
wrecz kluczowy cechg relacji faczacych uczestnikow rynku w dobie ksztaltowania
sie nowej rzeczywistosci okreslanej mianem Smart World. Innowacyjne wspotdzia-
tanie wymaga catkowitego zredefiniowania dotychczasowego podejscia skupionego
na przedsigbiorstwie (firm-centric) na rzecz podejscia, w ktérym uwaga jest zogni-
skowana na nabywcach finalnych i ich potrzebach (consumer-centric) [por. Saha et
al., 2020]. Reorientacja taka wpisuje si¢ w paradygmat wspélnego kreowania war-
tosci (value co-creation) [Prahalad, Ramaswamy, 2004] oparty na przewadze efek-
tow osiaganych dzigki wspotpracy nad efektami uzyskiwanymi bez podejmowania
takiego wspoldziatania [Ramaswamy, Ozcan, 2014]. Efekty te sag odczuwalne przez
wszystkie podmioty uczestniczace we wspolnych dziataniach, dzigki czemu moga
one latwiej realizowac swoje dazenia, przyczyniajac si¢ do osiagania celéw pozosta-
tych wspoétdziatajacych podmiotow.

Na rynku konsumpcyjnym przyjecie wspomnianego podejscia jest szczegolnie
wazne dla nabywcéw finalnych i dla oferentéw. W przypadku nabywcéw ulatwia,
a czasami wrecz umozliwia, spelnianie ich rosngcych oczekiwan [por. Dwivedi et al.,
2020] dotyczacych nie tylko oferty marketingowej w postaci produktéw i jej pozapro-
duktowych komponentdw, ale takze w postaci mozliwosci realizacji swoich aspiracji,
ambicji czy budowania relacji z innymi osobami. W przypadku oferentéw oparcie
dziatan rynkowych na fundamencie wspoétdzialania przynosi réwniez wiele korzysci
materialnych i niematerialnych, sprzyjajac ich rozwojowi, a w konsekwencji zdoby-
waniu i/lub umacnianiu przewagi konkurencyjnej [Lee et al., 2012].

Podejmowanie wspolnych dziatan wymaga nawigzania z nabywcami finalnymi
znacznie blizszych i trwalszych relacji [Ruiz-Alba et al., 2019; Leclercq et al., 2016]
w poréwnaniu z relacjami faczacymi oferentéw i nabywcow spelniajacych trady-
cyjnie rozumiane role rynkowe. Wspdlnie ksztalttowany uktad relacyjny jest warto-
$cig sama w sobie, ktdrej nie da si¢ w prosty i tatwy sposob imitowac, i prowadzi do
uzyskania przewagi konkurencyjnej [Roggeveen et al., 2012]. Stanowi tym samym
jedna z kluczowych niepowtarzalnych cech przesadzajacych o niepowtarzalnosci
spolfecznosci obejmujacej danego oferenta i nabywcow finalnych. Tworzg ja bowiem
partnerzy bedacy wspdttworcami wartosci marketingowych, ktérych powstanie
i wykorzystywanie pozwala im osigga¢ pozadane korzysci. Oczywiscie, stworze-
nie takiej spoleczno$ci wymaga zmiany podejscia oferentéw i nabywcow do siebie.
Musi ono opierac sie na otwartosci i zaufaniu [por. Lewicka, Zakrzewska-Bielawska,
2016]. Nabywca przestaje by¢ wylacznie odbiorca, stajac si¢ kluczowym partnerem
[por. Luonila, Jyrdmd, 2020; Chatterjee et al., 2021], z kolei oferent przestaje by¢
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jedynie dostawca, stajac si¢ w oczach aktywnego nabywcy sojusznikiem w spelnia-
niu réznorodnych oczekiwan.

W literaturze przedmiotu ogélnie rozumiane wspoéldzialanie jest kategoria stoso-
wang zamiennie z takimi kategoriami, jak wspolne ksztattowanie wartosci czy wspélne
kreowanie wartosci [m.in. D’Andrea et al., 2019]. W Stowniku jezyka polskiego' jako
jego gléwne synonimy wymieniono: kooperacje i wspotprace. Z kolei w zaleznosci od
tego, jakich konkretnie dzialan dotyczy, wspotdziatanie okresla si¢ mianem: co-laun-
ching, co-designing, co-production itd. [por. Chatterjee et al., 2021; Luonila, Jyrama,
2020]. Szczegodlnie liczne okreslenia odnoszace si¢ do weziej rozumianego wspdtdzia-
tania, uwzgledniajace specyfike podejmowanych dzialan, sg stosowane w literaturze
anglojezycznej. Warto dodac, ze cz¢s¢ badaczy nie traktuje wspoétpracy jako syno-
nimu wspoétdziatania [por. Polak, 2016], uwazajac ja za pojecie wezsze, odpowiada-
jace jednej z form wspoéltdzialania obok wspoétnauki czy wspotzabawy. Biorac pod
uwage brak jednoznaczno$ci w interpretowaniu omawianego pojecia, w niniejszym
artykule wspolpraca i wspétdziatanie sg traktowane jako synonimy. Wspdtdziatanie
jest rozumiane jako dziatanie podejmowane wspolnie z kims innym, przyczyniajace
sie do osiggania zalozonych celow.

Z kolei nabywca finalny w niniejszym artykule jest definiowany jako osoba doko-
nujaca zakupu produktu. Pojecie to jest celowo stosowane zamiast okreslenia ,,kon-
sument”. Co prawda, w literaturze przedmiotu z reguly w rozwazaniach dotyczacych
wspolnego kreowania wartosci uzywa sie wlasnie pojecia ,,konsument”, stosujac
ewentualnie jako jego synonim pojecie ,,klient” [m.in. Saarijarvi, 2012; Xie, Wu,
Xiao, Hu, 2016], jednak nalezy pamietaé, ze konsumentem jest osoba uzytkujaca
produkt, a klient ma zdecydowanie szersze znaczenie niz konsument czy nabywca.
Wynika to z rél odgrywanych w procesie decyzyjnym. W niniejszym artykule cho-
dzi za$ o wspoéldziatanie oferentéw z osobami kupujacymi produkty oraz zidentyfi-
kowanie ich punktu widzenia. Oferent jest natomiast okresleniem odnoszacym sig¢
do podmiotéw oferujacych produkty na rynku konsumpcyjnym, obejmujacym trzy
grupy podmiotéw: producentdw, detalistow i ustugodawcow.

Wspoldziatanie moze miec rozny zakres, forme i poziom. Moze by¢ takze podej-
mowane w roznych $rodowiskach. Ta wlasnie cecha jest szczegolnie wazna w przy-
padku niniejszego artykutu. Biorac pod uwage srodowisko wspoétdziatania, moze ono
odbywac si¢ w Internecie, poza nim lub by¢ podejmowane w obu srodowiskach réw-
nolegle. W literaturze przedmiotu zdecydowanie dominuje podejscie, zgodnie z kto-
rym wspoldzialanie nabywcéw finalnych i oferentéw $cisle wigze sie z aktywnoscia
internetowg [por. Zhang et al., 2018; 2021]. Czgs$¢ autoréw wskazuje nawet rozwoj
Internetu jako czynnik, dzieki ktéremu moze dochodzi¢ do takiego wspoéldziatania

1 https://sjp.pwn.pl/slowniki/wsp%C3%B3%C5%82dzia%C5%82anie.html (dostep: 30.12.2021).
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[por. Kumar et al., 2016], co prowadzi do niestusznego wniosku, iz nie moze by¢ ono
podejmowane w $wiecie realnym.

Wspoldziatanie moze odbywac si¢ pomiedzy nabywcami [Zhang et al., 2021],
pomiedzy organizacjami [Rashid et al., 2020] lub pomiedzy przedstawicielami obu
tych grup podmiotéw [Xie et al., 2016]. W artykule skupiono si¢ na wspétdzialaniu
oferentdéw i nabywcdw finalnych, co przesadza o przyjeciu perspektywy marketingo-
wej, a wiec bazujacej na opiniach i oczekiwaniach nabywcéw. Wspoétdziatanie mozna
bowiem rozpatrywac z réznych innych perspektyw, m.in. z perspektywy organiza-
cyjnej. Zgodnie z nig Lichtarski [1992] definiuje je jako ,,podejmowanie dziatan wza-
jemnie zgodnych i uzupelniajacych sie oraz majacych pozytywne znaczenie z punktu
widzenia ich wplywu na osiaganie celéw przedsiebiorstw”. Trzeba pamieta¢, ze dzigki
dzialaniom podejmowanym wspolnie z oferentami nabywcy finalni réwniez osiagaja
swoje cele, czego odzwierciedleniem jest spetnianie ich oczekiwan. W przeciwnym
razie prawdopodobnie nie przejawialiby aktywnosci pozazakupowej obejmujacej
zachowania komunikacyjne i kreatywne, czyli aktywnosci prosumpcyjnej. Jej poziom
i zakres wyraznie wykracza poza poziom i zakres aktywnosci podejmowanej przez
tzw. biernego nabywce skupionego na zachowaniach zakupowych, ktéry spelnia tra-
dycyjnie rozumiang role odbiorcy.

Spelnianie oczekiwan aktywnych nabywcéw jest réwnoznaczne z osigganiem
przez nich réznorodnych korzysci zaréwno o charakterze materialnym, jak i nie-
materialnym, chociaz w przypadku podejmowania zachowan prosumpcyjnych rela-
tywnie wigksze znaczenie maja korzysci niematerialne [por. Bettiga et al., 2018]. Nie
mozna byloby ich osiggaé bez uczestniczenia we wspdlnych dziataniach z oferentami.
Przejawianie wigkszego zaangazowania w postaci nakladéw czasu, wysitku itp. jest
zatem rekompensowane poprzez mozliwos¢ uzyskania wielu korzysci niedostepnych
w przypadku ograniczenia aktywnosci przede wszystkim do zachowan zakupowych.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na osigganie przez aktywnych nabywcow
takich korzysci ze wspdlnego kreowania wartosci marketingowych, jak: mozliwos¢
stworzenia produktéw lepiej odpowiadajgcych oczekiwaniom nabywcéow [Seyyeda-
miri, Tajrobehkar, 2020], mozliwo$¢ rozwoju osobistego [Bauer, Gegenhuber, 2015],
mozliwos$¢ nawigzywania relacji z innymi podmiotami [Bettiga et al., 2018], mozli-
wos¢ zdobycia poczucia wptywu na otaczajaca rzeczywistos¢ [Zhang et al., 2018] czy
korzysci hedonistyczne [Xiao et al., 2020], jak rowniez mozliwos¢ uzyskania nagrody
lub innej gratyfikacji materialnej [Guruge, 2020].

Nalezy podkresli¢, ze korzysci osiggane przez aktywnych nabywcéw finalnych,
czyli prosumentéw, dzieki ich wiaczaniu do dzialan przypisywanych w klasycznym
interpretowaniu rol rynkowych oferentom, sg relatywnie czesciej analizowane niz
korzysci osiggane przez samych oferentéw. Ponadto, nie analizuje si¢ ich w ujeciu
proponowanym w niniejszym artykule. Nie bada si¢ bowiem tych korzysci z punktu
widzenia nabywcow finalnych z uwzglednieniem preferowanego przez nich srodowiska
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wspoldzialania z oferentami. Warto doda¢, ze rozwazania prezentowane przez
poszczegdlnych badaczy odnosza sie do korzysci osigganych wylacznie przez jedna
grupe oferentéw, gtéwnie przez producentéw [por. Guruge, 2020] lub rzadziej ustu-
godawcow [por. Ida, 2017], nie obejmujg zas jednoczes$nie pozostatych grup oferen-
tow. Odnosza si¢ rowniez do jednego Srodowiska wspoldziatania, bez uwzgledniania
jego znaczenia jako ewentualnego czynnika réznicujacego postrzeganie tych korzysci.
Badacze zwracajg uwage m.in. na to, ze przedsi¢biorstwa podejmujace wspoldzia-
tanie z nabywcami: osiagaja wigksza zyskownos¢ [D’Andrea et al., 2019]; pozyskuja
elementy potencjalu marketingowego nabywcéw [Chatterjee et al., 2021], w tym ich
doswiadczenie, wiedze, umiejetnosci, zdolnosci kreatywne [Laszkiewicz, 2018]; sku-
tecznie buduja dlugotrwate mocne relacje z nabywcami finalnymi [Dellaert, 2019] itd.
Jak juz wspomniano wczesniej, nie analizuje si¢ osiaganych przez oferentow korzy-
$ci widzianych oczami nabywcow z uwzglednieniem srodowiska wspotdzialania.
Dlatego tez, w niniejszym artykule dgzono do osiggniecia celu, jakim jest okreslenie
korzysci osigganych zdaniem nabywcéw finalnych przez oferentéw dzieki wspodt-
dzialaniu z nabywcami oraz zidentyfikowanie znaczenia preferowanego srodowiska
wspolpracy w tym zakresie. Na podstawie wynikéw analizy literatury przedmiotu
sformutowano cztery hipotezy badawcze, ktore poddano zweryfikowaniu w proce-
sie realizacji sformutowanego wczesniej celu:
H1: Preferowane przez nabywcdw finalnych srodowisko wspoétdziatania z oferentami
jest cechg roznicujaca w sposdb statystycznie istotny korzysci polegajace na stworze-
niu produktu lepiej odpowiadajacego oczekiwaniom nabywcow.
H2: Preferowane przez nabywcéw finalnych srodowisko wspétdziatania z oferentami
jest cechg réznicujaca w sposdb statystycznie istotny korzysci polegajace na stwo-
rzeniu pozaproduktowych elementow oferty marketingowej lepiej odpowiadajacych
oczekiwaniom nabywcow.
H3: Preferowane przez nabywcoéw finalnych srodowisko wspotdziatania z oferentami
jest cecha roznicujaca w sposdb statystycznie istotny korzysci polegajace na pozyski-
waniu potencjalu marketingowego nabywcéw finalnych.
H4: Preferowane przez nabywcoéw finalnych srodowisko wspotdziatania z oferentami
jest cechg roznicujaca w sposob statystycznie istotny korzysci polegajace na budo-
waniu trwalszych relacji z nabywcami finalnymi.

2. Metody badawcze

Dazac do osiggniecia celu niniejszego artykutu oraz sprawdzenia sformutowa-
nych hipotez badawczych, przeprowadzono badania empiryczne, wykorzystujac do
zebrania danych pierwotnych, metode¢ internetowego badania ankietowego opar-
tego na technice CAWI. Badania zostaly zrealizowane w potowie 2020 roku wsrod
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1196 pelnoletnich reprezentantéw polskich nabywcéw finalnych. Mialy one ogdél-
nopolski zasieg geograficzny i charakter panelowy. Zastosowano w nich kwotowy
dobdr proby, ktorej cechy spoteczno-demograficzne (ple¢, wiek, wyksztalcenie,
wojewddztwo) byly utrzymane w rozproszeniu proporcjonalnym do rozktadu cechy
w populacji generalnej z odchyleniem nie wiekszym niz 10 respondentow wzgledem
proporgji dla rozktadu calej populacji Polski (na podstawie danych GUS i badan
populacyjnych CAPI).

Zakres przedmiotowy artykutu obejmuje dwie zmienne: preferowane srodowi-
sko wspdtdzialania nabywcoéw finalnych z oferentami; korzysci osiggane przez ofe-
rentow dzieki wspoldziataniu z nabywcami finalnymi. Ankietowani mieli okresli¢
swoje preferencje odnoszace si¢ do srodowiska wspoétdziatania z oferentami (Inter-
net, srodowisko pozainternetowe, oba wymienione srodowiska). Podczas badan
respondentom przedstawiono réwniez zbidr 13 korzysci osiaganych przez oferentéw
dzieki wspoldziataniu z nabywcami finalnymi. Wyodrebniono je z wynikéw analizy
poznawczo-krytycznej $wiatowej literatury przedmiotu [por. m.in. Chatterjee et al.,
2021; Dellaert, 2019] oraz wynikéw wywiadow nieustrukturyzowanych poprzedza-
jacych badania ankietowe, ktére przeprowadzono z 10 osobami.

Kazda z korzysci miala by¢ oceniona przez ankietowanych w nieparzystej skali
Likerta, ktdra jest jednym z najbardziej fundamentalnych i najczesciej wykorzysty-
wanych w naukach spolecznych narzedzi psychometrycznych [Joshi et al., 2015].
W niniejszym artykule zastosowano jej pigciostopniowy wariant, w ktérym ocena
5 oznaczala zdecydowanie tak, 4 - raczej tak, 3 - ani tak, ani nie, 2 - raczej nie, nato-
miast 1 - zdecydowanie nie. Zastosowanie takiej skali jest warunkiem koniecznym,
aby mozna byto wykorzysta¢ metode analizy srednich ocen.

Zebrane dane pierwotne poddano analizie ilosciowej, wykorzystujac w jej trakcie
metode analizy $rednich ocen, metode analizy poréwnawczej, metode analizy sku-
pien, jak rowniez test Kruskala—Wallisa (KW).

Analiza skupien jest wielowymiarowa metoda eksploracyjng. Polega na grupo-
waniu obiektow w skupienia w taki sposob, aby obiekty w ramach jednego skupie-
nia mialy ze soba wiecej wspdlnych cech niz w odniesieniu do obiektéw z innych
skupien. Moze by¢ uzywana do grupowania ludzi czy innych obiektéw na podstawie
ich wartoéci w zbiorze danych [Rezenkova, 2014]. Analiza skupient moze by¢ zatem
wykorzystywana do odkrywania struktur danych, jednak bez dostarczenia wyjasnie-
nia czy interpretacji. Innymi stowy, analiza skupien stuzy do wykrywania struktury
danych bez wyjaéniania, dlaczego one istnieja.

Test Kruskala—Wallisa jest nieparametrycznym odpowiednikiem ANOVA. Jego
wyniki pozwalajg na znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy zréznicowanie pod katem
wydzielenia poszczegdlnych grup (np. ze wzgledu na preferowane srodowisko wspot-
dziafania z oferentami) jest na tyle statystycznie istotne, aby moc powiedzie¢, ze zda-
nie respondentéw okreslone analizowang odpowiedzig jest znaczaco rézne. Z punktu
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widzenia kryteriéw statystycznych w przypadku testu KW dane nie musza spetniac
wielu wymagan. Jedynymi wymogami do jego przeprowadzenia s [Dalgaard, 2008]:
= zmienna zalezna powinna by¢ mierzona na skali co najmniej porzadkowej (moze
by¢ réwniez mierzona na skali ilosciowe;j),
= obserwacje w analizowanych grupach powinny by¢ niezalezne wobec siebie, co
oznacza, ze osoba bedaca w jednej grupie nie powinna znajdowac si¢ jednocze-
$nie w innej poréwnywanej grupie (wymog ten spelniajg pytania dychotomiczne
pozwalajace na dokonanie podziatu respondentéw na dwie rozlaczne grupy oraz
pytania jednokrotnego wyboru).

Test Kruskala-Wallisa jako nieparametryczny odpowiednik jednoczynnikowej
analizy wariancji jest zatem stosowany, gdy dane nie spelniaja wymagan dla prze-
prowadzenia podobnych testéw parametrycznych, a mozna je uporzadkowac wedlug
okreslonych kryteriow. Polega on na sprawdzeniu, czy liczba niezaleznych wyni-
kéw z grupy pochodzi z tej samej populacji, czy z populacji z taka samg mediang.
Poszczegdlne probki nie muszg mie¢ takiej samej liczebno$ci. Danymi wejsciowymi
jest n-elementowa préba statystyczna podzielona na k roztgcznych grup ankietowa-
nych o licznosciach od n1 do nk.

Interpretacja testu moze polegac jedynie na pordwnaniu wartosci p z przyje-
tym poziomem istotnosci (zazwyczaj 0,05) badz na analizie warto$ci statystyki testu
w przypadku, gdy konieczna jest ocena ,,mocy/nasilenia” r6znic pomiedzy grupami.
Duze wartosci statystyki testu swiadczg o zréznicowaniu w poszczegélnych grupach
(czyli przeciwko hipotezie o réwnosci w poszczegdlnych grupach), przy czym im
te wartosci s wyzsze, tym zroéznicowanie jest wieksze.

Analizy statystycznej zebranych danych pierwotnych dokonano za pomocg pakietu
IBM SPSS Statistics Ver. 25.

3. Wyniki badan

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze zdaniem zdecydowanie najwigk-
szej czedci respondentéw zardwno $rodowisko internetowe, jak i pozainternetowe
cechujg si¢ takg samg przydatnoscia, jesli chodzi o wspotdziatanie nabywcéw finalnych
z oferentami (tabela 1). Warto podkresli¢, ze byl to ponad dwukrotnie wigkszy odse-
tek niz odsetek 0sob preferujacych Internet jako miejsce podejmowania wspdlnych
dzialan z oferentami.

Nasuwa si¢ zatem pytanie: Jakie wedlug ankietowanych korzysci moga osia-
ga¢ oferenci ze wspoldziatania z nabywcami finalnymi? Kazda z 13 analizowanych
korzysci uzyskala facznie ponad 50% wskazan potwierdzajacych jej osiaganie przez
oferenta (tabela 2).
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Tabela 1. Preferowane przez respondentéw srodowisko wspétdziatania z oferentami

w procesie przygotowywania ofert marketingowych

Analizowane Srodowisko wspétdziatania

Wskazania (w %)

Internet

Poza Internetem

Oba srodowiska sg tak samo przydatne do wspétdziatania z oferentami

27,3
4,3
68,4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Tabela 2. Wskazywane przez respondentéw korzysci, jakie osiagaja oferenci
ze wspdtdziatania z nabywcami finalnymi

Wskazywane Symbol Wskazania (w %) Ocena | Odchylenie
korzysci y 5 4 3 2 1 $rednia : standardowe

Mozliwos¢ stworzenia produktu lepiej A 792 191 11 04 02 4767559 0495487
spetniajacego oczekiwania nabywcéw ! ! ! ! ! ! !
Mozliwos¢ stworzenia kampanii
promocyjnej skuteczniej przekonujacej B 663 288 : 3,7 08 : 05: 459154  0,648101
nabywcéw
Mozliwos¢ stworzenia opakowania
bardziej zachecajacego nabywcéw do C 590:31,2: 75 1,3 0,9 : 4460702 0,768171
zakupu produktu
AT E I e G D 538 329 94 28 10 435869  0,839964
kojarzonego przez nabywcéw ! ! ! ! ! ! !
Mozliwos¢ budowania lepszego E 651 291 45 10 03 4578595 0,651751
wizerunku
Mozliwos$¢ podejmowania dziatar
charytatywnych lepiej odbieranych F 46,0 i 35,7 i 14,0 © 33 1,1 i 4,222408 0,882579
przez nabywcéw
Mozliwos¢ petniejszego zaspokajania G 620 320 47 13 00 4548495 0645673
potrzeb nabywcéw ! ! ! ! ! ! !
oAl o G H 501 334 124 33 09 4284281 0,870408
pozyskiwania wiedzy nabywcow
Mozliwosc bezkosztowego ) | 431 341 158 60 1,0 4122074  0,951624
pozyskiwania umiejetnosci nabywcéw
Mozliwos¢ bezkosztowego
wykorzystywania pomystowosci J 46,4 1 33,4 : 14,5 4,2 1,4 : 4192308 0,931894
nabywcéw
Mozliwos$¢ budowania dobrych relacji
z nabyweami K 636 :290: 61 13 00 4550167 | 0,667218
TS D T L 548 339 87 24 02 4408027 0,762556
lojalnosci nabywcéw ! ! ! ! ! ! !
Mozliwosc wyroznienia si¢ na rynku L 621 297 60 1,8 03 4514214 0721898
wsréd innych firm ! ! ! ! ! ! !

Uwaga: 5 - zdecydowanie tak; 4 — raczej tak; 3 - ani tak, ani nie; 2 - raczej nie; 1 - zdecydowanie nie.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
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Z osigganiem wigkszosci z nich (czyli 10 korzysci) zdecydowanie zgodzita sie
ponad polowa ankietowanych, przy czym jedng z nich zdecydowanie ekspono-
walo prawie 80% osdb. Chodzi o korzy$¢ w postaci ,,mozliwosci stworzenia pro-
duktu lepiej spetniajacego oczekiwania nabywcédw”. Byla to jednoczesnie jedyna
korzys¢, z ktdrej wystepowaniem w sumie nie zgodzilo si¢ mniej niz 1% badanych.
Potwierdzeniem jej kluczowego znaczenia jest najwyzsza wartos¢ oceny $redniej.
Warto zwrdci¢ uwage, ze jest to korzy$¢ o dwustronnym charakterze, gdyz jest
duzym atutem zaréwno dla oferentéw, jak i dla nabywcéw finalnych. Z kolei rela-
tywnie najmniejsze znaczenie miata korzys¢ w postaci ,,mozliwosci bezkosztowego
pozyskiwania umiejetno$ci nabywcow”, ktdrej osigganie przez oferentéw w sposob
zdecydowany wskazata najmniejsza czes¢ osob. Uzyskala ona najmniejszg wartos¢
oceny $redniej. Oprocz niej jeszcze jedna korzys¢ uzyskata ocene $rednia o wartosci
nizszej niz 4,2. Chodzi o ,,mozliwo$¢ bezkosztowego wykorzystywania pomysto-
wosci nabywcow”), czyli korzys¢ o bardzo zblizonym charakterze. W przypadku
pozostalych 11 analizowanych korzys$ci wartosci ocen srednich miescily si¢ w prze-
dziale od 4,2 do 4,8.

W przypadku kazdej z analizowanych korzysci warto$¢ odchylenia standardo-
wego nie przekraczata 1/3 wartosci oceny $redniej, co jest rownoznaczne z faktem,
ze warto$ci ocen $rednich trafnie odzwierciedlajg otrzymane wyniki (variance and
standard deviation).

Z punktu widzenia sformulowanego problemu badawczego wazna jest nie tylko
hierarchia analizowanych korzysci, ale takze ich wewnetrzna struktura. W celu jej
zidentyfikowania przeprowadzono analize skupien. Jej wyniki wskazuja, ze istnieje
5 skupien o dystansie nieprzekraczajacym 5 (rysunek 1). Wsrdd nich skupieniem
o wyraznie najmniejszym dystansie jest skupienie obejmujace 3 korzysci dotyczace
pozyskiwania przez oferentéw elementéw marketingowego potencjatu nabywcow
finalnych, bez ponoszenia na ten cel dodatkowych kosztéw (H, I, J).

Uwzgledniajac fakt, ze skupienia zidentyfikowane podczas analizy skupient mozna
interpretowac jako jednorodne grupy oséb wykazujacych zblizone postawy i/lub
zachowania [por. Tripathi et al., 2018], mozna wskaza¢ 5 segmentéw respondentow
wyrazajacych analogiczne opinie na temat korzysci osigganych przez oferentow dzigki
wspoétdzialaniu z nabywcami finalnymi (tabela 3). Jak wida¢, kazdy z nich cechuje
sie jednorodnoscig i spdjnoscig. Pierwszy z nich skupia osoby dostrzegajace korzysci
odnoszace sie do pozyskiwania elementéw marketingowego potencjalu nabywcow
finalnych, a tym samym wzbogacania przez oferentéw wlasnego potencjalu marke-
tingowego. Pozostale segmenty dotycza takze aspektéw niematerialnych, chociaz ich
réznych wymiaréw, odzwierciedlajac niezwykle szerokie spektrum efektéw podej-
mowania wspotdziatania z nabywcami finalnymi.
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Rysunek 1. Dendrogram obrazujacy skupienia wskazywanych przez respondentéw
korzysci osiaganych przez oferentéw dzieki wspétdziataniu z nabywcami
finalnymi podczas przygotowywania ofert marketingowych

Dendrogram z wykorzystaniem Powigzania Warda
ta ienia (odleglosci pr s

0 5 10 15 ) 20 25
& ) 1 | 1 1 1
@17 9 —|
@17_J 10 _J
@17.c 3
@17 D 4
@178 2
> @17 K 1
@7t 12
@17t 13
@17_A 1
@17_G 7
@17_E 5
@17_F 6

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Tabela 3. Segmenty respondentéw zidentyfikowane na podstawie ich opinii
dotyczacych korzysci osiaganych przez oferentéw dzieki wspétdziataniu
z nabywcami finalnymi

r?lee%-t Cechy przedstawicieli segmentu Ogdlna charakterystyka segmentu
1 — mozliwo$¢ bezkosztowego pozyskiwania wiedzy nabywcéw | Dostrzeganie gtéwnie korzysci
— mozliwos¢ bezkosztowego pozyskiwania umiejetnosci dotyczacych zdobywania
nabywcéw przez oferentéw elementéw
— mozliwos¢ bezkosztowego wykorzystywania pomystowosci | marketingowego potencjatu
nabywcéw nabywcéw finalnych
2 —mozliwos¢ stworzenia kampanii promocyjnej skuteczniej Dostrzeganie gtéwnie korzysci
przekonujacej nabywcéw dotyczacych lepszego przygotowania
—mozliwos¢ stworzenia opakowania bardziej zachecajacego  : pozaproduktowych elementéw oferty
nabywcéw do zakupu produktu marketingowej
—mozliwos¢ opracowania logo lepiej kojarzonego przez
nabywcéw
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cd. tabeli 3
;i%-t Cechy przedstawicieli segmentu Ogélna charakterystyka segmentu
3 | —mozliwos¢ budowania dobrych relacji z nabywcami Dostrzeganie gtéwnie korzysci

dotyczacych budowania kapitatu
relacyjnego i wyrdznienia si¢ na rynku

— mozliwo$¢ budowania prawdziwej lojalnosci nabywcéw
— mozliwo$¢ wyrdznienia sie na rynku wsréd innych firm
Dostrzeganie gtéwnie korzysci
dotyczacych lepszego zaspokajania
oczekiwari nabywcow

4 —mozliwos¢ stworzenia produktu lepiej spetniajacego
oczekiwania nabywcéw

— mozliwos¢ petniejszego zaspokajania potrzeb nabywcéw

5  —mozliwos¢ budowania lepszego wizerunku

— mozliwo$¢ podejmowania dziatari charytatywnych lepiej
odbieranych przez nabywcéw

Dostrzeganie gtéwnie korzysci
dotyczacych budowania kapitatu
wizerunkowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

W kolejnym etapie analizy podjeto probe sprawdzenia, czy preferowane przez
ankietowanych srodowisko wspdtdzialania jest cechg réznicujaca w sposéb staty-
stycznie istotny ich odpowiedzi odzwierciedlajace korzysci osiggane przez oferentéw
z takiego wspodtdziatania. Wyniki testu Kruskala—Wallisa wskazuja, ze o takim zrézni-
cowaniu mozna mowic jedynie w przypadku 3 z 13 analizowanych korzysci (tabela 4).

Tabela 4. Analiza istotnosci réznic pomiedzy odpowiedziami respondentéw
dotyczacymi korzysci osigganych przez oferentéw dzieki wspétdziataniu
z nabywcami finalnymi, ze wzgledu na kryterium preferowanego przez nich
srodowiska takiej wspdtpracy

Analizowana Preferowane Srodowisko Srednia Wartos¢ testu H Poziom
zmienna wspétdziatania ranga Kruskala—Wallisa : istotnosci p

Mozliwos¢ stworzenia | w Internecie 574,69
produktu lepiej
spetniajacego poza Internetem 574,74 5285 0,071
oczekiwania nabywcéw | oba Srodowiska sg tak samo przydatne

DR , 609,50

do wspétdziatania z oferentami

Mozliwos¢ stworzenia : w Internecie 579,63
kampanii promocyjnej | 454 41
skutecznie] poza Internetem >4 17,123 0,000
przekonujace] oba Srodowiska sa tak samo przydatne 615.03
nabywcéw do wspétdziatania z oferentami ’
Mozliwos¢ stworzenia i w Internecie 577,04
opakowania bardziej PP 449 53
zachecajacego poza Internetem d 16,946 0,000
nabywcéw do zakupu oba Srodowiska sa tak samo przydatne

A . 616,37
produktu do wspétdziatania z oferentami
Mozliwos¢ w Internecie 558,54
opracowania logo
lepiej kojarzonego poza Internetem 563,30 8,883 0,012
przez nabywcow oba Srodowiska sa tak samo przydatne 616.67

do wspdtdziatania z oferentami !
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Analizowana Preferowane Srodowisko Srednia Warto$¢ testu H Poziom
zmienna wspétdziatania ranga Kruskala—Wallisa : istotnosci p
Mozliwos¢ budowania i w Internecie 577,83
lepszego wizerunku
poza Internetem 555,26 3,996 0,136
oba Srodowiska sg tak samo przydatne
i : 609,46
do wspétdziatania z oferentami
Mozliwos¢ w Internecie 595,82
podejmowania dziatan | " 192
charytatywnych lepiej poza Internetem 519,28 3,452 0,178
odbieranych przez oba $rodowiska sa tak samo przydatne 604 51
nabywcéw do wspétdziatania z oferentami !
Mozliwos¢ w Internecie 595,57
petniejszego | 13.94
zaspokajania potrzeb poza Internetem 313,9 4,620 0,099
nabywcéw oba $rodowiska sa tak samo przydatne
PN : 604,94
do wspdtdziatania z oferentami
Mozliwos¢ w Internecie 594,77
bezkosztowego
pozyskiwania wiedzy poza Internetem 597,20 0,067 0,967
nabywcéw oba srodowiska sg tak samo przydatne
At : 600,07
do wspétdziatania z oferentami
Mozliwos¢ w Internecie 587,81
bezkosztowego
| 11,4
pozyskiwania poza Internetem 611,46 0,533 0,766
umiejetnosci oba Srodowiska sg tak samo przydatne 601,96
nabywcéw do wspétdziatania z oferentami ’
Mozliwos¢ w Internecie 612,42
bezkosztowego
I 40,44
wykorzystywania poza Internetem 640, 2,026 0,363
pomystowosci oba $rodowiska sa tak samo przydatne 500,32
nabywcéw do wspétdziatania z oferentami ¢
Mozliwos¢ budowania | w Internecie 580,13
dobrych relagji
2 nabywcami poza Internetem 534,71 4,937 0,085
oba $rodowiska sa tak samo przydatne
PO : 609,82
do wspétdziatania z oferentami
Mozliwo$¢ budowania - w Internecie 571,82
prawdziwej lojalnosci
el poza Internetem 605,50 3,380 0,185
oba srodowiska sg tak samo przydatne
A et : 608,73
do wspétdziatania z oferentami
Mozliwos¢ wyrdznienia | w Internecie 576,86
sie na rynku wsréd
innych firm poza Internétem 589,07 2,598 0,273
oba $rodowiska sa tak samo przydatne 607,74

do wspétdziatania z oferentami

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Dotycza one mozliwosci przygotowania skuteczniejszych dziatan promocyjnych
oraz stworzenia marketingowych atrybutéw produktu (opakowania i logo) lepiej odbie-
ranych przez nabywcow finalnych. Sa to korzysci dostrzegane przez reprezentantow
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drugiego z wyodrebnionych segmentéw respondentéw. Preferowane srodowisko
wspoétdzialania nie jest natomiast cechg réznicujaca w sposéb statystycznie istotny
odpowiedzi ankietowanych, odnoszace si¢ do 10 pozostalych korzysci. Tym samym
mozna powiedzie¢, ze w przypadku badanych oséb stwierdzenie zawarte w hipotezie
badawczej H2 jest prawdziwe, natomiast stwierdzenia zawarte w hipotezach badaw-
czych H1, H3 i H4 okazaly sie nieprawdziwe.

4. Dyskusja

Wyniki przeprowadzonych badan nie potwierdzaja szeroko przyjetego w literatu-
rze przedmiotu podej$cia mowigcego o podejmowaniu wspoéldzialania przez nabyw-
cow i oferentéw przede wszystkim w Internecie. Wielu badaczy wrecz utozsamia taka
aktywnos$¢ z zachowaniami podejmowanymi wylacznie lub gléwnie w Internecie,
podkreslajac, ze srodowisko to zdecydowanie ufatwia wykazywanie przez nabyw-
cow finalnych takiej aktywnosci [por. Constantinides et al., 2015; Chepurna, Rialp
Criado, 2018; Dellaert, 2019]. Pomimo dynamicznego rozwoju nowej inteligentnej
rzeczywisto$ci w postaci Smart World [por. Miiller, 2019], zdecydowanie najwieksza
cze$¢ respondentéw preferowala jednak wykorzystywanie obu srodowisk jako uzu-
pelniajacych si¢ miejsc wspdtdziatania z oferentami.

Uzyskane wyniki s natomiast zgodne z wynikami badan prowadzonych przez
innych badaczy, jesli chodzi o korzys¢ osiagang dzieki wspotdziataniu oferentéw
z nabywcami finalnymi w postaci ,,mozliwosci stworzenia produktu lepiej spelnia-
jacego oczekiwania nabywcoéw”. Zajeta ona pierwsze miejsce wsrdd wszystkich ana-
lizowanych korzysci, jakie zdaniem ankietowanych osiagaja oferenci. Warto zwroci¢
uwagg, ze w literaturze przedmiotu korzys¢ ta jest wymieniana zaréwno jako kluczowy
efekt wspoldzialania osiggany przez nabywcow, jak i przez oferentéw [por. Menet,
Szarucki, 2020].

Wiréd efektow wspodtdziatania inni badacze wskazujg m.in. to, ze produkty wspot-
kreowane przez nabywcow sa przez nich chetniej kupowane, zwlaszcza, jesli fakt ten
jest eksponowany przez oferentéw [por. Guzel et al., 2021]. Nalezy jednak zwrdcié
uwagg, ze badania te dotyczyly zachowan nabywcéw, a nie korzysci osigganych przez
oferentéw. Co prawda, lepsze wyniki sprzedazowe mozna rozpatrywac jako korzy-
$ci uzyskiwane przez oferentéw dzieki stworzeniu produktu lepiej odpowiadajacego
oczekiwaniom nabywcéw. Jednak trzeba pamietaé, ze w swoich badaniach Guzel,
Sezen oraz Alniacik skupili si¢ na wspdlnym tworzeniu produktow, a tym samym
na wspoétdzialaniu nabywcéw finalnych wylacznie z producentami. Inny byt wiec ich
zakres przedmiotowy i podmiotowy.

Jako efekt wspoldzialania nabywcow finalnych z oferentami analizowano takze
marke oferenta. Mulyana, Rudiana oraz Taufiq [2019] w swoich badaniach wykazali,

1222 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191)



ze uczestniczenie nabywcoéw we wspoéldzialaniu z oferentami pozytywnie wplywa
na wzmacnianie marki. Nie chodzilo jednak o wspolne kreowanie marki lub ktére-
go$ z jej wizualnych elementéw (np. logo), ale o wspolne tworzenie innych wartosci.
Marka w badaniach tych byla interpretowana raczej jako element odzwierciedlajacy
sposob postrzegania oferenta. Pomijajac fakt, czy interpretacja taka jest poprawna,
mozna byloby wyniki te odnie$¢ do jednej z analizowanych w niniejszym artykule
korzysci, jaka jest ,mozliwos¢ budowania lepszego wizerunku”. Biorac pod uwage
warto$c¢ jej oceny $redniej, zajela ona trzecie miejsce w hierarchii wszystkich 13 ana-
lizowanych korzysci. Mimo podobienstwa tych wynikéw, trzeba jednak pamietac, ze
wspomniani autorzy prowadzili badania w odniesieniu do detalistow, a nie do wszyst-
kich grup oferentéw. Nie badali ponadto znaczenia wspolnego kreowania wartosci
dla innych niz marka elementdw oferty marketingowej, jak réwniez nie uwzgledniali
w swoich badaniach $rodowiska tego wspodtdzialania. Nie brano go pod uwage takze
w przypadku innych cytowanych badan.

Warto dodac¢, ze w literaturze przedmiotu wsréd kluczowych efektow wspotdzia-
tania oferentéw z nabywcami finalnymi eksponuje si¢ pozyskiwanie elementow ich
potencjalu marketingowego, zwlaszcza wiedzy [por. Solek-Borowska, Eisenbardt,
2019; Eisenbardt, 2019; Laszkiewicz, 2018]. Natomiast uwzglednienie w badaniach
perspektywy nabywcéw prowadzi do wniosku, ze korzysci te ich zdaniem maja rela-
tywnie najmniejsze znaczenie. ,,Mozliwo$¢ bezkosztowego pozyskiwania umiejet-
nos$ci nabywcéw” oraz ,,mozliwo$¢ bezkosztowego wykorzystywania pomystowosci
nabywcow” zajely bowiem ostatnie miejsca w hierarchii analizowanych korzysci.
Dalekie miejsce zajeta takze korzy$¢ zwigzana z ,,mozliwoscia bezkosztowego pozy-
skiwania wiedzy nabywcow”.

Wyniki przeprowadzonych badan sg z kolei zgodne z wynikami badan prowadzo-
nych przez innych badaczy, jesli chodzi o mozliwo$¢ wyrdznienia si¢ wérdd innych
oferentéw dzieki podejmowaniu wspétdziatania z nabywcami finalnymi, jak réwniez
o mozliwo$¢ budowania dltugookresowych relacji z aktywnymi nabywcami [por. Del-
laert, 2019]. W odniesieniu do ustug na mozliwos¢ wyréznienia sie oferenta zwracali
uwage m.in. Ida [2017] czy tez Roggeveen, Tsiros oraz Grewal [2012], podkreslajac,
ze zdobyta w ten sposoéb przewaga konkurencyjna jest niemozliwa do imitowania
przez inne przedsigbiorstwa, a ponadto pozytywnie wplywa na gotowos¢ kolejnych
nabywcow do wspoldziatania [por. Chepurna, Rialp Criado, 2018]. Wspdtdziatanie
byto takze analizowane w kontekscie mozliwo$ci odniesienia sukcesu rynkowego, co
podkreslali m.in. Gebauer, Johnson oraz Enquist [2010], chociaz zakres przedmio-
towy ich badan dotyczyl wylacznie ustug. Nie zastosowano ponadto w nich ujecia
zaproponowanego w niniejszym artykule.
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Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonych badan, zdaniem prawie 70% ankietowanych
oba analizowane $rodowiska sg tak samo przydatne do wspoétdziatania z oferentami.
Respondenci wsérdd korzysci osigganych przez oferentéw dzieki wspoldziataniu
z nabywcami finalnymi dostrzegali przede wszystkim ,,mozliwos$¢ stworzenia pro-
duktu lepiej spetniajacego oczekiwania nabywcow’, ,,mozliwos¢ stworzenia kampanii
promocyjnej skuteczniej przekonujacej nabywcow”, ,mozliwo$¢ budowania lepszego
wizerunku” oraz ,,mozliwo$¢ budowania dobrych relacji z nabywcami”. Preferowane
srodowisko wspoltdzialania okazalo si¢ cechg réznicujacg w sposdb statystycznie
istotny odpowiedzi respondentéw jedynie w przypadku jednej z tych korzysci, jaka
jest ,,mozliwo$¢ stworzenia kampanii promocyjnej skuteczniej przekonujacej nabyw-
cow”. Wirod ogoélu analizowanych korzysci o zréznicowaniu statystycznie istotnym
mozna moéwi¢ w odniesieniu do trzech korzysci. Bioragc pod uwage wartosci ocen
srednich, dwa ostatnie miejsca w zidentyfikowanej hierarchii zajety nastepujace korzy-
$ci: ,,mozliwo$¢ bezkosztowego pozyskiwania umiejetnosci nabywcoéw” oraz ,,moz-
liwos¢ bezkosztowego wykorzystywania pomystowosci nabywcow”. W przypadku
zadnej z nich preferowane $rodowisko wspoéltdziatania nie bylo cechg réznicujaca
odpowiedzi respondentéw. Warto dodac¢, ze na podstawie wynikéw przeprowadzo-
nych badan zidentyfikowano istnienie pieciu jednorodnych segmentéw ankietowa-
nych, wyrazajacych zblizone opinie na temat korzysci osiaganych przez oferentow
dzieki wspétdziataniu z nabywcami finalnymi.

Wyniki przeprowadzonych badan i wnioski wyciagniete na tej podstawie maja
warto$¢ poznawcza i aplikacyjng. Wnoszg istotny wkiad do teorii marketingu i teorii
zachowan nabywczych zwigzanych ze wspdlnym kreowaniem warto$ci, wypelniajac
tym samym luke zidentyfikowang podczas analizy §wiatowej literatury przedmiotu.
Zidentyfikowano bowiem: preferencje dotyczace srodowiska wspéldzialania nabywcow
finalnych z oferentami; hierarchig korzysci osigganych przez oferentéw ze wspotdzia-
tania z nabywcami finalnymi, uwzgledniajac ich perspektywe; segmenty obejmujace
nabywcoéw podzielajacych te same poglady na temat wspomnianych korzysci; zna-
czenie preferowanego srodowiska wspdtdzialania jako cechy potencjalnie réznicu-
jacej opinie na temat tych korzysci.

Jak juz wspomniano, wyniki badan i wyciagniete wnioski maja takze wartos¢
aplikacyjna, ulatwiajagc menedzerom nawigzywanie i wlasciwe ksztaltowanie wspot-
dzialania z nabywcami finalnymi. Do najwazniejszych implikacji menedzerskich
nalezy podejmowanie wspoldzialania zgodnie z preferencjami ankietowanych, czyli
zaréwno w Internecie, jak i w srodowisku pozainternetowym. Jak sie okazuje, mimo ze
czwarta rewolucja przemystowa opiera si¢ na wykorzystywaniu cyfrowych rozwigzan,
w tym budowaniu relacji w $wiecie wirtualnym, menedzerowie nie powinni zapomi-
nac o rownoleglym wykorzystywaniu pozainternetowych form komunikowania si¢
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Korzysci osiggane przez oferenta ze wspétdziatania z nabywcami finalnymi... .

z nabywcami finalnymi. Zdaniem wiekszosci ankietowanych najlepszym rozwigza-
niem bylo bowiem wspoldziatanie w obu tych srodowiskach. Ponadto, menedzero-
wie powinni dostosowa¢ dzialania aktywizujace nabywcéw finalnych, uwzgledniajac
specyfike zidentyfikowanych wsrod nich segmentéw, co pozwoli na zwigkszenie sku-
tecznosci takiego oddzialywania.

Przeprowadzone badania majg oczywiscie pewne ograniczenia wynikajace przede
wszystkim z przyjetego podejscia badawczego. Ograniczenia te dotycza m.in. zakresu
podmiotowego, przedmiotowego czy tez geograficznego. Badaniami objeto bowiem
wylacznie przedstawicieli polskich pelnoletnich nabywcéw finalnych, nie wzieto pod
uwage ich cech demograficznych czy tez ekonomicznych. Dazenie do wyeliminowa-
nia tych ograniczen bedzie ukierunkowywaé podejmowane w przysziosci badania
dotyczace wspoldzialania nabywcow finalnych i oferentéw.
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KORZYSCI OSIAGANE PRZEZ OFERENTA ZE WSPOLDZIALANIA
Z NABYWCAMI FINALNYMI A SRODOWISKO
WSPOLDZIALANIA — PERSPEKTYWA NABYWCOW

Streszczenie

Celem artykulu jest okredlenie korzysci osiaganych zdaniem nabywcéw finalnych przez
oferentéw dzieki wspétdziataniu z nabywcami oraz zidentyfikowanie znaczenia preferowanego
srodowiska tego wspotdzialania. Wyniki poznawczo-krytycznej analizy swiatowej literatury
przedmiotu wskazuja, Ze istnieje luka poznawcza i badawcza w zakresie rozwazan nad postrze-
ganiem przez nabywcow finalnych korzysci osiaganych przez oferentéw dzieki wspoétdziataniu,
zwlaszcza uwzgledniajacych preferowane srodowisko tego wspoétdzialania. Dazac do ograni-
czenia zidentyfikowanych luk, sformutowano cztery hipotezy badawcze, ktére poddano spraw-
dzeniu empirycznemu. W tym celu przeprowadzono badania ankietowe wsrdd reprezentantow
polskich petnoletnich nabywcéw finalnych. Zebrane dane poddano analizie statystycznej,
wykorzystujac w jej trakcie m.in. metodg analizy skupien oraz test Kruskala-Wallisa. Uzy-
skane wyniki wskazuja m.in., ze preferowane srodowisko wspotdziatania jest cecha roznicujaca
w sposob statystycznie istotny jedynie korzy$ci zwigzane z mozliwo$cig tworzenia pozaproduk-
towych elementéw oferty marketingowej lepiej odpowiadajacych oczekiwaniom nabywcow.
Biorgc pod uwage dostrzegane korzysci, zidentyfikowano takze pie¢ jednorodnych segmentow
respondentéw. Wnioski wyciagniete na tej podstawie maja warto$¢ poznawcza i aplikacyjna.
Wzbogacaja teorie marketingu i zachowan nabywcow, stanowigc takze cenne wskazdwki
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dla menedzeréw, ktérych implementacja moze im ulatwi¢ budowanie wraz z nabywcami
spotecznosci marketingowej skupionej na wspdlnym tworzeniu oczekiwanych wartosci.

SEOWA KLUCZOWE: OFERENT, NABYWCA FINALNY, WSPOLDZIAEANIE,
KORZYS$CI, SRODOWISKO WSPOLDZIAEANIA

Kobpy KLASYFIKAC)I JEL: M31, M21

BENEFITS ACHIEVED BY THE OFFEROR FROM CO-OPERATION
WITH FINAL PURCHASERS VS THE CO-OPERATION
ENVIRONMENT — THE PERSPECTIVE OF THE PURCHASERS

Abstract

The aim of this article is to define the benefits achieved by offerors in the opinion of final
purchasers thanks to co-operation with them and to identify the importance of the preferred
environment of this common activities. The results of the cognitive-critical analysis of the
world literature on the subject indicate that there is a cognitive and research gap in the con-
siderations on the perceiving by final purchasers of the benefits achieved by offerors through
co-operation, especially taking into account the preferred environment of this interaction. In
order to reduce the identified gaps, 4 research hypotheses were formulated and empirically
verified. For this purpose, a survey was conducted among representatives of Polish adult final
purchasers. The collected data was subjected to statistical analysis, using, among others, the
method of cluster analysis and the Kruskal-Wallis test. The obtained results indicate, inter
alia, that the preferred environment of co-operation is a feature differentiating in a statisti-
cally significant way only the benefits consisting in the possibility of creating non-product
elements of the marketing offer that better meet the expectations of purchasers. Taking into
account the perceived benefits, five homogeneous segments of respondents were also iden-
tified. Conclusions drawn on this basis have cognitive and applicable value. They enrich the
theory of marketing and theory of purchasers' behavior. They also constitute valuable tips for
managers. The implementation of these conclusions may help managers to build, together
with purchasers, a marketing community focused on jointly creating the expected values.

KEYWORDS: OFFEROR, FINAL PURCHASER, CO-OPERATION, BENEFITS,
ENVIRONMENT OF CO-OPERATION

JEL CLASSIFICATION CODES: M31, M21
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E-LEARNING W CZASIE PANDEMII
COVID-19: POZYTYWNE ASPEKTY
| BARIERY ZDALNE] NAUKI

Z PERSPEKTYWY STUDENTOW

Wprowadzenie

E-learning jest forma ksztalcenia na odleglo$¢ realizowang z wykorzystaniem tech-
nologii informacyjnej i komunikacyjnej (Information and Communication Technolo-
gies — ICT). Wazne jest w nim zaréwno dostarczanie informacji dla procesu edukacji
(zastosowanie rozwigzan technologii informacyjnej), jak i zapewnienie wszelkiego
rodzaju interakcji miedzy uczniem a nauczycielem (zastosowanie rozwigzan tech-
nologii komunikacyjnej) [Sérebé et al., 2009; Lee et al., 2009]. Pomimo dostepnosci
rozwigzan ICT, e-learning nie byt formg powszechnie stosowana do prowadzenia
zaje¢ w polskim szkolnictwie wyzszym. Najczeéciej stanowil technologie wykorzysty-
wang przez dydaktykéw jako element wspomagajacy procesy realizowane w sposdb
tradycyjny. Ponadto na wielu uczelniach zakres prowadzenia zajg¢ przy wykorzysta-
niu tej formy byl regulowany odgérnie przez rozporzadzenia rektoréw. Oznaczalo to,
ze tylko cze$¢ zaje¢ w ramach jednego kursu mogla by¢ prowadzona w ten sposéb.
Przed okresem pandemii kadra uniwersytecka miala mozliwos¢ doskonalenia swoich
umiejetnosci w prowadzeniu nauki zdalnej, poprzez udzial w okresowo przeprowa-
dzanych szkoleniach oraz kursach. Niemniej jednak nie byty to dzialania realizo-
wane systemowo oraz na duzg skale. Naglty wybuch pandemii COVID-19 wymusit
natychmiastowe zmiany w sposobie prowadzenia zajec i narzucil konieczno$¢ reali-
zacji procesow dydaktycznych w sposob zdalny.

* Iwona Chomiak-Orsa, dr hab., prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. ORCID: 0000-
-0003-3550-8624.
** Klaudia Smolag, dr hab. inz., prof. PCz - Politechnika Cz¢stochowska. ORCID: 0000-0001-8875-9836.
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Prowadzenie zajg¢ na odleglos¢ wymaga zastosowania rozwigzan ICT, ktore byly
dostepne przed tym okresem na rynku, natomiast w wyniku pandemii zaczety roz-
wija¢ sie i rozszerza¢ swojg funkcjonalno$¢ w spektakularny sposéb.

Z perspektywy dostarczania jakosci procesu dydaktycznego nauka zdalna nie
powinna ogranicza¢ si¢ wylacznie do zatasowania rozwigzan ICT, ale réwniez do
wypracowania strategii, ktora uwzgledniac bedzie czynniki determinujace jej efektyw-
nos¢. Wydaje sie wiec zasadnym, iz pierwszym znaczacym krokiem w odpowiednim
realizowaniu zaje¢ w e-learningu jest wyznaczenie czynnikéw, ktére moga wplywac
pozytywnie lub negatywnie na nauke zdalng oséb uczacych sie. W literaturze przed-
miotu wielu autoréw omawiato zagadnienia e-learningu zwigzane z:

= jakoscig zdalnej nauki [Gurba, Marco, 2018; Uppalet al., 2018; Saxena et al., 2020],

= wadami i zaletami zdalnych proceséw dydaktycznych [Al Rawashdeh et al., 2021;
Kibuku et al., 2020; Yuhanna et al., 2020],

= stosowanymi rozwigzaniami ICT [Back et al., 2016],

= dos$wiadczeniami edukacyjnymi uczestnikéw proceséw dydaktycznych w czasie

pandemii COVID-19 [Maatuket al., 2021; Mseleku, 2020; Aboagye et al., 2020;

Aini at el., 2020].

Bariery oraz pozytywne aspekty, jakie sa identyfikowane przez odbiorcéw tych pro-
cesow — czyli studentéw, postrzeganych jako gléwnych interesariuszy zdalnej nauki,
stanowig punkt wyjscia oceny skutecznosci i efektywnosci zdalnej nauki. Zdaniem
autorow dlugotrwalos¢ wdrazanych rozwigzan, jak réwniez okres ,,przymusowego”
ich stosowania mogl wplyna¢ na ewolucje postaw odbiorcéw i opinii autoréw — zmie-
ni¢ postrzeganie przez nich barier oraz pozytywnych aspektow wynikajacych ze zdal-
nej realizacji proceséw dydaktycznych. Permanentne monitorowanie tych kwestii
powinno wplyna¢ na lepsze przygotowanie i wyksztalcenie niezbednych kompetencji
wérdd nauczycieli i studentéw oraz kreowanie przyjaznego srodowiska nauki zdalnej.

Celem niniejszego artykulu jest przede wszystkim zidentyfikowanie barier oraz
pozytywnych aspektow wynikajacych ze zdalnych proceséw dydaktycznych, ktdre
sg zglaszane przez odbiorcow tychze proceséow — czyli studentéw. Ocenie podlegal
okres ,,przymusowej” nauki zdalnej, ktory z jednej strony mogl wysuna¢ na pierwszy
plan znane juz bariery i pozytywne aspekty zdalnej nauki, a z drugiej strony wskaza¢
na nowe jej ograniczenia i mozliwosci. Cel badawczy zostat zrealizowany poprzez
przeprowadzenie badan ilosciowych. Badania praktyczne zostaly poprzedzone ana-
lizg literatury. Wyniki badan literaturowych przyczynily si¢ do skonstruowania kwe-
stionariusza ankiety. Badanie zostalo przeprowadzone na préobie 144 respondentéw
w okresie od grudnia 2021 roku do stycznia 2022 roku. Rozwazania zaprezentowane
w artykule sg efektem badan literaturowych oraz przeprowadzonych badan ankieto-
wych. W artykule scharakteryzowano obecne wyzwania e-learningu oraz wskazano
na istotne zmiany wywolane pandemig COVID-19. Przedstawiono metodyke badan
wlasnych oraz uzyskane wyniki badan.
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1. E-learning a pandemia COVID-19

Pandemia COVID-19 przyczyniala si¢ do upowszechnienia nauki zdalnej. W pierw-
szym etapie pandemii przejscie z proceséw stacjonarnych do proceséw zdalnych
miato charakter rewolucyjny. Zaréwno nauczyciele, jak i uczniowie musieli ,,z dnia
na dzien” przej$¢ z tradycyjnego trybu nauczania oraz nauki na tryb zdalny.

Mimo ze nauka zdalna, jak réwniez narzedzia wspomagajace ten proces s3 znane
juz od dawna, w Polsce nie cieszyly si¢ duzym zainteresowaniem, cho¢ szkoty wyz-
sze i uniwersytety umozliwialy prowadzenie zaje¢ z wykorzystaniem platform do
e-learningu. Realizacja procesu ksztalcenia na odlegltos¢ wedtug Koludo [2020] jest
zalezna od trzech czynnikow:

= technicznych mozliwosci zardwno po stronie nauczyciela, jak i osoby uczace;j sig,
do ktorych zalicza si¢: sprzet komputerowy, platformy e-learningowe, systemy do
komunikacji oraz dostep do Internetu,

= zasoby edukacyjne,

= umiejetnosci kadry pedagogicznej w zakresie organizowania ksztalcenia na odle-
glosc.

Warto do tych czynnikéw réwniez doda¢ umiejetnosci osob uczacych sie, ktore
obejmuja nie tylko umiejetnosci cyfrowe [Cichala et al., 2021], ale réwniez umiejet-
nosci osobiste dotyczace zarzadzania wlasnym czasem oraz pracg, podejmowania
inicjatywy i samodzielnosci, radzenia sobie ze stresem, nastawienia na efekty wyko-
nywanej pracy, wykonywania zadan bez bezposredniego nadzoru, wyznaczania sobie
priorytetow oraz podejmowania decyzji [Smolag, 2016].

Zajecia przed rokiem 2020, w ktorych byty wykorzystywane narzedzia e-learningu,
byty najczesciej prowadzone w formie asynchronicznej, rzadziej w synchronicznej
i najcze$ciej stanowily tylko czes$¢ wszystkich prowadzonych zaje¢. Do momentu wybu-
chu pandemii byly stosowane rozwigzania hybrydowe (zajecia tradycyjne i zajgcia
on-line byly prowadzone w tym samym czasie), dzigki ktéorym byla mozliwa komu-
nikacja face to face, miedzy nauczycielem a uczniem czy miedzy uczniami, poniewaz
cze$¢ zajec czy konsultacje byly realizowane w formie tradycyjnej. Forma asynchro-
niczna prowadzenia zajec sprzyja nauce w dowolnym czasie i miejscu. Pozwala row-
niez na krytyczne i glebokie uczenie sie. Jednak zmusza uczacych si¢ do dyscypliny,
samodzielnej nauki i samoukierunkowania. Wada tej formy jest brak spontaniczno-
$ci, mozliwo$ci zadawania pytan, wyjasniania i udzielania wskazéwek na biezaco.
Z kolei synchroniczne formy prowadzenia zajec¢ zdalnie moga niektore z tych ogra-
niczen eliminowa¢ [Lowenthal et al., 2017].

Pandemia jednak uniemozliwita kontakt bezposredni a nauczyciele zostali zmu-
szeni do prowadzenia zaje¢ wylacznie z wykorzystaniem narzedzi ICT. Rowniez
osoby uczace si¢ nie mialy mozliwosci kontaktéw bezposrednich. To zadecydowalo
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o konieczno$ci uruchomienia zaje¢ gléwnie w formie synchronicznej, dzieki czemu
komunikacja nauczyciel-uczen czy uczen-uczen byla mozliwa w czasie rzeczywi-
stym. Ponadto prowadzenie zaje¢ w formie synchronicznej pozwala budowac¢ $ro-
dowisko klasy [Turnbull et al., 2021], a to z kolei wplywa pozytywnie na kreowanie
zaangazowania wszystkich uczestnikow zajg¢. Narzedzia do synchronicznej nauki,
takie jak Zoom czy Microsoft Teams, Google Meet, Google Classroom, pozwalaja
na komunikowanie i interakcje w czasie rzeczywistym w grupach dydaktycznych
oraz — co jest bardzo wazne - ograniczaja poczucie izolacji i odosobnienia studenta
[Romero-Ivanova et al., 2020].

Dos$wiadczenia z ostatnich dwoch lat trwania pandemii pokazaly, iz szkoty czy
uniwersytety korzystaly z réznych platform i narzedzi komunikacji, co z pewnoscia
stanowilo na poczatku pandemii spore wyzywania dla kazdej ze stron - nauczycieli
i uczniéw/studentéw, ale w duzej mierze wplynelo na podniesienie kompetencji
cyfrowych [Cichala et al., 2021]. Niemniej jednak w trakcie realizacji nauki zdalnej
mozna bylo zauwazy¢ rézny stopien zaangazowania odbiorcéw tego procesu.

2. Metodyka badan

Celem przeprowadzonych badan byla identyfikacja barier oraz pozytywnych
aspektéw wynikajacych z wdrozenia nauczania zdalnego z perspektywy studenta.
W badaniu sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. Czynauka zdalna stawia przed osobami uczacymi si¢ zdalnie okreslone wymagania?
2. Czy nauka zdalna jest Zrédlem problemdw dla 0séb uczacych si¢ zdalnie?
3. Czy nauka zdalna generuje pozytywne korzysci dla oséb uczacych sie zdalnie?

Na potrzeby niniejszego opracowania zostaly przeprowadzone badania ankietowe.
Narzedziem badawczym byl samodzielnie skonstruowany kwestionariusz sktadajacy
sie z trzech zasadniczych cze$ci oraz z metryczki. Podstawa do budowy kwestiona-
riusza byty studia literaturowe oraz wlasne doswiadczenia autoréw, ktdrzy od ponad
dekady prowadza zajecia w formie e-learningu. Pierwsza cz¢$¢ kwestionariusza, ktdéra
obejmowala 32 pytania, dotyczyla ogélnej charakterystyki nauki zdalnej. Druga czes¢,
ktéra obejmowata 11 pytan, dotyczyla pojawiajacych sie problemdéw w trakcie nauki
zdalnej. Ostatnia czgs¢, trzecia, obejmowata 9 pytan i dotyczyta pozytywnych aspek-
tow nauki zdalnej. W czesci drugiej i trzeciej wykorzystano 5-stopniowa skale Likerta.
Ankieta byla anonimowa. Badanie mozna traktowac jako badanie pilotazowe, poniewaz
proba nie byta w pelni reprezentatywna. Badanie zostato przeprowadzone w okresie
od grudnia 2021 roku do stycznia 2022 roku na grupie 144 studentéw Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Dobér proby byt warstwowy. Z proby zostali wybrani
losowo studenci z grupy tych, ktérzy od poczatku pandemii uczestniczyli w zajeciach
zdalnych. W badaniu udziat wzieto 118 mezczyzn (81,9%) oraz 26 kobiet (18,1%).
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Wedlug przeprowadzonych badan nauka zdalna wymagata od studentéw naste-
pujacych umiejetnosci i kompetencji:

» zarzadzania wlasnym czasem miedzy naukg a innymi obowigzkami, np. praca,
domem - 61,1% (88 odpowiedzi),

= organizacji pracy w domu - 56,9% (82 odpowiedzi),

= dobrego polaczenia z siecig Internet — 56,9% (82 odpowiedzi),

= przygotowania prac zaliczeniowych w formie elektronicznej - 45,8% (66 odpo-
wiedzi),

= szybkiego opanowania narzedzi technologii informacyjnej i komunikacyjnej
- 37,5% (54 odpowiedzi),

= odpowiedniego sprzetu komputerowego - 30,6% (44 odpowiedzi).

Do czterech najczesciej wskazywanych trudnosci w organizacji nauki zdalnej

przez studentéw zaliczy¢ mozemy:

= zmotywowanie si¢ do dziatania — 50% (72 odpowiedzi),

= systematyczne, samodzielne planowanie swojej nauki - 18% (26 odpowiedzi),
= samodzielna nauka z przestanym materiatem - 9,7% (14 odpowiedzi),

= wykonywanie poszczegdlnych zadan - 4,2% (6 odpowiedzi).

Wiréd badanych 26 oséb (18% badanych) jest zdania, ze zadne z powyzszych
wskazanych odpowiedzi nie jest dla nich trudnoscig w nauce zdalne;.

Nauka zdalna niesie za sobg wiele probleméw natury technicznej, spoleczne;j,
etycznej, a Swiadomos¢ ich wystepowania jest podstawa doskonalenia stosowanych
rozwigzan [Ejdys, 2021].

W tabeli 1 przedstawiono ocenione przez respondentdéw problemy nauki zdalnej.
Ponad polowa ankietowanych (58,3%) jest zdania, Ze brak bezposredniego kontaktu
z innymi studentami jest dla nich problemem (odpowiedzi ,,tak” - 23,6% i ,,zdecy-
dowanie tak” - 34,7%). Z kolei kwestie dotyczace strony technicznej odnoszace si¢
do sprzetu komputerowego oraz tacza internetowego dla ankietowanych nie sta-
nowig istotnego problemu. Taka sytuacja moze $wiadczy¢ o tym, ze czas trwania
pandemii, a co za tym idzie zdalnych form nauki, pozwolily na przygotowanie sie
do realizacji tych proceséw od strony technicznej. Waznym wynikiem niniejszych
badan jest fakt, iz osoby uczace si¢ zdalnie nie postrzegaja swoich umiejetnosci
zwigzanych z obstuga narzedzi informatycznych wykorzystywanych w e-learningu
jako problem.

Otrzymane wyniki nie koreluja w kwestii technicznej z wynikami uzyskanymi
przez Subedi et al., ktore wskazuja na problemy z Internetem. Natomiast wyniki
dotyczace wiedzy na temat wykorzystania narzedzi informatycznych sa podobne
- 70,4% respondentéw posiadalo pelng wiedze na temat mediéw wykorzystywanych
do edukacji on-line (takich jak dofaczanie, nagrywanie, wyciszanie, odfaczenie itp.)
[Subedi et al., 2020].
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e Skala Likerta ; P : N =
Pytanie :

1 | Brak bezposredniego kontaktu z innymi 6,9% 8,3% 26,4% 23,6% 34,7%
studentami 10 odp. 12 odp. 38 odp. 34 odp. | 50odp.

2 Brak bezposredniego kontaktu 8,3% 12,5% 30,6% 26,4% 22,2%
z nauczycielami 12 odp. 18odp. = 44o0dp. : 38odp. - 32odp.

3 | Poczucie nieustannego ,bycia na uczelni” 27,8% 15,3% 26,4% 18,1% 12,5%
40 odp. 22 odp. 38 odp. 26 odp. 18 odp.

4 : Organizacja miejsca do pracy w czasie 12,5% 13,9% 43,1% 16,7% 13,9%
zajec¢ zdalnych 18 odp. 20 odp. 62 odp. 24 odp. 20 odp.

5 : Organizacja czasu pracy w domu 12,5% 22,5% 36,1% 12,5% 16,7%
18 odp. 32 odp. 52 odp. 18 odp. 24 odp.

6 - Zaktdcenia towarzyszace pracy w domu, 12,5% 20,8% 37,5% 18,1% 11,1%
np. inni domownicy, zwierzeta 18 odp. 30o0dp. i 540dp. - 26 odp. 16 odp.

7 i Czasochtonnos$¢ procesu 23,6% 15,3% 33,3% 19,4% 8,3%
340dp. | 22o0dp. i 48o0dp. | 28odp. 12 odp.

8  Stresizmeczenie 20,8% 15,3% 30,6% 23,6% 9,7%
30o0dp. | 22o0dp. | 44o0dp. i 34odp. 14 odp.

9  Moje braki sprzetu komputerowego 41,7% 16,7% 22,2% 12,5% 6,9%
60 odp. 24 odp. 32 odp. 18 odp. 10 odp.

10 : M¢j brak przygotowania do obstugi 44,4% 22,2% 22,2% 9,7% 1,4%
wymaganych narzedzi informatycznych 64 odp. 32 odp. 32 odp. 14 odp. 2 odp.

11 | Problem z tfaczem internetowym 34,7% 18,1% 23,6% 11,1% 12,5%
50 odp. 26 odp. 34 odp. 16 odp. 18 odp.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, a 5 oznacza
»zdecydowanie sie zgadzam”

W tabeli 2 zaprezentowano ocene pozytywnych aspektow zdalnej nauki wskaza-
nych przez studentéw. Najwyzej respondenci ocenili oszczednos¢ czasu na dojazdy
(11,1% - ,tak” 166,7% — ,zdecydowanie tak”) oraz mozliwo$¢ taczenia nauki z innymi
obowigzkami w domu (25% — ,tak” i 48,6% - ,,zdecydowanie tak”). Kolejny czyn-
nik, ktéry uzyskat najwiecej odpowiedzi ,tak” (23,6%) i ,,zdecydowanie tak” 48,6%
to nieformalny stréj. Warto podkresli¢, ze dla respondentéw waznym pozytywnym
aspektem nauki zdalnej byta samodzielna organizacja miejsca (,,tak” - 27,8% i ,,zde-
cydowanie tak” — 41,7%) i czasu nauki (,,tak” - 25% i ,zdecydowanie tak” — 41,7%).
Uzyskane wyniki badan wskazujg, iz respondenci sg $wiadomi, iz nauka zdalna wymaga
umiejetnosci zarzadzania wlasnym czasem miedzy nauka a innymi obowigzkami,
np. pracg, domem, zmotywowania si¢ oraz organizacji pracy w domu i jednoczesnie
oceniajg, ze uczestnictwo w zajeciach na odleglo$¢ ma pozytywny wpltyw na mozli-
wos¢ taczenia nauki z innymi obowigzkami w domu oraz kreowania samodzielnej
organizacji miejsca i czasu nauki.
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Tabela 2. Pozytywne aspekty nauki zdalnej

' ) .Skala Likerta 1 2 3 4 5
Pytanie —
e | 7% S s e
informatycznych i komunikacyjnych 14 odp. 8 odp. 72odp. 260dp. 24 odp.
2 Oszczednos¢ czasu na dojazd 0% 5,6% 16,7% 11,1% 66,7%
0 odp. 8 odp. 24 odp. 16 odp. 96 odp.
3 | Mozliwos¢ faczenia nauki z innymi 0% 2,8% 23,6% 25% 48,6%
obowiazkami, np. w domu 0 odp. 4 odp. 34 odp. 36 odp. 70 odp.
4 : Nieformalny stréj 5,6% 4,2% 18,1% 23,6% 48,6%
8 odp. 6 odp. 26 odp. 34 odp. 70 odp.
5 i Mozliwos¢ samodzielnej organizacji 2,8% 2,8% 25% 27,8% 41,7%
miejsca nauki 4 odp. 4 odp. 36 odp. 40 odp. 60 odp.
6  Mozliwo$¢ samodzielnej organizacji czasu 2,8% 5,6% 25% 25% 41,7%
nauki 4 odp. 8 odp. 36o0dp. . 360dp. : 60odp.
7 Wieksza mozliwos¢ koncentracji 15,3% 11,1% 29,2% 19,4% 25%
22 odp. 16 odp. 42 odp. i 28 odp. 36 odp.
8  Poczucie mniejszej kontroli przez 9,7% 14 2,8% 43,1% 18,1% 26,4%
nauczyciela odp. 4 odp. 62odp. | 26o0dp. = 38odp.
9  Szybkie sprawdzanie wiedzy studentéw 5,6% 5,6% 40,3% 18,1% 30,6%
8 odp. 8 odp. 58o0dp. | 26o0dp. | 44odp.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie sie nie zgadzam”, a 5 oznacza
»zdecydowanie si¢ zgadzam”

Podsumowanie

Okres pandemii, ktéry wymusil na szkotach oraz uczelniach realizacj¢ procesu
dydaktycznego zdalnie mégt znaczaco wplynaé na ewolucje postaw studentéw
iich postrzeganie barier oraz pozytywnych stron tej formy nauki. Zidentyfikowane
w niniejszym opracowaniu bariery oraz pozytywne aspekty wynikajace z nauczania
zdalnego nie s3 w duzej mierze zaskakujace i zostaly juz wskazane przed pandemia.
Ponadto uzyskane wyniki korelujg z badaniami przeprowadzonymi przez Ejdys i Gulc
w latach 2020-2021, w ktérych wyrézniono m.in. oszczednos¢ czasu jako najczesciej
wskazywana korzys¢ z zaje¢ zdalnych oraz motywacje do podejmowanych dziatan
jako staba strone tej formy zaje¢ [Ejdys, Gulc, 2021]. Prowadzenie badan ukierunko-
wanych na identyfikacje postaw studentéw dotyczacych zdalnej nauki jest podstawa
dla wlasciwego przygotowania, organizowania i implementacji tego procesu celem
osiggania odpowiednich efektéw uczenia. Warto podkresli¢, ze wykorzystanie roz-
wigzan ICT powinno wspiera¢ zaréwno asynchroniczne, jak i synchroniczne spo-
soby komunikacji dostosowane do wymagan przedmiotu zajgé, motywacji i potrzeb
studentow [Watts, 2016].
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Przeprowadzone badania maja pewne ograniczenia, do ktorych zalicza si¢ zasieg
geograficzny (studenci tylko jednej uczelni) oraz czasowy. Autorzy skoncentrowali
sie jedynie na identyfikacji barier i pozytywnych aspektow zdalnej nauki z perspek-
tywy studentéw. W badaniu nie wskazano m.in. zwigzku pomiedzy organizacjg pro-
cesu uczenia sie a postrzeganymi przez respondentéw negatywnymi i pozytywnymi
aspektami zdalnej nauki oraz osiaggnieciami osob uczacych si¢ zdalnie.
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E-LEARNING W CZASIE PANDEMII COVID-19: POZYTYWNE
ASPEKTY | BARIERY ZDALNE) NAUKI Z PERSPEKTYWY
STUDENTOW

Streszczenie

E-learning jako forma nauczania do czasu wybuchu pandemii COVID-19 byl w wielu pol-
skich uczelniach traktowany tylko jako dodatkowa, alternatywna forma prowadzenia zajec.
W wyniku pandemii prowadzenie zaje¢ w sposob zdalny stalo sie koniecznoscig. Mozliwe
to bylo tylko poprzez wszechstronne wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyj-
nych, ktére obecnie stanowi podstawe realizacji proceséw dydaktycznych.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja barier oraz pozytywnych aspektéw wyni-
kajacych z wdrozenia nauczania zdalnego w procesach dydaktycznych na uczelniach wyz-
szych z perspektywy studenta.

Przeprowadzone badanie miato charakter ilo§ciowy i zostalo zrealizowane z wykorzysta-
niem zdalnego kwestionariusza ankietowego na grupie 144 respondentéw w okresie od grud-
nia 2021 roku do stycznia 2022 roku. Wyniki badania pozwolity na zidentyfikowanie barier
oraz udogodnien definiowanych przez respondentéw, ktére wynikaly ze 100-procentowego
wdrazania zdalnych proceséw dydaktycznych.

SELOWA KLUCZOWE: ZDALNA NAUKA, E-LEARNING, COVID-19, ICT

Kobpy KrAsYFIKAC)I JEL: 123, 125

E-LEARNING DURING THE COVID-19 PANDEMIC: POSITIVE
ASPECTS AND BARRIERS TO DISTANCE LEARNING FROM
THE STUDENTS' PERSPECTIVE

Abstract

E-learning as a form of teaching until the outbreak of the COVID-19 pandemic was treated
in many Polish universities only as an additional, alternative form of teaching. As a result
of the pandemic, remote teaching has become a necessity. It was possible only through the
comprehensive use of information and communication technologies, which are currently the
basis for the implementation of didactic processes.
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E-learning w czasie pandemii COVID-19: pozytywne aspekty i bariery zdalnej nauki... .

The aim of this article is to identify barriers and positive aspects resulting from the imple-
mentation of distance learning in teaching processes at universities from the student's per-
spective.

The study was quantitative in nature and was carried out with the use of a remote ques-
tionnaire on 144 groups of respondents in the period of December 2021 - January 2022. The
results of the study allowed to identify barriers and facilities defined by respondents, which
resulted from 100% implementation of remote didactic processes.

KEYWORDS: REMOTE LEARNING, E-LEARNING, COVID-19, ICT
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JANUSZ CZEKAJ*, MALGORZATA TYRANSKA** BERNARD ZIEBICKI*** [ S

OCZEKIWANIA PRACODAWCOW
DOTYCZACE KOMPETENCJI
CYFROWYCH ABSOLWENTOW
UCZELNI EKONOMICZNYCH

Wprowadzenie

Gléwna determinantg rozwoju wspolczesnego biznesu jest technologia informa-
tyczno-komunikacyjna. Wplywa ona zaréwno na zmiany potrzeb i zachowan klien-
tow, jak rowniez sposob prowadzenia biznesu. Powoduje powstawanie nowych modeli
biznesowych, zmiany w organizacji pracy, automatyzacj¢ proceséow, globalizacje.
Zdolnos¢ skutecznego dziatania w tych warunkach wymaga posiadania specyficz-
nych kompetencji, okreslanych jako cyfrowe. Ksztaltowanie tego typu kompetencji
u studentéw stanowi gtéwne wyzwanie doskonalenia programéw dydaktycznych
uczelni wyzszych. Problem ten szczegdlnie dotyczy wyzszych uczelni biznesowych.
Dopasowanie oferty ksztalcenia do oczekiwan pracodawcéw wymaga ciaglej mody-
fikacji oferowanych kierunkéw studidw, a takze realizowanych na nich programow.
Wiekszos¢ uczelni bada oczekiwania potencjalnych pracodawcéw. Najczesciej sto-
sowanym podejsciem badawczym w tym wzgledzie jest bezposrednie badanie opinii
pracodawcow, poprzez zastosowanie réznego rodzaju kwestionariuszy [Alshare, Sewa-
ilem, 2018: 18]. Tego typu badania sg kosztowne. Alternatywnymi badaniami w tym
zakresie moze by¢ analiza zawartosci tekstu ogloszen o prace. Moga by¢ one prowa-
dzone z wykorzystaniem narzedzi analitycznych, automatyzujacych proces badawczy.
Mozna w ten sposob stworzy¢ system stalego monitorowania oczekiwan kompeten-
cyjnych na rynku pracy. Podejscie to nie jest tak popularne jak badania bezposrednie.

* Janusz Czekaj, prof. dr hab. - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. ORCID: 0000-0002-7543-460X.
** Malgorzata Tyranska, dr hab. - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. ORCID: 0000-0002-1141-2938.
**+ Bernard Ziebicki, dr hab. - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. ORCID: 0000-0003-3628-8264.
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Celem artykulu jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych identyfikacji oczeki-
wan rynku pracy w zakresie kompetencji cyfrowych absolwentow uczelni ekonomicz-
nych. Badania polegaly na analizie tekstowej ogloszen o prace. W artykule podjeto
probe udzielania odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze: Ktdre z kompetencji
pracowniczych sg okreslane jako cyfrowe? Jakie stanowiska pracy i zawody sg zwia-
zane z nabywaniem kompetencji w ramach ksztatcenia w uczelniach ekonomicznych?
Jakie kompetencje cyfrowe s3 wymagane od absolwentéw uczelni ekonomicznych?
W jaki spos6b mozna wykorzysta¢ analize tresci ogloszen o prace do identyfikacji
oczekiwanych kompetencji? Jakie korzysci i ograniczenia sa zwigzane z analizg tresci
ogloszen o prace, jako metody identyfikacji oczekiwan kompetencyjnych?

1. Kompetencje cyfrowe

Pojecie ,,kompetencje” zostalo zdefiniowane po raz pierwszy w latach 70. XX w.
przez amerykanskiego psychologa McClellanda, ktéry rozumiat je jako zbidr wie-
dzy, umiejetnosci i predyspozycji, przektadajacych si¢ na zdolnosci osoby do efek-
tywnego realizowania obowigzkéw zwigzanych z wykonywang pracg. Stwierdzil, ze
chociaz inteligencja ma niewatpliwy wplyw na ludzkie zachowania, to cechy charak-
terystyczne danej osoby (np. jej motywacja, postrzeganie samego siebie), ktére mozna
zaobserwowac w sytuacjach zyciowych i zawodowych, decyduja w wigkszym stopniu
niz inteligencja o tym, czy okreslone zachowanie danej osoby bedzie skuteczne, czy
nieskuteczne. McClelland [1973: 1-40] zwrocil uwage, ze ani testy psychologiczne,
ani tez oceny i $wiadectwa szkolne nie pozwalajg przewidzie¢, czy cztowiek odnie-
sie sukces zawodowy. Sktonilo go to do poszukiwania innych metod przewidywania
wynikéw pracy, takich jak identyfikowanie sposobéw myslenia i zachowania oséb,
ktore osiagaja wysoki poziom efektéw w pracy.

Szczegodlne zainteresowanie kwestig kompetencji nastgpito w latach 80. XX w. za
sprawg Boyatzisa [1982: 21], a zadecydowaly o tym miedzy innymi takie czynniki,
jak: wzrost zlozono$ci funkcjonowania podmiotéw na rynku, koniecznos¢ reorien-
tacji zawodowej, rosnaca wielofunkcyjnos¢ pracownikéw i postrzeganie ,,uczenia
si¢” jako kluczowego czynnika sukcesu organizacji.

Wspodlczesnie dominuje poglad, zZe kompetencje stanowig wypadkowa ogoétu
wiedzy i umiejetnosci przyswajanych, opanowanych i zastosowanych w praktyce do
rozwiazywania pojawiajacych sie problemoéw. Sg one kategorig wewnetrznie zlozona,
ktdra tworza umiejetnosci poznawcze, emocjonalne i spoteczne, zapewniajace suk-
ces edukacyjny oraz zawodowy obecnie lub w przysztoéci [Boyatzis, 2008: 6]. Umie-
jetnosci poznawcze s3 powigzane ze studiami, stanowig gtéwna baz¢ wiedzy oraz
umiejetnosci krytycznego i tworczego myslenia [Billing, 2007: 484; Boyatzis, 2008:
6]. Umiejetnosci emocjonalne sg zwigzane ze zdolno$cig rozpoznawania rozumienia
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i wykorzystywania informacji emocjonalnych o sobie, rozumienia emocji innych
i demonstrowania empatii [Boyatzis, 2008: 6]. Umiejetnosci spofeczne sg powiazane
ze wspolpracg, komunikacjg oraz pracg zespolowg [Boyatzis, 2009: 755].

Wedlug Adamsa [2013: 18-22] podstawowe kompetencje studentéw sg oparte
na umiejetnosciach twardych, zwigzanych gltéwnie z umiejetnosciami poznawczymi
i duzg wiedza akademicka, oraz na umiejetnosciach miekkich, zwigzanych z umie-
jetnosciami pozapoznawczymi, w tym umiejetnosciach rozwigzywania problemow,
komunikacji, samorozwoju i zarzadzania.

W dobie czwartej rewolucji przemystowej kluczowe dla skutecznego realizo-
wania zadan staja sie kompetencje cyfrowe. Cartelli [2010: 564] uwaza, Ze umie-
jetno$¢ korzystania z technologii cyfrowych stanowi akcelerator dla pozostatych
kompetencji, poniewaz moze poméc w skutecznym rozwigzywaniu problemoéw,
ulatwi¢ komunikacje i wspodlprace z innymi, zarzadzanie informacjami i dzielenie
sie nimi, tworzenie wiedzy, myslenie krytyczne i umozliwi¢ pozytywne uczestni-
czenie w dzialaniach spotecznosciowych z wykorzystaniem urzadzen i umiejet-
nosci cyfrowych.

Kompetencje cyfrowe stanowia szeroka kategorie, definiowana poprzez
rézne modele. Chouhan i Srivastava [2014: 18] okreslaja model kompetencji jako
narzedzie opisowe, ktore identyfikuje wiedze, umiejetnosci, postawy i zachowania
potrzebne do skutecznego dzialania w organizacji. Model kompetencji moze by¢
wykorzystany nie tylko do ustalenia liczby stanowisk, wymagan dotyczacych wyko-
nywanych zadan oraz ich efektow, a takze do projektowania i opracowywania pro-
gramow szkoleniowych.

Autorzy zaprezentowanych w tabeli 1 cyfrowych modeli kompetencyjnych uwa-
7aj3, ze umiejetnos¢ korzystania z technologii cyfrowych nie polega wylacznie na
umiejetnosci tworzenia oraz wykorzystywania cyfrowych narzedzi oraz informa-
cji. Kompetencje cyfrowe zapewniaja takze skuteczng wspodtprace i komunikacje,
krytyczne myslenie i rozwigzywanie problemoéw za pomoca technologii cyfrowych
oraz informacji.

Wobec powyzszego kompetencje cyfrowe studentéw studiéw ekonomicznych
zostaly za Kim [2019: 5] zdefiniowane jako umiejetnosci korzystania z technologii
cyfrowych, gromadzenia, analizowania i oceniania informacji, po to by tworzy¢ nowe
informacje i wiedze, komunikowac¢ sie z innymi zaréwno podczas procesu uczenia,
jak i podczas wykonywania przyszlej pracy zawodowej. Bazujac na tej definicji przy-
jeto takze, ze na kompetencje cyfrowe studentéw studiéw ekonomicznych sktadaja
sie dwa zasadnicze komponenty: kompetencje twarde i kompetencje miekkie. Kim
[2019: 5] podkresla, ze studenci potrzebujg odpowiednich kompetencji w celu gro-
madzenia i wykorzystania informacji i wiedzy poprzez technologie cyfrows, ale takze
do komunikacji i wspotpracy z innymi studentami.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2022 (191) 245



Tabela 1. Modele kompetencji cyfrowych

Autor Kompetencje tworzace model
Calvani = kompetencje technologiczne, polegajace na rozpoznawaniu technologicznych probleméw,
etal. identyfikowaniu interfejséw, wyborze najodpowiedniejszych technologicznych rozwiazar,
[2008: 190] radzeniu sobie z operacjami logicznymi, przedstawianiu, obrazowaniu proceséw, rozréznianiu

$wiata wirtualnego od rzeczywistego,

= kompetencje poznawcze, utatwiajace radzenie sobie z tekstem (podsumowanie,
przedstawianie, analizowanie), zbieranie danych, wybér i interpretowanie wykreséw, ocene
istotnych informacji, ocene wiarogodnosci informacji,

= kompetencje etyczne, umozliwiajace zabezpieczanie samego siebie, rozumienie spotecznych
i technologicznych nieréwnosci (safeguarding oneself, respecting on the net),

Ala-Mutka : = kompetencje informacyjne, zwiazane z przegladaniem, szukaniem i filtrowaniem informacgji,

[2011: 45] ocenianiem oraz przechowywaniem informacgji,

= kompetencje komunikacyjne, umozliwiajace porozumiewanie sie z wykorzystaniem narzedzi
cyfrowych i aplikacji, dzielenie sie informacjami i zasobami oraz umiejetnos¢ cytowania
i wigczania nowych informacji do posiadanego zasobu wiedzy, uczestniczenie w zyciu
spotecznym przez zaangazowanie online, nawigzywanie wspétpracy z wykorzystaniem
kanatéw cyfrowych, netykiete (Swiadomos¢ i znajomos¢ norm obowiazujacych w interakcjach
online, swiadomos¢ réznic kulturowych, umiejetnos¢ ochrony siebie i innych oséb przed
zagrozeniami mogacymi wynika¢ z komunikacji w sieci) oraz zarzadzanie tozsamoscia cyfrowa
(umiejetnos¢ ochrony wiasnej reputacji, umiejetnos¢ zarzadzania danymi dostepnymi przez
rézne konta i aplikacje),

= tworzenie tresci w réznych formatach, w tym multimedialnych, edytowanie i poprawianie
tresci stworzonych samodzielnie lub przez innych, a takze zmienianie, przewarzanie i taczenie
istniejacych tresci w celu stworzenia nowego, oryginalnego przekazu, przestrzeganie prawa
autorskiego i licencji, programowanie zmian,

= bezpieczeristwo, czyli umiejetnos¢ ochrony wiasnych urzadzeri, Swiadomos¢ zagrozeri
i niebezpieczeristw online, znajomos¢ ustawien bezpieczenistwa, ochrony danych osobowych,
ochrony zdrowia fizycznego i psychicznego przed zagrozeniami wynikajacymi z korzystania
z technologii informacyjno-komunikacyjnych, ochrony srodowiska,

= rozwiazywanie probleméw, w tym umiejetnos¢ rozwiazywania probleméw technicznych,
rozpoznawania potrzeb i narzedzi niezbednych do rozwiazywania probleméw, umiejetnos¢
innowacyjnego i twérczego wykorzystywania technologii oraz rozumienie, ktére obszary
wtasnych kompetencji wymagaja rozwiniecia, wspieranie innych oséb w rozwijaniu ich
kompetengji, bycie na biezaco z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych

Ferrari = zarzadzanie informacjg, polegajace na identyfikacji, lokalizowaniu, uzyskiwaniu,

[2012: 43] przechowywaniu i organizowaniu informagji,

= wspbtpraca, zwiazana z identyfikacjg, lokalizacjg, dostepem, pobieraniem, przechowywaniem
i utrzymywaniem informacyjnego facza z innymi, uczestniczeniem w sieciach internetowych
i spotecznosciach,

= komunikacja realizowana za pomoca narzedzi internetowych, z uwzglednieniem prywatnosci
i bezpieczeristwa w sieci,

= tworzenie tresci i wiedzy poprzez identyfikacje potrzeb cyfrowych, rozwiazywanie probleméw
za pomocg srodkéw cyfrowych, ocene uzyskanych informacji,

= etyka i odpowiedzialno$¢ oraz Swiadomos¢ norm prawnych,

= ocena i rozwigzywanie probleméw poprzez identyfikacje potrzeb cyfrowych, rozwiazywanie
probleméw za pomoca Srodkéw cyfrowych, ocena uzyskanych informacji,

= operacje techniczne, czyli umiejetnos¢ korzystania z technologii i mediéw, wykonywanie
zadan za pomoca narzedzi cyfrowych

Murawski, : = przetwarzanie danych i informacji, czyli umiejetnos¢ korzystania z wyszukiwarek,

Bick [2017: = komunikacja, jako korzystanie z szerokiej gamy narzedzi komunikacji online oraz tworzenie

721-734] i zarzadzanie treSciami za pomocg narzedzi do wspéfpracy (np. dysk Google),

= tworzenie tresci poprzez uzywanie jezyka programowania do tworzenia tresci, korzystania
z zaawansowanych funkcji formatowania (np. korespondencja seryjna, makra),
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Autor Kompetencje tworzace model

= bezpieczeristwo, na ktére sktada sie monitorowanie ustawien bezpieczeristwa uzywanych
urzadzen oraz wiedza w zakresie szyfrowania wiadomosci e-mail lub plikéw,

= rozwiazywanie probleméw poprzez wybér odpowiedniego narzedzia, urzadzenia itp. do
rozwigzywania probleméw (nietechnicznych), zdawanie sobie sprawy z nowych osiagnie¢
technologicznych,

= prawa cyfrowe zwigzane z rozumieniem i przestrzeganiem praw osobistych (prawa do
prywatnosci, wiasnosci intelektualnej, wolnosci stowa i ochrony przed mowa nienawisci),

= cyfrowa inteligencja emocjonalna, czyli bycie empatycznym online, budowanie dobrych relacji
z innymi online (np. w sieciach spotecznosciowych),

= cyfrowa praca zespofowa zwigzana z praca w strefach czasowych i pokonywaniem barier
jezykowych, bycie dostepnym prawie w dowolnym momencie, w dowolnym miejscu za
pomoca urzadzeri mobilnych lub urzadzen przenosnych,

= wykorzystanie duzych danych poprzez dostep, analize danych i raportowanie spostrzezen,
podejmowanie decyzji na podstawie danych,

= zaktécenie samego siebie (self-disruption) — bycie otwartym na radykalne zmiany dotyczace
wiasnej roli, po to by dostosowac sie do digitalizacji,

= wykorzystanie sztucznej inteligengji,

= wirtualne przywédztwo, czyli motywowanie, a nie kontrolowanie pracownikéw,
nawiazywanie osobistych wigzi nawet przez kanaty techniczne

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury.

W wiekszosci badan twarde kompetencje sg okreslane jako pofaczenie wiedzy
technicznej i/lub poznawczej, a kompetencje migkkie jako osobiste zachowania, war-
tosci lub cechy, w tym etyka, komunikacja, umiejetnosci przywddcze, interpersonalne
i praca w zespole. Twarde kompetencje s3 zorientowane na zadania i zostaly zdobyte
w drodze edukacji i/lub szkolenia, a kompetencje miekkie to postawy i emocje wyra-
zane poprzez skuteczng komunikacje i interakcje z innymi osobami [Sisson, Adams
2013: 132]. Dixon, Belnap, Albrecht i Lee [2010: 35] opisuja twarde kompetencje jako
techniczne lub administracyjne umiejetnosci, ktére mozna skwantyfikowac i zmie-
rzy¢. W ramach tradycyjnych programéw nauczania twarde kompetencje stanowia
podstawowe tematy typowych kurséw z zakresu ekonomii, marketingu, zarzadzania,
ktadac podwaliny pod wiedze ekonomiczng, na ktérej mozna si¢ oprze¢ w ramach
dalszej nauki [LaFleur et al., 2009: 131-141].

Termin kompetencje miekkie obejmuje wiele réznych umiejetnosci spotecznych,
ktére sg odrebne od kompetencji technicznych. Kompetencje migkkie sg tez okreslane
jako interpersonalne, ludzkie, osobowe lub umieje¢tnosci behawioralne potrzebne do
zastosowania umiejetnosci i wiedzy technicznej w miejscu pracy [Weber et al., 2009:
356]. Naleza do nich postawy i cechy osobowe, a takze praca zespolowa, wspotpraca,
empatia i stuchanie [Anthony, Garner, 2016: 361]. Robles [2012: 455] za najwazniej-
sze uwaza nastepujace umiejetnosci miekkie: rzetelnos¢, komunikacje, uprzejmos¢,
odpowiedzialnos$¢, umiejetnosci interpersonalne, pozytywne nastawienie, profesjo-
nalizm, elastyczno$¢, uczciwosé, prace zespolowa i etyke pracy. Kompetencje miekkie
s3 takze taczone z efektywnymi kompetencjami organizacyjnymi, takimi jak moty-
wacja oraz empatia [Marques, 2013: 169].
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2. Metodyka badan empirycznych

Badania empiryczne dotyczace identyfikacji oczekiwan pracodawcow w zakresie
kompetencji cyfrowych absolwentéw uczelni ekonomicznych polegaly na analizie
tresci ogloszen o prace zamieszczonych w jednym z najbardziej popularnych portali
z ogloszeniami o pracy. Metodyka badan obejmowala szes¢ etapow:

1. Wybor ogloszen o prace potencjalnie zwigzanych z ksztalceniem w uczelniach
ekonomicznych.

2. Pogrupowanie ogloszen o prace (stanowisk pracy) na gtéwne obszary zawodowe.

3. Okreslenie zadan (odpowiedzialno$ci) stanowisk pracy na podstawie analizy tre-
$ci ogloszen.

4. Identyfikacja oczekiwanych kompetencji zawodowych na podstawie analizy tre-
$ci ogloszen.

5. Grupowanie zidentyfikowanych kompetencji.

6. Analiza wynikéw badan i sfomulowanie wnioskéw.

Analize jakosciowa tresci ogloszen przeprowadzono z wykorzystaniem dedyko-
wanych narzedzi informatycznych, umozliwiajgcych przetwarzanie duzych zbio-
réw tresciowych. Etap pierwszy metodyki — wybor ogloszen o prace potencjalnie
zwigzanych z ksztalceniem w uczelniach ekonomicznych - polegal na wyborze spo-
$réd wszystkich ogloszen o prace zamieszczonych na portalu praca.pl, zwigzanych
potencjalnie z ksztalceniem w uczelniach ekonomicznych. Zgodnie z informacjami
podanymi na stronie internetowej, portal ten publikuje 30 tysigcy aktualnych oglo-
szen o prace, a liczba odston wynosi 12 milionéw miesigcznie. Ogloszenia pobie-
rano z nastepujacych obszaréw zawodowych: administracja biurowa, administracja
publiczna/stuzba cywilna, finanse/bankowos¢, HR/kadry, informatyka/administra-
cja, Internet/e-commerce, kontrola jakosci, ksiegowos¢/audyt/podatki, logistyka/
dystrybucja, marketing/reklama/PR, nieruchomosci, ochrona §rodowiska, sprzedaz/
obstuga klienta, transport/spedycja oraz turystyka/hotelarstwo.

Starano si¢ w ten sposob pozyskac oferty pracy skierowane do absolwentéw uczelni
ekonomicznych. Zbiér danych zostal nastepnie zredukowany poprzez usuniecie:

= ogloszen, w ktérych pracodawca poszukiwal menedzerdw, kierownikdéw, dyrek-
toréw lub wysoko wykwalifikowanych ekspertow,

= ofert, w ktorych od kandydatéw wymagano znajomosci mato popularnych jezy-
kow, np. wegierskiego, finskiego, czeskiego,

m ogloszen, ktore wystepowaly zbyt rzadko, np. specjalista ds. celnych (2), specjalista
ds. metrologii (3), specjalista ds. kontroli wewnetrznej (2), specjalista ds. badan

i rozwoju (2), specjalista ds. optymalizacji procesow (2).

Nastepnie polaczono niektoére stanowiska w jedna, bardziej ogdlng kategorie,
np. specjalista ds. zapewnienia jakosci i specjalista ds. zarzadzania jakoscig w kate-
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gorie ,specjalisci ds. kontroli jakosci” albo specjalista ds. obstugi klienta, specjali-
sta ds. obstugi kluczowych klientéw, specjalista ds. reklamacji i specjalista ds. relacji
z klientem korporacyjnym w kategorie ,,specjalisci ds. obstugi klienta”. Zidentyfiko-
wano w ten sposdb 1153 ogloszenia o prace, ktore poddano dalszej analizie.

W drugim etapie, zidentyfikowane ogloszenia o prace pogrupowano na gléwne
obszary zawodowe. Wyrézniono 27 obszaréow zawodowych. Znalazty sie wéréd nich
nastepujace kategorie: analitycy bankowi i finansowi, analitycy biznesowi, asystenci
ds. administracyjnych, asystenci ds. ksiegowosci i finansowych, asystenci zarzadu, ksig-
gowi, specjalisci ds. administracji publicznej, specjalisci ds. administracyjnych, spe-
cjalisci ds. analizy ryzyka, specjalisci ds. controllingu, specjalisci ds. e-commerce,
specjalisci ds. finansowych, specjalisci ds. HR, specjalisci ds. IT i administrato-
rzy, specjalisci ds. kontroli jakosci, specjalici ds. Lean Manufacturing, specjalici
ds. logistyki, specjalisci ds. marketingu, reklamy, PR, specjalisci ds. nieruchomosci,
specjalisci ds. obstugi klienta, specjalisci ds. ochrony srodowiska, specjalisci ds. pla-
nowania, specjalisci ds. podatkowych, specjalisci ds. sprzedazy, specjalisci ds. tury-
styki, specjalisci ds. windykacji oraz specjalisci ds. zakupow.

Trzeci etap — okreslenie zadan (odpowiedzialnosci) na stanowisku pracy na pod-
stawie analizy tresci ogloszen — polegal na ustaleniu zbioru zadan przysztych pra-
cownikéw.

W etapie czwartym - identyfikacja oczekiwanych kompetencji zawodowych
na podstawie analizy tresci ogloszen - ustalono, jakich kompetencji oczekujg od
przysztych pracownikéw pracodawcy. Etapy trzeci i czwarty stanowily najbardziej
pracochfonng cz¢s$¢ opisywanej metodyki. Trudnos¢ w realizacji tego etapu polegata
na réznym sposobie okreslania tych samych kompetencji w ogloszeniach. W rezul-
tacie nie mozna bylo przeprowadzi¢ prostej analizy, opartej na wyszukiwaniu i gru-
powaniu poszczegdlnych kompetencji.

Przy grupowaniu zidentyfikowanych kategorii skorzystano z algorytmu auto-
matycznego wyszukiwania wyrazen, ktérych dlugos¢ ustalono miedzy 2 a 5 wyra-
z0w, a czestotliwo$¢ wystepowania w zbiorze danych na co najmniej 3. W zaleznosci
od grupy zawodowej prog czestosciowy byt zmieniany wedlug zasady: im bardziej
liczna kategoria. tym wyzszy prég. Kategorie nie byly rozlaczne (byty wielokrotnego
wyboru), co oznaczalo, ze jeden rekord ze zbioru danych (np. jedno rozbudowane
wymaganie wzgledem kandydata) maégl by¢ przydzielony do kilku réznych kategorii.

W ostatnim etapie, uzyskane wyniki badan poddano analizie statystycznej. Wyzna-
czono dominanty. Sformutowano wnioski.
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. Janusz Czekaj, Matgorzata Tyrafiska, Bernard Zigbicki

3. Wyniki badan

W wyniku przeprowadzonej analizy ogloszen o prace w pierwszej kolejnosci
zidentyfikowano zadania stanowigce obszary odpowiedzialnosci przyszlych pra-
cownikéw, absolwentéw uczelni ekonomicznych. Laczna liczba zidentyfikowanych
w ten sposdb zadan wynosita 1851. Na rysunku 1 przedstawiono najczeéciej wyste-
pujace w ogloszeniach zadania.

Rysunek 1. Najczesciej wystepujace zadania w ogfoszeniach o prace kierowanych do
absolwentéw uczelni ekonomicznych
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rozliczanie czasu pracy
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dokumenty ksiegowe i finansowe —

prowadzenie negocjacji handlowych
opracowywanie materiatéw promocyjnych
rozwigzywanie biezgcych probleméw

sprawozdania finansowe — sporzgdzanie i analiza
deklaracje podatkowe — sporzadzanie/sprawdzanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie badan.

Najczesciej wymienianym zadaniem w ogloszeniach o prace w 27 analizowanych
obszarach zawodowych byla wspolpraca z innymi dziatami lub zespotami. Na drugim
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miejscu znalazla si¢ obstuga klientéw/budowanie relacji. Trzecim zadaniem najcze-
$ciej wymienianym w ogloszeniach byla wspoétpraca z instytucjami zewnetrznymi/
klientami/interesariuszami. W pierwszej piatce znalazly si¢ rowniez takie zadania,
jak: tworzenie raportéw i zestawien oraz prowadzenie analiz i przygotowywanie
raportéw. Kolejnymi zadaniami, ktérymi beda zajmowac sie kandydaci na badane
stanowiska, sg: aktywnos¢ w mediach spolecznosciowych i prowadzenie dokumen-
tacji. W pierwszej dziesigtce znalazly sie rowniez zadania takie, jak: pozyskiwanie
nowych klientéw oraz administracja/ewidencja/kontrola dokumentéw ksiegowych
i finansowych. Ponadto w analizowanych ogloszeniach pracodawcy stawiajg przed
kandydatami zadania zwigzane z rozliczaniem czasu pracy, prowadzeniem akt osobo-
wych, prowadzeniem negocjacji handlowych, organizacja transportu, sporzadzaniem
i analizg sprawozdan finansowych oraz deklaracji podatkowych, jak tez wymagaja
utrzymywania kontaktéw z klientami, opracowywania materialéw promocyjnych,
rozwigzywania biezgcych problemoéw, uzgadniania kont i sald, prowadzenia doku-
mentacji kadrowo-placowe;.

Tabela 2. Najczesciej oczekiwane kompetencje absolwentéw uczelni ekonomicznych
wystepujace w ogtoszeniach o prace

Lp. Kompetencje Liczba %
1 Jezyk angielski 678 10,19
2 Wyksztatcenie wyzsze 521 7,83
3 Microsoft Office 408 6,13
4 Praca na podobnym stanowisku 391 5,88
5 Dobra organizacja pracy 338 5,08
6 Kilkuletnie doswiadczenie 250 3,76
7 Komunikatywnos¢ 249 3,74
8  Rzetelnos¢+doktadnos¢ +skrupulatnosé 246 3,70
9 Umiejetnos¢ pracy w zespole 242 3,64
10 Samodzielnos¢ 237 3,56
n Umiejetnos¢ analitycznego myslenia 201 3,02
12 Microsoft Excel 138 2,07
13 Prawo jazdy 137 2,06
14 Umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu 133 2,00
15 | Zaangazowanie 133 2,00
16 : Odpowiedzialnos¢ 124 1,86
17 Do$wiadczenie w branzy 13 1,70
18 SQL - znajomos¢ 109 1,64
19 Dyspozycyjnos¢ 107 1,61
20 | Znajomos¢ programéw kadrowo-ptacowych 105 1,58

Zr6dbo: opracowanie wlasne na postawie badar.
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Drugim obszarem analizy ogloszen o prace byly oczekiwane kompetencje pra-
cownikow. Laczna liczba zidentyfikowanych kompetencji w analizowanych ogto-
szeniach o prace, w badanych obszarach zawodowych, wyniosta 6651. W tabeli 2
przedstawiono najczesciej oczekiwane kompetencje. Podano liczbe wskazan oraz
udzial procentowy.

Najbardziej pozadang przez pracodawcéw kompetencja w badanych obszarach
zawodowych jest znajomos¢ jezyka angielskiego. Od kandydatéw na analizowane sta-
nowiska wymaga si¢ ponadto posiadania wyksztalcenia wyzszego, znajomosci pakietu
Microsoft Office, doswiadczenia w pracy na podobnym stanowisku oraz umiejetnosci
dobrej organizacji pracy. Pozadane jest rowniez kilkuletnie doswiadczenie zawodowe,
komunikatywno$¢, a takze rzetelnos¢, dokladnos¢ i skrupulatnos¢ w wykonywaniu
zadan. Kandydaci powinni tez sprawnie pracowac w zespole, wykazywac sie samo-
dzielnoscig oraz umiejetno$cia analitycznego myslenia. Oczekuje sie rowniez zna-
jomosci Microsoft Excel oraz posiadania prawa jazdy. Pozadanymi kompetencjami
s3 rowniez umiejetnos¢ pracy pod presja czasu, zaangazowanie, odpowiedzialnos¢
i dyspozycyjnos¢. Wiérod twardych kompetencji w grupie najczesciej oczekiwanych
znalazly sie jeszcze: znajomos¢ SQL oraz programéw kadrowo-placowych.

Wisrod 96 zidentyfikowanych w ten sposob, oczekiwanych kompetencji, znalazto
sie 29 kompetencji cyfrowych. Liste tych kompetencji wraz z liczbg wystapien oraz
udzialem procentowym przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Oczekiwane kompetencje cyfrowe absolwentéw uczelni ekonomicznych
wskazywane w ogtoszeniach o prace

Lp. Kompetencje Liczba %
1 Microsoft Office 408 6,13
2 Microsoft Excel 138 2,07
3 SQL - znajomos¢ 109 1,64
4+ Znajomos¢ programéw kadrowo-ptacowych 105 1,58
5 ERP — znajomos¢ 95 1,43
6 Znajomos¢ obstugi komputera 84 1,26
7 i Znajomos¢ baz danych 59 0,89
8 Linux — znajomos¢ 43 0,65
9 Microsoft PowerPoint 35 0,53
10 - Umiejetnos¢ pisania skryptéw 33 0,50
n LAN/WAN 32 0,48
12 : Python 32 0,48
13 Baza danych Oracle 29 0,44
14 : Google Analytics 27 0,41
15 Microsoft Word 25 0,38
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Lp. Kompetencje Liczba %

16 i HTML 23 0,35
17 | Znajomos¢ Windows Server 21 0,32
18 | Znajomos¢ systeméw operacyjnych 20 0,30
19  Znajomos¢ UML 18 0,27
20 | Google Ads 17 0,26
21 Znajomos$¢ mediéw spotecznosciowych 1 0,17
22 Google Search Console 8 0,12
23 Google Tag Manager 8 0,12
24 Microsoft Windows 8 0,12
25  Programy graficzne 8 0,12
26 Doswiadczenie w programowaniu 7 0,11
27 Microsoft Access 7 011
28 CMS WordPress 6 0,09
29 | Znajomos¢ rozwigzan chmurowych 3 0,05

Zr6dbo: opracowanie wlasne na postawie badan.

Wisrod kompetencji cyfrowych oczekiwanych od absolwentéw uczelni ekono-
micznych byla wskazywana przede wszystkim umiejetno$¢ obstugi réznych pro-
gramow komputerowych. Nalezaly do nich zaréwno podstawowe aplikacje biurowe
(Microsoft Office), jak i specjalistyczne jezyki i programy (np. SQL, Python, Oracle).
Znaczna czg$¢ wymagan w tym zakresie dotyczyla obstugi narzedzi internetowych
(np. Google Analytics, Google Search Console, Google Tag Manager).

4. Dyskusja

Ocena poziomu dopasowania oferty ksztalcenia na studiach wyzszych do ocze-
kiwan rynku pracy stanowi przedmiot zainteresowania uniwersytetow na calym
$wiecie. Ranga tego problemu wzrasta wraz z nasilajacg si¢ konkurencja pomiedzy
uczelniami wyzszymi, wynikajaca z procesow globalizacji, nizéw demograficznych
w krajach wysoko rozwinigtych, a takze obserwowanego zmniejszenia zainteresowa-
nia ksztalceniem na uniwersytetach. Szczegdlnym wyzwaniem w tym wzgledzie jest
rozwdj technologii informatyczno-komunikacyjnych, ktory zmienia oblicze wspodt-
czesnej gospodarki, a takze wplywa na zmiany spoteczne. Uczelnie wyzsze maja coraz
wiekszy problem z nadgzeniem za tymi zmianami.

W tych warunkach uczelnie wyzsze wrecz zmuszone sa do ciaglej oceny dopa-
sowania oferty do oczekiwan rynku pracy. Dotyczy to w gtéwnej mierze uczelni
biznesowych, ktérych otoczenie w szczegdlnosci cechuje wysoka dynamika zmian.
Uczelnie wyzsze badajac dopasowanie swojej oferty ksztalcenia od oczekiwan
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potencjalnych pracodawcow, najczesciej stosuja metody badan ankietowych. Tego
typu badania sg jednak kosztowne i z reguly dostarczaja niejednorodnych informacji.
Alternatywe stanowig badania polegajace na analizie tresci ogloszen o prace, jednak
s one prowadzone dopiero od niedawna. W badaniach, ktérych wyniki sg opisy-
wane w artykule, takie podejscie zostalo zastosowane. Obecnie dostepne narzedzia
analizy tre$ci umozliwiaja w znacznym stopniu zautomatyzowanie tego procesu.
Dostarczana w ten sposob informacja jest syntetyczna.

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, ze od absolwentéw uczelni ekono-
micznych sa oczekiwane gléwnie kompetencje migkkie, dotyczace umiejetnosci
organizacji pracy wlasnej, komunikatywnosci, rzetelnosci, skrupulatnosci, umiejet-
nosci pracy w zespole, samodzielnosci, umiejetnosci pracy pod presja czasu, zaan-
gazowania i dyspozycyjnos$ci. Najbardziej oczekiwang kompetencja jest znajomos¢
j. angielskiego. Stanowi ona podstawowe oczekiwanie w wigkszosci ogloszen o prace.
W zakresie kompetencji cyfrowych najbardziej oczekiwanymi kompetencjami jest
znajomos¢ programéw w ramach pakietu Microsoft Office, a takze SQL i programéw
kadrowo-placowych. Oczekiwania w zakresie innych aplikacji i narzedzi informa-
tycznych wystepowaly znacznie rzadziej i dotyczyly z reguly szczegoélnych rodza-
jow ofert o prace. Stosunkowo duzy udzial kompetencji w tym zakresie stanowita
obstuga narzedzi internetowych. Warte podkreslenia jest rdwniez relatywnie czeste
oczekiwanie umiejetnosci analitycznego myslenia, a takze sama kwestia oczekiwa-
nia posiadania wyzszego wyksztalcenia.

Kompetencje zwigzane z obstuga programéw i narzedzi informatycznych w znacz-
nym stopniu mozna naby¢ poprzez szkolenia i dorazne kursy. Tego typu formy posze-
rzania kompetencji powinny oferowac uczelnie wyzsze, jako uzupelnianie ksztalcenia
podstawowego i sposob na dopasowanie do oczekiwan rynku.

Podsumowanie

Wyniki badan stuzy¢ moga racjonalizacji oferty dydaktycznej w polskich uczel-
niach ekonomicznych w celu jej dopasowania do biezacych wymogéw rynku pracy.

Przedstawione badania podlegaja jednak pewnym ograniczeniom. Duzym og-
raniczeniem w tym przypadku jest zasieg badan, obejmujacy jedynie analize ogloszen
z jednego portalu internetowego ,,pracuj.pl” w okreslonym przedziale czasu. Sytuacja
nie pozwala na generalizowanie wynikoéw, jednak wskazuje przyszle kierunki badan.

Przyszte dzialania badawcze sg wyznaczone przez obecnie zidentyfikowane ogra-
niczenia. Zatem w przyszlosci przewiduje si¢ przeprowadzenie analizy poréwnaw-
czej ofert zamieszczanych na badanym portalu ,,pracuj.pl” w kolejnych okresach.
Takie badania moga identyfikowac zmieniajace si¢ wymagania pracodawcow wzgle-
dem kompetencji absolwentéw studiéw ekonomicznych. Ponadto jest planowane
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Oczekiwania pracodawcéw dotyczace kompetencji cyfrowych absolwentéw uczelni ekonomicznych .

uwzglednienie danych pochodzacych z réznych portali z ogloszeniami o pracy w celu
poszerzenia zasiggu prowadzonych badan. Mozliwe sa rowniez analizy dla poszcze-
golnych kierunkéw studiéow, w tym innych niz ekonomiczne. Odpowiednim zamie-
rzeniem badawczym wydaje sie takze przeprowadzenie migdzynarodowych badan
poréwnawczych.

Publikacja zostala dofinansowana/sfinansowana ze srodkéw subwencji przyzna-
nej Uniwersytetowi Ekonomicznemu w Krakowie.
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OCZEKIWANIA PRACODAWCOW DOTYCZACE KOMPETENC]I
CYFROWYCH ABSOLWENTOW UCZELNI EKONOMICZNYCH

Streszczenie

Gléwna determinantg rozwoju wspoélczesnego biznesu jest technologia informatyczno-
-komunikacyjna. Wptywa ona zaréwno na zmiany potrzeb i zachowan klientéw, jak réwniez
sposéb prowadzenia biznesu. Zdolnos¢ skutecznego dziatania w tych warunkach wymaga
posiadania specyficznych kompetencji, okreslanych jako cyfrowe. W artykule przedstawiono
wyniki badan dotyczace identyfikacji oczekiwan rynku pracy w zakresie kompetencji cyfro-
wych absolwentéw uczelni ekonomicznych, na podstawie analizy tekstowej ogloszen o prace.
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Wyjasniono pojecie kompetencji cyfrowych. Przedstawiono schemat badania polegajacego
na analizie tre$ci ogloszen o prace w celu identyfikacji wymaganych kompetencji. Zastoso-
wana metoda moze zosta¢ wykorzystana do stworzenia systemu statego monitorowania ocze-
kiwan kompetencyjnych na rynku pracy.

SLOWA KLUCZOWE: KOMPETENCJE CYFROWE, ANALIZA TRESCI, ABSOLWENCI
UCZELNI EKONOMICZNYCH, RYNEK PRACY

Kobpy KLASYFIKAC)I JEL: M12, 123, M54

EMPLOYERS' EXPECTATIONS REGARDING THE DIGITAL
COMPETENCES OF GRADUATES OF ECONOMIC
UNIVERSITIES

Abstract

The main determinant of the development of a modern business is information and com-
munication technology. It affects both changes in customer needs and behaviors, as well as
the way of doing business. The ability to operate effectively in these conditions requires spe-
cific competences, referred to as digital. The article presents the results of research on the
identification of labor market expectations in the field of digital competences of graduates
of economic universities, based on text analysis of job advertisements. The concept of digital
competence is explained. A diagram of the study consisting in the analysis of the content of
job advertisements in order to identify the required competences is presented. The method
used can be adopted to create a system of constant monitoring of competence expectations
on the labor market.

KEYWORDS: DIGITAL COMPETENCES, CONTENT ANALYSIS, GRADUATES OF
ECONOMIC UNIVERSITIES, LABOR MARKET

JEL CLASSIFICATION CODES: M12, 123, M54



KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowanie
wsrod innych srodowisk naukowych oraz praktykéw osiagniec polskiej mysli z za-
kresu zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzagdowych oraz organizacji mie-
dzynarodowych zajmujacych sie problematyka organizacji i zarzadzania.

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzagdzaniu.

= Aktywne oddziatywanie na mlodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow.

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania.

= Internacjonalizacja dziatalno$ci Komitetu.



SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z czolowych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cechg wyro6zniajacg SGH na tle innych szkol wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktéra od poczatku lat 90. XX w. umozliwia bezwydziatowa
struktura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku stu-
diow, lecz takze o wyborze przedmiotéw i wyktadowcow. Zgodnie z zainteresowa-
niami moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 150 studiéw podyplomowych,

= dwa programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsigbiorczosci, okoto 100 kot naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos¢ odbycia czeéci studiow
w ktorej$ z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetow
ekonomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po
kraje tak egzotyczne, jak Singapur czy Nowa Zelandia. Jednoczesnie, dzieki zacie-
$nieniu tej wspodtpracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako
miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Commu-
nity of European Management Schools and International Companies (CEMS), zrze-
szajacego najwazniejsze uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dzialajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezultacie
do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za europejski
odpowiednik amerykanskiego MBA.
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