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INNOWACYJNOSC, KONKURENCYJNOSC,
JAKOSC, WIEDZA | UCZENIE SIE
KOMPONENTAMI ROZWOJU ORGANIZAC)!
W ZMIENNYM OTOCZENIU. WPROWADZENIE

Monografia sktada sie z trzech czesci. Pierwsza z nich taczy problematy-
ke innowacyjnosci i konkurencyjnosci z rozwojem organizacji. Literatura
z zakresu zarzadzania odnosi sie tu do kwestii rozwoju organizacji oraz
wariantéw tego rozwoju, majac na uwadze, w perspektywie strategicz-
nej, uzyskanie przez organizacje okreslonej pozycji, a takze przewagi
konkurencyjnej. Rozpatrywane sg rézne czynniki zewnetrzne i wewnetrz-
ne tego rozwoju — jednym z istotniejszych jest innowacyjnos¢. Jest ona
postrzegana zarbwno w perspektywie zewnetrznej, jak i wewnetrznej.
Z perspektywy zewnetrznej analizowany jest wptyw innowacji (w szcze-
golnosci o charakterze przelomowym) na szanse rozwojowe firm. Czesto
dotycza one sposobu realizacji dziatalnosci wytwoérczej czy ustugowej
przedsiebiorstw. Podkresla sie takze znaczenie wptywu innowacji o cha-
rakterze spotecznym na rozwdj przedsiebiorstw. Z kolei innowacyjnos¢
wewnetrzna firm wigze sie czesto z realizacja wtasnych innowacji, naj-
czesciej o charakterze inkrementalnym. Rozpatrywane sg takze rézne
poziomy innowacyjnosci: ponadnarodowy, krajowy, lokalny, wreszcie na
poziomie poszczegdlnych organizacji. W czesci pierwszej opracowania
odniesiono sie takze do problematyki innowacyjnosci i konkurencyjnosci
krajéw Unii Europejskiej oraz do problematyki innowacyjnosci przedsie-
biorstw réznych branz, zwracajgc m.in. uwage na role kapitatu ludzkiego.
Zanalizowano wptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych. Poruszono
temat konkurencyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw. Wspétczesne
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poglady na funkcjonowanie organizacji wskazuja na znaczne zaintere-
sowanie organizacjami non-profit, a takze publicznymi i niepubliczny-
mi organizacjami szkolnictwa wyzszego. Organizacje te, nie akcentujac
charakteru komercyjnego (jak w przypadku przedsiebiorstw), sg jednak
poddawane presji sktaniajacej je do przedktadania konkurencyjnej, cze-
sto innowacyjnej oferty rynkowej. Zasygnalizowano te tematyke zaréw-
no w czesci pierwszej, ale przede wszystkim w czesci drugiej publikacji,
Zwracajac uwage na znaczenie jakosci ksztatcenia, rowniez w kontekscie
roli interesariuszy, w tym studentow.

Rozwdj organizacji wykorzystuje wspotczesnie trudno imitowalne za-
soby, bazujace na posiadanej przez nie wiedzy. Mozna ja zdobywac m.in.
w procesach uczenia sie organizacji - mowa jest o tym w czesci trzeciej
monografii. Prowadzone rozwazania uwzgledniajg wybrane kwestie
szczegdtowe, jak na przyktad znaczenie kompetencji menadzerskich, wa-
runkéw pracy i zatrudnienia czy komunikacji marketingowe;j.

Publikacja przedstawia wybrane aspekty dorobku naukowego i ob-
szary zainteresowan badawczych pracownikéw (a takze studentéw)
réznych jednostek, w szczegdlnosci w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
i jakosci: Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Uniwersytetu Jana
Kochanowskiego w Kielcach, Politechniki Swietokrzyskiej w Kielcach,
Lwowskiego Narodowego Uniwersytetu Medycyny Weterynaryjnej
i Biotechnologii, Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Sa-
czu, Panstwowej Uczelni Zawodowej im. prof. Stanistawa Tarnowskiego
w Tarnobrzegu, Uczelni tazarskiego w Warszawie oraz Wydziatu Zarza-
dzania i Komunikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego.
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INNOWACYJNOSC | KONKURENCYJNOSC
W PANSTWACH UE

1. Wprowadzenie

Rosnaca na $wiecie konkurencja w dziedzinie technologii decyduje o zna-
czeniu wyzwan zwigzanych z coraz czestszymi i szybszymi innowacjami,
ktérych efektem koncowym sa nowe produkty, procesy i technologie’.
Rynki zaawansowanych technologii zachecaja wynalazcéw do wykorzy-
stywania swoich wynalazkéw w projektach komercyjnych? Szereg tren-
déw na swiatowych rynkach zalezy od czynnikéw generujacych pomysty
i ich zdolnosci absorpcji®. Innowacyjnos¢ jest wiodaca sitg konkurencyjno-
$ci, wzrostu, rentownosci, a takze tworzenia wartosci przedsiebiorstwa“.
Innowacja odgrywa istotng role w rozwoju organizacji i gospodarki
poprzez stymulowanie zachwiania réwnowagi stabilnego scenariusza

' D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii: determinanty i strategie, +6dz
2013: Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, s. 12.

2 L. Cichowski, Polityka innowacyjna jako wsparcie transferu wiedzy do spoteczeristwa
i gospodarki, Poznan 2013: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu,
s.5.

3 L. Radu, Competitivitatea corporatiilor multinationale, ,Revista Oeconomica” 2007,
issue 4,s.61.

4 R. Coombs, M. Harvey, T. Bruce, Analysing distributed processes of provision and
innovation, ,Industrial and Corporate Change” 2003, vol. 12, issue 6, s. 1126.


https://orcid.org/0000
https://orcid.org/0000

12 Vasyl Lypchuk, Nataliya Voytovych

przez przedsiebiorcze jednostki, ktére potrafig artykutowac i faczy¢ zaso-
by, aby oferowac towary i ustugi odpowiadajace potrzebom konsumen-
tow i rynku®. Innowacja przyczynia sie rowniez do rozwoju kraju, wnoszac
istotny wkfad w jego wzrost gospodarczy®.

Zdolno$¢ do innowacji jest uwazana za decydujacy czynnik konku-
rencyjnosci organizacji’. Dlatego konieczne jest omoéwienie, obserwacja
i analiza roli innowacji poprzez przedsiebiorczos¢ w rozwoju i sukcesie
biznesu®.

Odgrywajac zasadniczg role w tworzeniu i utrzymywaniu przewagi
konkurencyjnej w organizacjach oraz gospodarkach narodowych, innowa-
cje sa odpowiednia strategia ich ozywienia®. Zwigzek miedzy innowacja-
mi a przedsiebiorczoscig wystepuje na wszystkich tych poziomach i moze
przyczyni¢ sie do zidentyfikowania przez przedsiebiorce mozliwosci
w réznych kontekstach i typach organizacji'®. W ten sposéb organizacje,
ktére w przesztosci nie cenity i nie uznawaty przedsiebiorczosci za zjawi-
sko pozyteczne dla swojego rozwoju, zaczety wspierac przedsiebiorczos¢
i innowacje, aby przetrwa¢, osiagnac sukces i pozostac¢ konkurencyjnymi
na coraz bardziej dynamicznych rynkach'.

Z drugiej strony innowacja jest procesem ryzykownym, ale jest to ryzy-
ko konieczne; jak napisat Brian C. Twiss: ,Odnoszacy sukcesy biznesmeni
przysztosci to ci, ktérzy naucza sie zy¢ z niepewnoscia i wtaczaja ja w pro-
cesy decyzyjne”'2,

*  J.A. Schumpeter, Teoria do desenvolvimento econémico: uma investigagéo sobre lu-
cros, capital, crédito, juro e o ciclo econémico, traducao de Maria Silvia Possas, Sdo
Paulo 1997: Nova Cultural, s. 51-55.

¢ R.Eisenberger, J. Cameron, Detrimental effects of reward: Reality or myth?, ,Journal
of the American Psychological Association” 1996, no. 51, s. 1153-1166.

7 D. Chatterji, Accessing external sources of technology, ,Research Technology Man-
agement” 1996, vol. 39, issue 2, s. 49-50.

8 J.A. Schumpeter, op. cit., s. 59.

° D. Francis, J. Bessant, Targeting innovation and implications for capability develop-
ment, ,Technovation” 2005, vol. 25, issue 3, s. 173.

1% Ni Guodong, Xu Heng, Cui Qingbin, Qiao Yaning, Zhang Ziyao, Li Huaikun, Paul
J. Hickey, Influence mechanism of organizational flexibility on enterprise competitive-
ness: the mediating role of organizational innovation, ,Sustainability” 2021, vol. 13,
https://dx.doi.org/10.3390/su13010176.

" B.Urban, E.Wood, The importance of opportunity recognition behaviour and motiva-
tors of employees when engaged in corporate entrepreneurship, ,Journal of Business
Economics and Management” 2015, vol. 16(5), s. 982, https://doi.org/10.3846/161
11699.2013.799087.

2. B.C. Twiss (version Ro), Inovarea tehnologicd, Creativitate, Conducere, Organizare,
traducere din limba engleza, vol. 1, Bucuresti 1979, s. 113-115.


https://dx.doi.org/10.3390/su13010176
https://doi.org/10.3846/16111699.2013.799087
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2. Metodyka badan statystycznych

Naszym celem jest analiza poréwnawcza panstw UE wedtug systemu
wskaznikéw innowacyjnosci. Zadaniem tego artykutu jest analiza wy-
branych panstw europejskich pod katem wysokosci wydatkéw na dzia-
talnos¢ innowacyjna oraz liczby zgtoszen patentowych do Europejskiego
Urzedu Patentowego, a w rezultacie wyodrebnienie grup podobnych do
siebie panstw pod wzgledem poziomu wydatkéw na te dziatalnos¢.

Dziatalnos¢ innowacyjna, jako proces ztozony i dtugotrwaly, jest
uzalezniona od wielu wskaZznikéw oddziatujacych na przedsiebiorstwo
w réznym stopniu. Z tego wzgledu przeanalizowano dziewie¢ wskazni-
kéw innowacyjnosci osiaganych przez poszczegolne panstwa UE. Przede
wszystkim stosujemy metody standardowej analizy statystycznej.

W klasyfikowaniu panstw ze wzgledu na innowacyjnos¢ ogétem wy-
korzystano dziewie¢ zmiennych, odpowiadajacych poziomowi wydatkéw
w latach 2014-2019. Analize statystyczng przeprowadzono z wykorzysta-
niem programow Statistica 10 oraz Excel.

Wskazniki innowacyjnosci w kontekscie poszczegdlnych panstw:
analiza statystyczna i modele matematyczne

Aby oceni¢ poziom innowacyjnosci w gospodarce, konieczne jest wyko-

rzystanie szeregu wskaznikow':

» wydatki na dziatalnos$¢ B+R;

» wydatki na innowacje poza dziatalnos$cig badawczo-rozwojowg;

. innowacyjne MSP wspétpracujace z innymi podmiotami;

« zgtoszenia patentowe PCT (Patent Co-operation Treaty, Uktad o Wspo6t-
pracy Patentowej);

+ zgtoszenia patentowe PCT w sferze socjalnej;

+ eksport produktéw o srednim i wysokim poziomie technologii;

+ eksport ustug zwigzanych z wiedzg;

« sprzedaz nowosci dla rynku i nowosci dla firm innowacyjnych;

+ licencje i dochody patentowe z zagranicy.

3 European Commission, Directorate-General for Internal Market, Industry, Entre-
preneurship and SMEs, European Innovation Scoreboard 2020, Luxembourg 2020:
Publications Office of the European Union, s. 6-8, https://doi.org/10.2873/6063.
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Klasyfikacja pafstw wedtug ich kodéw/nazw'

Aby lepiej zrozumiec réznice miedzy wskaznikami innowacyjnosci stoso-
wanymi w gtéwnym systemie pomiarowym, do profili panstw wprowa-
dzono zestaw uniwersalnych wskaznikéw'>. Przyjeto nastepujace okresle-
nia dla wskaznikow:

«  P211 (wydatki na dziatalnos¢ B+R),

« P212 (wydatki na innowacje poza dziatalnoscig badawczo-rozwojowa),
. P222 (innowacyjne MSP wspétpracujace z innymi podmiotami),

+ P231 (zgtoszenia patentowe PCT),

« P232 (zgtoszenia patentowe PCT w sporze spotecznym),

« P322 (eksport produktéw o srednim i wysokim poziomie technologii),
+ P323 (eksport ustug zwigzanych z wiedza),

«  P324 (sprzedaz nowosci dla rynku i nowosci dla firm innowacyjnych),
+  P325 (licencje i dochody patentowe z zagranicy).

Wybrane wskazniki innowacyjnosci dla Unii Europejskiej (UE) i 30 po-
szczegdlnych panstw przedstawiono w tabeli 1.

Analizujac wskaznik P211, zauwazamy, ze przy $redniej wielkosci
1,3 dla catej Unii Europejskiej Polska osiggnefa wynik na poziomie 0,44,
a wiec znacznie ponizej sredniego poziomu UE. Jak mozna sie byto spo-
dziewa¢, wskazniki znacznie wyzsze od sredniej europejskiej osiagnety
panstwa wskazane na rysunku 1. Natomiast wartos¢ wskaznika P212
jest w tych panstwach (z wyjatkiem Danii i Szwajcarii) nizsza lub zblizo-
na do $redniej UE.

Pod wzgledem wydatkéw na sfere badawczo-rozwojowa Polska zna-
lazta sie w grupie panstw najstabszych — por. rysunek 2. Natomiast na in-
nowacje poza dziatalnosciag badawczo-rozwojowa Polska i Litwa wydaja
duzo wiecej niz Butgaria, Cypr, Grecja i Rumunia.

W literaturze przedmiotu mamy do czynienia z dyskusja, na ile wy-
datki na sfere badawczo-rozwojowa sa rzeczywiscie odzwierciedleniem
innowacyjnosci gospodarek poszczegélnych krajow badz tez przedsie-
biorstw. Zwraca sie uwage, ze nie naktady inwestycyjne nainnowacje, ale
efekty dziatan innowacyjnych powinny by¢ rzeczywistym wskaznikiem

" Lista kodoéw panstw ISO 3166-1, https://www.panstwaswiata.pl/lista-kodow-
panstw-iso-3166-1 [dostep: 10.05.2022].

> European Commission, Directorate-General for Internal Market, Industry, Entre-
preneurship and SMEs, op. cit., s. 8-10.
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innowacyjnosci gospodarek czy tez pojedynczych przedsiebiorstw'.
Moze bowiem wystapi¢ sytuacja, gdy nawet bardzo wysokie nakfady
na innowacje nie przetoza sie na efekty w postaci zwiekszonego przy-
chodu przedsiebiorstw ze sprzedazy czy wzmocnienie pozycji rynkowej
przedsiebiorstw. Z drugiej strony jednak, niedostateczne nakfady na
innowacje catkowicie uniemozliwiajg osiagniecie postepu w dziedzinie
innowacyjnosci, zarébwno na poziomie catych krajéw, jak i pojedynczych
przedsiebiorstw. Dlatego tez tak niski poziom wskaznika w przypadku
Polski $wiadczy o niedostatecznych wysitkach na rzecz wzmocnienia
innowacyjnosci.

Tabela 1. Wskazniki innowacyjnosci za 2019 1.

EU [BE |BG |CZ |DK |[DE [EE |[IE |[EL [ES [FR [HR [IT |CY |V [LT

P211 1,30(1,76 |0,52|1,12{1,95|1,95|0,63 |1,11 |0,28{0,65 | 1,46 |0,38]|0,72 |0,08{0,25 (0,30
P212 |0,69(0,60 |0,49|0,73|0,37{1,35(1,55 |0,39 |0,87|0,31 (0,37 [0,95/0,57 |0,58|1,38|1,10
P222 103|229 |23 [11,6(17,3]|11,5/158 (12,0 |124|60 |11,5|75 |48 [153|45 |75
P231 3,53|3,17 |0,48|0,91]6,24|6,26(1,00 |2,40 [0,55|1,48 3,77 |0,54(1,96 |0,63|0,82|0,60
P232 |1,01(0,77 |0,08]|0,24|2,05(1,47{0,20 |0,65 |0,13|0,47 [0,92 {0,20|0,47 |0,06|0,28 (0,12
P322  |56,1(48,5 |31,2|164,0|47,7|67,4(42,6 |52,1 |22,7|47,7 |58,5|37,9|52,3 |43,0|32,1 (34,4
P323  [63,1|64,6 [27,1]41,175,1|69,6/43,9 |88,5 |51,8|42,2|58,6|17,8|48,5 [69,0{49,8]18,3
P324 (124|112 |42 |13,4{22,1(13,0/78 |93 |11,8|14,3]|13,5/10,0/11,0|11,4/50 |55
P325 [0,54|0,63 [0,06|0,24/0,71/0,36/0,04 |2,53 |0,05|0,10|0,50|0,04|0,16 |0,01{0,02|0,05

LU |HU [MT |NL |AT |PL [PT |RO |[SI [SK |FI [SE [UK |[NO |CH

P211 0,66 (0,98 (0,50 |1,11(2,11(0,44 (0,59(0,16 (1,85 [0,33|2,15 |2,12|1,09|0,92 (2,05
P212 |0,14 (0,70 |1,20 |0,18{0,46|1,04 |0,60|0,30 (0,48 |0,79(0,37 |0,79(0,30 |0,24 2,01
P222 89 [56 |51 14515339 |68 (1,2 (146 (6,7 |143 |12,7(224179 |94

P231 1,39 1,19 [0,62 |5,57(5,06(0,51 (0,66(0,17 {2,73 [0,65|8,17 |7,99|3,30 |2,56 (6,70
P232 |0,68 (0,29 |0,28 |1,68(1,07|0,17 |0,23|0,04 0,59 |0,09(1,61 |1,88(0,80 (0,56 |1,94
P322 |52,1 [69,5 |56,7 |48,0(57,4|49,6 |36,7|52,8 56,0 |66,6|44,6 |54,7(54,8 [13,6 |49,9
P323 |884 (383 |259 [653|43,2|36,7 |43,2|44,7 |32,9 |35,3|50,6 |65,0(77,9|75,8 |50,4
P324 |79 (97 |102 |11,8(98 |63 |(124|3,7 (105 |196(11,1(6,1 [14,1|52 |16,
P325 1,66 1,51 (3,10 |2,24|0,25|0,06 |0,04/0,07 |0,14 |0,03{1,38 [1,59(0,60 |0,08 |3,08
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pochodzacych z: European Com-
mission, Directorate-General for Internal Market, Industry, Entrepreneurship and

SMEs, European Innovation Scoreboard 2020, Luxembourg 2020: Publications Office of
the European Union, s. 6-8, https://doi.org/10.2873/6063.

16 J.Rdzanski, N. Voytovych, Transfer technologii w procesach innowacyjnych przedsie-
biorstwa, £6dz 2019: Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, s. 184.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 1.
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Zupetnie inng sytuacje dostrzezemy, jesli przeanalizujemy wskaznik
P212. Tutaj - przy $redniej dla catej Unii Europejskiej rownej 0,69 - Polska
osiggneta wysoki wskaznik: 1,04. Oznacza to, ze polskie przedsiebiorstwa
pozyskujg innowacje gtéwnie w postaci gotowych rozwigzan, zaniedbu-
jac whasne badania na rzecz innowacyjnosci.

WyraZnie zatem widag, ze nie w kazdym przypadku wyzszy analizowa-
ny wskaznik majg panstwa stabiej rozwiniete — o gorszym zapleczu nauko-
wo-badawczym. Duzo tu zalezy od polityki panstwa i poszczeg6lnych sek-
toréw gospodarki lub nawet pojedynczych przedsiebiorstw. Na przykfad
Niemcy i Szwajcaria majg wysokie wskazniki zaréwno B+R, jak i innowacyj-
nosci — poza sferg B+R. Z drugiej strony mozna zauwazy¢, ze cze$¢ panstw
osiggajacych dos¢ wysokie wskazniki w sferze B+R (Francja, Dania, Holan-
dia, Irlandia, Wielka Brytania) wskaznik udziatu wydatkéw na innowacje
poza dziatalnosciag badawczo-rozwojowg ma na dos¢ niskim poziomie.
Mozna to wiec traktowac jako symptom okreslonej polityki innowacyjnej -
kreowanie innowacji we wiasnym zakresie, a nie ich zakup. Najnizej nalezy
ocenic¢ panstwa, ktére oba wskazniki majg zdecydowanie niskie.

W tej grupie znajduja sie zarébwno panstwa znajdujace sie na wysokim
poziomie rozwoju (Wtochy, Luxemburg), jak i wyraznie stabsze (Rumu-
nia, Cypr, Stowacja, Butgaria). Ksztattowanie sie obu wskaznikéw nie jest
wiec wyraznie uzaleznione od poziomu rozwoju poszczegdlnych panstw,
ale prawdopodobnie od jeszcze innych czynnikéw (polityki panstwa,
mozliwosci finansowania innowacji, struktury gospodarki itp.). Wskaznik
P222, ktéry obrazuje, jaka cze$¢ w ogdlnej liczbie innowacyjnych przed-
siebiorstw stanowig mate i Srednie przedsiebiorstwa wspodtpracujace
z innymi podmiotami w celu wytworzenia innowacji w poszczegolnych
krajach, daje podstawe do wnioskowania o sile proceséw innowacyjnych
zachodzacych w matych i srednich przedsiebiorstwach na tle ogétu tych
proceséw zachodzacych w gospodarce danego kraju. Z jednej strony bo-
wiem nalezy zdawac¢ sobie sprawe, ze we wszystkich krajach mate i $red-
nie przedsiebiorstwa stanowig zdecydowang wiekszo$¢ przedsiebiorstw,
z drugiej zas - ze wtasnie duze przedsiebiorstwa sa motorem postepu in-
nowacyjnego. Dlatego tez dobrym rozwigzaniem dla przedsiebiorstw ma-
tych i srednich jest wspétpraca, a nawet tworzenie sieci powigzan umozli-
wiajacych osiggniecie niezbednego wsparcia w dziedzinie innowacji.

Wzajemna wspétpraca mikro-, matych i Srednich przedsiebiorstw,
wykorzystanie krajowej bazy naukowo-badawczej, wspodtpraca tych
przedsiebiorstw z uczelniami i jednostkami otoczenia biznesu (centra
transferu technologii, parki technologiczne i przemystowe, inkubatory
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przedsiebiorczosci) winny stanowic istotny bodziec dla rozwoju i wdraza-
nia innowacji. Niedostatki zwigzane z brakiem wspétpracy moga zawazy¢
na konkurencyjnosci gospodarki jako catosci.

Wskaznik P231 obrazuje udziat wnioskéw patentowych w przemysle
i w sektorze ustugowym danego kraju w relacji do ogétu wnioskéw paten-
towych wystepujacych na rynku patentéw w panstwach UE. Przy $redniej
dla catej Unii Europejskiej 3,53, Polska lokuje sie na bardzo odlegtej pozy-
¢ji ze wskaznikiem 0,51. Najlepsze efekty w dziedzinie patentowania maja
panstwa skandynawskie (rysunek 3).

Najnizsze wskazniki notuja: Butgaria, Grecja, Chorwacja, Cypr, Litwa,
Malta, Rumunia (rysunek 4).

Patentowanie nalezy uznac za bardziej zaawansowana forme zarza-
dzania innowacjami, trudno sie wiec dziwi¢, ze réwniez i w przypadku
tego wskaznika zdecydowang przewage maja europejskie panstwa zna-
ne z wysokiej innowacyjnosci gospodarki. Réwniez i w przypadku paten-
towania w sferze spotecznej, przy sredniej dla Unii Europejskiej rownej
1,01, Polska ma bardzo staby wynik - 0,17.

Kolejny wskaznik — P322 — to wskaznik obrazujacy eksport produktéw
o srednim i wysokim poziomie technologii w stosunku do eksportu ogoé-
tem danego panstwa (rysunek 5).

Przy $rednim w Unii Europejskiej wskazniku 56,1 Polska osigga tu
catkiem przyzwoity wskaznik wynoszacy 49,6. Do lideréw w tej grupie
naleza: Wegry i Czechy, co mozna uznac za dos¢ zaskakujacy wynik. Naj-
stabsze rezultaty osiagnety tu: Butgaria, totwa, Litwa, Portugalia, Nor-
wegia (rysunek 6).

Polska lokuje sie tu wsréd panstw osiggajacych srednie wskazniki— ma
na przyktad wskaznik bardzo zblizony do Szwajcarii (49,9). Dowodzi to, ze
Polska po transformacji ustrojowej w 1989 roku dokonata jednak daleko
idacego przeksztatcenia gospodarki, oferujgc w eksporcie niemal potowe
produktéw bardziej zaawansowanych technologicznie, co nalezy ocenic
pozytywnie.

Kolejny wskaznik — P323 - to relacja miedzy eksportem ustug zwigza-
nych z wiedza do eksportu ogétem, a wiec znaczenie eksportu wiedzy,
mysli technicznej, organizacyjnej itp., co $wiadczy dobrze o poziomie roz-
woju danego kraju. Przy ogélnym wskazniku dla catej Unii Europejskiej
réwnym 63,1 Polska osiagneta wskaznik 36,7.

Poréwnanie wskaznikédw innowacyjnosci P324 i P222 obrazuje ry-
sunek 7. Do panstw, ktore uzyskaty najlepsze wskazniki, naleza: Dania,
Niemcy, Francja, Wielka Brytania.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 1.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 1.
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Rysunek 7. Poréwnanie wskaZnikw innowacyjnoéci P324 i P222

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 1.

Kolejny wskaznik to wskaznik udziatu sprzedazy nowosci w ogélnej
wielkosci sprzedazy w danym kraju. Przy sredniej dla Unii Europejskiej
wynoszacym 12,4, Polska osiggneta wskaznik na poziomie 6,3. Rezultat
Polski nie jest zatem najlepszy, co nieco ktéci sie z dobrymi wynikami
w eksporcie (wysoki udziat eksportu innowacyjnych produktéw).

Ostatni wskaznik okresla wartos¢ licencji i dochodéw patentowych
z zagranicy w relacji do ogdlnej wartosci eksportu. Stanowig one nie-
znaczny udziat wptywdw z dziatalnosci eksportowej. Przy sredniej dla Unii
Europejskiej wynoszacej 0,54, Polska osiggneta wskaznik na poziomie
0,06, a wiec bardzo niski.

Aby dokona¢ wizualnego poréwnania postepéw poszczegdinych
panstw za pomocg wszystkich wskaznikéw, przeprowadzimy normaliza-
cje, wybierajac jako podstawe wartosci charakterystyczne dla UE. Odpo-
wiednie indeksy beda oznaczone jako 1211, 1212, 1222, 1231, 1232, 1322,
1323, 1324, 1325. Wykres z wykorzystaniem znormalizowanych danych
przedstawiono na rysunku 8.



22 Vasyl Lypchuk, Nataliya Voytovych

1211

1325 o : 1212

EU
1324 1222 LT
- = IE
......... NO
- =MT
1323 1231

1322 1232
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charakterystycznych dla UE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 1.

Jak pokazuje analiza wykresu, z ogélnego poziomu EU Malta i Irlan-
dia najbardziej r6znig sie wysokim poziomem [325. R6znice miedzy Malta
i Irlandig mozna zobaczy¢ w 1212 (Malta powyzej Sredniej europejskiej,
Irlandia — ponizej), 1222 11323 (odwrotna sytuacja). Charakterystyki Litwy
i Norwegii pozostaja w tyle za przecietnym poziomem europejskim we-
dtug wszystkich wskaznikéw z wyjatkiem jednego (dla Litwy jest to 1212,
dla Norwegii - 1323). Co ciekawe, wsréd rozpatrywanych skrajnych przy-
padkéw profilu nie ma takich, ktére wyprzedzatyby poziom UE dla catej
grupy wskaznikéw: 1211, 1231, 1232,1322, 1324.

Przedstawiono cechy panstw wedtug obrazu rozkfadu ich wskazni-
kow, ktore sg interpretowane jako profil innowacji panstwa i wyswietlane
na wykresach (diagramach). Dla poréwnania uzywane sg wskazniki po-
czatkowe i indeksowane we wspétrzednych logarytmicznych.

Dokonujac catosciowej oceny, nalezy zwrdci¢ uwage, ze w wiekszosci
przypadkoéw lepsze wskazniki osiagaja panstwa wysoko rozwiniete, ale sa
tez wyjatki (na przykfad wskaznik okreslajacy eksport produktéw o $red-
nim i wysokim poziomie technologii jest bardzo korzystny dla panstw
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Grupy Wyszehradzkiej). Wysokie wskazniki osiggajag panstwa skandynaw-
skie — oprécz Norwegii. Bardzo dobry wskaznik sprzedazy nowosci uzy-
skafa Stowacja, ktéra pozostate wskazniki ma na niskim poziomie.

Polska znajduje sie przewaznie w rankingu na dalszych miejscach, ale
nigdy na ostatnich. Najstabiej wypada w dziatalnosci zwigzanej z patenta-
mi, najlepiej — w eksporcie nowosci. Przy niskich naktadach na B+R duzo
innowacji pozyskuje z zewnatrz. Mate i Srednie przedsiebiorstwa maja
problemy ze wspdtpracag z innymi podmiotami w sferze innowacji. Maty
jest udziat nowosci w sprzedazy ogdétem w kraju. Polska plasuje sie dos¢
mocno ponizej Sredniej UE.

3. Podsumowanie

Przedstawiono zalezno$¢ miedzy dziewiecioma wskaznikami innowa-
cyjnosci dla 30 panstw. Pod uwage wzieto: wydatki na sfere B+R i inno-
wacje poza nig, innowacyjne MSP wspétpracujace z innymi podmiotami,
zgtoszenia patentowe, eksport produktéw, eksport ustug zwigzanych
z wiedzg, licencje i dochody patentowe z zagranicy itp. Przeprowadzono
analize dziewieciu wskaznikéw o charakterze spotecznym, naukowym,
produkcyjnym i finansowym, ktéra pozwala na poréwnanie poziomu
technologicznego i potencjatu innowacyjnego.

Znaczne réznice wystepuja miedzy wynikami dotyczacymi wskazni-
kéw obrazujacych naktady na sfere B+R w poszczegolnych krajach oraz
wydatkéw na pozostate innowacje. Duze réznice w rozwoju gospodar-
czym panstw Unii Europejskiej sprawiaja, ze poziom wydatkéw na sfere
B+R czy wydatkéw na pozostate inwestycje, nawet relacjonowany do wy-
sokosci PKB, jest jednak nizszy w panstwach, ktére nie osiggnety wysokie-
go poziomu rozwoju, borykaja sie z zewnetrznym i wewnetrznym zadtu-
zeniem panstwa oraz innymi barierami wzrostu i rozwoju gospodarczego.

Na rynku patentéw w panstwach UE najlepsze efekty w dziedzinie
whnioskéw patentowych w przemysle i w sektorze ustugowym osiggaja
panstwa skandynawskie.

Jednoczesnie Polska, jako centralny punkt wséréd panstw o podobnym
poziomie innowacyjnosci, pozostaje panstwem, ktérego gospodarka jest
najbardziej dynamiczna i moze stanowi¢ kluczowy element w organizacji
procesu innowacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan wyciggnaé mozna nastepu-
jace wnioski:
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1) kluczowymi czynnikami naptywu technologii do Polski byly odpo-
wiednie instrumenty polityki handlowej i fiskalnej;

2) Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne (BIZ) w Polsce byly instrumen-
tem pozyskania rezerw walutowych poprzez promowanie dziatalnosci
proeksportowej podmiotéw zagranicznych;

3) polityka innowacyjna Polski, oparta na dwutorowej strategii innowa-
qji, tj. jednoczesnym wsparciu dziatalnosci B+R, w tym szczegdlnie
BIZ, okazata sie skutecznym mechanizmem zamykania luki technolo-
gicznej;

4) niska jakos¢ polskiego systemu prawnego nie stanowita bariery dla
naptywu technologii do Polski;

5) poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki wciaz pozostaje nizszy niz
poziom innowacyjnosci bardziej rozwinietych panstw UE.

Bibliografia

Monografie

Cichowski L., Polityka innowacyjna jako wsparcie transferu wiedzy do spoteczeristwa
i gospodarki, Poznan 2013: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu.

Rézanski J., Voytovych N., Transfer technologii w procesach innowacyjnych przedsiebior-
stwa, £6dz 2019: Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego.

Schumpeter J.A., Teoria do desenvolvimento econémico: uma investigagéo sobre lucros,
capital, crédito, juro e o ciclo econémico, traducao de Maria Silvia Possas, Sdo Paulo
1997: Nova Cultural.

Trzmielak D., Komercjalizacja wiedzy i technologii: determinanty i strategie, t6dz 2013:
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego.

Czasopisma

Chatterji D., Accessing external sources of technology, ,Research Technology Manage-
ment” 1996, vol. 39, issue 2, s. 49-56, https://doi.org/10.1080/08956308.1996.11
671051.

Coombs R., Harvey M., Bruce T., Analysing distributed processes of provision and innova-
tion,,Industrial and Corporate Change” 2003, vol. 12, issue 6, s. 1125-1155, https://
doi.org/10.1093/icc/12.6.1125.

Eisenberger R., Cameron J., Detrimental effects of reward: Reality or myth?, ,Journal of
the American Psychological Association” 1996, vol. 51, s. 1153-1166.

Francis D., Bessant J., Targeting innovation and implications for capability development,
JTechnovation” 2005, vol. 25, issue 3,s.171-183.

Guodong Ni, Heng Xu, Qingbin Cui, Yaning Qiao, Ziyao Zhang, Huaikun Li, Paul J. Hick-
ey, Influence mechanism of organizational flexibility on enterprise competitiveness:
the mediating role of organizational innovation, ,Sustainability” 2021, vol. 13,
https://dx.doi.org/10.3390/su13010176.

Radu L., Competitivitatea corporatiilor multinationale, ,Revista Oeconomica” 2007, is-
sue 4,s.61-86.

Twiss B.C. (version Ro), Inovarea tehnologicd, Creativitate, Conducere, Organizare, tradu-
cere din limba engleza, vol. 1, Bucuresti 1979.


https://doi.org/10.1080/08956308.1996.11671051
https://doi.org/10.1080/08956308.1996.11671051
https://doi.org/10.1093/icc/12.6.1125
https://doi.org/10.1093/icc/12.6.1125
https://dx.doi.org/10.3390/su13010176

Innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ w panstwach UE 25

Urban B., Wood E., The importance of opportunity recognition behaviour and motivators
of employees when engaged in corporate entrepreneurship, ,Journal of Business Eco-
nomics and Management” 2015, vol. 16, no. 5, s. 980-994, https://doi.org/10.3846
/16111699.2013.799087.

Netografia

European Commission, Directorate-General for Internal Market, Industry, Entrepre-
neurship and SMEs, European Innovation Scoreboard 2020, Luxembourg 2020: Pub-
lications Office of the European Union, https://doi.org/10.2873/6063.

Lista koddw panstw ISO 3166-1, https://www.panstwaswiata.pl/lista-kodow-panstw-
is0-3166-1 [dostep: 10.05.2022].

Streszczenie

Istotna jest ocena wptywu innowacji na wzmocnienie proceséw innowacyj-
nych i inwestycyjnych w gospodarce, a takze okreslenie warunkéw, ktére
powinny doprowadzi¢ do skutecznego przyciggniecia zagranicznych tech-
nologii i zwiekszenia efektywnosci ich wdrazania w procesie modernizacji
gospodarki. Przedstawiono i zinterpretowano szczegétowe wyniki dotycza-
ce wskaznikéw innowacyjnosci osiagganych przez poszczegélne panstwa
UE. Ankiety zawieraja statystyki dla 30 panstw, dostepne dla lat 2014-2019.
Do badan i analiz wybrano gtéwne wskazniki charakteryzujace innowacje.
Analiza poréwnawcza tych wskaznikdw oparta jest na danych statystycznych
GUS i Unii Europejskiej.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, konkurencyjnos¢, procesy innowacyjne
i inwestycyjne, panstwa UE

Innovation and competitiveness in the European Union countries
Abstract

It is important to assess the impact of innovation on the strengthening of
innovation and investment processes in the economy, as well as to deter-
mine the conditions that should lead to the effective involvement of foreign
technologies and increase the efficiency of their implementation in modern-
izing the economy. Detailed indicators achieved by individual countries were
presented and interpreted. The analysis contains statistics for 30 countries
available for 2014-2019. The main indicators characterizing innovations were
selected for research and analysis. A comparative analysis of some indicators
that characterize innovation is based on statistics from the Central Statistical
Office and the European Union.

Key words: innovation, competitiveness, innovation and investment pro-
cesses, EU countries
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BADANIE WPEYWU BEZPOSREDNICH
INWESTYCJI ZAGRANICZNYCH

NA INNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW
Z BRANZY PRZEMYSEOWE) W POLSCE!

1. Wprowadzenie

Wedtug licznych teorii ekonomicznych oraz dotychczasowych badan em-
pirycznych naptyw inwestycji zagranicznych jest jednym z kluczowych
czynnikéw rozwoju innowacyjnosci w kraju goszczacym bezposrednie in-
westycje zagraniczne (BIZ). Dotyczy to gospodarek krajéw rozwijajacych
sig, lecz nie tylko. Bezposrednie inwestycje zagraniczne oddziatujg na in-
nowacyjnos¢ przedsiebiorstw m.in. dzieki mechanizmowi transferu tech-
nologiii wiedzy pomiedzy krajem inwestujacym a krajem goszczacym BIZ.
Ta forma inwestowania ma na celu, w odréznieniu od inwestycji typowo
portfelowych, zbudowanie nowego podmiotu od podstaw lub objecie ta-
kiej czesci udziatu w przedsiebiorstwie, ktdra umozliwia uzyskanie wpty-
wu na zarzadzanie nim. Aby zapewni¢ wiasciwy sposdb rozwoju przed-
siebiorstwa tworzonego dzieki BIZ, konieczne sa transfery odpowiednich
rozwigzan produkcyjnych i technologicznych, know-how, technik zarza-
dzania organizacjg, a czesto takze technik marketingowych. Elementy te
moga okazac sie konieczne, aby zwiekszy¢ efektywnos¢ przedsiebiorstwa
i tym samym poprawi¢ jego konkurencyjnosé. Bezposrednie inwestycje

' Publikacja zostata sfinansowane ze srodkow subwencji przyznanej Uniwersyteto-
wi Ekonomicznemu w Krakowie.
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zagraniczne moga wiec ksztattowaé innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa zaréwno w sferze materialnej, jak i niematerialnej. Do tej
pierwszej mozna zaliczy¢ pozyskanie nowoczesnego parku maszynowe-
go, a do drugiej zdobycie wiedzy techniczno-organizacyjnej i menadzer-
skiej oraz podnoszenie jakosci kapitatu ludzkiego poprzez zapewnienie
szkolen czy kurséw dla kadry pracowniczej na réznych szczeblach. Skut-
kiem BIZ jest takze ogdlna poprawa sposobu zarzadzania przedsiebior-
stwem poprzez adaptacje efektywniejszych technik planowania finanso-
wego, poprawe wydajnosci pracy i lepsza kontrole kosztéw. Elementy te,
pofaczone z wiekszg dostepnoscig do kapitatu zagranicznego, ksztattuja
innowacyjnos¢ przedsiebiorstw.

Nalezy tez wspomnie¢ o mozliwych skutkach rozwoju innowacyjno-
$ci dla otoczenia samego przedsiebiorstwa: wprowadzane innowacje, za-
réwno produktowe, jak i organizacyjne, z czasem znajdujg nasladowcéw
w pozostatych firmach krajowych, co przyczynia sie do rozwoju innych
branz i w efekcie rozwoju catej gospodarki kraju goszczacego BIZ. Warto
tez podkresli¢, ze zakres wystepowania tzw. efektéw przenikania (spill-
over), odnoszacych sie nie tylko do adaptacji nowej technologii, ale tak-
ze do wykwalifikowanych kadr, ktére podejmujg prace w innych firmach,
czy do tworzenia kooperujacych tancuchéw logistycznych z powigzania-
mi pionowymi, jest uzalezniony od zdolnosci branz kraju goszczacego BIZ
do absorbcji nowych rozwigzan produkcyjnych i organizacyjnych, a takze
od charakteru samych BIZ. Jesli BIZ s3 nastawione na dostep do rynkéw
zbytu, to inwestor zwykle stara sie ograniczy¢ efekt przenikania technolo-
gii, poniewaz jej transfer ma stuzy¢ jedynie dziatalnosci firmy. Gdy z kolei
BIZ sg nastawione na niskie ceny czynnikdéw produkgji, to konieczne sa
powiazania kooperacyjne z lokalnymi firmami, przez co dyfuzja techno-
logii do sektora i poza nim jest szybsza. Tym nie mniej istniejg i takie teo-
rie, jak np. teoria cyklu zycia produktu Vernona (1966)? ktére zaktadaja
na pewnym etapie procesu inwestycyjnego wrecz hamujace lub przynaj-
mniej opdzniajace oddziatywanie BIZ na innowacyjnos¢3. Z kolei w teorii

2 R. Vernon, International investment and international trade in the product cy-
cle, ,The Quarterly Journal of Economics” 1996, vol. 80, no. 2, s. 190-207, DOI:
10.2307/1880689.

3 ). Stiebale, F. Reize, The impact of FDI through mergers and acquisitions on innova-
tion in target firms, ,International Journal of Industrial Organization” 2011, vol. 29,
issue 2, s. 155-167, DOI: 10.1016/j.ijindorg.2010.06.003.
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Dunninga (1993)* zakfada sie, ze mozliwe jest oddziatywanie zwrotne,
czyli ze to innowacje przyciggaja inwestoréw zagranicznych.

Badania prowadzone w kraju nad relacjami pomiedzy BIZ a innowa-
cyjnoscig na ogot nie uwzgledniaja sScistej zaleznosci przyczynowo-skut-
kowej, a jedynie obejmuja niezalezne od siebie analizy struktury BIZ oraz
wskaznikéw innowacyjnosci. Brakuje natomiast modeli, ktére umozliwia
opisanie zaleznosci przyczynowo-skutkowej pomiedzy omawianymi ka-
tegoriami. Autor poprzez niniejsze opracowanie stara sie te luke badaw-
cza wypetnié. Celem badawczym jest analiza wptywu BIZ na innowacyj-
nosc¢ przedsiebiorstw w Polsce w ujeciu przyczynowo-skutkowym. Cel ten
zostanie zrealizowany poprzez oszacowanie panelowych modeli korekty
btedem oraz zbadanie przyczynowosci odpowiednich zmiennych w sen-
sie Grangera. Taka metodyka badawcza pozwoli ustali¢ rzeczywisty kieru-
nek i site odziatywania BIZ na innowacyjnos¢ w przedsiebiorstwach nale-
zacych do gtéwnych dziatéw gospodarki. Dane do obliczen zaczerpnieto
z baz danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, Narodowego Banku Pol-
skiego, Orbis oraz Urzedu Patentowego RP.

2. Przeglad literatury

W polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu od dawna sg prowadzone
badania relacji pomiedzy BIZ a wskaznikami innowacyjnosci. W przypad-
ku polskiej gospodarki wyniki na ogét potwierdzajg korzystny wptyw BIZ
na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw w ujeciu branzowym lub regionalnym
czy krajowym?®. Wnioski te sa formutowane na podstawie analizy dynami-
ki naptywu BIZ i analizy dostepnych wskaznikéw innowacyjnosci branzo-
wej lub krajowej, przy czym tego typu badania prowadzone sg przewaz-
nie z pominieciem analizy przyczynowo-skutkowej. Z kolei w literaturze

4 J.H.Dunning, Multinational enterprises and the global economy, Workingham 1993:
Addison-Wesley Publishing.

5 E.Bombinska, Bezposrednie inwestycje zagraniczne a transfer technologii w polskim
przemysle przetwdrczym w latach 2004-2010, ,Studia Ekonomiczne / Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach” 2013, nr 172, s. 69-80; K. Piotrowska, Znaczenie bez-
posrednich inwestycji zagranicznych w teoriach ekonomicznych oraz ich wptyw na
gospodarke Polski, ,\Wspo6tczesne Problemy Ekonomiczne” 2018, nr 1, s. 71-80,
DOI: 10.18276/wpe.2018.16-05; J. Wisniewska, Bezposrednie inwestycje zagranicz-
ne w procesie kreowania innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw, ,Zeszy-
ty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekono-
micznych i Zarzadzania” 2011, nr 21, s. 59-69.
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Swiatowej w badaniach empirycznych do opisania przedmiotowych za-
leznosci czesto stosuje sie modelowanie ekonometryczne. Przedmiotem
modelowania sg m.in. wielkosci publicznych i prywatnych wydatkéw na
badania i rozwdj, liczba wnioskéw patentowych, wydajnos¢ czynnikéw
produkgji, wolumen eksportu towaréw zaawansowanych technologicz-
nie, naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych. Badacze wykorzy-
stujg przewaznie modele: regresji, danych panelowych, VAR badz dyna-
miczne modele ekonometryczne. Prowadzone badania odnoszg sie do
catych gospodarek, krajow, regionéw lub branz gospodarczychs.
Pozytywny wptyw BIZ na innowacyjnos¢ chinskiej gospodarki mie-
rzonej liczba wnioskéw patentowych potwierdzili m.in. Kui-yin Cheung
i Ping Lin” oraz Judy Hsu i Yu-En Tiao®, a w niemieckiej gospodarce taka
zaleznos¢ stwierdzita Irene Bertschek®. Dilek Temiz i Ayta¢ Gokmen™
pokazali, ze BIZ byty sita napedowa wzrostu gospodarczego i rozwoju
zaréwno krajow rozwinietych, jak i rozwijajacych sie. Jednak czes¢ ba-
daczy wykazata, ze korzysci z BIZ w zakresie innowacyjnosci odnosza
tylko te branze i firmy, ktére inwestuja w badanie i rozwé;j'"'. Potwierdzili
oni, ze B+R to gtéwne sktadniki innowacji w przedsiebiorstwach; z tego
tez wzgledu naptyw BIZ moze mie¢ charakter endogeniczny i efekty

6 AP Adikari, H. Liu, M. Marasinghe, Inward Foreign Direct Investment-Induced Tech-
nological Innovation in Sri Lanka? Empirical Evidence Using ARDL Approach, ,Sus-
tainability” 2021, no. 13, 7334, s. 1-16, DOI: 10.3390/su13137334; E. Choquette,
S.J. Haakonsson, PD.@ Jensen, S.F. Nielsen, Globalization of innovation: the moder-
ating role of project-level investment strategy and country type in location choice for
R&D-related FDI, ,Transnational Corporations” 2021, vol. 28, issue 2, s. 1-30, DOI:
10.18356/2076099x-28-2-1.

7 Kui-yin Cheung, Ping Lin, Spillover effects of FDI on innovation in China: Evidence
from the provincial data, ,China Economic Review” 2004, vol. 15, issue 1, s. 25-44,
DOI: 10.1016/51043-951X(03)00027-0.

8 ). Hsu, Yu-En Tiao, Patent rights protection and foreign direct investment in Asian
countries, ,Economic Modelling” 2015, vol. 44, s. 1-6, DOI: 10.1016/j.econ-
mod.2014.08.018.

9 |. Bertschek, Product and process innovation as a response to increasing imports and
Foreign Direct Investment, ,Journal of Industrial Economics” 1995, vol. 43, no. 4,
s.341-357,DOI: 10.2307/2950548.

10 D.Temiz, A. Gokmen, FDI inflow as an international business operation by MNCs and
economic growth: An empirical study on Turkey, ,International Business Review”
2014, vol. 23, issue 1, s. 145-154, DOI: 10.1016/j.ibusrev.2013.03.003.

" Y. Kinoshita, R&D and technology spillovers via FDI: Innovation and absorptive ca-
pacity, William Davidson Institute Working Papers” 2000, no. 349, s. 1-24, DOI:
10.2139/ssrn.258194; J. Rosell-Martinez, P. Sanchez-Sellero, Foreign direct invest-
ment and technical progress in Spanish manufacturing, ,Applied Economics” 2012,
vol. 44, issue 19, s. 2473-2489, DOI: 10.1080/00036846.2011.564155.
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spillovers moga by¢ ograniczone. Podobnie niejednoznacznego wptywu
BIZ na innowacyjnos¢ gospodarki dowiodta Kamilia Loukil'?, ktéra wy-
kazata, Zze ponizej pewnej wartosci progowej rozwoju technologicznego
maja one negatywny wptyw na innowacje firm przyjmujacych, ale powy-
zej tego progu pozytywnie wplywaja na innowacyjnos¢ firm w krajach
rozwijajacych sie. Taki niejednoznaczny wptyw BIZ na innowacyjnosc
przedsiebiorstw na swiecie, a takze luka badawcza w zakresie stosowa-
nia zaawansowanych narzedzi ilosciowych w przedmiotowym obszarze
w przypadku gospodarki polski sktaniajg do rozwijania dalszych badan
nad tym zagadnieniem.

3. Metodyka badania

W modelowaniu zaleznosci pomiedzy BIZ a innowacyjnoscia przedsie-
biorstw wykorzystano dane o naptywie BIZ do poszczegdlnych woje-
wodztw, a jako wskazniki innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw przy-
jeto liczbe zgtoszonych do Urzedu Patentowego RP (UP RP) wynalazkéw
oraz liczbe zgtoszonych wzoréw uzytkowych i przemystowych wedtug
wojewddztw.

Jednym z wazniejszych warunkéw opatentowania wynalazku jest po-
siadanie przez niego odpowiedniego poziomu wynalazczego oraz mozli-
wos¢ zastosowania przemystowego. UP RP udziela ochrony patentowej,
ktdrej czas trwania wynosi 20 lat. Wzorem uzytkowym z kolei jest nowe,
nadajace sie do zastosowania przemystowego rozwigzanie techniczne
dotyczace ksztattu, bodowy przedmiotu o trwatej postaci lub przedmiotu
skfadajgcego sie ze zwigzanych ze sobg funkcjonalnie czesci o trwatej po-
staci. Czas trwania ochrony prawnej wzoréw uzytkowych w Polsce wynos
10 lat. Z kolei wzér przemystowy jest nowa, posiadajaca oryginalny cha-
rakter postacig wyrobu (lub jego czesci) nadang mu przez cechy ksztattu,
konturéw czy linii, ornamentyke lub materiat, z ktérego produkt wyko-
nano. Wzér przemystowy stuzy do ochrony wygladu zewnetrznego pro-
duktu przemystowego badz rzemieslniczego. Maksymalny czas ochrony
wzoru przemystowego wynosi 25 lat. Czas ochrony prawnej jest liczony
zawsze do momentu zgtoszenia do UP RP wynalazku, wzoru uzytkowego
lub wzoru przemystowego.

2. K. Loukil, Foreign direct investment and technological innovation in developing coun-
tries, ,Oradea Journal of Business and Economics” 2016, vol. 1(2), s. 31-40, DOI:
10.47535/19910jbe008.
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Wszystkie wykorzystane dane mialty charakter przekrojowo-czaso-
wy, zatem w badaniach zastosowano panelowe modele korekty btedem
(ECM, Error Correction Mechanism). Zastosowanie takiego podejscia byto
z jednej strony uwarunkowane charakterem danych, a z drugiej potrze-
ba uwzglednienia oddzialywania historycznych wartosci zmiennych
(proceséw autoregresyjnych) na ich wartosci biezace i wreszcie poszu-
kiwaniem diugookresowej réwnowagi pomiedzy BIZ a innowacyjnoscia
przedsiebiorstw. Proponowane podejscie umozliwia wyznaczenie $ciezki
réwnowagi dla skointegrowanych proceséw ekonomicznych (niezaleznej
od czasu) wraz z krétkookresowymi odchyleniami do tego stanu réwno-
wagi. Wymaga to zbadania istnienia pierwiastka jednostkowego panelu™.
W tym celu w niniejszym opracowaniu zastosowano test Breitunga'* oraz
testy Fishera oparte np. na testach ADF™.

Waznym etapem modelowania zaleznosci wskaznikéw innowacyj-
nosci i BIZ jest sprawdzenie wystepowania relacji kointegrujacej miedzy
szeregami czasowymi odpowiednich zmiennych. Przedmiotem modelo-
wania w tym opracowaniu sa zaleznosci opisane réwnaniami:

e B e

it I

InWp,= 8 +&.InBIZ +v,, (3)

gdzie:
P.-liczba zgtoszonych patentéw w i-tym wojewddztwie w okresie t,
Wu, - liczba zgtoszonych wzoréw uzytkowych w i-tym wojewddztwie w okresie t,
Wp, - liczba zgtoszonych wzoréw przemystowych w i-tym wojewodztwie
w okresie t,
e, U, v, — sktadniki losowe bedace nieskorelowanymi procesami biatoszumo-
wymi.

W przypadku potwierdzenia kointegracji, rbwnanie mozna interpre-
towac jako dtugoterminowa zaleznos¢ miedzy zmiennymi. Do badania

3 B.H.Baltagi, C. Kao, Nonstationary Panels, Cointegration in Panels and Dynamic Pan-
els. A Survey, [w:] Nonstationary Panels, Panel Cointegration, and Dynamic Panels,
ed. B.H. Baltagi, Amsterdam [cop. 2000]: JAI Press, s. 7-51; R.D.F. Harris, E. Tzava-
lis, Inference for Unit Roots in Dynamic Panels where the Time Dimension is Fixed,
,Journal of Econometrics” 1999, vol. 91, issue 2, s. 201-226, DOI: 10.1016/S0304-
4076(98)00076-1.

4 ). Breitung, The Local Power of Some Unit Root Tests for Panel Data, [w:] Nonstation-
ary Panels..., op. cit.,s. 161-178.

> Kyung So Im, M.H. Pesaran, Yongchelon Shin, Testing for Unit Roots in Heterogene-
ous Panels,,Journal of Econometrics”2003, vol. 115, issue 1, s. 53-74, DOI: 10.1016/
S0304-4076(03)00092-7.
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kointegracji zastosowano procedure Engle'a-Grangera'®. Polega ona na

testowaniu stacjonarnosci reszt modelu zawierajgcego zmienne o przy-

rostach stacjonarnych'. Dla stacjonarnych zmiennych mozliwe jest zbu-

dowanie modelu ECM, a tym samym réwniez oszacowanie zaleznosci

krétkookresowych. Jednoréwnaniowy model korekty btedem dla stacjo-

narnych przyrostéw zmiennych wykorzystywany w analizach zaleznosci

krotkookresowych dla danych panelowych mozna zapisa¢ nastepujaco:
dy.=a,+ 2fa, Ay/.H +27,a, ABIZ,.H +YECT,_ +¢€,(4)

gdzie:

ECT, _,- sktadnik korekty btedem reprezentujacy relacje dtugookresows,

p, q - rzedy opdznien przyrostéw zmiennych (dobrane za pomoca kryterium in-

formacyjnego Schwarza),

¥, € {InP;InWu_; InWp.};

it! it!

¢, btad standardowy modelu.

Badanie przyczynowosci zmiennych w sensie Grangera przeprowa-
dzono przy wykorzystaniu podejscia Eleny-lvony Dumitrescu i Christo-
phe'a Hurlina’.

4. Wyniki badah empirycznych

W badaniu wptywu BIZ na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw uwzglednio-
no dane przekrojowo-czasowe z nastepujacymi zmiennymi: BIZ - naptyw
bezposrednich inwestycji zagranicznych w min zk P - liczba wnioskéw
patentowych zgtoszonych przez przedsiebiorstwa przemystowe w UP RP;
Wu - liczba zgtoszonych wzoréw uzytkowych; Wp - liczba zgtoszonych
wzoréw przemystowych. Wartosci przedmiotowych zmiennych obserwo-
wane byly w poszczegdlnych wojewddztwach w latach 2010-2019. W ba-
daniu postuzono sie zmiennymi zlogarytmowanymi. Zgodnie z metody-
ka budowy modeli ECM w pierwszej kolejnosci zbadano stacjonarnos¢
szeregow czasowych zmiennych InP , InWu,, InWp,, InBIZ dlai=1, 2, ...,

it! it!

16 P.Pedroni, Critical Values for Cointegration Tests in Heterogeneous Panels with Multi-
ple Regressors, ,Oxford Bulletin of Economics and Statistics” 1999, vol. 61, issue ST,
5.653-670,DOI: 10.1111/1468-0084.0610s1653.

7 C. Kao, Spurious Regression and Residual-Based Tests for Cointegration in Panel
Data, ,Journal of Econometrics” 1999, vol. 90, issue 1, s. 1-44, DOI: 10.1016/50304-
4076(98)00023-2.

8 El. Dumitrescu, Ch. Hurlin, Testing for Granger Non-causality in Heterogeneous Pan-
els, ,Economic Modeling” 2012, vol. 29, issue 4, s. 1450-1460, DOI: 10.1016/j.econ-
mod.2012.02.014.
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16it=1,2,...,10. W tabeli 1 przedstawiono wyniki testéw pierwiastka
jednostkowego Fishera PP i Breitunga.

Tabela 1. Wyniki panelowego testu pierwiastka jednostkowego*

Test InP, InWu, | InWp, | InBlZ, | AlnP, | AlnWu, | InWu, | AlnBIZ,

Fishera PP 15,145 | 7,741 | 8,653 | 12,658 | 30,145 | 25,213 | 31,501 | 42,104
(0,058) | (0,204) | (0,351) | (0,084) | (0,000) | (0,002) | (0,000) | (0,000)

-1,245 | 0,954 | -1,411 | 1,0234 | -2,784 | -3,512 | 4,011 | -3,745

Breitunga | 514y | (0.221) | (0,120) | (0,624) | (0,009) | (0,031) | (0,007) | (0,000)

*w nawiasach znajdujg sie prawdopodobienstwa testowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z GUS, NBP, Orbis oraz Urzedu Pa-
tentowego RP.

W Swietle wynikéw przeprowadzonych testéw stacjonarnosci zawar-
tych w tabeli 1 nalezy stwierdzi¢, ze pierwsze przyrosty rozwazanych
zmiennych sg stacjonarne. Wszystkie szeregi sg zatem zintegrowane
w stopniu I(1). W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy pomiedzy szeregami
czasowymi odpowiednich zmiennych wystepuje kointegracja. W tym celu
wykorzystano testy Pedroniego i Kao (tabela 2).

Tabela 2. Wyniki panelowych testow kointegracji Pedroniego i Kao

Test
Model Pedroni Kao
panelowy ADF panelowy ADF
-3,358 -6,251
InP.=B,+B,InBIZ +e, (0,002) (0,000)
-2,039 -4,542
InWu, =y, +Y,InBIZ +u, (0,061) (0,008)
-2,544 -7,513
InWp,=8,+6,InBIZ + v, 0,011) (0,000)

Zrodto: ibidem.

Na podstawie wynikéw przedstawionych w tabeli 2 nalezy stwierdzi¢,
ze test Pedroniego ADF wskazuje na brak kointegracji pomiedzy liczba
zgtoszonych wzoréw uzytkowych przez przedsiebiorstwa przemystowe
a naptywem BIZ. Poniewaz jednak panelowy test Kao wskazuje na wyste-
powanie kointegracji w tym przypadku, przyjeto, ze we wszystkich rozwa-
zanych zaleznosciach kointegracja wystepuje.
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W zwigzku z powyzszym wykorzystujac w petni zmodyfikowana meto-
de najmniejszych kwadratéw FM-OLS (Fully Modified Least Squares) osza-
cowano dtugookresowe relacje pomiedzy zmiennymi BIZi P, BIZ i Wu oraz
BIZ i Wp zgodnie z modelami (1), (2) i (3). Wyniki zawiera tabela 3 (w ostat-
niej kolumnie tabeli umieszczono wspétczynniki determinacji modeli).
Otrzymane modele réwnan kointegrujacych wykazujg dos¢ dobre dopa-
sowanie do danych empirycznych, a oceny parametréw modeli sg istotne
statystycznie. Jednoprocentowy wzrost naptywu BIZ do sektora przemy-
stowego powoduje wzrost liczby wnioskéw patentowych o ok. 0,308%
oraz odpowiednio: wzrost liczby zgtoszen wzoréw uzytkowych o ok.
0,213% i wzrost liczby zgtoszen wzoréw przemystowych o ok. 0,109%.
Zatem elastyczno$¢ wydatkéw liczby wnioskéw patentowych wzgledem
BIZ jest najwyzsza sposréd ocenianych wskaznikéw innowacyjnosci, na-
tomiast elastycznos¢ liczby wzoréw przemystowych okazata sie najnizsza.
Tym samym w dtugim okresie naptyw BIZ w najwigkszym stopniu wspiera
innowacyjnosc¢ firm mierzong liczba zgtoszen patentéw na wynalazki.

Tabela 3. Oceny parametrow relacji dtugookresowych w modelach (1), (2) i (3) oszacowanych
estymatorem FM-OLS

Model Parametr modelu | Ocena parametru R2
B 1,364
0 0,002
InP.=B,+B,/nBIZ+u, ( ) 0,856
B 0,308
i (0,001)
y 1,527
0 (0,029)
InWu, =y, +Y,InBIZ +u, 0213 0,738
Yi (0,014)
5 1,985
1o 0,002
InWp,= 8 +6,InBIZ +v, ( ) 0,821
ll l I 1 1 6 0"' 09
i (0,021)

Zrodto: ibidem.

W celu zbadania krétkookresowych relacji pomiedzy BIZ a wskaznika-
mi innowacyjnosci oszacowano panelowe modele ECM, stosujac estyma-
tor efektow statych LSDV (Least Squares Dummy Variables). Na podstawie
wynikéw estymacji modelu (4) w tabeli 4 przedstawiono oceny elastycz-
nosci dla zaleznosci krétkookresowych oraz oceny parametru stojace-
go przy sktadniku korekty btedem. Oceny parametréw zamieszczonych
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w tabeli 4 s na og6t statystycznie istotne na poziomie istotnosci 0,05, co
pozwala na uogdlnienie wnioskéw wynikajacych z obliczen.

Tabela 4. Oceny elastycznosci krotkookresowych w panelowych modelach ECM

Zmiennay, Zmienna objasniajaca Parametr Ocena parametru
0,188
AInBIZ“_, ay (0,032)
InP, 0,113
ECT,, Y (0,101)
0,053
A/r'IBIZ,.lH a,, (0,033)
InWu, -0,066
ECT,, Y (0,041)
0,027
AlnBiZ, a4y (0,104)
InWp, 0,080
ECT,, Y (0,039)

Zrodto: ibidem.

Jednoprocentowy wzrost naptywu BIZ w okresie poprzednim powo-
duje wzrost liczby zgtoszonych patentéw na wynalazki w okresie bieza-
cym srednio o ok. 0,188% ceteris paribus, a ujemny parametr stojacy przy
sktadniku korekty zapewnia dochodzenie do stanu rGwnowagi w okresie
poprzednim. Oznacza to, ze ok. 11,3% nieréwnowagi wzgledem dtugo-
okresowej Sciezki wzrostu jest korygowane przez krétkookresowy proces
dostosowan. Krétkookresowa reakcja liczby zgtoszehn wzoréw uzytko-
wych na naptyw BIZ jest stabsza niz w przypadku liczby wnioskéw paten-
towych — wzrost naptywu BIZ w roku poprzednim powoduje wzrost liczby
zgtoszen wzoréw uzytkowych w okresie biezacym srednio o ok. 0,053%
ceteris paribus. Mechanizm korekty btedem jest tu wolniejszy: 4,1% odchy-
len od dtugookresowej $ciezki wzrostu jest korygowane mechanizmem
korekty btedem. Jeszcze stabiej na naptyw BIZ w krétkim okresie reaguje
liczba zgtoszen wzoréw przemystowych: wzrost naptywu BIZ 0 1% w roku
poprzednim powoduje wzrost liczby zgtoszen wzoréw przemystowych
w okresie biezgcym Srednio o ok. 0,027% ceteris paribus i jednoczesnie ok.
3,9% nieréwnowagi odchylen do dtugookresowej réwnowagi jest kory-
gowane przez krétkookresowy proces dostosowan regulowany mechani-
zmem korekty btedem.

Waznym elementem analizy zaleznosci pomiedzy BIZ a innowacyjno-
$cia jest badanie przyczynowosci zmiennych w sensie Grangera. Wyniki
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panelowego testu przyczynowosci zaktadajacego heterogonicznos$é mo-
deli danych panelowych'® zamieszczono w tabeli 5.

Tabela 5. Wyniki panelowe testu przyczynowosci zmiennych P, Wu, Wp, i BIZ

Relacja przyczynowosci z NTH
NC
BIZ=>P 3,982%**
P=>BIZ 1,058
BIZ=>Wu 2,721%*
Wu =>BIZ 1,837
BIZ=>Wp 3,208*
Wp => BIZ 1,008

* [stotnos¢ wynikow na poziomie 0,1; ** Istotnos¢ wynikdéw na poziomie 0,05; *** Istot-
nos¢ wynikéw na poziomie 0,01

Zrédto: ibidem.

Na podstawie wynikdéw zamieszczonych w tabeli 5 mozna stwier-
dzi¢, ze naptyw BIZ stanowi przyczyne w sensie Grangera dla liczby
whnioskéw patentowych (na poziomie istotnosci 0,01), dla liczby zgto-
szen wzoréw uzytkowych (na poziomie istotnosci 0,05) i dla liczby
zgtoszen wzoroéw przemystowych (na poziomie istotnosci 0,1). Zatem
najsilniejsza przyczynowos¢ jest widoczna w oddziatywaniu napty-
wu BIZ na liczbe wnioskéw patentowych, a najstabsza - w przypadku
oddziatywania naptywu BIZ na liczbe zgtoszerr wzoréw uzytkowych.
Ponadto nalezy zauwazy¢, ze nie wystepuje reakcja zwrotna: analizo-
wane wskazniki innowacyjnosci nie stanowig istotnej przyczyny dla
BIZ w $wietle zaprezentowanych wynikéw badan.

5. Podsumowanie

Bezposrednie inwestycje zagraniczne sg nosnikiem nowych technologii
i rozwigzan innowacyjnych w sferze produkgji i organizacji. Jednak korzy-
$ci z BIZ dla innowacyjnosci konkretnych branz, jak pokazuja liczne bada-
nia, zaleza od zdolnosci tych branz do absorbcji nowych rozwigzan tech-
nologicznych oraz dobrych wynikéw efektéw spillovers i innych. Z tego
wzgledu badanie tego zagadnienia dla réznych gospodarek, w tym pol-
skiej, wydaje sie ciagle zasadne. Tym bardziej, ze w dotychczasowych

1 Ibidem.
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analizach naukowych dotyczacych relacji pomiedzy BIZ a innowacyjno-
$cig w Polsce brakuje modelowania zaleznosci przyczynowo-skutkowej
pomiedzy przedmiotowymi wielkosciami.

Wyniki przedstawione w niniejszym opracowaniu potwierdzaja hipo-
teze o pozytywnym wptywie BIZ nainnowacyjnos¢ przedsiebiorstw w sek-
torze przemystowym. W dtugim okresie widoczny jest wiekszy wptyw BIZ
na liczbe wnioskéw patentowych niz na liczbe zgtoszen wzoréw uzytko-
wych czy wzoréw przemystowych. Nie jest jednak obserwowana dwukie-
runkowa przyczynowos¢ na linii BIZ-innowacyjnos¢. Tym samym innowa-
cyjnosc przedsiebiorstw mierzona liczbg wnioskéw patentowych, liczba
zgtoszen wzordéw uzytkowych i przemystowych nie jest determinanta dla
BIZ. Biorac pod uwage otrzymane wyniki nalezy stwierdzi¢, ze w celu dal-
szego rozwoju innowacyjnosci, intensyfikacji proceséw rozwojowych go-
spodarki opartej na wiedzy oraz zmniejszania luki technologicznej w Pol-
sce nalezy przyciagnac jeszcze wiecej zasobéw BIZ. Konieczne jest wiec
tworzenie odpowiedniego klimatu inwestycyjnego oraz wprowadzanie
dalszych r6znego rodzaju ,zachet” dla inwestoréw zagranicznych zaréw-
no w rozwigzaniach legislacyjnych na poziomie catego kraju, jak i poprzez
odpowiednie decyzje gremiéw samorzadowych na poziomie lokalnym.
Przedmiotowe badanie nie wyczerpuje catego spektrum zaleznosci mie-
dzy BIZ a innowacyjnoscig przedsiebiorstw, a procesy w gospodarce
opartej na wiedzy zachodzg dos¢ dynamicznie, dlatego relacje pomiedzy
BIZ a innowacyjnoscig moga sie zmieniac. Stad konieczne bedzie konty-
nuowanie i rozszerzanie tego typu badan takze o inne zmienne reprezen-
tujace nowe technologie. Pozwoli to na staty monitoring kierunku i sity
relacji pomiedzy BIZ a innowacyjnoscia.

Bibliografia

Monografie

Baltagi B.H., Kao C., Nonstationary Panels, Cointegration in Panels and Dynamic Panels.
A Survey, [w:] Nonstationary Panels, Panel Cointegration, and Dynamic Panels, ed.
B.H. Baltagi, Amsterdam [cop. 2000]: JAl Press, s. 7-51.

Breitung J., The Local Power of Some Unit Root Tests for Panel Data, [w:] Nonstationary
Panels, Panel Cointegration, and Dynamic Panels, ed. B.H. Baltagi, Amsterdam [cop.
2000]: JAl Press, s. 161-178.

Dunning J.H., Multinational enterprises and the global economy, Workingham 1993: Ad-
dison-Wesley Publishing.



Badanie wptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych na innowacyjnosc... 39

Czasopisma

Adikari A.P, Liu H., Marasinghe M., Inward Foreign Direct Investment-Induced Technolog-
ical Innovation in Sri Lanka? Empirical Evidence Using ARDL Approach, ,Sustainabili-
ty”2021, no. 13, 7334, DOI: 10.3390/su13137334.

Bertschek I., Product and process innovation as a response to increasing imports and
Foreign Direct Investment, ,Journal of Industrial Economics” 1995, vol. 43, no. 4,
s.341-357, DOI: 10.2307/2950548.

Bombinska E., Bezposrednie inwestycje zagraniczne a transfer technologii w polskim
przemysle przetwérczym w latach 2004-2010, ,Studia Ekonomiczne / Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach”2013, nr 172, s. 69-80.

Choquette E., Haakonsson S.J., Jensen P.D.@., Nielsen S.F,, Globalization of innovation:
the moderating role of project-level investment strategy and country type in loca-
tion choice for R&D-related FDI, ,Transnational Corporations” 2021, vol. 28, issue 2,
s. 1-30, DOI: 10.18356/2076099x-28-2-1.

Dumitrescu E.-I., Hurlin Ch., Testing for Granger Non-causality in Heterogeneous Panels,
+Economic Modeling” 2012, vol. 29, issue 4, s. 1450-1460, DOI: 10.1016/j.econ-
mod.2012.02.014.

Harris R.D.F., Tzavalis E., Inference for Unit Roots in Dynamic Panels where the Time Di-
mension is Fixed, ,Journal of Econometrics” 1999, vol. 91, issue 2, s. 201-226, DOI:
10.1016/50304-4076(98)00076-1.

Hsu J., Yu-EnTiao, Patent rights protection and foreign directinvestment in Asian countries,
+Economic Modelling” 2015, vol. 44, s. 1-6, DOI: 10.1016/j.econmod.2014.08.018.

Kao C., Spurious Regression and Residual-Based Tests for Cointegration in Panel Data,
,Journal of Econometrics” 1999, vol. 90, issue 1, s. 1-44, DOI: 10.1016/50304-
4076(98)00023-2.

Kinoshita Y., R&D and technology spillovers via FDI: Innovation and absorptive capac-
ity, ,William Davidson Institute Working Papers” 2000, no. 349, DOI: 10.2139/
ssrn.258194.

Kui-yin Cheung, Ping Lin, Spillover effects of FDI on innovation in China: Evidence from
the provincial data, ,China Economic Review” 2004, vol. 15, issue 1, s. 25-44, DOI:
10.1016/51043-951X(03)00027-0.

Kyung So Im, Pesaran M.H., Yongcheol Shin, Testing for Unit Roots in Heterogeneous
Panels, ,Journal of Econometrics” 2003, vol. 115, issue 1, s. 53-74, DOI: 10.1016/
S0304-4076(03)00092-7.

Loukil K., Foreign direct investment and technological innovation in developing coun-
tries, ,Oradea Journal of Business and Economics” 2016, vol. 1(2), s. 31-40, DOI:
10.47535/19910jbe008.

Pedroni P, Critical Values for Cointegration Tests in Heterogeneous Panels with Multiple
Regressors, ,Oxford Bulletin of Economics and Statistics” 1999, vol. 61, issue S1,
5.653-670, DOI: 10.1111/1468-0084.061051653.

Piotrowska K., Znaczenie bezposrednich inwestycji zagranicznych w teoriach ekonomicz-
nych oraz ich wptyw na gospodarke Polski, ,Wspdtczesne Problemy Ekonomiczne”
2018, nr 1,s.71-80, DOI: 10.18276/wpe.2018.16-05.

Rosell-Martinez J., Sanchez-Sellero P, Foreign direct investment and technical progress in
Spanish manufacturing, ,Applied Economics” 2012, vol. 44, issue 19, s. 2473-2489,
DOI: 10.1080/00036846.2011.564155.

Stiebale J., Reize F.,, The impact of FDI through mergers and acquisitions on innovation in
target firms, ,International Journal of Industrial Organization” 2011, vol. 29, issue 2,
5.155-167, DOI: 10.1016/j.ijindorg.2010.06.003.

Temiz D., G6kmen A., FDI inflow as an international business operation by MNCs and eco-
nomic growth: An empirical study on Turkey, ,International Business Review” 2014,
vol. 23, issue 1, s. 145-154, DOI: 10.1016/j.ibusrev.2013.03.003.



40 Marcin Salamaga

Vernon R., International investment and international trade in the product cycle,
,The Quarterly Journal of Economics” 1996, vol. 80, no. 2, s. 190-207, DOI:
10.2307/1880689.

Wisniewska J., Bezposrednie inwestycje zagraniczne w procesie kreowania innowacyjno-
sci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 21,
s. 59-69.

Streszczenie

Wedtug licznych teorii ekonomicznych oraz dotychczasowych badan empi-
rycznych naptyw inwestycji zagranicznych jest czynnikiem rozwoju techno-
logicznego i innowacyjnosci w kraju goszczacym bezposrednie inwestycje
zagraniczne (BIZ). Badania prowadzone nad relacjami pomiedzy BIZ a inno-
wacyjnoscig w polskiej gospodarce na ogét nie uwzgledniaja Scistej zalezno-
sci przyczynowo-skutkowej, a jedynie obejmuja niezalezne od siebie analizy
struktury BIZ oraz wskaznikow innowacyjnosci. Brakuje natomiast modeli,
ktére umozliwig opisanie zaleznosci przyczynowo-skutkowej pomiedzy oma-
wianymi kategoriami. Niniejsze opracowanie podejmie préobe modelowania
przedmiotowych wielkosci. Celem badawczym jest analiza wptywu BIZ na
innowacyjno$¢ przedsiebiorstw przemystowych w Polsce. Cel ten zostanie
zrealizowany poprzez oszacowanie panelowych modeli korekty btedem oraz
przetestowanie przyczynowosci odpowiednich zmiennych w sensie Grange-
ra. Taka metodyka badawcza pozwoli ustali¢ rzeczywisty kierunek odziatywa-
nia BIZ na innowacyjnos¢ oraz sile tego oddziatywania w przedsiebiorstwach
nalezacych do réznych branz sektora przemystowego. Dane do obliczen za-
czerpnieto z baz danych GUS, NBP, Orbis oraz Urzedu Patentowego RP.
Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, BIZ, panelowy model ECM, przyczynowos¢
w sensie Grangera

Study of the impact of foreign direct investments on the innovativeness
of enterprises from the industrial sector in Poland
Abstract

According to numerous economic theories and empirical research to date,
the inflow of foreign investments is a factor of technological development
and innovation in the country hosting FDI. Domestic research on the rela-
tionship between FDI and innovation generally does not take into account
the close cause-effect relationship, but only includes independent analyzes
of the FDI structure and innovation indicators. However, there are no models
that would make it possible to describe the cause-and-effect relationship be-
tween the discussed categories. This paper will make such an attempt at mod-
eling the quantities in question. The aim of the paper is to analyze the impact
of foreign direct investment on the innovation of industrial enterprises in
Poland. This goal will be achieved by estimating the error correction models
(ECM) for panel data and testing the Granger causality of the variables. Such
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research methodology will allow to determine the actual direction of FDI im-
pact on innovation and the strength of this impact in enterprises belonging
to the main sectors of the economy. The data for the calculations were taken
from the databases of the Statistics Poland, NBP, Orbis and the Patent Office
of the Republic of Poland.

Key words: innovation, FDI, panel error correction models, Granger causality
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| SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

W WOJEWODZTWIE SWIETOKRZYSKIM

1. Wprowadzenie

W skali globalnej i na rynkach lokalnych przedsiebiorcy poszukuja czyn-
nikéw wsparcia konkurencyjnego swoich organizacji. Wspoétczesnie kon-
kurencyjno$¢ przedsiebiorstw ukierunkowana jest na tworzenie indywi-
dualnych, oryginalnych pomystéw, metod, technik, produktéw czy ustug,
ktére moga stanowic czynnik przewagi konkurencyjnej nad rywalem. Do
2004 roku polskie przedsiebiorstwa najczesciej korzystaty z zapozyczo-
nych metod, technik, rozwigzan i pomystéw znanych na catym swiecie,
ktére mogty zaskoczy¢ klientéw w Polsce. Z chwilg wejscia Polski do Unii
Europejskiej polskie przedsiebiorstwa uzyskaty szanse wsparcia rozwoju
dzieki funduszom unijnym, ale tez zwiekszyty swoje mozliwosci konkuro-
wania w sieciach miedzynarodowych.

Zjawisko konkurencyjnosci przedsiebiorstw, czyli znalezienia czyn-
nikéw przewagi konkurencyjnej dla organizacji, dzieki ktérym stanie sie
ona bardziej atrakcyjna na rynku, badato wiele autorytetéw polskich
i zagranicznych. Analiza konkurencyjnosci przedsiebiorstw zajmowali sie
m.in.: Peter F. Drucker, Michael E. Porter, Robert S. Kaplan i David P. Nor-
ton, W. Chan Kim i Renee Mauborgne'. Zjawiskiem budowania trwatych

' PF. Drucker, Praktyka zarzqdzania, ttum. T. Basiuk, Z. Broniarek, J. Gotebiowski,
post. S. Bratkowski, Warszawa 2017: MT Biznes; M.E Porter, Przewaga konkuren-
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przewag konkurencyjnych na rynku od lat 90. XX wieku zajmowaty sie tez
polskie autorytety: Ryszard Borowiecki, Wojciech Czakon, Elzbieta Ma-
czynhska, Bogdan Nogalski i Maria RomanowskaZ.

Rzetelne studia literatury polskiej i zagranicznej staty sie baza dla sfor-
mutowania pytan badawczych i koncepcji badan matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP) podejmowanych od 2004 roku®. Wyniki wraz z komenta-
rzem stanowia rekomendacje dla zarzadzajacych regionem, decydentéw
panstwowych, organizacji otoczenia biznesu i uczelni, gdyz moga one
zosta¢ uogdlnione w perspektywie szerszego potraktowania opinii re-
spondentéw w skali catej Polski. Badania beda kontynuowane, co pozwoli
dokonac analizy i oceny stanu konkurencyjnosci i zmian polskich przed-
siebiorstw, ktére to zmiany w przysztosci stanowic beda rekomendacje dla
instytucji ustalajgcych pomoc dla MSP oraz dla samych przedsiebiorstw
okreslajacych wilasne strategie rozwoju przewag konkurencyjnych.

Od roku 2004 polskie przedsiebiorstwa, dzieki wstapieniu do Unii Eu-
ropejskiej, uczestnicza w procesach globalnych, ktére determinuja ich
rozwdj, konkurencyjnos¢, strategie i zmiany innowacyjne. Wspoétczesne
konkurowanie na rynkach swiatowych, a takze w skali lokalnej, regional-
nej, opiera sie na wiedzy i umiejetnosciach menadzerskich, ktére obej-
muja skuteczne i sprawne zastosowanie nowoczesnych koncepcji, metod

cyjna. Osiqgganie i utrzymanie lepszych wynikdw, thum. E. Witkowska, Gliwice [cop.
2006]: HELION; R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets
into Tangible Outcomes, Boston 2004: Harvard Business School Press; W. Chan Kim,
R. Mauborgne, Strategia btekitnego oceanu: jak stworzy¢ wolnq przestrzeri rynkowq
i sprawi¢, by konkurencja stata sie nieistotna, trum. A. Doroba, Warszawa 2010: MT
Biznes.

2 R. Borowiecki, E. Wystocka, Analiza ekonomiczna i ocena ekspercka w procesie re-
strukturyzacji przedsiebiorstw, Warszawa 2012: Difin; W. Czakon, K. Czernek-Mar-
szatek, Competitor perceptions in tourism coopetition, ,Journal of Travel Research”
2021, vol. 60, issue 3, s. 312-335, DOI: 10.1177/0047287519896011; E. Maczynska,
E. Okon-Horodynska, Przedsiebiorstwo i jego otoczenie w obliczu czwartej rewolu-
¢ji przemysfowej — wyzwania, szanse i zagrozenia, ,Przeglad Organizacji” 2020, nr 1,
s. 9-21, DOI: 10.33141/p0.2020.01.01; M. Szymanski, B. Nogalski, Obrona przed
wrogim przejeciem. Jak ochroni¢ swéj biznes, Warszawa 2011: Wolters Kluwer Pol-
ska; M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, wyd. 3 zm., War-
szawa [cop. 2017]: PWE.

3 Z. Olesinski, A. Predygier, M. Lesniewski, A. Rzepka, Rola gmin w kreowaniu inno-
wacyjnosci regionu. Analiza badari ankietowych wybranych gmin i przedsiebiorstw,
Kielce 2009: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda
Lipinskiego w Kielcach; A. Predygier, Raport z przeprowadzonych badari w mikro-
przedsiebiorstwach wojewddztwa swietokrzyskiego, [w:] Przedsiebiorczos¢ a konku-
rencja w regionie swietokrzyskim — wyniki badan, t. 2, red. Z. Olesinski, Kielce 2007:
Wydziat Zarzadzania i Administracji Akademii Swietokrzyskiej, s. 79-160.
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i technik zarzadzania. Uwarunkowaniami przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa staly sie nie tylko dazenie do zysku, powiekszanie rynku zby-
tu, liczba klientéw, czy tez pojawienie sie nowych technik i technologii,
ale przede wszystkim umiejetnosci przedsiebiorstwa do wdrazania zmian
i skuteczne, sprawne zarzadzanie nimi.

Nowoczesne przedsiebiorstwa sa dostosowywane przez menadzeréw
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Zarzagdzanie zmiang wymaga nie
tylko doskonatej znajomosci klienta i analizy przewag konkurencyjnych,
ale rébwniez ustawicznego ksztatcenia sie i wyprzedzania potrzeb rynko-
wych. W opracowaniu analizie i ocenie poddano zmiany i konkurencyj-
nos$¢ w sektorze MSP wojewddztwa $wietokrzyskiego po prawie 15 latach
funkcjonowania w Unii Europejskiej. Zamieszczone tresci, komentarze
i wnioski zostaty skonstruowane na podstawie badan przeprowadzonych
do 2019 roku. W badaniach starano sie znalez¢ odpowiedzi na nastepu-
jace pytania: Jak zmienity sie MSP po prawie 15 latach funkcjonowania
w UE? Jakie sg gtéwne przewagi konkurencyjne wspétczesnych MSP funk-
cjonujacych w realiach gospodarczych Polski? Jakie zmiany wprowadzity
MSP? Jakie czynniki stanowig gtéwne zrédto przewag konkurencyjnych?
Jak MSP reaguja na uwarunkowania wspétczesnej konkurencyjnosci (in-
nowacje, kapitat intelektualny i spoteczny, wiedza, itp.)? Jakie sg prioryte-
ty strategicznych dziatarn MSP? Jak przedsiebiorstwa zarzadzajg zmianami
(kondycja finansowa, Zrodfa kapitatu, majatek, innowacje)? Jakie sposo-
by usprawnienia zarzadzania w skali makro i mikro widza przedsiebior-
cy? Jakie sg perspektywiczne kierunki rozwoju polskich przedsiebiorstw
wedtug opinii badanych? Jak mali i sredni przedsiebiorcy wdrazaja inno-
wacje? Jak przedsiebiorcy realizujg idee partnerstwa i wspétpracy? Jakie
bariery rozwoju wymieniajg MSP?

2. Metoda badan

Zastosowano badania jakosciowe — metode triangulacji. Metoda ta jest

przeznaczona do nauk humanistycznych, wywodzi sie z metodologii teo-

rii ugruntowanej. Istotg tej metody sg badania w terenie, ktére charakte-

ryzuje proces intelektualny wedtug etapow:

- opis badanej rzeczywistosci (,opowiesci z terenu”),

- proces analityczny (opis z uwzglednieniem zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych),
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- zastosowanie procedury triangulacyjnej (wykorzystanie narzedzi ba-
dawczych celem potwierdzenia lub odrzucenia hipotez)*. Metoda
bada abstrakcyjne pojecia w aspekcie realnych powigzan miedzy nimi.
Weryfikacji hipotez dokonuje sie w trakcie badania, nie s to zatem
twierdzenia ex catedra. Hipotezy moga by¢ ustawicznie weryfikowane
i modyfikowane w zaleznosci od realnych sytuacji i zachowan badane-
go obiektu.

Narzedziem wykorzystanym do badan naukowych byta ankieta przy-
gotowana wedtug wczesniej zbudowanych, opiniowanych kwestionariu-
szy badan. Ankieta dla organizacji skladata sie z 43 pytan — zamknietych
oraz otwartych — i metryczki. Pytania w niej zawarte zostaty doktadnie wy-
selekcjonowane pod wzgledem specyfiki dziatan przedsiebiorstw sekto-
ra MSP oraz organizacji wsparcia biznesu i nauki. Kwestionariusz ankiety
skfadat sie z 3 czesci:

- czesc¢ pierwsza: pozycja rynkowa, finansowanie, konkurencyjnos¢;

- czes¢ druga: potencjat innowacyjny;

- cze$c trzecia: partnerstwo i wspétpraca.

Prezentowane badania przemystu sektora MSP wojewddztwa $wieto-
krzyskiego zostaty wykonane w 2019 roku i stanowig kontynuacje badan
przeprowadzonych 15 lat wczesniej przez zespét prof. Zbigniewa Olesin-
skiego®. W badaniach z 2019 roku zastosowano te samg metode badaw-
cz3, tj. triangulacje i ankiete badawcza. Uczestniczyto w nich 100 respon-
dentéw sektora MSP wojewddztwa $wietokrzyskiego, lecz jedynie 10%
stanowity organizacje przebadane wczesniej, gdyz pozostate organizacje
przeprowadzity sie, rozwigzaty lub upadty. Wszystkie przebadane przed-
siebiorstwa istniaty, funkcjonowaty prawnie i nie byty w stanie likwidacji,
upadtosci czy bankructwa. Dominujacymi wsréd nich dziatalnosciami
byly handel i ustugi, a w ok. 9% produkcja. Badania obejmowaty sytuacje

4 K. Konecki, Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Warsza-
wa 2000: WN PWN, s. 77.

®  Projekt badawczy Nr Z/2.26/11/2.6/33/06, nt.: ,Wspotpraca na rzecz wzrostu kon-
kurencyjnosci mikroprzedsiebiorstw wojewddztwa $wietokrzyskiego” w latach
2006-2007, wspoffinansowany ze $rodkéw UE w ramach EFS oraz Budzetu Pan-
stwa, ZPORR; Grant KBN, nr 2HO 2D 021 22, nt.: Identyfikacja otoczenia biznesu
a wzrost konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych regionu swietokrzyskie-
go” realizowany w latach 2002-2003; Badania Statutowe nr 112/5/2001 Akademii
Swietokrzyskiej nt.:,Rola instrumentéw ekonomicznych wykreowanych przez ad-
ministracje rzadowg i wtadze lokalng w restrukturyzacji gospodarki.,Instytucjona-
lizacja otoczenia biznesu a wzrost konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych
regionu swietokrzyskiego” w latach 2000-2001.
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MSP sprzed okresu pandemii Covid-19. Ankiety badawcze zostaty posze-
rzone o swobodne wywiady z przedsiebiorcami sektora MSP, stad opis
analizy i oceny przeprowadzonych badan uwzgledniaja ich wypowiedzi.

3. Wyniki

Przedsiebiorcy funkcjonujacy w wojewddztwie swietokrzyskim za gtow-
ne przewagi konkurentéw organizacji uznali: efektywna promocje, fa-
twiejszy dostep do zewnetrznych $rodkéw finansowych, zdolnos¢ do
pozyskiwania zamoéwien publicznych, korzysci zwigzane z wiedza oraz
wieksza skala sprzedazy/produkgji/$wiadczonych ustug i nizsze koszty
pracy (rysunek 1).

korzysci zwigzane z wigksza skala sprzedazy/
produkgji/ swiadczonych ustug

nizsze koszty pracy

wyzsza jakos¢ /ztozonos¢ produktow
lub ustug

bardziej efektywna promocja 35%

bardziej wydajne kanaty dystrybucji

tatwiejszy dostep do zewnetrznych
$rodkéw finansowych

zdolno$¢ do pozyskiwania
zamowien publicznych

posiadanie wiasnego zaplecza
badawczo-rozwojowego

spetnianie kryteriéw koniecznych
do udziatu w przetargach organizowanych
przez duze przedsiebiorstwa

M wazne [%] M bardzo wazne [%)] ¥ najwazniejsze [%)]

Rysunek 1. Jakie s3 gtowne przewagi konkurentow w poréwnaniu z Panstwa firma
na gtownym rynku?
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie niepublikowanej pracy A. Predygier, Raport

z badan statutowych nt. Wspétpraca w sieci relacji miedzyorganizacyjnych jako determi-
nanta wzrostu konkurencyjnego przedsiebiorstw w skali globalnej i lokalnej, Kielce 2019.
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inne

zakup, pozyskanie nowych technologii

wprowadzenie zmian organizacyjnych
w firmie

pozyskanie partnera zagranicznego
do wspdlnego przedsiewziecia
pozyskanie partnera krajowego

do wspdlnego przedsiewziecia
pozyskanie zewnetrznych srodkéw
finansowych

wzrost naktadéw na reklame i promocje
wzrost rozmiaréw firmy

redukcja kosztow

poprawa jakosci produktow i ustug

rozszerzenie dziatalnosci
o nowe produkty i ustugi

przetrwanie na dotychczasowym rynku
utrzymanie dotychczasowych rynkéw zbytu

zdobycie nowych rynkdéw zbytu _

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
M wazne [%] M bardzo wazne [%)] B najwazniejsze [%]

Rysunek 2. Wskaz czynniki, ktére moga poprawi¢ pozycje konkurencyjng twojej firmy.
Zrédto: ibidem.

Przedsiebiorcy jako determinanty poprawy ich pozycji konkurencyj-
nej na rynku wskazali: pozyskanie zewnetrznych srodkéw finansowych,
poprawe jakosci produktéw i ustug, rozszerzenie dziatalnosci o nowe pro-
dukty i ustugi, zdobycie nowych rynkéw zbytu oraz utrzymanie dotych-
czasowych rynkéw zbytu (rysunek 2).

Odpowiedzi na pytanie dotyczace determinantéw rozwoju przedsie-
biorczosci w Polsce wykazaty, ze przedsiebiorcy zdecydowanie wskazuja
na zmniejszenie VAT i PIT jako sposdb na usprawnienie whasnej dziatalno-
éci (rysunek 3). W swobodnych wywiadach przedsiebiorcy sektora MSP
podawali kolejne wskazéwki na rozwigzanie problemoéw przedsiebiorstw,
takie jak: zwiekszenie dostepnosci do kredytéw, zmniejszenie oprocento-
wania i uproszczenie procedur, a takze uproszczenie systemu gwarangji
bankowych.
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60%

32%

8%
] =
I
zmniejszenie CIT ~ zmniejszenie VAT zmniejszenie PIT akeyzy

Rysunek 3. Wskaz mozliwe usprawnienia systeméw podatkowych.
Zrédho: ibidem.

brak wiedzy

brak wspdtpracy miedzyorganizacyjnej

brak lub niewystarczajace $rodki

na promocje firmy

zbyt wysokie koszty wdrazania innowacyjnych
rozwigzan w zakresie produkji i ustug

trudnosci w uzyskaniu informacji
nt. zewnetrznych zrédet finansowania

trudnosci w dostepie do tanich kredytéw,
gwarandji, poreczen

brak lub niedobdr specjalistycznej
kadry pracowniczej

brak wspétpracy z instytucjami
otoczenia biznesu

brak lub niedobér dziatari wspierajacych
przedsiebiorczos¢

brak poczucia stabilnoci prawnej, nigjasne
i szybko zmieniajace sie przepisy prawne

brak kapitatu
niestabilnos¢ rynku zbytu
wysokie podatki

silna konkurencja

brak stabilizacji makroekonomicznej
przedsiebiorstwa

Rysunek 4. Prosze zaznaczy¢ najwieksze bariery rozwoju Pana/Pani przedsigbiorstwa.
Zrédto: ibidem.
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W odniesieniu do sposobéw aktywizacji przedsiebiorstw w systemie
panstwowym wyniki badan wykazaty, ze mimo uptywu czasu i deklaro-
wanej zmiany kolejne rzady nie rozwiazaty probleméw przedsiebiorcéw
(rysunek 4).

Wyniki badan przedsiebiorcéw dotyczace barier rozwoju pokazaty,
Ze najwieksza barierg sa wysokie podatki, a nastepnie silna konkurencja
oraz brak lub niedobér dziatann wspierajacych przedsiebiorczos¢. Badani
czesto wskazywali tez takie bariery jak: brak kapitatu, niestabilnos¢ ryn-
ku, brak poczucia stabilnosci prawnej, niejasne i szybko zmieniajace sie
przepisy prawne, trudnosci w dostepie do tanich kredytéw, gwarancji,
poreczen (rysunek 4).

inne

ulgi podatkowe

refundowanie lub dotowanie
szkolenia pracownikow

refundowanie lub dotowanie
tworzenia nowych miejsc pracy

67%

zmniejszenie kosztdw zatrudnienia

uproszczenie mechanizméw zwiazanych
z zatrudnianiem nowych pracownikéw

Rysunek 5. Wskaz sposoby aktywizacji rynku pracy.
Zrédto: ibidem.

Wedtug badanych najlepszym sposobem na rozwigzanie problemu
bezrobocia byto: zmniejszenie kosztéw zatrudnienia, refundowanie lub
dofinansowanie tworzenia nowych miejsc pracy, uproszczenie mecha-
nizméw zwigzanych z zatrudnieniem nowych pracownikéw, ulgi podat-
kowe, a takze refundowanie lub dofinansowanie szkolenia pracownikéw
(rysunek 5).
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inne

zaangazowano specjaliste

wykorzystano informacje ogéInodostepne

podpisano umowe o wspétpracy
zinnym przedsiebiorstwem

skopiowano pomysty innej firmy

zakup licencji na produkty, technologie i ustugi

zakup produktow od innych firm

wykorzystanie whasnych pomystéw i zasobow przy
udoskonaleniu, opracowaniu i wprowadzeniu
na rynek nowego produktu lub ustugi

65%

Rysunek 6. Prosze okresli¢, w jaki sposob zostaty osiggniete zmiany.
Zrédto: ibidem.

Odpowiedzi na pytanie dotyczace metod wdrazania innowacji wyka-
zaly, ze przedsiebiorstwa wdrazajg zmiany produktowe, organizacyjne
i techniczne poprzez wykorzystanie wtasnych pomystéw, gdyz zakup pa-
tentdw, know-how i high-tech jest zbyt drogi. Drugim sposobem wdroze-
nia zmian w przedsiebiorstwach byto wykorzystanie informacji dostep-
nych w prasie i Internecie (rysunek 6).

W wywiadach swobodnych w aspekcie wspotpracy miedzyorgani-
zacyjnej MSP w 2019 r. przedsiebiorcy wykazywali tendencje wzrostu
wspotpracy z organizacjami (95% wspotpracowato) i duzymi firmami
(powyzej 250 zatrudnionych) w zakresie tworzenia i wprowadzenia no-
wego produktu (60%). Przedsiebiorcy wysoko cenili ustugi $wiadczone
przez publiczne osrodki szkoleniowo-doradcze, samorzadowe, stowa-
rzyszenia branzowe i wynalazcze, a takze wspétprace z samorzadami
terytorialnymi.
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inne

wsparcie wspdtpracy miedzyorganizacyjnej

wsparcie inwestycji

zakup innowagji technicznych
i technologicznych

innowacje produktowe

tworzenie systemoéw kontroli
i zapewniania jakosci

szkolenie i doskonalenie zawodowe personelu

pomoc w promowaniu dziatalnosci firmy

pomoc w sprzedazy i marketingu

pomoc w planowaniu, organizacji firmy

pomoc w tworzeniu biznes planéw i studiow
wykonalnosci nowej inwestycji

pomoc w pozyskaniu srodkéw finansowych 36%

pomoc w zarzadzaniu finansami,
kontroli finansowej

dostep do informacji
o nowosciach rynkowych

pomoc w ocenie technologii i mozliwosci wprowa-
dzenia zmian w zakresie produktu, ustugi, proceséw

pomoc w rozwoju nowego produktu/
technologii/ustugi

wyszukiwanie partneréw biznesowych 38%

Rysunek 7. Jaki obszar dziatalnosci Pahstwa firmy powinien uzyska¢ pomoc ze strony
instytucji?

Zrédto: ibidem.

Badania dotyczace obszaru dziatalnosci, ktéry potrzebuje wsparcia ze
strony instytucji wykazaty, ze przedsiebiorcy najbardziej oczekujg pomocy
w pozyskaniu partneréw biznesowych oraz w pozyskaniu srodkéw finan-
sowych. Przedsiebiorcy wskazali, ze potrzebuja réwniez pomocy w sprze-
dazy i marketingu oraz szkoleniu i doskonaleniu zawodowym personelu.
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Wyodrebnione obszary zmian przez $wietokrzyskich przedsiebiorcéw od-
powiadajg ich celom strategicznym, a takze zasadom wzrostu konkuren-
cyjnosci i innowacyjnosci wspotczesnych organizacji (rysunek 7).

inne

obnizenie kosztéw korzystania
z ustug instytucji wsparcia

dostosowanie/wzbogacenie oferty instytucji
wsparcia dla poszczegélnych sektoréw/branz

lokalizacja instytucji blisko siedziby firmy

szersza promocja dziatalnosci instytucji wsparcia

profesjonalny, ujednolicony system informacyjny
o ofertach instytucji wsparcia

stworzenie zachet finansowych
ufatwiajacych wspotprace miedzy firmami
a instytucjami wsparcia biznesu

45%

Rysunek 8. Co Panstwa zdaniem mogtoby poprawic/usprawni¢ wspétprace z instytucjami
wsparcia?

Zrodto: ibidem.

Wyniki wykazaty, ze w przypadku mozliwosci korzystania z progra-
mow i finansowania inwestycji przedsiebiorstw z funduszy Unii Europej-
skiej przedsiebiorcy byliby bardziej sktonni do wspétpracy z instytucjami
wsparcia, jesli te stworzylyby zachety finansowe utatwiajgce wspotprace,
przeprowadzity szersza promocje swojej dziatalnosci i gdyby posiadaty
profesjonalny, ujednolicony system informacyjny dotyczacy wsparcia oraz
dostosowaly swojg oferte do konkretnych przedsiebiorcéw (rysunek 8).
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Inne

Klaster (grono)

Komercyjne firmy konsultingowe

Instytucje naukowe, badawczo-rozwojowe

Samodzielne stanowiska, dziaty
w Jednostkach Samorzadu Terytorialnego

Publiczne osrodki szkoleniowo-doradcze
(samorzadowe, rzadowe)

Stowarzyszenia zawodowe

Stowarzyszenia wynalazcéw i podobne

Izby rzemie$lnicze

Izby przemystowo-handlowe

Agencje rozwoju lokalnego i regionalnego

"'I'T"'F

Centra transferu technologii

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

Ocena jakosci swiadczonych ustug % M Zakres wsparcia %
M Sporadyczna wspétpraca % I Systematyczna wspotpraca %

22 2

i¢ charakter i zakres wsparcia oraz oceni¢ jakos¢ Swiadczonych ustug.

Rysunek 9. Prosze okre$
Zrodto: ibidem.

Odpowiedzi na pytania dotyczace charakteru i zakresu wsparcia wy-
branych organizacji otoczenia biznesu wykazaty, ze przedsiebiorcy rzadko
korzystaja ze wspotpracy z organizacjami otoczenia biznesu. Responden-
ci wskazali, ze najwyzej oceniaja publiczne osrodki szkoleniowo-doradcze
(samorzadowe, rzadowe), z ktérych pomocy systematycznie korzystaja;
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na kolejnych miejscach znalazty sie komercyjne firmy konsultingowe, in-
stytucje naukowe i badawczo-rozwojowe, klaster (grono), stowarzyszenia
zawodowe, izby rzemieslnicze, izby przemystowo-handlowe oraz agencje
rozwoju lokalnego i regionalnego. Sporadyczng wspétprace badani utrzy-
muja ze stowarzyszeniami wynalazcéw i podobnymi oraz z samodziel-
nymi stanowiskami, dziatami w Jednostkach Samorzadu Terytorialnego.
Badania wykazaty, ze instytucje wsparcia przedsiebiorczosci powinny roz-
wing¢ system promocji swojej dziatalnosci, gdyz wielu przedsiebiorcéw
nie zna dziatalnosci tych organizacji (rysunek 9).

nie potrzebuje srodkéw z UE 33%
brak zabezpieczenia programu 4%
brak pomystow 6%
koniecznos¢ posiadania wkfadu wiasnego 11%

zbyt diugi okres realizacji procedur

zwigzanych z projektem 39%

brak wiedzy i informacji
z zakresu mozliwosci uzyskania 15%
dofinansowania ze srodkéw UE

biurokracja 48%

Rysunek 10. Co sprawito najwigkszy problem w korzystaniu ze $rodkéw UE?
Zrédto: ibidem.

Analiza wynikéw badan przedsiebiorcow obejmowata réwniez ko-
rzystanie ze $rodkéw Unii Europejskiej. Najwieksze trudnosci zwigzane
z pozyskaniem srodkéw unijnych wedtug badanych to: biurokracja, zbyt
dtugi okres realizacji procedur zwigzanych z projektem oraz brak wiedzy
i informacji z zakresu mozliwosci uzyskania dofinansowania ze srodkéw
UE. Wielu respondentéw wskazato, ze nie potrzebuje srodkéw z UE. Naj-
rzadziej wskazywane trudnosci to: konieczno$¢ posiadania wktadu wta-
snego, brak pomystéw i brak zabezpieczenia programu (rysunek 10).
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inne

innowacje organizacyjne

innowacje techniczne i technologiczne
innowacje produktowe

dostosowanie do wymogow w zakresie...
dostosowanie przedsigbiorstwa do wymogow...
poprawa warunkéw pracy

poprawa jakosci wyrobéw, swiadczonych ustug
obnizenie kosztéw produkgji, Swiadczenie ustug
zdobycie nowego rynku

zwigkszenie udziatu na rynku

utrzymanie udziatu na rynku

wprowadzenie dodatkowego asortymentu
poszerzenie asortymentu wyrobéw i ustug
zastapienie istniejgcych wyrobow nowymi

wzrost rentownosci przedsiebiorstwa

43%

Rysunek 11. Wskaz cele wprowadzonych zmian.

Zrédto: ibidem.

Analiza wynikéw obejmowata réwniez badanie zmian innowacyjno-
$ci wprowadzanych przez przedsiebiorcéw. Badania wykazaty, ze w 2004
roku przedsiebiorcy wprowadzili zarzagdzanie zmiang, uznajac za innowa-
cyjne nastepujace aspekty: zmodernizowanie produktéw lub ustug, za-
kup nowoczesnych maszyn, urzadzen i technologii oraz wprowadzenie
na rynek nowych produktéw lub ustug. Z kolei analiza badan z 2019 roku
ujawnita, ze najwazniejszymi celami zmian byty: poszerzenie asortymen-
tu wyroboéw i ustug, wzrost rentownosci przedsiebiorstwa, zdobywanie
rynku, poprawa warunkow pracy oraz jakosci wyrobow i $wiadczonych
ustug, a takze utrzymanie lub zwiekszenie udziatu w rynku (rysunek 11).
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Doradztwo w zakresie finanséw
i rachunkowosci przedsiebiorstw

Regionalnego Systemu tanich gwarangji,
pozyczek i poreczen

Doradztwo marketingowe

Zinstytucjonalizowanej promocji eksportu

Jednostki wsparcia nowych systemoéw zarzadzania

Jednostki technologicznego wsparcia rozwoju
produktow i proceséw

Regionalnego Inkubatora Przedsiebiorczosci

Parku Technologicznego

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

M bardzo wysoka % B wysoka % M niska % B nizsza % M najnizsza %

Rysunek 12. Jak ocenia Pan/Pani potrzebe stworzenia nastepujacych jednostek wsparcia
prac?

Zrédto: ibidem.

Badania przedsiebiorcéw we wczesniejszych latach wykazaty, ze wyso-
ko cenili oni plany stworzenia Parku Technologicznego, Inkubatora Przed-
siebiorczosci i regionalnego systemu gwarancji, pozyczek i poreczen oraz
wsparcie w zakresie ustawicznego szkolenia zawodowego personelu.
Tendencje te zmienity sie wraz z potrzebami przedsiebiorcéw w 2019
roku, kiedy to respondenci uznali za najwazniejsze: stworzenie jednost-
ki wsparcia nowych systemoéw zarzadzania oraz zinstytucjonalizowanej
jednostki promocji eksportu, wsparcie wspotpracy miedzyorganizacyjnej,
wsparcie inwestycji oraz doradztwo w zakresie wdrazania systemoéw za-
rzadzania (TQM, ISO, HACCP, etc.) (rysunek 12).
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W 2019 roku 39% przedsiebiorcéw sektora MSP wojewddztwa $wieto-
krzyskiego deklarowato, ze korzystato ze srodkéw UE przy realizacji stra-
tegii wzrostu konkurencyjnego. Najczesciej byly to nastepujace instytucje
i programy: Powiatowy Urzad Pracy w Kielcach, Regionalny Program Ope-
racyjny Wojewodztwa Swietokrzyskiego, Program na rzecz zatrudnienia
i innowacji spotecznych, Zintegrowane Inwestycje Terytorialne Kieleckie-
go Obszaru Funkcjonalnego.

Analiza badan mikroprzedsiebiorstw funkcjonujacych w wojewodz-
twie swietokrzyskim na przestrzeni lat 2004-2009 wykazata, ze wéwczas
réwniez liczyly sie przewagi konkurencyjne. Zrédfa tych przewag doty-
czyty przede wszystkim bardziej wydajnych kanatéw dystrybucji. Czyn-
nik ten obecnie stracit na znaczeniu, gdyz kazdy ma dostep do Internetu.
Analiza wynikéw badan z 2019 roku i odpowiedzi na pytania dotyczace
czynnikow, ktére moga poprawi¢ pozycje konkurencyjna, rowniez wyka-
zaty podobienstwo z odpowiedziami respondentéw z lat 2004-2009.

4. Analiza poréwnawcza badan konkurencyjnosci przedsiebiorstw
sektora MSP wojewddztwa Swietokrzyskiego

Analiza badan ankietowych wykazata, ze w 2019 roku przedsiebiorcy
sektora MSP wojewddztwa $wietokrzyskiego podejmowali gre rynkowa
0 uzyskanie przewagi nad rywalami, stosujac ku temu nastepujace spo-
soby: reklama, szkolenia pracownikéw, wspotpraca. W poréwnaniu do lat
2004-2009 przedsiebiorcy stali sie skutecznymi, sprawnymi uczestnika-
mi gry rynkowej o uzyskanie przewagi konkurencyjnej w skali globalnej,
gdyz zaczeli zwraca¢ uwage na potrzebe rozwoju kapitatu ludzkiego oraz
formowania sieci wspétpracy z organizacjami zewnetrznymi. Podobnie
jak w 2004 roku, przedsiebiorcy oceniali swojg kondycje finansowg jako
dobra i byli gotowi inwestowac w srodki trwate. Analiza wykazata, ze za-
réwno przedsiebiorcy, ktérzy deklarujg zmiany, jak i ci, ktorzy sie od nich
wstrzymuja, zachowujg zréwnowazong tendencje wzrostu i rozwoju, co
wida¢ w analizach obrotéw rachunkowych.

Analiza i ocena wynikéw badan przedsiebiorcéw wojewddztwa swie-
tokrzyskiego z lat 2004-2009 ujawnita, ze mimo uptywu czasu i deklaro-
wanej zmiany kolejne rzady nie rozwiazaty ich problemoéw. Respondenci
z 2019 roku wymienili podobne problemy i bariery w rozwoju przedsie-
biorczosci w Polsce co uczestnicy badan z lat 2004-2009. Jako bariery
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podawali oni nastepujace czynniki: wysokie podatki, silng konkurencje,
brak lub niedobér dziatan wspierajacych przedsiebiorczos¢, niestabilnos¢
rynku zbytu, brak stabilizacji prawnej. Ocena barier wykazata, ze mimo
uptywu lat problemy przedsiebiorcéw pozostaty takie same (rysunek 4).
Badania przedsiebiorcéw w 2019 roku ujawnity, ze wprowadzone zmia-
ny innowacyjne miaty podobny charakter jak wczesniej, jednak zaczeto
ktas¢ nacisk na prowadzenie wiasnych badan zwigzanych z innowacyjno-
$ciami, a nawet w kilku przypadkach zgtoszono patent, wynalazek, czy
zarejestrowano autorska ustuge. Ocena zarzadzania zmiana w badanych
przedsiebiorstwach wykazuje tendencje wzrostowe wzgledem innowa-
¢ji, co stanowi zrédio przewag konkurencyjnych w aspekcie mentalnosci,
zmian myslenia blizszego spoteczenstwu globalnemu. Warto wspomnie¢,
ze zmiany w przedsiebiorstwach nadal s3 wprowadzane poprzez wyko-
rzystanie wtasnych pomystéw i zasobéw przy udoskonalonym opracowa-
niu i wprowadzaniu na rynek nowego produktu lub ustugi, badz przy po-
mocy zakupu produktéw od innych firm (licencji, technologii, ustug) przy
wykorzystaniu informacji ogélnodostepnej. Analiza wynikéw ankieto-
wych wykazata, ze przy badaniach czy wdrozeniach innowacji nadal rzad-
ko korzysta sie z zaangazowania specjalisty lub wykorzystania osrodkéw
naukowych i badawczych, co wigze sie z niepewnoscig wzgledem srodo-
wiska nauki, obawa o wysoka cene i zachowanie tajemnicy (rysunek 6).
Czynnikami zdecydowanie wplywajacymi na pozycje konkurencyj-
ng przedsiebiorstwa wedtug respondentéw z 2019 roku byty: zdobycie
nowych rynkéw zbytu, pozyskanie zewnetrznych srodkéw finansowych,
rozszerzenie dziatalnosci firmy (rysunek 2). Respondenci podali podobne
czynniki jako inspiracje do swych dziatan strategicznych, kierowaty nimi
podobne pobudki jak przedsiebiorcami z 2004 roku, lecz obecnie moz-
na zauwazyc¢ ich wiekszg pewnos¢ siebie, zdecydowanie; respondenci
posiadali wysoka swiadomos$¢ mozliwosci i praw wynikajacych z przyna-
leznosci Polski do UE. W latach 2004-2009 przedsiebiorcy odpowiadajac
kierowali sie pewnga niesmiatoscia, sugestia, marzeniami, a badani z 2019
roku byli pewni siebie, bez komplekséw, swiadomi tego, co im sie nalezy.
Analiza wykazafa niepokojace tendencje dotyczace funkcjonowania
przedsiebiorstw w polskim turbulentnym otoczeniu. Mimo iz rzad sta-
rat sie usprawnic¢ system bankowy, to jednak zmiany te nie byty wystar-
czajace, gdyz przedsiebiorcy w wiekszosci tworzyli inwestycje z kapitatu
wlasnego. Zwiekszyta sie natomiast liczba przedsiebiorstw korzystaja-
cych z dotacji UE, gdyz wedtug respondentéw wzrosta ich dostepnos¢;
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zmniejszyto sie ryzyko i wzrosto zaufanie spoteczne do finansowania
inwestycji i zmian innowacyjnych ze srodkéw UE. Analiza wynikéw ba-
dan z lat 2004-2009 ujawnifa, ze przedsiebiorcy unikali dotacji UE, gdyz
watpili w ich skutecznos$¢, przerazata ich biurokracja i dtugie procedury
oczekiwania na decyzje, a takze nie posiadali oni wystarczajacej wiedzy
i informacji. Obecnie przedsiebiorcy minimalizuja te problemy.

Poréwnanie odpowiedzi respondentow z lat 2004-2009 i z roku 2019
wykazato absolutne podobienstwo myslenia. Wéréd innych sposobdéw
pomocy przedsiebiorcy wysoko cenig sobie: uproszczenie rozliczen
z aparatem skarbowym, zastepowanie uméw o prace umowami cywil-
noprawnymi, alternatywne formy zatrudnienia (np. samozatrudnienia),
uproszczenie obowigzkéw ewidencjonowania czasu pracy. Wspotczesni
przedsiebiorcy sg zorientowani na zmiany globalne i podaja perspekty-
wiczne kierunki rozwoju polskich przedsiebiorstw, takie jak: IT, transport,
nowe technologie, gastronomia.

Analiza badan z 2019 roku wykazata, ze najwazniejszymi celami zmian
byty: poszerzenie asortymentu wyrobdéw i ustug, wzrost rentownosci
przedsiebiorstwa, zdobywanie rynku, poprawa warunkéw pracy, utrzy-
manie udziatu w rynku lub jego zwiekszenie. Ocena celéw wprowadza-
nych zmian w przedsiebiorstwie ujawnita, ze przedsiebiorcy od 2004 do
2019 roku byli ukierunkowani na pozyskiwanie przewagi konkurencyjnej
poprzez wprowadzenie zarzadzania zmiang, poszerzanie rynkéw zbytu,
czyli zachowywali tendencje rozwojowe. Analiza badan ujawnita rowniez,
ze niezmiennie od 2004 roku przedsiebiorcy walczag o wprowadzenie
zmian zwigzanych z uzyskaniem przewagi konkurencyjnej rozwigzujac
nastepujace problemy: niedobér wiasnych srodkéw finansowych, trud-
nosci w znalezieniu partneréw do wspotpracy, brak wyspecjalizowanej
kadry pracownikéw. Przedsiebiorcy czujg osamotnienie w swoich dziata-
niach, ale tym bardziej s3 zdeterminowani na sukces konkurencyjny.

Przedsiebiorstwa w latach 2004-2009 deklarowaty, ze obszar dzia-
talnosci firmy, ktéry powinien uzyska¢ pomoc ze strony wspomnianych
wczesniej instytucji to: pomoc w tworzeniu biznesplanéw i studiéw wyko-
nalnosci nowej inwestycji oraz szkolenie i doskonalenie zawodowe perso-
nelu. Wspétczesne przedsiebiorstwa kfada nacisk na strategie konkuren-
cyjnosci, tj. ich potrzeby w zakresie usprawnienia dziatalnosci i udzielania
pomocy przezinstytucje zewnetrzne, ktére to instytucje powinny koncen-
trowac sie na: wyszukiwaniu partneréw biznesowych, pomocy w poszuki-
waniu srodkéw finansowych na realizacje strategii, pomocy w sprzedazy
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i marketingu, pomocy w rozwoju nowego produktu, technologii, ustugi,
wsparciu inwestycji (rysunek 7). Wspotczesni przedsiebiorcy nie rezygnu-
ja tez ze szkolenia i doskonalenia zawodowego personelu, gdyz zdaja
sobie sprawe, ze wysoko wykwalifikowany kapitat ludzki moze stanowi¢
przewage konkurencyjna.

Analiza wynikéw badan przedsiebiorcéw wykazata takze, ze byliby oni
bardziej sktonni do wspétpracy z instytucjami wsparcia, jesli te stworzy-
tyby zachety finansowe utatwiajace wspdtprace, przeprowadzity szersza
promocje swojej dziatalnosci i gdyby posiadaty one profesjonalny, ujed-
nolicony system informacyjny dotyczacy ich wsparcia oraz dostosowaty
swoja oferte do konkretnych przedsiebiorcow. Ocena badan pokazata,
ze strategia wspotpracy miedzyorganizacyjnej przedsiebiorstw i instytu-
¢ji zewnetrznych powinna zosta¢ ukierunkowana na spetnianie potrzeb
obu tych grup, poniewaz wtedy budowane sieci wspotpracy beda trwa-
tymi relacjami o wysokopoziomowym znaczeniu wielorakich korzysci
i uregulowanych kontaktach (dla samorzadoéw, przedsiebiorcéw, regionu,
szkét, osrodkéw badawczych), a w przysztosci moga one przybraé postac
klastra®.

Analiza i ocena probleméw dotyczacych korzystania ze srodkéw UE
przez przedsiebiorcow wykazata tendencje utrzymujace sie na poziomie
zréwnowazonym. Najczesciej wymienianymi czynnikami, ktére powstrzy-
mywaty przedsiebiorcéw, zaréwno w latach 2004-20009, jak i w 2019 roku,
od skorzystania z pomocy unijnej byly: biurokracja, brak potrzeby korzy-
stania, zbyt dtugi okres realizacji procedur zwigzanych z projektem, brak
wiedzy i informacji z zakresu mozliwosci uzyskania dofinansowania ze
srodkéw UE, a w najmniejszym stopniu — problem braku zabezpieczenia
i pomystéw (rysunek 10).

Analiza odpowiedzi przedsiebiorcow z 2019 roku wykazata, ze nadal
w matym stopniu (15%) korzystano z profesjonalnego doradztwa przy
ubieganiu sie o srodki UE. Respondenci wymienili nastepujace czynniki
utrudniajace korzystanie z funduszy UE: dtugi okres rozpatrywania i oce-
ny wnioskéw aplikacyjnych, brak wiedzy i informacji, koszty zwigzane
z przygotowaniem dokumentacji aplikacyjnej, brak zaufania do insty-
tucji zarzadzajacych srodkami unijnymi, brak doswiadczenia w pozyski-
waniu srodkéw unijnych. Ocena problemu zbyt rzadkiego korzystania

¢ A. Predygier, Analiza i ocena strategii rozwoju wybranych klastréw sSwietokrzyskich,
+Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2020, nr 3, s. 41-54,
DOI: 10.5604/01.3001.0014.4507.
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ze srodkéw unijnych na realizowane cele strategiczne przedsiebiorcéw
wykazata niewielki wptyw promocji oraz staran Urzedu Marszatkowskie-
go w zwiekszeniu aktywnosci przedsiebiorcéw w pozyskiwaniu srodkéw
unijnych na inwestycje. Jednoczesnie mozna zauwazy¢ brak wspdtpracy
przedsiebiorcéw z komercyjnymi firmami doradczymi (tylko 8% przedsie-
biorstw korzystato z pomocy) oraz brak korzystania z doradztwa instytucji
Krajowego Systemu Ustug (0%) i doradztwa pracownikéw instytucji zarza-
dzajacej programem lub instytucji go wdrazajacej (17%). Przedsiebiorcy
deklaruja korzystanie z innych form doradztwa podczas przygotowania
dokumentacji aplikacyjnej o dotacje UE.

5. Podsumowanie

Analiza przeprowadzonych badan MSP wojewédztwa $wietokrzyskiego
w 2019 roku wykazata, ze przedsiebiorcy od 2004 roku mimo deklaro-
wanych przez kolejne rzady rozwigzan i réznych form pomocy, nadal nie
odczuwaja rozwiagzania swoich probleméw. Wspétczesnie przedsiebiorcy
w sposOb bardziej zdecydowany potrafig realizowac strategie wzrostu
konkurencyjnego, podejmowac swiadomg walke konkurencyjng i pro-
wadzi¢ gre rynkowg z poszanowaniem zasad wspotpracy miedzyorgani-
zacyjnej i korzysci wszystkich uczestnikéw gry rynkowej’. Od 2004 roku
wzrasta swiadomos¢ przedsiebiorcéw — wiedzg oni, ze trwatg przewage
konkurencyjna na rynku mozna zapewni¢ sobie tylko poprzez wiedze wy-
kwalifikowanego kapitatu ludzkiego, ktory trzeba wyszkoli¢ i doskonali¢.
Strategie konkurencyjnosci wspétczesnych przedsiebiorstw budowane
s ha zarzadzaniu zmiang poprzez wdrozenie innowacji. Innowacje te
co prawda nadal finansowane sg z kapitatéw witasnych przedsiebiorcow,
ale stanowiag wazny element strategiczny, dzieki ktéremu przedsiebiorcy
coraz czesciej urzeczywistniajg strategie relacji miedzyorganizacyjnych.
W tym celu coraz czesciej realizujg oni zadania finansowane z programéw
i funduszy europejskich, pokonujg problemy i bariery systemowe oraz
instytucjonalne, a takze tworza wielopoziomowe relacje miedzyorgani-
zacyjne z instytucjami wsparcia biznesu i nauki, samorzadami, urzedami
i innymi podmiotami. Strategia budowania przewag konkurencyjnych

7 Eadem, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w klastrach swietokrzyskich i poza nimi,
[w:] Wspétpraca. Sektor publiczny — nauka - biznes. Warunki rozwoju i innowacyjno-
sci poprzez zamédwienia publiczne i partnerstwo publiczno-prywatne, red. A. Kijek,
W. Starzynska, Lublin 2020: Wydawnictwo UMCS, s. 209-222.
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oparta na zasadach wspotpracy miedzyorganizacyjnej przybliza polskie
przedsiebiorstwa do standardéw konkurencji globalnej.
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Streszczenie

W opracowaniu analizie i ocenie poddano zmiany i konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstw w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw wojewodztwa
Swietokrzyskiego po prawie 15 latach funkcjonowania w Unii Europejskie;j.
Zamieszczone tresci zostaty skonstruowane na podstawie badan przeprowa-
dzonych w latach 2004-2009 oraz badan do 2019 roku. Zrealizowano cel, kté-
rym byto udzielenie odpowiedzi na pytanie: jak zmienity sie MSP po prawie
15 latach w UE w aspekcie konkurencyjnosci we wspétczesnym swiecie? Prze-
prowadzone w 2019 roku badania wykazaty, ze przedsiebiorcy od 2004 roku,
mimo deklarowanych przez kolejne rzady rozwiazan i réznych form pomocy,
nadal nie zauwazaja rozwigzania swoich problemoéw. Wspotczesnie przed-
siebiorcy bardziej zdecydowanie realizujg strategie wzrostu konkurencyjne-
go - prowadzga gre rynkowg z poszanowaniem zasad wspotpracy wszystkich
uczestnikdw gry rynkowej. Od 2004 roku wzrasta swiadomos¢, ze przewage
konkurencyjng zapewnia wykwalifikowany kapitat ludzki. Strategia budowa-
nia przewag konkurencyjnych oparta na zasadach wspoétpracy przybliza pol-
skie przedsiebiorstwa do standardéw konkurencji globalnej.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczos¢, konkurencyjnos¢, innowacyjnosé, mate
i Srednie przedsiebiorstwa

Analysis and assessment of the competitiveness of small and medium-sized
enterprises in the Swietokrzyskie Voivodeship
Abstract

The study analyses and assesses the changes and competitiveness of enter-
prises in the sector of small and medium-sized enterprises in the Swietokrzysk-
ie Voivodeship after almost 15 years of operation in the European Union. The
posted content was constructed on the basis of research carried out in 2004-
2009 and research until 2019. The goal has been achieved, which was to an-
swer the question: how have SMEs changed after almost 15 years in the EU
in terms of competitiveness in the modern world? The research carried out in
2019 showed that entrepreneurs, since 2004, despite the solutions and forms
of aid declared by successive governments, still do not feel a solution to these
problems. Nowadays, entrepreneurs more decisively implement the strategy
of competitive growth - run the market game with respect for the principles
of cooperation of all participants in the market game. Since 2004, the aware-
ness that the competitive advantage is ensured by qualified human capital
has been growing. The strategy of building competitive advantages based on
the principles of cooperation brings Polish enterprises closer to the standards
of global competition.

Key words: entrepreneurship, competitiveness, innovation, small and
medium-sized enterprises
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UWARUNKOWANIA
PROCESOW INNOWACYJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE BUDOWLANYM

1. Wprowadzenie

Procesy innowacyjne dotycza projektéw i rozwigzan problemoéw pojawia-
jacych sie w trakcie ich realizacji. Procesy te sa tworzone i/lub wdrazane
w réznych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Wynika to ponie-
kad ze zmian zachodzacych w srodowisku zewnetrznym, z potrzeby zdo-
bycia badz utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku, a takze na skutek
dokonujacych sie zmian wewnatrzorganizacyjnych.

Proces innowacyjny jest roznie opisywany w literaturze przedmiotu.
Na potrzeby niniejszej publikacji przyjeto definicje Andrzeja Pomykalskie-
go, ktoéry proces innowacyjny ujmuje jako zespét dziatan sktadajacych sie
na powstanie oraz wprowadzenie - po raz pierwszy — do praktyki nowych
rozwigzan technicznych, technologicznych oraz organizacyjnych’.

Celem publikacji jest zaprezentowanie wybranych (wewnetrznych
oraz zewnetrznych) czynnikdéw proceséw innowacyjnych na przyktadzie
przedsiebiorstwa dziatajacego w branzy budowlanej. Czynniki te przed-
stawiono w kontekscie zachodzacych zmian. W czesci teoretycznej opi-
sano istote oraz determinanty proceséw innowacyjnych, a nastepnie
podejscie procesowe w organizacji. Wywdd badawczy skoncentrowano

' A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, £6dz - Warszawa 2001: Wydawnictwo
Naukowe PWN, s. 35.
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na pokazaniu czynnikdw warunkujacych realizacje proceséw innowacyj-
nych z poziomu omawianego przedsiebiorstwa. Przedmiotem badaw-
czym byto rozpoznanie wybranych determinant proceséw innowacyjnych
znajdujacych sie w srodowisku zewnetrznym oraz wewnetrznym przed-
siebiorstwa z uwzglednieniem czynnikéw ekonomicznych oraz zbadanie
ich wptywu na realizacje proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie.

2. Przeglad literatury

Proces innowacyjny jest w pewnym sensie procesem uczenia sig, pole-
gajacym na zdobywaniu wiedzy, kojarzeniu informacji i ich integracji,
odkrywaniu nowych prawidtowosci i ich przekuwaniu w praktyczne roz-
wigzaniaZ Procesy innowacyjne stawiaja pracownikom, jako klientom we-
wnetrznym, szczegdlne wymagania kwalifikacyjne®. Wystepuje przy tym
zasadnicza zaleznos¢: im wieksza jest wiedza z zakresu proceséw innowa-
cyjnych, tym bardziej produktywne sg zasoby ludzkie przedsiebiorstwa,
co przektada sie bezposrednio na wzrost jego kapitatu wiedzy oraz kapi-
tatu innowacyjnego*.

Efektami konkretnego procesu innowacyjnego lub zrealizowanego
konkretnego projektu innowacyjnego sg innowacja® oraz zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do kreowania, wdrazania i absorpcji dziatan majacych na celu
zwiekszenie jego wartoscs. Stad tez nowe podejscie do proceséw inno-
wacyjnych prowadzi do przeksztatcenia organizacji w twoérczy organizm
wykorzystujacy zasoby wiedzy jawnej oraz ukrytej’, ktére to podejscie
polega nie tyle na wykorzystywaniu posiadanej wiedzy, co na tworzeniu

2 D. Firszt, L. Jabtonski, Kapitat ludzki i innowacje a zmniejszenie luki rozwojowej mie-
dzy krajami, Warszawa 2016: CeDeWu, s. 81.

3 A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, Krakéw 2003: Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, s. 12.

4 A. Mirski, Innowacyjnos¢ a zarzqdzanie zréwnowazonym rozwojem przedsiebior-
stwa, [w:] Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkdji, t. |, red. R. Knosala, Opole
2014: Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkgja, s. 150.

® L. Biaton, E. Werner, Zarzqdzanie dziatalnosciq innowacyjnq w kontekscie spotecznej
Swiadomosci innowacyjnosci, [w:] Innowacyjnos¢. Uwarunkowania, strategie, wy-
zwania, red. A. Kaminska, Warszawa 2014: Wydawnictwo Placet, s. 37.

¢ B.Przybyt, Zarzqdzanie procesami innowacyjnymi w organizacji, [w:] Innowacyjnos¢
w teorii i praktyce, red. M. Struzycki, Warszawa 2006: Szkota Gtéwna Handlowa -
Oficyna Wydawnicza, s. 105.

7 A.Francik, op. cit.,, s. 15.
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wiedzy nowej?, przyczyniajacej sie do budowy wartosci przedsiebiorstwa
i jego pozycji na rynku®.

Procesy innowacyjne uwarunkowane sg przez dynamiczne wiasnosci
samych podmiotéw gospodarczych, ale takze przez sygnaty pochodzace
zich srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego™. W literaturze przedmio-
tu podkresla sie podmiotowy charakter procesu innowacyjnego, wskazu-
jac, ze podstawa innowacyjnosci jest ludzka kreatywnos¢ pozwalajaca na
kreowanie i wdrazanie nowych pomystéw, nietypowych rozwiazan istnie-
jacych problemoéw (wyjasnienie i zrozumienie procesu innowacyjnego
jest kluczem do identyfikacji czynnikéow stymulujacych lub ograniczaja-
cych tworzenie nowatorskich rozwigzan, w szczegdlnosci okreslenia roli,
jaka w tym procesie odgrywaja pracownicy'?), jednak nalezy pamieta¢, ze
proces innowacyjny zawiera znacznie wiecej niz tylko nowatorskie pomy-
sty'. Procesami innowacyjnymi nalezy zarzadza¢ pod katem mozliwosci
ich realizacji. Zarzadzanie to jest jednak ztozong kwestia', gdyz juz samo
myslenie o innowacjach staje sie coraz czesciej sposobem patrzenia na
cata organizacje bez ograniczania sie tylko do wprowadzania nowych
produktéw czy proceséw, ale i nowych modeli biznesowych, wspétpra-
cujac przy tym z innymi zewnetrznymi partnerami'. Birgit Verworn i Cor-
nelius Herstatt twierdzg, ze przedsiebiorstwa opracowujg modele proce-
séw innowacyjnych — ktére opisuja, w jaki sposéb rozwijajg lub powinny
one rozwija¢ nowe produkty lub ustugi - w celu standaryzacji swoich

8 Cz.Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Warszawa 2001: Wydawnictwo Nauko-
we PWN, s. 134.

? K. Piotrowska, Proces innowacyjny w aspekcie aktywdw kompetencyjnych, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 388, s. 308, DOI:
10.15611/pn.2015.388.31.

10 W. Gierulski, A. Hnydiuk-Stefan, B. Kaczmarska, S. tobejko, K. Santarek, J. Wisniew-
ska, Komercjalizacja wynikéw badari i innowacyjnych rozwiqzan w Polsce. Eksperty-
za, Warszawa 2018: Komitet Inzynierii Produkgji PAN, s. 35.

S, Wisniewska, Innowacyjnos¢ jako determinanta rozwoju zasobdw ludzkich, [w:]
Rozwdj zasobdw ludzkich organizacji, red. R. Oczkowska, U. Bukowska, Warszawa
2014: Difin, s. 33.

2. D. Firszt, £. Jabtonski, op. cit., s. 76.

3 B.Przybyt, op.cit, s. 113.

14 D. Szutkowski, The Impact of Management Control Systems on Decision-Making Qu-
ality Throughout the Innovation Process. An Empirical Analysis, ,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2020, vol. 64, nr 6, s. 183, DOI: 10.15611/
pn.2020.6.14.

5 J. Machnik-Stomka, Istota wspétczesnych innowacji — nowe spojrzenie, [w:] Innowa-
cje spoteczne w teorii i praktyce, red. J. Wyrwa, Warszawa [cop. 2014]: Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, s. 23.
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innowacyjnych wysitkow'®. Rodzi to konieczno$¢ stosowania podejscia
procesowego w przedsiebiorstwie.

W procesowym podejsciu do zarzadzania przedsiebiorstwem zaktada
sie postrzeganie przedsiebiorstwa jako zespotu, a idea pracy zespotowej
w tego typu organizacji neguje konkurowanie poszczegélnych komérek
miedzy sobag, preferujgc wzajemne wsparcie i podejmowanie dziatah wy-
nikajacych z potrzeb kreowanych sytuacyjnie’’. Podejscie procesowe za-
ktada ,kumulacje czynnosci sktadajacych sie na catosciowe procesy, ktére
wczesniej realizowane byty przez pracownikéw w réznych dziatach funk-
cjonalnych (np. zaopatrzenie, produkcja, sprzedaz), i przydzielenie ich
jednej osobie lub grupie ludzi"™®.

W organizacji zarzadzanej procesowo uczestnicy rozumiejg procesy,
znajg ich klientow i starajg sie poznawac ich oczekiwania oraz tak opty-
malizowaé procesy, by jednoczesnie zaspokoi¢ oczekiwania klientéw
zewnetrznych i wewnetrznych oraz zwiekszy¢ korzysci dla organizacji®®.
Cecha ujecia procesowego jest zatozenie istnienia: wewnetrznych sub-
proceséw w kazdym z wymienionych proceséw, specyficznych podmio-
tow uczestniczacych w realizacji proceséw, instrumentéw niezbednych
do ich przeprowadzenia oraz zréznicowanych celow?. Cele zwigzane
z procesami i ich efektywnoscig moga dotyczy¢ szerokiego zakresu, np.:
diagnozy efektywnosci dziatan w poszczegélnych obszarach funkcjo-
nalnych, monitorowania spetnienia oczekiwan i wymagan klientéw oraz
interesariuszy, motywowania pracownikéw do identyfikowania sie z or-
ganizacja oraz doskonalenia zawodowego, optymalizacji proceséw i ra-
cjonalnego wykorzystania zasoboéw (ludzkich, finansowych, organizacyj-
nych), a takze wprowadzania usprawnien w poszczegdélnych procesach?'.
Wprowadzenie usprawnien w procesach moze wynika¢ z dokonujacych

6 B. Verworn, C. Herstatt, The innovation process: an introduction to process mod-
els, Working Paper 2002, no. 12, Hamburg University of Technology (TUHH),
Institute for Technology and Innovation Management (TIM), Hamburg, DOI:
10.15480/882.93.

7 P. Grajewski, Organizacja procesowa, wyd. 2 zm., Warszawa 2016: Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, s. 94-95.

8 J.Krasniak, G. Roszyk-Kowalska, Kompetencyjne uwarunkowania wdrazania struktu-
ry procesowej, Poznan 2019: Wydawnictwo Naukowe Silva Rerum, s. 12.

¥ N. Potoczek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji zorientowanej proceso-
wo, Warszawa [cop. 2016]: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 45.

2 A. Mis$, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Krakéw 2007: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, s. 61.

2 A. Bitkowska, Rola miernikéw efektywnosci proceséw w perspektywie zarzqdzania
wiedzgq, ,Przeglad Organizacji” 2015, nr 8, s. 23, DOI: 10.33141/p0.2015.08.04.
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sie zmian, stad wdrazanie innowacyjnych rozwiazan w realizowane proce-
sy organizacyjne jest jednym ze sposobdw sprostania wymogom otocze-
nia zewnetrznego i dostosowania sie do zmian?2 W otoczeniu zewnetrz-
nym przedsiebiorstwa zachodza bowiem rézne zmiany: demograficzne,
technologiczne, kulturowe, ktére determinuja jego sposéb dziatania,
strukture, technologie, a takze zarzadzanie pracownikami® i wptywaja na
procesy zachodzace w przedsiebiorstwie?,

Podejscie procesowe do zarzadzania przedsiebiorstwem jest nastep-
stwem zmian srodowiska zewnetrznego, w ktérym wzrasta znaczenie
i rola klientéw, nasila sie konkurencja w konkretnej gatezi gospodarki,
a zmiany staja sie wszechobecne. Przedsiebiorstwa reagujac na zacho-
dzace zmiany przeobrazaja sie, skutkiem czego moze by¢ transformacja
organizacji funkcjonalnej w organizacje procesowa. Podejscie procesowe
jest obecnie przeciwstawne podejsciu funkcjonalnemu w odniesieniu
do: hierarchii, centralizacji, specjalizacji i formalizacji, co zaprezentowano
w tabeli 1.

Tabela 1. Transformacja organizacji funkcjonalnej w organizacje procesowa

Cechy Organizacja Organizacja
strukturalne |funkcjonalna procesowa
- wiadza formalna, - dominacja relacji horyzontalnych
wieloszczeblowa, nad hierarchicznymi,
- dominacja stosunkéw wiadzy — wlasciciel procesu zastepuje
nad wspotdziataniem, dotychczasowego kierownika
Hierarchia |- rzeczywista odpowiedzialnos¢  |funkcjonalnego,
trudna do okreslenia, - odpowiedzialnos¢ za faktyczne
— ludzie jako pracownicy komoérek |rezultaty pracy, stopien zaspoko-
funkcjonalnych jenia potrzeb klienta i jego satys-
fakcje,
— ludzie jako uczestnicy procesu
- uprawnienia decyzyjne zwigzane |- delegowanie uprawnien na 0so-
.. |zformalna pozycja hierarchiczng, |by zarzadzajace procesami,
Centralizacja | _ o1yra7 catosci uzyskuie sie na - samodzielno$¢ wykonawcow
szczycie piramidy wtadzy w budowaniu struktury proceséw

2 T.Myjak, Innowacyjne rozwigzania antycypowane w procesach personalnych organi-
zadji, [w:] Inzynieria zarzqdzania. Cyfryzacja produkcji. Aktualnosci badawcze 2, red.
R. Knosala, Warszawa [cop. 2020]: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 69.

B A.Mi$, Indywidualizacja karier w organizacji, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekono-
micznych i Zarzadzania” 2015, nr 39, t. 3, 5. 130.

2 A. Zygmunt, J. Zygmunt, Czynniki wptywajqce na rozwéj przedsiebiorstw w warun-
kach zmian, [w:] Dostosowanie przedsiebiorstw do zmian otoczenia zewnetrznego,
red. eaedem, Opole 2016: Politechnika Opolska, s. 11.
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Cechy
strukturalne

Organizacja
funkcjonalna

Organizacja
procesowa

Specjalizacja

- wyodrebnione funkcje jako pod-
stawa grupowania komorek,

- doskonalenie umiejetnosci

w ramach ujednoliconych operacji
0 ograniczonym zasiegu wptywu

— procesy gospodarcze jako pod-
stawa tworzenia zespotéw interdy-
scyplinarnych,

- doskonalenie interdyscyplinar-
nych umiejetnosci w realizacji
zadan/projektéw

- aktywnos¢ pracownikéw skiero-
wana na dziatania zgodne z ustalo-

- aktywnos¢ pracownikéw skie-
rowana na poszukiwanie skutecz-

nymi procedurami,

- wzglednie dtuga petryfikacja
zasad dziatania zwigzana z duzym
kosztem zmiany

nych procedur realizacji zadan/
projektow,

- sposéb dziatania dostosowany
do oczekiwan klienta,

- praca zespotowa

Formalizacja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P. Grajewski, Organizacja procesowa, wyd. 2
zm., Warszawa [cop. 2016]: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 169.

Z analizy tabeli 1 wynika, Ze rézne sg zaréwno role podmiotéw w oby-
dwu podejsciach, jak i nastawienie wobec klientéw. R6znice mozna za-
uwazy¢ réwniez w odniesieniu do: uprawnien decyzyjnych, organizacji
pracy czy instrumentéw zarzadzania.

3. Materiaty i metody badawcze

Jako materiat badawczy wykorzystano dane zastane w postaci informacji
pozyskanych od szefa dziatu kadr przedsiebiorstwa budowlanego (dane
identyfikacyjne firmy nie zostaly podane na zyczenie kierownictwa).
Omawiane przedsiebiorstwo jest przedsiebiorstwem s$redniej wielkosci,
zatrudnia niemal 300 oséb, dziata w potudniowej czesci wojewddztwa
matopolskiego i w catosci opiera sie na polskim kapitale; rozwija sie zy-
skujac na rynku coraz mocniejsza pozycje w gatezi budowlanej. W swojej
dziatalnosci stawia przede wszystkim na profesjonalizm i wysoka jakos¢
wykonywanych prac oraz $wiadczonych ustug przy wykorzystaniu naj-
nowszych technologii i materiatdw budowlanych. Posiada witasne labo-
ratorium do prowadzenia kontroli jako$ci wykonywanych prac. Przedsie-
biorstwo wdrozyto i stosuje zintegrowany system zarzadzania; posiada
rowniez Certyfikat Zakladowej Kontroli Produkcji. Te kwestie maja wptyw
na realizacje proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie.

W niniejszym opracowaniu zastosowano dwie metody badawcze: kry-
tyczna analize literatury (w czesci teoretycznej) oraz studium przypadku
(w czesci empirycznej).
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4. Rezultaty

Biorac pod uwage gataz gospodarki, w jakiej funkcjonuje analizowane
przedsiebiorstwo, zmiany sg dla niego ,codziennoscig organizacyjng”
Nieustannie pojawia sie potrzeba tworzenia czego$ nowego, usprawnie-
nia dziatalnosci przedsiebiorstwa. Stad stosowane jest w nim podejscie
procesowe, jako efekt dokonujacych sie zmian. Kierownictwo na biezaco
utwierdza wsréd pracownikéw przekonanie, ze wdrozenie zmian okaze
sie korzystne zaréwno dla nich, jak i dla przedsiebiorstwa. Ponadto me-
nagement uwzglednia dziatania przedsiebiorstw konkurujacych cenowo,
ktére wymuszaja konkretne aktywnosci i decyzje ze strony wiascicieli
omawianego przedsiebiorstwa.

Funkcjonujac w dos¢ konkurencyjnym otoczeniu zewnetrznym przed-
siebiorstwo ma do czynienia ze zmianami wplywajacymi na jego ksztatt
i prowadzong przez nie dziatalno$¢ gospodarcza. Sa to generalnie zmiany
wynikajace z przeobrazen w srodowisku:

- techniczno-technologicznym (np. konieczno$¢ stosowania udoskona-
lonych technologii produkgji w zakresie budowy drég i mostéw);

- ekologicznym (np. wieksza dbatos¢ o stan $rodowiska naturalnego,
ktéra wymaga takiego projektowania produktéw i ustug, aby zmini-
malizowac ich uciazliwos¢ dla srodowiska);

- prawnym (np. zmieniajace sie przepisy w poszczegdlnych obszarach
funkcjonalnych przedsiebiorstwa, chociazby w obszarze produkcyj-
nym czy finansowym, ktére sg dla niego szczegdlnie istotne);

- ekonomicznym (np. zmiany zwigzane z pandemia Covid-19, ktéra
w pewnym stopniu wptyneta takze na branze budowlang i omawiane
przedsiebiorstwo);

— spotecznym (np. zréznicowanie generacji pracownikdw w przedsie-
biorstwie, tj. generacji baby boomers, X,Y oraz Z; w tym obszarze naste-
puje ,zderzenie” pracownikéw majacych bardzo duze i duze doswiad-
czenie zawodowe z pracownikami, ktérzy posiadajg niewielki staz
pracy, albo dopiero zaczynaja zdobywac¢ doswiadczenie, co wymaga
zmiany w podejéciu do zarzadzania ludzmi).

Procesy innowacyjne w omawianym przedsiebiorstwie sg ksztatto-
wane pod wptywem informacji ptynacych z zewnetrznego rynku i z wy-
korzystaniem witasnych zasobéw. Stawiajg one rézne wyzwania tak dla
kierownictwa, jak i pracownikéw. Taka rzeczywisto$¢ powoduje koniecz-
nosc ciggtego podejmowania decyzji i nowych aktywnosci w zakresie do-
pasowywania sie do potrzeb zmieniajgcego sie rynku. Przedsiebiorstwo
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chce ciagle pozostawac konkurencyjnym w stosunku do innych przed-
siebiorstw budowlanych dziatajacych na rynku lokalnym i regionalnym.
Sprzyja temu duze zapotrzebowanie na jego produkty i ustugi, a takze
jakos¢ wykonania zleconych zadan w ustalonym odgdrnie terminie. Dla
pracownikéw procesy innowacyjne oznaczaja koniecznosc¢ ciggtego po-
szerzania swojej wiedzy i umiejetnosci, aby sprosta¢ powierzonym zada-
niom wobec ciggle zmieniajacych sie uwarunkowan otoczenia zewnetrz-
nego i postepujacym za nimi zmianom w obrebie firmy.

Realizujac procesy innowacyjne przedsiebiorstwo tworzy tym samym
wiedze. Jest to proces polegajacy na podjeciu pewnych decyzji w $cisle
sprecyzowanych obszarach zadaniowych, a nastepnie rozpoczeciu dzia-
tan, ktore te wiedze poszerza. W tym celu konieczne jest stworzenie od-
powiedniego zaplecza organizacyjnego i finansowego zachecajacego
pracownikéw do wykazywania sie kreatywnoscig przy realizacji powie-
rzonych zadan. Kierownictwo mocno stawia na kreatywnosc¢ i samodziel-
nosc¢ poszczegodlnych pracownikéw. Dba, aby konstruktywna wspétpraca
miedzy pracodawcg a pracownikami, dobra atmosfera pracy, wzajemne
zrozumienie i zaufanie przyczyniaty sie do zwiekszenia zasobéw wiedzy
w przedsiebiorstwie i efektywnosci realizowanych proceséw. Pracownicy
maja realny wptyw na procesy innowacyjne, a kierownictwo otwarte jest
na ich nowe pomysty i inicjatywy. W duzej mierze przedsiebiorstwo opiera
sie na wiedzy poszczegdlnych pracownikéw, dlatego propozycje rozwia-
zania pojawiajacych sie probleméw w konkretnym obszarze funkcjonal-
nym, zgtaszane przez konkretnego pracownika — zwtaszcza z dtugoletnim
doswiadczeniem zawodowym — zawsze brane sg pod rozwage.

Tworzenie i wdrazanie proceséw innowacyjnych wymaga systema-
tycznosci, wprowadzania innowacyjnych rozwiazan i, co mocno akcen-
tuje kierownictwo firmy, poszukiwania przykladéw dobrych praktyk.
Czynniki ograniczajace jednak tego typu dziatania tkwig gtéwnie w ich
finansowaniu. Niejednokrotnie wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan
w realizowane procesy wiaze sie z inwestycjami, nierzadko dos¢ kosztow-
nymi (jezeli chodzi o budowe drég i mostéw). Czasami brak funduszy
powoduje spowolnienie procesu, a niekiedy jego catkowite zamkniecie.
Stymulacja do wprowadzania nowych rozwigzan jest najczesciej koniecz-
nos¢ dopasowania sie do zmieniajacego sie rynku ustug, ktérymi trudni
sie przedsiebiorstwo.

Wprowadzajac jaki$ proces lub nowa ustuge przedsiebiorstwo ko-
rzysta z rozwigzan witasnych bazujac na wieloletnim, ponad 50-letnim
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doswiadczeniu w funkcjonowaniu w branzy budowlanej. Stara sie tez
czerpac z wiedzy podmiotéw zewnetrznych. Odbywa sie to zazwyczaj
poprzez szkolenia branzowe w konkretnym obszarze, a nastepnie samo-
dzielne przejecie danego procesu do dalszej realizacji.

Podkreslenia wymaga fakt, ze — w odniesieniu do proceséw innowa-
cyjnych — wspodtpraca z partnerami biznesowymi, w odczuciu kierow-
nictwa, w niewielkim stopniu wptywa na innowacyjne procesy w przed-
siebiorstwie. Sytuacja wyglada podobnie jezeli chodzi o rozwigzania
innowacyjne w zakresie realizacji tych proceséw. To raczej partnerzy firmy
podpatruja rozwigzania omawianego przedsiebiorstwa i implementuja je
u siebie.

5. Podsumowanie

Na procesy innowacyjne wptyw maja rézne czynniki znajdujace sie we-
wnatrz, jak i w zmiennym otoczeniu zewnetrznym przedsiebiorstwa.
Czynniki te moga utatwi¢, badz wrecz przeciwnie — utrudni¢ dziatalnos¢
innowacyjna i realizacje proceséw innowacyjnych. Od oséb zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwie zalezg tworzone i/lub wdrazane procesy inno-
wacyjne. Z dokonanych rozwazan wynika, ze kreatywnos¢ pracownikéw
jest czynnikiem stymulujacym procesy innowacyjne; ograniczenia oma-
wianych proceséw wynikaja natomiast niejednokrotnie z koniecznosci
ich finansowania z wiasnych srodkéw. Wptyw na procesy innowacyjne
maja zmiany zachodzace w Srodowisku zewnetrznym, ktdre przenikaja
do przedsiebiorstwa w zakresie: techniczno-technologicznym, ekologicz-
nym, ekonomicznym, prawnym, a takze spotecznym. Dlatego uzasadnio-
ne i ze wszech miar konieczne jest stosowanie podejscia procesowego
w przedsiebiorstwie.

Przedstawione w niniejszej publikacji uwarunkowania proceséw inno-
wacyjnych nie wyczerpujg oczywiscie wszystkich mozliwych rozwiazan,
ale pokazujg wybrane uwarunkowania tych proceséw, co byto intencja
autorki. Z dokonanych rozwazan wynika, ze zaréwno czynniki zewnetrz-
ne, jak i wewnetrzny potencjatinnowacyjny przedsiebiorstwa maja wptyw
na procesy innowacyjne przedsiebiorstwa. Dlatego przedsiebiorstwo po-
winno $ledzi¢ i bada¢ te uwarunkowania, dostosowywac sie do nich lub
antycypowac zmiany.
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Streszczenie

Celem publikacji jest pokazanie wybranych (wewnetrznych i zewnetrznych)
czynnikéw proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie budowlanym.
Czynniki te przedstawiono na tle zachodzacych zmian. W czesci teoretycznej
zaprezentowano istote oraz determinanty proceséw innowacyjnych, a tak-
ze podejicie procesowe w organizacji. W czesci empirycznej przedstawiono
czynniki warunkujace realizacje proceséw innowacyjnych w skali omawiane-
go przedsiebiorstwa. Rozwazania skoncentrowano gtéwnie na czynnikach
ekonomicznych. Zastosowano dwie metody badawcze: standardowg meto-
de badawczg - krytyczng analize literatury oraz studium przypadku.

Stowa kluczowe: proces innowacyjny, podejscie procesowe, przedsiebior-
stwo

Determinants of innovative processes in a construction company
Abstract

The aim of the publication is to show selected (internal and external) factors
of innovative processes in a construction company. These factors are present-
ed against the background of the changes taking place. The theoretical part
presents the essence and determinants of innovative processes, as well as the
process approach in the organization. The empirical part of the work presents
the factors determining the implementation of innovative processes on the
scale of the discussed enterprise. Considerations focused mainly on econom-
ic factors. Two research methods were used: the standard research method -
critical analysis of the literature and a case study.

Key words: innovative process, process approach, company






Ulvi Movsum-zada

student, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
https://orcid.org/0000-0002-3403-8993

ROLA AUTORSKICH INNOWACYJNYCH
METOD W TWORZENIU STRATEGII
ROZWOJU ORGANIZACJI NON PROFIT
WE WSPOtCZESNYCH REALIACH

1. Wprowadzenie

Siédmy z serii raportéw ,The Voices of Charities Facing COVID-19" autor-
stwa Charities Aid Foundation pt. 12 Months Later: The State Of The World's
Nonprofits' wykazat, ze do korica marca 2020 roku 11,6% z 496 organizacji
non profit (ze 129 krajow) zaprzestato prowadzenia dziatalnosci z powo-
du pandemii. Sposréd tych, ktére nadal pracowaty, ok. 32% stwierdzito,
ze ,moze przetrwaé¢ w obecnym srodowisku” od jednego do dwunastu
miesiecy, zanim czynniki zewnetrzne zmusza je do zakoriczenia swojej
dziatalnosci, podczas gdy 32% w ogdle nie wiedziato, jak dtugo bedzie
w stanie kontynuowac prace. Tylko 36% respondentéw stwierdzito, ze ich
organizacja moze wspiera¢ zrodta utrzymania ,tak dtugo, jak to koniecz-
ne”. Sposrdd organizacji non profit, ktére nadal dziataty podczas pandemii,
31% swiadczyto regularne ustugi i realizowato programy, 52% zapewniato
ograniczone ustugi i programy, a 54% zapewniato nowe ustugi i programy
w celu zaspokojenia potrzeb zwigzanych z Covid-19 (niektére organizacje
zaliczaty sie do dwoch grup).

' CAF, 12 Months Later: The State Of The World's Nonprofits, April 2021, https://www.
cafamerica.org/wp-content/uploads/CAFAmerica_CV19_Volume_7_Report_
FINAL-1.pdf [dostep: 20.07.2022].
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Warunki dynamicznie zmieniajgcego sie Swiata testuja wszystkie or-
ganizacje. W tej sytuacji kazda organizacja musi pomysle¢ o krokach, ja-
kie trzeba podja¢, aby przetrwac i rozwijac sie. W literaturze za gtéwne
narzedzie przeciwdziatania czynnikom zewnetrznym i zmianom uznaje
sie strategiczny plan rozwoju. Ewa Bogacz-Wojtanowska podkresla, ze
JJjedna z dwoéch gtéwnych funkcji planowania strategicznego w organi-
zacjach pozarzadowych jest funkcja efektywnej dystrybucji ograniczo-
nych zasobéw. Tym samym planowanie strategiczne jest sposobem na
wzmochienie zdolnosci finansowej organizacji, od ktérej zalezy jej prze-
trwanie”. Plan rozwoju strategicznego jest rodzajem uniwersalnego na-
rzedzia, o ktérym styszato wielu, ale niewiele mtodych organizacji ma ja-
sne wyobrazenie, jak ten plan powinien by¢ napisany i jakimi metodami
nalezy sie postugiwa¢, aby uzyskac skuteczne rezultaty. W poszukiwaniu
informacji czesto stosuje sie metody i techniki, ktérych wartos¢ dla lide-
réw organizacji pozostaje pojeciem abstrakcyjnym i mato przydatnym
w rzeczywistych sytuacjach. Pytanie czy wykorzysta¢ powszechnie znane
tradycyjne metody, czy tez sprobowac samemu opracowac metodologie
i na tej podstawie zbudowac strategiczny plan rozwoju, jest dzis bardziej
aktualne niz kiedykolwiek.

Celem pracy jest wykazanie roli innowacyjnych autorskich metod
w tworzeniu efektywnego strategicznego planu rozwoju w organizacjach
non profit. Gldwna analiza zostata wykonana na podstawie eksperymen-
tu przeprowadzonego przez mtode stowarzyszenie Chapter of Enlighten-
ment w latach 2019-2021, ktéry odbyt sie w apogeum swiatowej pandemii
Covid-19. W wyniku eksperymentu organizacja chciata pokaza¢ niesku-
tecznos¢ autorskich metod w tworzeniu strategicznego planu rozwoju.
W trakcie eksperymentu skupiono sie na poréwnaniu i praktycznym zasto-
sowaniu strategicznych planéw rozwoju tworzonych w oparciu o metody
tradycyjne i autorskie. W artykule opisano zaréwno fazy, z ktérych sktadat
sie eksperyment, jak i wyniki, jakie uzyskano po jego zakornczeniu.

Na koricu przedstawiono wnioski, ktére zostaty zidentyfikowane w wy-
niku prawie 2-letniej pracy badawczej. Moga one pomédc wszystkim,
a zwlaszcza mtodym polskim organizacjom, w stworzeniu, a nastepnie
wdrozeniu strategicznego planu rozwoju. Wskazane w artykule wyniki
pokazuja réwniez problemy, z jakimi moga sie zmierzy¢ organizacje non

2 E.Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przyktadzie
stowarzyszeni krakowskich, Krakéw 2006: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, s. 113.
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profit przy tworzeniu planu rozwoju i jego dalszej realizacji. Dane pomo-
ga takze zrozumie¢ ogodlny obraz, jaki ksztattuje sie na polskim rynku or-
ganizacji pozarzadowych zaréwno pod katem czynnikéw zewnetrznych
(mozliwosci wspotpracy ze strukturami biznesowymi itp.), jak i pod katem
uczestnikdw wewnetrznych, tj. relacji zinnymi organizacjami i strukturami.

2. Opis eksperymentu

Gtéwnym celem eksperymentu byto zidentyfikowanie najlepszej metody,
jaka organizacje non profit mogtyby wykorzysta¢ do stworzenia elastycz-
nego i efektywnego planu dziatania. Czynniki zewnetrzne pozytywnie
wptynety na eksperyment - pomogty osiagna¢ doktadniejsze wyniki - po-
niewaz pandemia Covid-19 (wirus SARS-CoV-2), ktéra wybuchta na catym
Swiecie w roku 2020, doprowadzita do bardzo zauwazalnych zmian w zy-
Ciu spoteczenstw.

Sytuacja kryzysowa paradoksalnie jest doskonatym wskaznikiem sku-
tecznosci strategicznego planu rozwoju?. To, jak dana organizacja utwo-
rzy strategie, zalezy bezposrednio od realizowanych przez nig celéw,
ktére sobie stawia. Jednak tworzac strategie, organizacja prawie zawsze
stara sie potozy¢ solidny fundament pod dalszy rozwdéj i wskazuje do nie-
go droge, tak aby uwzglednit on takie czynniki jak zmiany w spoteczen-
stwie, zmiany w gospodarce, konfrontacja z sytuacjami kryzysowymi itp.
Strategia nie jest planem realizowanym krok po kroku, poniewaz ma ona
bardziej globalny charakter, wskazuje kierunki, w ktérych organizacja po-
winna zmierza¢ w danej sytuacji i odpowiada na pytania takie jak:

- Jaka jest konkurencyjno$¢ organizacji na rynku?
- Jakie dtugoterminowe efekty nalezy osiggna¢?
- Jak wpaja¢ wartosci organizacji jej cztonkom?

Strategia odnosi sie réwniez do zasad pracy, w tym do stopnia centra-
lizacji, systemow informatycznych, zachet i kontroli.

Na poczatku nalezy wyjasni¢ kilka kwestii dotyczacych stowarzysze-
nia Chapter of Enlightenment. Zostato ono utworzone pod koniec 2019 r.
w Krakowie i realizuje projekty z obszaru nauki, kultury, sztuki oraz nauki;
jest swoistg wizytéwka mtodych organizacji. Jego zatozycielami sg mtodzi
ludzie - specjalisci z doswiadczeniem w organizacjach pozarzadowych,

3 K.Tomkiewicz, G. Majchrowska, Recenzja ksiqzki: t. Wréblewski, Strategie marketin-
gowe w instytucjach kultury, ,Zeszyty Naukowe Towarzystwa Doktorantéw Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego. Nauki Spoteczne” 2015, nr 10, s. 149-152.


http://ruj.uj.edu.pl/xmlui/bitstream/handle/item/27176/tomkiewicz_majchrowska_recenzja_ksiazki_wroblewski_strategie_marketingowe.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://ruj.uj.edu.pl/xmlui/bitstream/handle/item/27176/tomkiewicz_majchrowska_recenzja_ksiazki_wroblewski_strategie_marketingowe.pdf?sequence=1&isAllowed=y

80 Ulvi Movsum-zada

ktérych faczy jedna idea: zainteresowanie spoteczenstwa nauka, kulturg
i sztuka. Jak w wiekszosci dopiero co zatozonych organizacji nie byto mowy
o gotowym finansowaniu i gotowych projektach, a takze o duzej kadrze
pracownikéw i zaawansowanym czy unikalnym sprzecie. Czas powstania
Chapter of Enlightenment zbiegt sie z sytuacjg kryzysowa. Dodatkowo,
biorac pod uwage dane statystyczne, stowarzyszenie znalazto sie wsrod
11% organizacji, ktére napotkaty ryzyko zakonczenia swojej dziatalnosci
w pierwszych 12 miesigcach funkcjonowania*. Z tego powodu Chapter of
Enlightenment jest idealnym przyktadem organizacji, ktéra pilnie potrze-
bowata prawidtowego i skutecznego strategicznego planu rozwoju.

Zdajac sobie z tego sprawe, kierownictwo Chapter of Enlightenment
postanowito eksperymentalnie okresli¢, ktére techniki tworzenia planu
strategicznego sa skuteczniejsze i uniwersalne dla mtodych organizacji.
W tym celu opracowano plan eksperymentu, ktéry obejmowat czesci: teo-
retyczng, praktyczng i analityczna.

Czes¢ teoretyczna — metodologiczna zaktadata, Zze kierownictwo or-
ganizacji powota dwie grupy kontrolne, ktérych celem byto stworzenie
planu strategicznego dla organizacji. Pierwsza grupa tworzac plan musia-
ta stosowac ustalone tradycyjne metody, takie jak: analiza SWOT, analiza
PEST, r6zne strategie macierzowe itp. Aby stworzy¢ plan strategiczny, gru-
pa ta musiata znalez¢, zrozumied i zastosowac metody, ktore juz wykazaty
swoja skutecznos¢.

Druga grupa musiata wypracowac wtasne innowacyjne metody, ktére
w opinii jej cztonkdw mogty pomdc stowarzyszeniu w szybkim rozwoju
i osiggnieciu okreslonych celéw postawionych na poczatku eksperymen-
tu. Ponadto, dla przejrzystosci eksperymentu, do obu grup dodano obser-
watora zewnetrznego, ktéry miat za zadanie prowadzenie notatek z ich
pracy, a takze kontrolowanie jej ogélnego poziomu. Tak wiec w przypad-
ku bardzo duzej réznicy potencjatu lub zaangazowania cztonkéw grupy,
zewnetrzny obserwator musiat przekaza¢ te informacje organizatorom
eksperymentu, w wyniku czego przewidywano zmiane zaréwno liczeb-
nosci, jak i sktadu kazdej grupy.

Czes¢ praktyczno-wdrozeniowa eksperymentu polegata na tym, ze
po stworzeniu strategicznego planu dziatania i okresleniu konkretnych
krokow potrzebnych do osiagniecia wyznaczonych celéw grupy, po zjed-
noczeniu, musiaty rozpocza¢ realizacje tego planu. Zewnetrzny obserwa-
tor musiat monitorowac poprawnos¢ realizacji przygotowanego planu.

4 CAF, op.cit.
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Wszystkie dane statystyczne - ilosciowe podczas czesci praktycznej byty
scisle rejestrowane w celu dalszej analizy i identyfikacji bledéw, niescisto-
$ci i ewentualnych zbiegéw okolicznosci.

Cele szczegdtowe wyznaczone dla eksperymentu rowniez zostaty po-
dzielone na kategorie, przy czym pod uwage brano jedynie cele i wskaz-
niki kwantyfikowalne. Nie uwzgledniono wiec np. wskaznikéw obrazu,
ktére nie zostaty przeliczone na wartosci liczbowe, poniewaz ich oblicze-
nie bytoby czysto subiektywne. Celami byty: stworzenie portfolio pro-
jektdéw, nawiagzanie nowych relacji, interakcja z wladzami panstwowymi,
znalezienie finansowania na kolejne projekty, interakcja z mediami oraz
zwiekszenie ogdlnej liczby odbiorcéw zainteresowanych dziatalnoscia or-
ganizacji. Eksperyment trwat i byt przewidziany na rok, musiat obejmowac¢
wszystkie pory roku, aby zminimalizowac¢ sezonowe czynniki aktywnosci
rynkowej itp. W wyniku realizacji projektu kierownictwo stowarzyszenia,
w ramach kazdej kategorii, zebrato wszelkie dane statystyczne - iloscio-
we o wynikach dziatarn zgodnie z planem strategicznym, stworzonym
w oparciu o tradycyjne oraz innowacyjne autorskie metody. Nastepnie
przeprowadzono analize i sformutowano pewne rekomendacje dla no-
wych, mtodych organizacji.

3. Wyniki eksperymentu

Analizujac cze$¢ teoretyczng i metodologiczna eksperymentu nalezy roz-
wazy¢ caty proces tworzenia planu strategicznego, a nastepnie, przy cze-
sci wdrozeniowej, nalezy wzig¢ pod uwage konkretne kroki, jakie podjeli
uczestnicy eksperymentu, aby osiggnac swoje cele.

Grupa kontrolna nr 1: metody tradycyjne

Grupa kontrolna nr 1 zaczeta szuka¢ informacji o najpopularniejszych
technikach i metodach tworzenia strategii rozwoju. W wyniku poszuki-
wan zidentyfikowano dwie najczesciej stosowane i wykazujace skutecz-
nos¢ metody — analizy SWOT i PEST, ktére nalezy przeprowadzi¢, aby
oceni¢ potencjat organizacji, a nastepnie, w zaleznosci od ich wynikow,
nalezy wybra¢ najlepiej pasujace kierunki sposréd duzych klasycznych
kierunkéw strategii rozwoju opisanych przez Philipa Kotlera i Kevina Kel-
lera®. Kolejnym etapem prac byto, w zaleznosci od wybranych kierunkoéw,

®  Ph.Kotler, K.L. Keller, Marketing, red. wyd. pol. B. Pilarczyk, H. Mruk, ttum. M. Zawi-
$lak, J. Sroda, wyd. zm. i uzup., Poznan 2012: Dom Wydawniczy Rebis, s. 37-39.
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przygotowanie konkretnych krokéw, ktére organizacja musi podja¢, aby
osiaggna¢ wyznaczone cele. Jednocze$nie organizatorzy swiadomie pod-
jeli decyzje o niekonsultowaniu sie z ekspertami czy firmami zewnetrzny-
mi, aby jak najdoktadniej odtworzy¢ sytuacje, w ktorej znajduje sie wiek-
szo$¢ mtodych organizacji. Tak wiec po pracach badawczych cztonkowie
grupy przeprowadzili analizy, ktérych wyniki zostang opisane ponizej.

Analiza SWOT, przeprowadzona przez grupe badawcza, poréwnuje
mocne i stabe strony organizacji (czynniki wewnetrzne, ktére juz istnieja®)
z szansami i zagrozeniami ptynacymi z otoczenia (czynniki zewnetrzne,
srodowiskowe, ktdre moga wystapic lub nie)’. Na przecieciu tych dwoch
odcinkéw powstaja cztery kategorie czynnikow?.

Schemat klasyfikacji czynnikéw decydujacych o uktadzie wyznaczaja-
cym przedstawiono na rysunku 1.

SZANSE ZAGROZENIA

zewnetrzne

czynniki

MOCNE STRONY StABE STRONY

wewnetrzne

Rysunek 1. Klasyfikacja czynnikéw w analizie SWOT

Zrédto: G. Giereszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
wyd. 5 zm., Warszawa [cop. 2017]: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 191.

SWOT jest metoda catkowicie diagnostyczng, dlatego stosuje sie ja
na samym poczatku okreslania strategii rozwoju. Istnieje wiele r6znych

6 P. Cabata, M. Softysik, K. Wozniak, Metody projektowania systeméw organizacyj-
nych, [w:] Praktyka projektowania systeméw organizacyjnych przedsiebiorstwa, red.
A. Stabryta, Krakéw 2015: Mfiles.pl, s. 77-91.

7 P. Daniluk, Bezpieczeristwo i zarzqdzanie. Analiza strategiczna, Warszawa 2015:
Difin, s. 203-206; K. Gawronski, B. Prus, S. Salat, Wybrane aspekty ekologiczne re-
alizacji polityki przestrzennej na obszarach wiejskich - studium przypadku, ,Infra-
struktura i Ekologia Terenéw Wiejskich” 2016, nr 1, s. 174, DOI: 10.14597/infra-
eco0.2016.1.1.010.

8  @. Giereszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, wyd. 5
zm., Warszawa [cop. 2017]: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 193.
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podejs¢ do korzystania z tej analizy. Jednak do zastosowania w organiza-
cjach non profit najbardziej dogodne i adekwatne wydaje sie podejscie
oparte na badaniach autora przedstawionych na rysunku 2, ktéry opisuje
wszystkie etapy tworzenia strategii rozwoju i wskazuje, gdzie zastosowa-
nie analizy SWOT wydaje sie najbardziej odpowiednie.

Analiza SWOT

Etap| Etap Etap Il Etap IV EtapV Etap VI
Okreslenie Analiza Wybor P Organizowanie
o " Planowanie 7 )
misji wewnetrzna strategii Kierowanie Kontrola

Rysunek 2. Etapy planowania strategicznego

Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza PEST, rowniez przeprowadzona przez grupe badawczy, jest
narzedziem strategicznym, ktére klasyfikuje wptyw czynnikéw Srodowi-
skowych otaczajacych organizacje na nastepujace kategorie: political (po-
lityka), economic (gospodarka), social (aspekty spoteczne) i technological
(cechy technologiczne).

PEST nie tylko identyfikuje wszystkie istotne czynniki Srodowiskowe,
ale takze analizuje site ich wptywu na organizacje, podejmowane decy-
zje i projekt, w interesie ktérego prowadzone sg badania. Rezultatem jest
model tabelaryczny, w ktérym wszystkie istotne czynniki sg odzwiercie-
dlone i sklasyfikowane, a dla kazdego z nich podana jest ocena sity wpty-
wu i prawdopodobienstwo zmiany.

Jako narzedzie analizy strategicznej analiza PEST pozwala na prioryte-
tyzacje dziatan promujacych lub uwzgledniajacych ryzyka, identyfikujac
potencjat do poprawy obecnej pozycji firmy oraz mozliwe sposoby reali-
zacji strategii operacyjnej. Analiza PEST powinna réwniez potwierdzi¢, ze
firma uwzglednia w swojej pracy realia panujace w jej otoczeniu. Organi-
zacja powinna bra¢ pod uwage trendy, zewnetrzne procesy i ich wptyw
na dziatania graczy na rynku.

Implementacja metody PEST sktada sie z:

1) doboru czynnikéw zgodnego z dziatalnoscig organizacji;
2) wyznaczenia wagi dla kazdego czynnika, najczesciej w systemie

10-punktowym (-5; 5);
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3) prognozowania mozliwej przysztosci w zaleznosci od wynikéw pomia-
réw oraz opracowania algorytmoéw zachowania organizacji w przy-
padku ktérejkolwiek z oczekiwanych sytuacji.

Metoda PEST jest stosunkowo tatwym do zrozumienia i bardzo efek-
tywnym narzedziem planowania strategicznego. Dzieje sie tak, poniewaz
pozwala ona znalez¢ jak najwieksza liczbe mozliwych wptywéw makro-
ekonomicznych, ktére moga oddziatywac na organizacje.

Kierujac sie powyzszymi instrukcjami, grupa przygotowata analize
SWOT stowarzyszenia Chapter of Enlightenment (tabela 1).

Tabela 1. Analiza SWOT stowarzyszenia Chapter of Enlightenment

Stowarzyszenie Chapter of Enlightenments

Analiza SWOT

MOCNE STRONY

StABE STRONY

Czynniki wewnetrzne

—Wszyscy pracownicy stowarzyszenia maja
wyzsze wyksztatcenie, umiejetnosci pracy

z technologiami i wystarczajace doswiadczenie.
— Elastycznos¢ stowarzyszenia — posiada ono
mozliwo$¢ szybkiego dostosowywania i zmiany
planow.

- Wielokulturowy zespét — zréznicowane do-
$wiadczenie.

— Dostepnos¢ nowych, oryginalnych pomystéw
na rozwiazanie palacych problemoéw spotecz-
no-gospodarczych.

- Koncentracja na wysokiej jakosci ustug i sku-
pienie sie na potrzebach klientéw.

- Pracownicy sg zainteresowani ostatecznymi
wynikami pracy.

- Duze portfolio projektéw spotecznych i bizne-
sowych wséréd cztonkdw stowarzyszenia.

— Rejestracja w Unii Europejskiej.

- Niska stabilnos¢ finansowa.

— Niski poziom organizacji czton-
kéw stowarzyszenia.

- Brak umiejetnosci nawiazy-
wania relacji z opinig publiczng

i prasa.

- Brak powiazan, a co za tym
idzie zaufania miedzy darczynca-
mi i wtadzami.

- Brak portfolio stowarzyszenia.
—Wszyscy cztonkowie sg cudzo-
ziemcami.

- Nieznajomos¢ polskiego rynku.

SZANSE

ZAGROZENIA

Czynniki zewnetrzne

- Zwigkszenie roli, znaczenia i liczby organizacji
pozarzadowych.

— Rozwoj sektora ustug.

— Zachety podatkowe dla organizacji non profit.
- Zwiekszenie inwestycji w sektorze organizacji
pozarzadowych.

— Duza baza zasobdw i tatwy dostep do infor-
macji — czasopisma naukowe, ksigzki, badania.
— Zwiekszenie wsparcia ze strony panstwa dla
organizacji pozarzadowych.

— Potrzeba wsréd spoteczenstwa odpoczynku
od tematéw zwigzanych z pandemia.

- Rozwoj dobroczynnosci, wolontariatu, filan-

tropii biznesowej.

- Zwigkszona konkurencja.

— Niska swiadomos¢ spoteczno-
sci lokalnej na temat dziatalnosci
organizacji pozarzadowych.

— Ogromny przeptyw informacji
z innych organizacji, wysokie
koszty reklamy.

- Brak zainteresowania mediéw
praca organizacji pozarzado-
wych.

- Pandemia.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw eksperymentu, Krakéw 2021.
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Kolejnym krokiem byto sporzadzenie listy kluczowych czynnikéw, kto-
re prowadza organizacje do sukcesu. Obejmowaty one pozycje zaréwno
szeroko opisane w literaturze, jak i te, ktére cztonkowie grupy kontrolnej
uwazali za niezbedne do osiggniecia sukcesu (tabela 2).

Tabela 2. Kluczowe czynniki sukcesu organizacji non profit

Kluczowe czynniki sukcesu organizacji non profit

Identyfikacja i rozwigzywanie najpilniejszych problemoéw spoteczenstwa.
Wykwalifikowany personel.

Elastycznos¢ struktury zarzadzania.

Wysoka stabilnos$¢ organizacyjna i finansowa.

Skuteczna komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna.

Wspotpraca z wiadzami i organizacjami biznesowymi.

Stowarzyszenie z innymi organizacjami pozarzadowymi, wspdlna praca z nimi.
Nawiazywanie kontaktéw z mediami.

Innowacja, kreatywnos¢.

Przejrzystos¢ odbioru i wydatkowania Srodkéw.

Wysoka jakos¢ towardw (ustug).

Bliski kontakt z konsumentami, klientami.

Réznorodnos¢ typdw konsumentdéw ustug i towardw.

Wizerunek organizacji non profit, jej nienaganna reputacja.

Bezposrednia zalezno$¢ sukcesu organizacji pozarzadowych od ich popularnosci.
Korzystanie z pracy wolontariuszy.

Zainteresowanie efektami koricowymi pracy.

Studium doswiadczen zagranicznych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw, Krakéw 2021,

Nastepnym krokiem byto opracowanie analizy PEST dla stowarzysze-
nia Chapter of Enlightenments (tabela 3) z metrykami i ich wynikami.

W wyniku analizy PEST ujawniono, ze istnieje tendencja do rozwoju
wszystkich aspektéw zycia w Polsce, ale w latach 2020-2021 sytuacja
w sferze Zzycia publicznego i technologicznego pozostawiata wiele do
zyczenia. Oczywiscie nalezy wzig¢ pod uwage wzgledng podmiotowos¢
grupy kontrolnej, poniewaz zgodnie z planami eksperymentalnymi moz-
na byto korzystac tylko z wewnetrznych zasobéw organizacji, a gtéwnym
mechanizmem sporzadzania analiz byta burza mézgéw, ktéra byta dodat-
kowo wspierana w maksymalnym mozliwym zakresie pracami badaw-
czymi i przygotowawczymi, biorgc pod uwage ograniczenia finansowe,
zasoby itp.

Po przeprowadzeniu podstawowych analiz grupa kontrolna przysta-
pita do tworzenia jasno opisanych krokéw, ktére nalezy podjac w oparciu
o wyniki. Po poréwnaniu swoich mocnych i stabych stron z elementami
kluczowymi dla osiggniecia sukcesu, a takze bioragc pod uwage gtéwne
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trendy w analizie PEST, grupa zdecydowata, ze organizacja powinna pro-
wadzi¢ swoje dziatania w 3 gtéwnych obszarach: pozyskiwaniu funduszy
(dotacje, rzad, biznes), kreowaniu wizerunku (media, wspétpraca), two-
rzeniu wiasnej grupy odbiorcéw. Pod kazdym z punktéw stworzono plan
realizacji celéw krok po kroku, z rozbiciem na precyzyjnie okreslone daty
i terminy. Plan zostat stworzony w formie planu Gantta.

Tabela 3. Analiza PEST stowarzyszenia Chapter of Enlightenment

Stowarzyszenie Chapter of Enlightenments
Analiza PEST

Otoczenie polityczne 32/90 |Otoczenie ekonomiczne 16/80
Rezimy antymonopolowe 3 |Poziom PKB 2
Normy srodowiskowe 2 |Wydatki konsumenckie 3
Stabilnos¢ panstwa 4 |Oprocentowanie 3
Regulator UE 4 |Inflacja -2
Kontrola panistwa nad kapitatem Bezrobocie 5

zagranicznym 3 |Koszty energii, transportu,
Kodeks pracy -1 materiatow 2
Poziom korupgji 3 |Saldo pfatnosci 2
Polityka podatkowa 2 |Tempo wzrostu -3
Wolnos¢ prasy 2 |Dostepnosc kredytu 2
Regulacje i deregulacje rzagdowe -2 |Dochéd do dyspozycji 2
Udziat paristwa w zwiazkach Sktonnos¢ ludzi do

zawodowych i porozumieniach 3 wydawania 3
Regulacja konkurencji -1 |Deficyt budzetu na szczeblu
Wskazniki frekwencji wyborczej 2 wojewddzkim 2
Liczba protestéw rzadowych 4  |Trend bezrobocia 0
Poziom dotacji rzadowych 3 [Trendy na gietdzie -4
Dziatania lobbingowe -2 |Wahania cen -1
Wielko$¢ budzetu panstwa 3
Otoczenie spoteczne 24/205 |Otoczenie technologiczne | 13/90
Styl zycia 3 |Koszty badan i rozwoju 2
Stosunek do pracy i czasu wolnego 3 |Ochrona patentowa 3
Aktywnos¢ zawodowa kobiet 3 [Polityka inwestycyjna
Zmiany wartosci i kultury -2 panstwa 2
Nowe wzorce konsumpgji -2 |Nowe inicjatywy badawcze 1
Sita zwigzkéw zawodowych 4 |Skrécenie cyklu
Znaczenie troski o srodowisko 4 inwestycyjnego -2
Mobilno$¢ spoteczna 3 |Technologie oszczedzania
Poziom wyksztatcenia 3 energii 2
Wielko$¢ i tempo wzrostu populacji -1 |Zmiany w organizacji
Ptodnos¢ -2 produkgji -1
Smiertelno$¢ 1 |Wymiennos¢ technologii -2
Liczba matzenstw -3 |Przestarzata technologia -2
Liczba rozwodéw -3 |Korzysci technologiczne 3
Wskazniki imigracji i emigracji 4 |Automatyzacja -3
Wskazniki oczekiwanej dtugosci zycia 3 |Zmiany technologiczne -1
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Podziat wedtug wieku -2 |Dostep do nowych

Dystrybucja bogactwa -1 technologii 2
Klasy spoteczne -2 |Poziom innowacyjnosci 1
Przychéd na mieszkanca 3 |Swiadomos¢

Wielkos¢ i struktura rodziny -2 technologiczna -2
Swiadomos¢ zdrowia 3 |Infrastruktura internetowa 4
Sredni dochéd rozporzadzalny 2 |Infrastruktura

Stosunek do rzadu -2 komunikacyjna 4
Stosunek do pracy 2 |Cykl zycia technologii 2
Nawyki zakupowe 2

Zagadnienia etyczne -3

Normy i wartosci kulturowe -2

Role ptciowe i rozktad ptci -3

Religia i wierzenia 2

Réwnosc¢ rasowa 4

Poziom przestepczosci 3

Stosunek do oszczednosci 2

Stosunek do inwestowania -3

Stosunek do emerytury -3

Postawa rekreacyjna 3

Stosunek do jakosci produktu 4

Stosunek do obstugi klienta -2

Stosunek do obcokrajowcéw 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw eksperymentu, Krakéw 2021.

Grupa kontrolna nr 2: metody innowacyjne

Grupa kontrolna nr 2 rozpoczeta swoja dziatalnos¢ od przeprowadzenia
szeregu sesji burzy moézgéw. Ich celem byto zidentyfikowanie kluczowych
zadan dla organizacji i opracowanie strategicznego planu rozwoju. W wy-
niku tych sesji grupa zidentyfikowata gtéwne zasoby: spotecznos¢, krag
znajomych, wtadze, na ktdrych, jej zdaniem, organizacja powinna skupiac
wszelkie wysitki, aby osiagna¢ swoje cele. Otrzymanie wynikéw z wyko-
rzystania tych zasobéw odbywato sie w mozliwie najkrétszym czasie,
a gtéwnym modelem relacji miedzy zasobami a organizacjg byta strategia
win to win, w ktérej obie strony chciatyby wspétpracowac, aby osiggnac
swoje cele.

W kolejnym kroku grupa, réwniez podczas burzy mézgdw, zebrata kie-
runki dziatan dla kazdej z metryk — zasobéw: dla metryki ,wtadze” zapro-
ponowano opcje projektu, ktére moga by¢ odpowiednie dla panstwa; dla
metryki,spotecznos¢” zaoferowano rézne opcje wspédtpracy; a dla metry-
ki, krag znajomych” opcje wymiany i wzajemnej pomocy.

Po tym nastapit etap analizy, czyli filtrowanie pomystéw — wszyst-
kie pomysty, ktore byty niemozliwe do zrealizowania, zostaty usuniete,
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a pomysty stosunkowo realistyczne zostaty zapisane w odpowiednich
wskaznikach i uszeregowane wedtug priorytetéw. Na tym etapie uczest-
nicy analizy nadali priorytet wszystkim pomystom w metrykach. Prio-
rytety zostaty przypisane w 10-stopniowej skali. Gtéwnymi kryteriami
ich ustalania byty: inwestycje wymagane od organizacji, zaréwno finan-
sowe, jak i te w zasoby ludzkie i inne, ewentualne dywidendy (wizerunko-
we, finansowe, reklamowe itp.) oraz czas uzyskania wynikéw. W zwiazku
z tym 10 punktéw uzyskaty pomysty, w ktérych za minimalng inwestycje
w mozliwie najkrétszym czasie uzyskano by maksymalne dywidendy
(rysunek 3).

EI’WSZenS
two .
k’J/ter,o'W | Dywidendy

——

Rysunek 3. Pierwszefistwo kryteriow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw eksperymentu, Krakow 2021.

Po uszeregowaniu wszystkich zidentyfikowanych pomystéw powstat
koszyk z celami. Wszystkie przedmioty miaty w nim juz swoje miejsce
i zostaty utozone w klarownej gradacji od pomystéw przynoszacych mak-
simum korzysci w minimalnym czasie do pomystéw, ktére wymagaja
ogromnych naktadéw inwestycyjnych, czasu i w efekcie nie daja dobrych
wynikéw.

Ostatnim etapem byto ustalenie terminéw realizacji kazdego pomy-
stu. Ramy czasowe zostaty dobrane zgodnie z koszykiem celéw - najwcze-
$niejszy termin przypadat na zadania, ktére znajdujg sie na gérze wedtug
priorytetu. W zwigzku z tym najdtuzszy czas na realizacje przeznaczono
na zadania o minimalnym priorytecie.

W wyniku wykonania wszystkich powyzszych krokéw grupa otrzymata
prawie gotowy plan dziatania na rzecz osiaggniecia celéw strategicznych.
Wynik zostat rowniez wpisany do planu Gantta. Grupa nazwata przepro-
wadzong analize analiza CAG / Analysis of redlities (rysunek 4). Nazwa
analizy pochodzi od pierwszych liter gtéwnych miar w niej stosowanych-
spotecznos¢ (Community), krag znajomych (circle of Acquaintances) i rzad
(Government).
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| Informacja |
4

| Brainstorm |
N/
| Spotecznosé¢ | | Krag znajomych | | Rzad |
£\ A4 \
| Priorytetyzacja |<:>| Kosz z celami |
4 %

| Terminy |

Strategiczny plan rozwoju

Rysunek 4. Analiza CAG / Analysis of realities
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow eksperymentu, Krakéw 2021.
Wspdlny plan dziatania

Po wszystkich teoretycznych pracach przygotowawczych obie grupy kon-
trolne potaczyty swoje plany dziatania krok po kroku w jeden plan Gantta
(tabela 4).

Tabela 4. Plan Gantta - cze$¢ planu

Data STYCZEN LUTY MARZEC

Nazwa wydarzenia 1-5 | 6-12 | 1 3-19| 20-26127-31(3-9(10-16{17-23[24-29| 2-8 [ 9-15 [ 16-22 [ 23-29
Zewnetrzne materiaty / design / wizerunek
Przygotowanie materiatow projektowych
Przygotowanie logotypu
Zatwierdzenie materiatow projektowych
Przygotowanie broszur
Przygotowanie plakatow
Przygotowanie pakietow prezentowych
Prowadzenie dziafan na portalach spotecznosciowych
Przeprowadzanie quizow w sieciach spotecznosciowych
Monitorowanie i ocena sieci spotecznoéciowych
Pisanie informagji prasowej o tworzeniu portalu internetowego
Wybdr studia internetowego
Rozwdj portalu internetowego
Weryfikacja i zatwierdzenie portalu internetowego
Prezentacja portalu internetowego
Informacje prasowe dotyczace tworzenia portali internetowych
Monitorowanie i ocena portalu internetowego
Tworzenie listy dziennikarzy
Spotkania z dziennikarzami
Zaproszenie dziennikarzy
Organizacja wydarzenia dla dziennikarzy
Przygotowanie komunikatu prasowego
Informacie prasowe
Business
Sporzadzenie listy firm
Przygotowanie pakietu propozycji dla firm
Przygotowanie pism personalnych dla firm

Wysytanie listow [ 1 :—
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Data

STYCZEN

LUTY

MARZEC

Nazwa wydarzenia

6-12

13-19

2026[27:31

3-9[10-16

17-23(24-29|2-8

9-15[16-22|23-29

Analiza wynikéw

Nawiazywanie kontaktéw z firmami

Organizowanie spotkar z przedstawicielami firm

Monitorowanie wynikéw komunikacji miedzy firmami

Opracowanie programu lojalnosciowego

Zgodnos¢ z programem lojalnosciowym

Okresowe przesytanie raportow z dziatalnosci organizagji do partnerdw i firm

Przygotowywanie wspdlnych projektdw ze strukturami biznesowymi

Wiadze, Fundacje

Sporzadzenie listy fundagji

Harmonogram istniejacych dotacji

Przygotowanie wnioskow o dotacje

Wysylanie ofert

Realizacja projektow

Przygotowanie listy programow rzadowych

Przygotowanie listy programéw unijnych

Przygotowanie propozycji programéw

Krag znajomych

Sporzadzenie listy znajomych z odpowiedniej branzy

Nawigzanie kontaktu z osobami z listy znajomych

Oferta wspotpracy dla znajomych w odpowiednich obszarach

Wspdlna realizacja projektow

Sporzadzenie listy organizacji i uczelni

Sporzadzenie listu kooperacyjnego

Wysyfanie listéw

Wspdlna realizacja projektow

Sporzadzenie raportu

Data

WIECI

EN

CZERWIEC

Nazwa wydarzenia

6-12

13-19

20-26

273

410

11-17

18-24

2531

17

8-14]15-2122-28

Zewnetrzne materiaty / design / wizerunek

Przygotowanie materiatow projektowych

Przygotowanie logotypu

Zatwierdzenie materiatow projektowych

Przygotowanie broszur

Przygotowanie plakatow

Przygotowanie pakietow prezentowych

Prowadzenie dziatan na portalach spotecznosciowych

Przeprowadzanie quizw w sieciach spotecznosciowych

Monitorowanie i ocena sieci spotecznoéciowych

Pisanie informacji prasowej o tworzeniu portalu internetowego

Wybor studia internetowego

Rozwij portalu internetowego

Weryfikacja i zatwierdzenie portalu internetowego

Prezentacja portalu internetowego

Informacje prasowe dotyczace tworzenia portali internetowych

Monitorowanie i ocena portalu internetowego

Tworzenie listy dziennikarzy

Spotkania z dziennikarzami

Zaproszenie dziennikarzy

Organizacja wydarzenia dla dziennikarzy

Przygotowanie komunikatu prasowego

Informagje prasowe

Business

Sporzadzenie listy firm

Przygotowanie pakietu propozycji dla firm

Przygotowanie pism personalnych dla firm

Wysytanie listow

Analiza wynikéw

Nawiazywanie kontaktéw z firmami

Organizowanie spotkar z przedstawicielami firm

Monitorowanie wynikéw komunikacji miedzy firmami
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Data WIECIEN [ AJ CZERWIEC
Nazwa wydarzenia 1-5[6-12[13-19]20-26] 27-3[4-10[ 11-17[ 18-24 25-31] 1-7 [ 8-14[ 15-21 [ 22-28
Opracowanie programu lojalnosciowego

Zgodnos¢ z programem lojalnosciowym

Okresowe przesytanie raportow z dziafalnosci organizacji o partneréw i firm
Przygotowywanie wspdlnych projektéw ze strukturami biznesowymi
Wiadze, Fundacje
| Sporzadzenie listy fundacji

Harmonogram istniejgcych dotagji
Przygotowanie wnioskow o dotacje
Wysytanie ofert

Realizacja projektow

Przygotowanie listy programéw rzadowych
Przygotowanie listy programéw unijnych
Przygotowanie propozycji programow
Krag znajomych
Sporzadzenie listy znajomych z odpowiedniej branzy
Nawigzanie kontaktu z osobami z listy znajomych

Oferta wspétpracy dla znajomych w odpowiednich obszarach
Wspdlna realizacja projektow

Sporzadzenie listy organizacji i uczelni

Sporzadzenie listu kooperacyjnego

Wysyfanie listow

Wspadlna realizacja projektow

Sporzadzenie raportu

Data LIPIEC SIERPIEN WRZESIEN

Nazwa wydarzenia 1-5[6-12|13-19/20-26| 27-2{3-9{10-16{17-23{24-30 | 1-6 | 7-13|14-20{21-27
Zewnetrzne materiaty / design / wizerunek
Przygotowanie materiatow projektowych
Przygotowanie logotypu
Zatwierdzenie materiatow projektowych
Przygotowanie broszur
Przygotowanie plakatow
Przygotowanie pakietow prezentowych
Prowadzenie dziatari na portalach spotecznosciowych
Przeprowadzanie quizw w sieciach spotecznosciowych
Monitorowanie i ocena sieci spotecznosciowych
Pisanie informacji prasowej o tworzeniu portalu internetowego
Wybor studia internetowego
Rozwdj portalu internetowego
Weryfikacja i zatwierdzenie portalu internetowego
Prezentacja portalu internetowego
Informacje prasowe dotyczace tworzenia portali internetowych
Monitorowanie i ocena portalu internetowego
Tworzenie listy dziennikarzy
Spotkania z dziennikarzami
Zaproszenie dziennikarzy
Organizacja wydarzenia dla dziennikarzy
Przygotowanie komunikatu prasowego
Informagje prasowe
Business

Sporzadzenie listy firm
Przygotowanie pakietu propozycji dla firm

Przygotowanie pism personalnych dla firm
Wysytanie listow

Analiza wynikéw H
Nawigzywanie kontaktow z firmami -

| Organizowanie spotkar z przedstawicielami firm

Monitorowanie wynikow komunikagji miedzy firmami

Opracowanie programu lojalnosciowego

Zgodnos¢ z programem lojalnosciowym

Okresowe przesytanie raportow z dziafalnosci organizacji do partneréw i firm
Przygotowywanie wspdlnych projektéw ze strukturami biznesowymi
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Data LIPIEC SIERPIEN WRZESIEN
Nazwa wydarzenia 1-5[6-1213-19]20-26| 27-2 |3-9] 10-16 [ 17-23 [ 24-30 1-6|7-I3 14-20|21-27
Wiadze, Fundacje

Sporzadzenie listy fundacji
Harmonogram istniejacych dotacji
Przygotowanie wnioskéw o dotacje
Wysyfanie ofert
Realizacja projektow
Przygotowanie listy programéw rzadowych

Przygotowanie listy programow unijnych

Przygotowanie propozycji programow

Krag znajomych

Sporzadzenie listy znajomych z odpowiedniej branzy
Nawigzanie kontaktu z osobami z listy znajomych

Oferta wsptpracy dla znajomych w odpowiednich obszarach
Wspdlna realizacja projektow
Sporzadzenie listy organizagji i uczelni
| Sporzadzenie listu kooperacyjnego
Wysyfanie listow

Wspdlna realizacja projektow
Sporzadzenie raportu

L

Data PAZDZIERNIK LISTOPAD GRUDZIEN
Nazwa wydarzenia 28-4|5-11[12-18]19-25| 26-1| 2-8] 9-15| 16-22|23-29| 1-6 | 7-13 [ 14-20 | 21-27| 28-31
Zewnetrzne materiaty / design / wizerunek
Przygotowanie materiatéw projektowych
Przygotowanie logotypu
Zatwierdzenie materiatow projektowych
Przygotowanie broszur
Przygotowanie plakatow
Przygotowanie pakietow prezentowych
Prowadzenie dziatar na portalach spotecznosciowych
Przeprowadzanie quizow w sieciach spotecznosciowych
Monitorowanie i ocena sieci spofecznosciowych
Pisanie informacji prasowej o tworzeniu portalu internetowego
Wybdr studia internetowego
Rozwj portalu internetowego
Weryfikacja i zatwierdzenie portalu internetowego
Prezentacja portalu internetowego
Informacje prasowe dotyczace tworzenia portali internetowych
Monitorowanie i ocena portalu internetowego
Tworzenie listy dziennikarzy
Spotkania z dziennikarzami
Zaproszenie dziennikarzy
Organizacja wydarzenia dla dziennikarzy
Przygotowanie komunikatu prasowego
Informacje prasowe
Business
Sporzadzenie listy firm
Przygotowanie pakietu propozycji dla firm
Przygotowanie pism personalnych dla firm
Wysytanie listow
Analiza wynikéw
| Nawiazywanie kontaktow z firmami
QOrganizowanie spotkan z przedstawicielami firm
Monitorowanie wynikéw komunikagji miedzy firmami
Opracowanie programu lojalnosciowego
Zgodnos¢ z programem lojalnosciowym
Okresowe przesylanie raportow z dziatalnosci organizacji do partnerdw i firm
Przygotowywanie wspdlnych projektdw ze strukturami biznesowymi
Wiadze, Fundacje
Sporzadzenie listy fundacji
Harmonogram istniejacych dotacji
Przygotowanie wnioskéw o dotacje
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Data [ PAZDZIERNIK

[ wstoeaD | GRUDZIEN

Nazwa wydarzenia

Wysytanie ofert
Realizacja projektow
Przygotowanie listy programéw rzadowych

Przygotowanie listy programéw unijnych
Przygotowanie propozycji programow
Krag znajomych

Sporzadzenie listy znajomych z odpowiedniej branzy

Nawigzanie kontaktu z osobami zlisty znajomych

Oferta wspotpracy dla znajomych w odpowiednich obszarach
Wspdlna realizacja projektow

Sporzadzenie listy organizacji i uczelni

Sporzadzenie listu kooperacyjnego

Wysyfanie listow

Wspdlna realizacja projektow

Sporzadzenie raportu

wyniki grupy nr 1
wyniki grupy nr2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw eksperymentu, Krakéw 2020-
2021.

Tabela 4 pokazuje cze$¢ planu Gantta stworzonego przez obie grupy
(wyniki grupy 1 kolor niebieski, wyniki grupy 2 kolor czerwony). Wyraznie
pokazano réznice w podejsciach obu grupy do realizacji przydzielonych
zadan - grupa 1 skoncentrowata sie na planowaniu, przygotowaniu i za-
twierdzeniu duzej liczby materiatéw, ktére miaty by¢ nastepnie wystane
do odpowiednich struktur, a grupa 2 skupita sie bardziej na powigzaniach
i kontaktach interpersonalnych, zaréwno z biznesem, jak i z przedstawi-
cielami wtadz czy mediéw. Réwniez w grupie nr 2 obecnos¢ gotowych
pomystéw przed realizacjg prowadzita do dtuzszych, prawie ciagtych dzia-
tan, podczas gdy w grupie nr 1, czesto dochodzito do przerw w zwigzku
z oczekiwaniem na odpowiedzi czy uzgodnienia.

Praktyczna czes¢ eksperymentu

Wspolnym wysitkiem obu grup kontrolnych w ciggu 12 miesiecy zrealizo-
wano wszystkie kroki wskazane w planie Gantta. Oczywiscie wraz z reali-
zacja planu co dwa tygodnie odbywaly sie spotkania, ktérych celem byta
jego niewielka modyfikacja w zaleznosci od okolicznosci, a takze korekta
wszystkich krokéw na kolejne dwa tygodnie. Przez caty okres drugiej fazy
eksperymentu zbierane byty wszystkie dane statystyczne do dalszego ra-
portowania. Tabele 5 i 6 przedstawiajg ilosciowe, statystyczne wskazni-
ki dziatan wykonanych przez grupe kontrolng oraz wyniki, ktére zostaty
osiaggniete w ramach tych dziatan. Podobnie jak w planie Gantta kolory
wskazuja, plan ktorej grupy doprowadzit do osiggniecia tych wynikéw.
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Tabela 5. Statystyki podjetych dziatah 2020-2021

Statystyki podjetych dziatan listopad 2020 - grudzien 2021

Obiekty statystyki Liczba |Jednostka
Wystane listy 493 szt.
Wykonane potaczenia telefoniczne 218 szt.
Wiadomosci elektroniczne 1328 szt.
Minuty rozméw telefonicznych 12652 | min
Przeprowadzone spotkanie (zewnetrzne) | 21 szt.
Napisane projekty 45 szt.
Wystane projekty 42 szt.
Wydrukowane materiaty 2653 szt.
Godziny spedzone na realizacji planu 9300 | godz.
Zmiany dokonane w planie 794 szt.
Odbyte spotkania (wewnetrzne) 25 szt.
Wystane zaproszenia 84 szt.
Napisane komunikaty prasowe 19 szt.
Zebrane materiaty elektroniczne 107473| Mb

Grupa kontrolna nr 1
Grupa kontrolna nr 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw eksperymentu, Krakéw 2021.

Tabela 6. Statystyki uzyskanych wynikéw 2020-2021

Statystyki uzyskanych wynikéw listopad 2020 - grudzien 2021

Obiekty statystyki Liczba | Jednostka
Zrealizowane projekty 4 szt.
Podpisane umowy 2 szt.
Stworzone materiaty wideo 18 szt.
Wydrukowane komunikaty prasowe 0 szt.
Organizowane wydarzenia 0 szt.
Zaangazowane 0soby 4753 0s.
Odpowiedzi od firm 6 szt.
Wspdtpraca z firmami 1 szt.
Odpowiedzi od uczelni 0 szt.
Wspétpraca z uczelniami 0 szt.
Projekty z paristwem / UE 0 szt.
Zaplanowane projekty z paristwem / UE 4 szt.
Otrzymane dofinansowanie 0 PLN

Grupa kontrolna nr 1
Grupa kontrolna nr 2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw eksperymentu, Krakow 2021.
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Jak wida¢ w tabeli 5, ze strony grup kontrolnych eksperymentu wyko-
nano dos¢ duzg liczbe pomiaréw. W tabeli przedstawiono réwniez przy-
blizony stosunek dziatan oraz grupe, ktérej plan zostat zrealizowany za
posrednictwem tego dziatania.

W tabeli 6 przedstawiono wyniki prac zespotu organizacji Chapter of
Enlightenment w okresie od listopada 2020 do grudnia 2021 roku, a takze
wyniki statystyczne catego eksperymentu.

Petna analiza wszystkich powyzszych danych zostata przedstawiona
w formie odrebnych, uzasadnionych wnioskéw. Na ich podstawie widocz-
na jest koniecznos$¢ stosowania autorskich innowacyjnych metod przy
tworzeniu strategii rozwoju w organizacji non profit.

4. Wnioski

1. Autorskie innowacyjne metody stosowane do tworzenia strategii rozwo-
ju znacznie zwiekszajq szanse na udangq i skutecznq realizacje zatozonego
planu.

Mozna stwierdzi¢, ze istnieje silny zwigzek miedzy wyjatkowoscia podej-
$cia a dostarczaniem wynikoéw. Jak widac¢ z planu Gantta, a dalej z tabeli
wynikéw (tabele 5 i 6), wiekszos¢ podejmowanych i dajacych pewne re-
zultaty dziatan byto dziataniami wskazanymi w planie grupy nr 2, wyko-
rzystujacej autorskie nowatorskie metody. Grupie udato sie zrealizowac
znaczng czes¢ planu i osiaggna¢ niektore z celow postawionych przed or-
ganizacja, tj. stworzenie portfela projektéw, nawigzanie nowych kontak-
tow, stworzenie i rozwdj grupy docelowe;j.

2. Skutecznos¢ metod autorskich w duzej mierze zalezy od poziomu wyszko-
lenia i wiedzy ich autordw.

W drugiej fazie eksperymentu, kiedy realizowane byty plany strategiczne
obu grup, organizatorzy stwierdzili, ze w planie, w ktérym zastosowano
autorskie metody, tkwi ogromna liczba niedociagnie¢. Z 794 zmian, ktére
zostaty wprowadzone do planu, najwiecej, bo az 619 (77,9%), dotyczyto
planu grupy nr 2.

3. Istnieje koniecznosc¢ stosowania tradycyjnych metod przy tworzeniu strate-
gii rozwoju, pomimo wskaznikow statystycznych, poniewaz obliczanie efek-
tywnosci wytqcznie metodami statystycznymi jest bfedne.
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Pomimo tego, ze — czysto statystycznie — dziatania podejmowane zgodnie
z planem tworzonym metodami tradycyjnymi praktycznie nie przyniosty
rezultatéw i nie mialy uzasadnienia, terminowe zmiany planu grupy nr 2
bytyby niemozliwe bez uwzglednienia analizy wykonanej metoda trady-
cyjna. A bez tak duzej liczby zmian i terminowych reakgji skutecznos¢ dru-
giego planu réwniez bytaby bliska zeru.

4. tgczenie metod jest bardziej efektywne niz uzywanie jednej z nich.

Ze wzgledu na obecnos¢ badan i analiz przeprowadzonych podczas przy-
gotowan, grupa badawcza dysponowata duzg liczba materiatéw, ktére
pomogty jej zmieniac plany, wybiera¢ kierunki, obserwowac trendy. Jed-
noczesnie wyjatkowos¢ podejscia umozliwita uzyskanie szybszego doste-
pu do tych zasobdw, ktére bylyby znacznie trudniej dostepne tradycyj-
nymi metodami. Czyli wykorzystujac trendy zainteresowan rynkowych
wynikajace z analizy PEST - ich mocne strony, takie jak wielokulturowy
zespot, pracownicy organizacji pozarzadowych zainteresowani koricowy-
mi efektami pracy, duze portfolio projektéw spotecznych i biznesowych
wsrod cztonkéw organizacji, oraz mozliwosci, jakie pojawity sie przed
organizacjg, tj. potrzeba wsréd spoteczenstwa odpoczynku od tematéw
zwigzanych z pandemig , ktére wynikaty z analizy SWOT i potaczenia tego
z kregiem znajomych, bedacym wynikiem analizy CAG - stowarzyszenie
Chapter of Enlightenment byto w stanie zrealizowa¢ 4 projekty z taczng
liczba odbiorcéw wynoszaca ponad 4753 osoby.

5. Wspétczesne realia Polski nie sprzyjajq pomysinemu i szybkiemu rozwo-
jowi organizacji prowadzonej przez osoby bez powiqzan i doswiadczenia
w swojej dziedzinie.

W wyniku badan grupa kontrolna odnotowata tendencje do odrzucania
nowych graczy z rynku. tacznie w ciggu roku wystano ponad 1800 listéw
i e-maili, a takze podjeto inne préby komunikacji z przedstawicielami
struktur biznesowych, organizacji pozarzagdowych i uczelni; otrzymano
tylko 6 odpowiedzi, z ktérych 5 zawierato standardowy formularz au-
tomatycznej odpowiedzi. Oznacza to, ze mniej niz 99,997% organizacji,
z ktérymi podjeto prébe wspotpracy, w ogdle nie reagowato. W efekcie
wszystkie projekty byly realizowane we wspotpracy z firmami, z ktory-
mi kierownictwo organizacji miato osobiste lub biznesowe powigzania.
W zwiagzku z tym rozwdj stowarzyszenia jest mozliwy, ale droga, ktéra
musi ono przeby¢, bedzie dtuga i bardzo trudna wtasnie ze wzgledu na
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inne struktury w spoteczenstwie. To z kolei znacznie zwieksza role i zna-
czenie odpowiednio przygotowanego strategicznego planu rozwoju.

5. Podsumowanie

Majac na uwadze wyniki pracy, nie nalezy zapomina¢, ze sukces kazdej
organizacji zalezy w duzej mierze od subiektywnego podejsicia jej czton-
kéow. Nawet mimo stosunkowo najgorszych warunkéw zewnetrznych
zawsze istnieja organizacje, ktore wykorzystujgc swoje unikalne i inno-
wacyjne podejscie, funkcjonuja i rozwijajg sie. Powyzsze wnioski moga
pomdc mtodym organizacjom przejsé¢ caty trudny proces formowania,
w mniej bolesny i krétszy sposéb. Ponadto, biorac pod uwage uzyskane
dane i wnioski, zarzad stowarzyszenia Chapter of Enlightenment planuje
przeprowadzi¢ jeszcze wiekszy eksperyment, na podstawie ktérego be-
dzie mozna doktadnie oceni¢ wszystkie opisane powyzej aspekty zycia
i funkcjonowania organizacji.
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Streszczenie

W dzisiejszych czasach, w realiach dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia,
przy tworzeniu strategii rozwoju organizacji non profit niezmiernie wazny jest
wybér miedzy wykorzystaniem metod autorskich: innowacyjnych lub trady-
cyjnych. Autor zwraca uwage na role metod innowacyjnych na przyktadzie
stowarzyszenia Chapter of Enlightenment, ktére na potrzeby eksperymentu
opracowato wtasne, autorskie metody w tworzeniu strategii rozwoju i wpro-
wadzito je w zycie. W artykule podkreslono réwniez znaczenie symbiozy mie-
dzy metodami eksperymentalnymi i tradycyjnymi dla uzyskania skutecznych
wynikéw, a takze zwigzane z tym ryzyko.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju, analiza SWOT, analiza PEST, analiza,,CAG",
Analysis of realities, organizacje non profit

The role of proprietary - innovative methods in creating development strategies
for non-profit organizations in contemporary realities
Abstract

In the realities of a dynamically changing environment, nowadays, when cre-
ating a development strategy for a non-profit organization, it is extremely
important to choose between the use of proprietary methods: innovative or
traditional. The author draws attention to the role of innovative methods on
the example of the Chapter of Enlightenment association, which for the pur-
pose of the experiment developed its own, proprietary methods in creating
development strategies and implemented them. The article also highlights
the importance of the symbiosis between experimental and traditional meth-
ods for obtaining effective results, as well as the associated risks.

Key words: development strategy, SWOT analysis, PEST analysis, “CAG” analy-
sis, Analysis of realities, non-profit organization
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WYKORZYSTANIE KAPITAEU LUDZKIEGO

DO TWORZENIA PRZEWAGI KONKURENCYJNE]
W PRZEDSIEBIORSTWACH WOJEWODZTWA
PODKARPACKIEGO W Il DEKADZIE XXI WIEKU

1. Wprowadzenie

Wyzwania gospodarki XXI wieku coraz czesciej zmuszajg przedsie-
biorstwa do poszukiwania nowych Zrédet przewag konkurencyjnych.
Specyfika oraz wymagania gospodarki opartej na wiedzy wymuszaja
na przedsiebiorstwach odejscie od tradycyjnych Zrédet przewagi kon-
kurencyjnej — czesto opartej na niskich kosztach produkcji — do ob-
szaru konkurencyjnosci opartej na nowoczesnych technologiach czy
wysokich kompetencjach pracownikéw oraz menedzeréw. Oznacza to
przechodzenie od ,twardych” do ,miekkich” wyznacznikéw konkuren-
cyjnosci'. Obecnie kluczowe czynniki sukcesu w walce konkurencyjnej
miedzy przedsiebiorstwami bezwzglednie dotycza komponentéw ka-
pitatu ludzkiego. Dzieki wiedzy pracownikéw, ich umiejetnosciom, do-
Swiadczeniu i kreatywnosci, przedsiebiorstwo osigga znaczng przewage
konkurencyjna, np. wprowadzajac na rynek nowe unikatowe produkty/
ustugi, zdobywajac certyfikaty czy stosujac najnowoczesniejsze techno-
logie. Kapitat ludzki jest Zrédtem innowacji w przedsiebiorstwie, a ich
wynikiem sa prace badawczo-rozwojowe oraz powstajaca w ich efekcie

' M. Gorynia, Schemat analityczny luki konkurencyjnej — zarys, [w:] Luka konkurencyj-
na na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do UE, red. M. Gorynia, Po-
znan 2002: Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, s. 91-97.
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wtasnosc intelektualna (patenty, prace autorskie), ktéra jest komponen-
tem kapitatu organizacyjnego.

Réwnie istotne jest inwestowanie w kapitat ludzki oraz odpowiednie
motywowanie pracownikdéw, co sprzyja wyzwalaniu ich kreatywnosci. In-
westycje w kapitat ludzki przyczyniaja sie do wypracowania nowych roz-
wigzan, dzieki ktérym przedsiebiorstwo staje sie bardziej konkurencyjne.

Podstawa budowy przewagi danej firmy nad konkurentami sg jej
mocne strony, ktére w XXI wieku maja swoje zrédto gtéwnie w zasobach
niematerialnych — przede wszystkim w kapitale ludzkim - a efektywne
wykorzystanie aktywow niematerialnych pozwala przedsiebiorstwom na
utrzymywanie w dtuzszym okresie waznych i trwatych przewag konku-
rencyjnych.

Wzrastajace zainteresowanie problematyka kapitatu ludzkiego, ktore
mozna zauwazy¢ w ostatnich latach w polskiej literaturze przedmiotu,
jest przede wszystkim odpowiedzig na wyzwania praktyki zarzadzania
przedsiebiorstwami. W artykule skoncentrowano sie na analizach, jak ka-
pitat ludzki jest wykorzystywany w wybranych przedsiebiorstwach wo-
jewoddztwa podkarpackiego do zwiekszenia przewag konkurencyjnych
w |l dekadzie XXI wieku.

2. Przewaga konkurencyjna w XXI wieku

Przewaga konkurencyjna oznacza lepsze w stosunku do konkurentéw
usytuowanie przedsiebiorstwa na rynku. Istota przewagi konkurencyjnej
sprowadza sie do tego, ze przedsiebiorstwo robi cos lepiej, dzieki czemu
osigga lepsze rezultaty?.

Przewaga konkurencyjna ujmowana jest zwykle jako wynik zastoso-
wania przez przedsiebiorstwo specyficznego jedynie dla niego, wyjat-
kowo skutecznego zbioru instrumentéw konkurowania. To takze skutek
$wiadomego identyfikowania, wdrazania, rozwoju, ochrony oraz czer-
pania korzysci z takich unikatowych zasoboéw i umiejetnosci, ktére - po-
szukiwane i cenione na rynku - nie sa dostepne w takim samym zakresie
innym konkurentom?.

2 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Torur 2001:
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, s. 76.

3 A. Adamik, Przymus budowy przewagi konkurencyjnej jako wymég nowoczesnego
zarzqdzania przedsiebiorstwem, [w:] Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania strategicz-
nego. Doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe, red. J. Jezak, £6dz 2003: Polsko-
-Amerykanskie Centrum Zarzadzania przy Uniwersytecie tédzkim, s. 195.
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Wystepuje tez okreslanie przewagi jako zdolnosci do realizacji strategii
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, polega na osigganiu i utrzymaniu prze-
wagi konkurencyjnej. To czynnik, ktéry sprawia, ze produkt jednej mar-
ki staje sie w opinii klienta bardziej atrakcyjny w odréznieniu od innych
dostepnych na rynku. Czesto jest to podejscie subiektywne, gdyz kazdy
konsument zwraca uwage na inne atuty danego produktu, tym samym
odpowiada mu inny rodzaj produktéw. Konkurencyjne na rynku moze
by¢ bowiem przedsiebiorstwo posiadajace przewage konkurencyjna
w okreslonym miejscu i czasie (ujecie statyczne) oraz umiejetnos¢ zdoby-
wania i wzmacniania tej przewagi (ujecie dynamiczne)*. Przewaga konku-
rencyjna jest osiggana w wyniku dostosowywania sie do otoczenia lepiej
niz konkurenci — dzieki Zroédtom wewnetrznym, ktére wynikajg z zasobow
firmy i jej umiejetnosci.

Wszechstronne postrzeganie przewagi konkurencyjnej generuje wiele
mozliwosci w zakresie identyfikowanych w przedsiebiorstwach rodzajow
przewagi. Potencjat firmy moze rodzi¢ przewage konkurencyjna zaréwno
o charakterze zewnetrznym (zwigzang z wyjatkowym wyrdznianiem sie
firmy na rynku, w branzy, w oczach klientéw), jak i wewnetrznym (buduja-
ca sprawniejszy potencjat zasobow i umiejetnosci firmy)°. Ponadto na are-
nie, na ktérej firma skutecznie konkuruje, mozna dostrzec badz jej prze-
wage lokalng (miejscowa/regionalng, krajowa), badz tez globalng (w skali
miedzynarodowe}).

Wedtug Bogustawa Slusarczyka przewaga konkurencyjna przedsie-
biorstwa na rynku moze wynika¢ z wielu innych zrédet, ktére tkwig za-
réowno w fazie przedprodukcyjnej, produkcyjnej, jak i poprodukcyjnej
wyrobows. Wykorzystanie tych zrédet przez przedsiebiorstwa zalezy od
posiadanych zasobéw: materialnych i finansowych. Zasoby niematerial-
ne, do ktorych nalezy zaliczy¢ wiedze i informacje, doswiadczenie, mar-
ke, patenty, fachowosc¢ i lojalnos¢ kadry menedzerskiej, prawniczej, ima-
ge przedsiebiorstwa i kontakty biznesowe - sg tworzone przez wiele lat.

* M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia
przejscia, Poznan 1998: Wydawnictwo AE w Poznaniu, s. 106-107.

*  A. Adamik, Konkurencyjnos¢ i przewaga konkurencyjna MSP w teorii i praktyce, [w:]
Ksztattowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej matych i srednich przed-
siebiorstw, red. A. Adamik, Warszawa 2011: Wydawnictwo C.H. Beck, s. 19.

¢ B. Slusarczyk, Determinanty miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej gospodarki
polskiej w okresie transformacji, Rzeszow 2009: Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, s. 14-15.
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Zasoby te stanowig gtdwng determinante zdolnosci i pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw.

Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa jest $cisle zwigzana z jego
potencjatem konkurencyjnym: posiadany przez przedsiebiorstwo poten-
cjat prowadzi do zdobycia okreslonej przewagi konkurencyjnej, ktéra daje
mozliwo$¢ przygotowania odpowiedniej oferty poprzez zastosowanie
wybranych instrumentéw konkurowania. Przewaga ta, zweryfikowana
przez rynek, pozwala przedsiebiorstwu na osiggniecie okreslonej pozycji
konkurencyjnej’.

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do konkurowania opiera sie na czynni-
kach zaleznych od niego (wewnetrznych, potencjat przedsiebiorstwa), jak
réwniez takich, ktére sg od niego niezalezne (zewnetrzne)® Wsréd tych
pierwszych mozna wymieni¢ m.in.: redukcje jednostkowych kosztéw
i mozliwos¢ oferowania nizszych cen; wyzsza jakos¢ wyrobu; innowacyj-
nos¢ technologiczna, produktowa; dziatania w sferze organizacji i zarza-
dzania, ktére zapewniajg wysoka dynamike wzrostu produkgji i sprzedazy
oraz wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Do uwarunkowan niezaleznych
od przedsiebiorstwa naleza: koniunktura gospodarcza; zmiany w struktu-
rze popytu i podazy; postep technologiczny; zmiany zasad wspétpracy
i konkurencji na rynku.

Wewnetrzne zasoby przedsiebiorstwa wptywajace na jego zdolnos¢
do konkurowania mozemy podzieli¢ na: pierwotne (np. kapitat, know-
-how), wtérne (m.in. zasoby kadrowe, zasoby informacyjne) oraz wyni-
kowe (np. wizerunek przedsiebiorstwa, przywigzanie nabywcy do pro-
duktu/ustugi). Sktadaja sie one na tzw. potencjat konkurencyjny danego
przedsiebiorstwa, czyli system zasobdw materialnych i niematerialnych,
ktére pozwalaja przedsiebiorstwu na zastosowanie optymalnych instru-
mentéw skutecznego konkurowania®. W jeszcze szerszym znaczeniu

7 B. Kulisa, Istota oraz uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, [w:] L. Kiet-
tyka, Rozwdj i doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstw, Warszawa 2010: Wy-
dawnictwo Difin, s. 55.

8 ). Bossak, Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki i przedsiebiorstwa. Zagad-
nienia teoretyczne i metodologiczne, [w:] Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski w dobie
integracji z Uniq Europejskq i globalizacji, red. J. Bossak, W. Bienkowski, t. 1, Warsza-
wa 2001: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, s. 41.

°  B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako Zrédto przewag
konkurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, [w:] Bu-
dowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju po-
tencjatu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania
gospodarki do wymogdw Unii Europejskiej, red. M.J. Stankiewicz, Torur 1999: Towa-
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potencjat konkurencyjnosci obejmuje: kulture przedsiebiorstwa,
strukture organizacyjna, wizje strategiczna, zasoby i proces tworzenia
strategii.

Zarzadzajacy przedsiebiorstwami zmagaja sie dzis z dostosowaniem
do zmian przesuwajacych srodek ciezkosci ekonomicznej: z przejsciem
od zarzadzania i mierzenia aktywodw fizycznych i finansowych do kultywa-
¢ji i uznania wiedzy za najcenniejszy zaséb. Dla powodzenia dobrej stra-
tegii rozwoju wiedzy w przedsiebiorstwie konieczne jest okreslenie, ktére
z posiadanych zasobéw wiedzy decydujg o osiggnieciu przewagi kon-
kurencyjnej na rynku. W modelu konkurencji opartej na wiedzy Zrédtem
uzyskania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo sg réznego
rodzaju innowacje, ktére powstaja dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu
bedacych w posiadaniu przedsiebiorstwa zasobow wiedzy.

Oparcie gospodarki na wiedzy oznacza pojawienie sie nowych zrédet
przewagi konkurencyjnej, takich jak nowoczesne technologie, innowacje,
reputacja przedsiebiorstwa czy marka produktu. Czynniki niematerialne
uzupetniaja, a czesto w znacznym stopniu zastepuja kapitat finansowy
jako podstawowe Zrédto tworzenia wartosci przedsiebiorstwa. O konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw decyduje kapitat ludzki: wiedza, umiejetno-
sci, kompetencje, innowacyjnos¢ zatrudnionych pracownikéw, a takze
zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do wydobywania, kreowania i wykorzystywa-
nia tych zasobow.

Obecnie potencjat konkurencyjny w postaci zasobéw materialnych
przedsiebiorstwa jest konieczny, ale niewystarczajacy. Decyduje bowiem
o faktycznej zdolnosci do konkurowania tylko w pewnych sektorach, np.
w przemysle wydobywczym. Uznaje sig, ze prawdziwg warto$¢ przedsie-
biorstwa stanowig jego zasoby niematerialne, takie jak wiedza i doswiad-
czenie pracownikéw, satysfakcja klientéw oraz relacje miedzy przedsie-
biorstwem a jego interesariuszami'®.

W zdecydowanej wiekszosci przypadkéw istotna przewage konkuren-
Cyjna generuja zasoby niematerialne, dlatego warto blizej zidentyfikowa¢
ich elementy sktadowe'":

rzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa,Dom Organizatora’, s. 77 i nast.

10 D, Stefanska, D. Bubel, A. Barcik, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w perspekty-
wie nowego zarzqdzania publicznego, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochow-
skiej. Zarzadzanie” 2019, nr 34, s. 135.

" M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, ToruA 2005: Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, s. 365-371.



104

1.

Bernadetta Dziura

Kompetencje sa specyficzng i kardynalna zarazem cechg przedsiebior-
stwa oraz ludzi stanowiacych jego kierownictwo i pracownikéw. Skta-
dajq sie z:

a) wiedzy, ktéra obejmuje wyksztatcenie oraz wiedze ogélng i facho-
wa pracownikéw i menedzeréw, w tym znajomos¢ spraw zwigza-
nych z przedmiotem dziatania i jego otoczeniem, a takze know-
-how, technologie, metody i techniki konceptualizacji i realizacji
dziatan, bazy danych, patenty, tajemnice handlowe, specjalne pro-
cedury i receptury itp.,

b) doswiadczen —zaréwno poszczegolnych ludziigrup, jak i przedsie-
biorstwa jako catosci — wynikajacych z dotychczasowych dziatan,
w tym z r6znych przedsiewzie¢ konkurencyjnych,

¢) zdolnosci, rozumianych jako umiejetnosci postepowania wiasci-
wego dla sprawy, najbardziej pozadanego w danej sytuacji, w tym
réwniez umiejetnos¢ zdobywania wiedzy (zaréwno przez jednost-
ki, jak i cate przedsiebiorstwo), zdolnos¢ (szczegélnie kadry kierow-
niczej) do myslenia strategicznego, zdolnosci osobowosciowe, ta-
kie jak: stanowczos¢, dociekliwos¢, kreatywnosc.

Relacje, bedace odzwierciedleniem stosunkéw wewnatrzorganizacyj-

nych miedzy jednostkami i/lub grupami oraz stosunkéw przedsiebior-

stwa do podmiotéw w otoczeniu i podmiotéw w otoczeniu do przed-

siebiorstwa, ktore przejawiaja sie szczegdlnie w'z

- stosunkach interpersonalnych pracownikéw, stosunkach przetozo-
nych z podwfadnymi, formalizacji dziatan, stosunkach z dostawca-
mi i klientami, stosunkach z wtadzami panstwowymi i lokalnymi,
ich agendami i organami kontroli, stosunkach z instytucjami dys-
ponujacymi wiedzg (uczelniami, placéwkami B+R, firmami dorad-
czymi itp.), stosunkach z mass mediami, reputacji — odzwierciedla-
jacej opinie otoczenia o przedsiebiorstwie i jego produktach, ktére
przybieraja postac¢ nieformalng (uznania marki) lub formalng (po-
zycji w prowadzonych rankingach).

Systemy funkcjonalne, czyli wewnetrznie powigzane ukfady czynnosci

i dziatan intelektualnych wykonywanych w ramach okreslonych funk-

¢ji i nakierowanych na osiggniecie odpowiednich dla tych funkcji efek-

téw, majace swe konkretne odbicie przede wszystkim w:

M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa - jej istota i Zrédta, [w:] Czynniki
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw i regiondw, red. M. Haffer, W. Karaszewski,
Torun 2009: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, s. 76-77.
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- systemach zarzadzania catym przedsiebiorstwem, systemach za-
rzadzania poszczegdlnymi funkcjami (np. pracami badawczo-roz-
wojowymi, logistyka, produkgcja, finansami, dystrybucja, sprzeda-
73), systemach zarzadzania wiedza, systemach rekrutacji i polityki
kadrowej, systemach motywacji, systemach szkolen, systemach za-
pewnienia jakosci, systemach informacji, systemach komunikaciji.

4. Postawy, ktére sg uzewnetrznieniem istniejacej w przedsiebiorstwie

kultury organizacyjnej i uwidaczniaja sie najwyrazniej w':

- nastawieniach do: innowacji, zmian, klientéw, pracy, wspétpra-
cownikow, przetozonych, podwitadnych itd.; kulturze: technicznej,
pracy, jakosci itd.; sktonnosciach do: wspotpracy, ryzyka itd.; war-
tosciach i normach (interes partykularny/ogoélny), zachowaniach
(zaangazowanie/obojetnos¢, aktywnosé/pasywnosd).

Jednym z najwiekszych wyzwan stojacych obecnie przed badacza-
mi zajmujacymi sie problematyka kapitatu ludzkiego jest znalezienie
odpowiedzi na pytanie, jaki jest wptyw kapitatu na tworzenie wartosci
przedsiebiorstwa oraz jak te aktywa wptywajg na uzyskanie przewag
konkurencyjnych w firmach.

Kapitat ludzki stat sie centralng kategorig wséréd czynnikéw rozwo-
jowych wspétczesnego przedsiebiorstwa'. Najwazniejsza cecha ka-
pitatu ludzkiego jest jego nierozerwalny zwigzek z osobg ludzka. Nie
jest mozliwe oddzielenie cztowieka od jego kapitatu. Kapitat jest wiec
czynnikiem, ktéry w wymiarze jednostkowym stanowi zrédto przewa-
gi konkurencyjnej. Tomasz Kawka zwraca w zwigzku z tym uwage na
paradoks w nim tkwiacy. Kapitat ten, bedacy ,mozaika kwalifikacji, ta-
lentu, doswiadczenia, daje peten obraz wartosci firmy. Wartosci te tkwig
w ludziach (pracownikach, kooperantach, konsultantach, klientach itp.)
i generalnie nigdy nie beda w dtuzszym horyzoncie whasnoscia firmy. To,
na czym aktualnie firmy powinny budowac swojg przewage konkuren-
cyjna, nie jest ich wtasnoscig”™.

Kluczem do konkurencyjnosci jest kapitat ludzki, szczegdlnie wiedza
pracownikéw oraz zdolnosci jednostek i grup do jej efektywnego uzycia.

3 Ibidem.

" M. Gagacka, Kapitat ludzki a innowacyjnos¢, [w:] Zbadanie potencjatu innowacyj-
nego subregionu radomskiego. Raport z badan. Etap I: Diagnoza, red. K. Gigbicka,
J. Kalotka, Radom 2008: Politechnika Radomska, s. 45.

> T.Kawka, Kapitat ludzki a przedsiebiorczos¢ — aspekty teoretyczne, [w:] Kapitat ludzki
a ksztattowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2004: Wydawnic-
two Poltext, s. 70
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+Wiedza - w przeciwienstwie do pieniedzy nie jest czym$ bezosobowym.
Wiedza nie zamieszkuje w ksigzce, w bankach danych czy tez oprogra-
mowaniu komputerowym, tam sg jedynie informacje. Wiedza jest za-
wsze ucielesniona w cztowieku [...] jest wykorzystywana lub niewtasci-
wie uzytkowana przez jednostke”'®. Sukces przedsiebiorstwa zalezy wiec
od zatrudnionych w nim ,pracownikéw wiedzy”, od ich innowacyjnosci
i umiejetnosci identyfikowania mozliwosci, od szybkosci dziatania, od
posiadania informacji o klientach i otoczeniu biznesowym. Bardzo wazne
jest stworzenie organizacyjnych warunkéw dla tworzenia i wykorzysty-
wania wiedzy w przedsiebiorstwie.

W warunkach nowej gospodarki wiedza staje sie kluczowym zasobem
o charakterze strategicznym, a podstawowsa role odgrywa wytwarzanie,
nabywanie, transfer i wykorzystywanie wiedzy, ktéra staje sie sitg tworza-
ca rynek. Wiedza w XXI wieku to czynnik przesadzajacy o konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa. Sukces w gospodarce opartej na wiedzy zalezy od
sukceséw osigganych przez firme w obszarze zarzadzania wiedzg. Wazna
kompetencjg w warunkach nowej gospodarki jest zdolnos¢ efektywnego
wykorzystania zasobéw niematerialnych, stanowiagcych potencjat konku-
rencyjny. Dynamiczne i zmieniajace sie otoczenie rynkowe wymaga od
firm szybkiego reagowania, co tworzy zapotrzebowanie na wiedze'.

Zarzadzanie wiedzg to jeden z najczesciej omawianych w ostatnich
latach aspektéw efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwami. Uwazane
jest za jedno z najwazniejszych zrodet ksztattowania przewagi konkuren-
cyjnej firm, w znaczacym stopniu wptywajace na sytuacje rynkowa pod-
miotéw gospodarczych, jak réwniez oddziatujagce na konkurencyjnos¢
firmy i jej pozycje na rynku. Korzysci z wprowadzenia zarzadzania wiedza
w organizacji moga by¢ wieloptaszczyznowe, jak na przyktad poprawa
komunikacji, przyspieszenie procesu decyzyjnego, wzrost innowacyjno-
$ci przedsiebiorstwa, przyspieszenie tworzenia bogatej oferty produkto-
wej, skrocenie czasu rozwigzywania kluczowych probleméw, polepsze-
nie efektywnosci dziatania firmy na rynku czy poszerzenie kompetencji
i wiedzy pracownikow'.

6 PF. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, ttum. G. Kranas, Warszawa 1999: Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, s. 171.

7" B. Mikuta, Rewolucja w przedsiebiorstwach: od zarzqdzania zasobem ludzkim i za-
rzqdzania wiedzq do zarzqdzania kapitatem ludzkim, ,Akademia Zarzadzania” 2020,
R.4,nr2,s.29.

8 A. Budziewicz-Guzlecka, Zarzqdzanie wiedzq elementem poprawy konkurencyjno-
sci przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2007, nr 453,
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Wzrost znaczenia zasobdow niematerialnych, w tym kapitatu ludzkiego,
oznacza, ze mate firmy sg zdolne dzieki kreatywnosci swoich pracowni-
koéw odnies¢ sukces rynkowy. W dynamicznie rozwijajacej sie gospodarce
fundamentalne znaczenie zyskuje zatem tenze kapitat, stajac sie podsta-
wowym zasobem strategicznym przedsiebiorstwa i fundamentem budo-
wania trwatej przewagi konkurencyjnej.

Kapitat ludzki decyduje o stopniu wykorzystania pozostatych zaso-
boéw przedsiebiorstwa oraz wptywa w sposob istotny na jego dalsze dzia-
tania, wyznaczajac kierunek na rozwéj badz niepowodzenie. Agnieszka
Drews? w badaniach nad kapitatem ludzkim i innowacyjnoscig wykazata,
ze wsrdod kluczowych sktadnikéw potencjatu innowacyjnego przedsie-
biorstwa az 80% determinant ma bezposredni zwigzek z kapitatem ludz-
kim, a co za tym idzie — odpowiednio wykorzystany potencjat innowacyj-
ny przekfada sie na przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Kapitat ludzki w organizacjach odgrywa duza role w budowaniu prze-
wagi nad konkurentami, gdyz - jak podkresla kadra kierownicza — tworza
go w wiekszosci ludzie z bardzo duzg wiedza, umiejetnosciami i doswiad-
czeniem, ktérzy pracuja w przedsiebiorstwie oraz wyuczonym zawodzie
od wielu lat - i to zaréwno jesli chodzi o specjalistéw z dziedziny budow-
lanej, jak réwniez o szeregowych pracownikéw?'.

Inwestycje w pracownikéw powinny by¢ przez pracodawcéw trakto-
wane z rdwng powagda jak naktady na badania i rozwéj. Ludzie - majac
zdolnos$¢ do wtasnego rozwoju, motywowania sie, wyciggania wnioskow,
uczenia sie — moga by¢ Zrédtem wartosci dodanej organizacji w znacznie
wiekszym stopniu niz np. wdrozone narzedzia technologiczne. Kluczo-
we wiec pozostaje whasciwe zarzadzanie kapitatem ludzkim, danie pra-
cownikom mozliwosci rozwoju, ksztatcenia i doszkalania sie. Podobnie
jak umiejetnos¢ wspotdziatania, pracy w zespotach zadaniowych, sztuka

Ekonomiczne Problemy Ustug, nr 8: Innowacje, przedsiebiorczos¢ i gospodarka
oparta na wiedzy, s. 17-24.

9 A. Butkiewicz-Schodowska, Kapitat ludzki we wspétczesnym zarzqdzaniu przedsie-
biorstwami, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifskiego” 2015, nr 858, Wspot-
czesne Problemy Ekonomiczne, nr 11: Globalizacja. Liberalizacja. Etyka, s. 122.

20 A. Drews, Rola kapitatu ludzkiego w procesie kreowania i wdrazania innowacyjnych
rozwiqzan w polskich matych przedsiebiorstwach, ,Organizacja i Kierowanie” 2018,
nr1,s.90.

2 T. Myjak, Wykorzystanie kapitatu ludzkiego jako kluczowego zasobu w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,,Studia Ekonomiczne. Gospodarka, Spo-
teczenstwo, Srodowisko” 2018, nr 1,s. 193.
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konsensusu — szczegdlnie istotne w branzach, w ktérych wazna role od-
grywa informacja, kreatywnosc i elastycznos¢.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze materialne i niematerialne zrédta
przewagi konkurencyjnej maja charakter komplementarny. Zwigzane jest
to z tym, ze nawet najwieksze zasoby materialne nie zapewniaja przewa-
gi konkurencyjnej, jezeli z braku koniecznych umiejetnosci, zdolnosci czy
kompetencji sg marnotrawione przez przedsiebiorstwo. Z kolei nawet naj-
szerszy poziom szeroko pojetych umiejetnosci nie pozwala na osiagniecie
przewagi, jezeli nie maja one wsparcia w odpowiednich zasobach mate-
rialnych, umozliwiajacych podejmowanie jakichkolwiek dziatar na rynku.

3. Metodologia i wyniki badan

Hipoteza, jakg postawiono przed przystapieniem do badan, brzmiata na-
stepujaco: kapitat ludzki ma znaczacy wptyw na osigganie trwatych prze-
wag konkurencyjnych badanych firm wojewddztwa podkarpackiego.

Aby stwierdzi¢, czy aktywa niematerialne (do ktérych nalezy kapitat
ludzki) maja istotny wptyw na trwate przewagi konkurencyjne w wybra-
nych firmach wojewddztwa podkarpackiego, na przetomie 2019 i 2020
roku przeprowadzone zostaty badania ankietowe. Badania przeprowa-
dzono na wybranej grupie 140 przedsiebiorstw wojewd6dztwa podkarpac-
kiego. Respondentami byli pracownicy na réznych stanowiskach. Duza
liczba firm, ktéra uczestniczyta w badaniu ankietowym, brata réwniez
udziat w badaniach przeprowadzonych w 2014 i 2015 roku, dotyczacych
wptywu kapitatu intelektualnego na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
wojewddztwa podkarpackiego®. Wtedy badaniami objetych zostato 400
respondentéw z r6znych przedsiebiorstw wojewddztwa podkarpackiego,
aich dobor byt celowy.

Do analizy uzyskanych danych wykorzystana zostata metoda staty-
styczna test x2 (chi-kwadrat) Pearsona na niezaleznos¢ cech. Analiza sta-
tystyczna danych pozyskanych z badan ankietowych zostata wykonana za
pomoca pakietu komputerowego Statistica. Rodzaj pytan oraz kategorie

2 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Kapitat ludzki jako wartos¢ firmy.
Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego — wdrozenie, analiza i wnioski, s. 5, https://
www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/parp%208_%20kapital%20ludzki__
mm.pdf [dostep: 28.07.2022].

3 B. Dziura, Kapitat intelektualny a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw wojewddztwa
podkarpackiego, niepublikowana praca doktorska, Uniwersytet Technologiczno-
-Humanistyczny w Radomiu, 2016, s. 178.
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odpowiedzi zawarte w kwestionariuszu zdeterminowaty jakosciowy cha-
rakter zmiennych poddanych analizie. Z tego wzgledu wyniki wywiadu
przedstawiono w pracy jako liczebnosci oraz wartosci procentowe.

W tabeli 1 przedstawiono opis przedsiebiorstw, ktére odpowiedziaty
pozytywnie na propozycje badan ankietowych. Opis ten oparto na czte-
rech pytaniach znajdujacych sie w metryczce: wielkos¢ firmy (na podsta-
wie liczby zatrudnionych), wiodaca branza (podstawowy rodzaj dziafal-
nosci), obszar (zasieg) dziatania oraz dokonana przez respondenta ocena
kondycji finansowej firmy.

Tabela 1. Charakterystyka ankietowanych przedsiebiorstw

Kryterium segmentacji Segment N %
Mikro: 0-9 oséb 16 11,43
. L, Mate: 10-49 osob 47 33,57

Wielkos¢ , - -

Srednie: 50-249 os6b 55 39,29
Duze: 250 i wiecej oséb 22 15,71
Produkcja przemystowa 38 27,14
Ustugi 32 | 22,86
. . Handel 23 16,43
Wiodaca branza Sprzedaz 18 12,86
Finanse i ubezpieczenia 16 11,43
Inna 13 8,28
Miedzynarodowy 72 51,43
Zasieg dziatania Krajowy 57 40,71
Regionalny 11 7,86
Bardzo dobra 89 63,57
. . | Dobra 33 23,57
Ocena kondycji finansowej Przecietna 12 10,00
Staba 4 2,86

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

4. Ankieta - pytania szczeg6towe

Respondenci w tej czesci ankiety mieli zaznaczy¢ najwazniejsze sformuto-
wania, ktére ich zdaniem opisuja sytuacje w przedsiebiorstwie.

W pierwszym pytaniu szczegétowym poproszono respondentéw
o wskazanie tych elementéw wspomagajacych ich zaangazowanie w pra-
ce, ktére wystepuja w przedsiebiorstwie. Strukture wypowiedzi na ten te-
mat przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Elementy wspomagajace zaangazowanie pracownikéw w prace

Sformutowania N %
W tej pracy mam wiele mozliwosci uczenia sie. 125 89,28
Dobrze mi sie wspétpracuje z kolegami i kolezankami z pracy. 106 | 75,71
Moj wktad w funkcjonowanie firmy jest dostatecznie wynagradzany. 79 | 56,43
Podwyzki ptac sg sprawiedliwe. 67 | 47,86
Wiem, jakich osiggniec sie ode mnie oczekuje. 87 | 62,14
Lubie swojg prace. 98 | 70,00
Jestem dumny, ze pracuje dla tej firmy. 56 | 40,00
Moje kompetencje/umiejetnosci sg przydatne dla firmy. 90 | 64,28
Nie czuje sie dyskryminowany w przedsiebiorstwie pod zadnym

wzgledem. 65 | 4643
Przedsiebiorstwo stwarza mi odpowiednie warunki pracy. 66 | 47,14

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W tabeli 3 zaprezentowano odpowiedzi respondentéw dotyczace za-
angazowania przedsiebiorstwa w zarzadzanie wiedza.

Tabela 3. Zaangazowanie przedsiebiorstwa w zarzadzanie wiedza

Sformutowania N %

Pracownicy wiedzg, gdzie w firmie nalezy szukac okreslonych informacji. | 127 | 90,71

W kazdej chwili jest dostepna informacja o pracownikach dysponujacych
okreslonymi zasobami wiedzy, mozna sie z nimi skontaktowac 88 | 62,86
i skorzystac z ich pomocy.

Pracownikéw przedsiebiorstwa zacheca sie do zespotowego

. . . LT : ) .. | 68 |4857
rozwiazywania problemow, dzielenia sie wiedza z innymi pracownikami.
Wymiana wiedzy odbywa sie poprzez nieformalne kontakty, konferencje,

. . . 114 |81,43

spotkania, raporty i notatki.
Wiedza pracownikdw jest stale rozwijana i uaktualniana poprzez 119 | 85.00
szkolenia i programy rozwoju pracownikéw. !
Wiedza pracownikéw odchodzacych z przedsiebiorstwa jest 31 (2214
przekazywana ich nastepcom. !
W przedsiebiorstwie sg osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedza. 24 117,14
Firma posiada system zarzadzania wiedza, ktéry obejmuje gromadzenie, 40 | 2857

przetwarzanie i udostepnianie wiedzy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W tabeli 4 przedstawiono poziom wyksztatcenia zatrudnionych
pracownikéw.



Wykorzystanie kapitatu ludzkiego do tworzenia przewagi konkurencyjnej.. m

Tabela 4. Przecigtny poziom wyksztatcenia zatrudnionych

Wyksztatcenie N %

Zawodowe 11 7,86
Srednie 72 | 51,43
Wyzsze 57 | 40,71

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

W tabeli 5 zaprezentowano wyniki badan dotyczace oceny kreatyw-
nosci pracownikéw zatrudnionych w badanych firmach. Jest to forma
samooceny pracownikéw. Na podstawie otwartosci na doswiadczenia,
umiejetnosci niezaleznego myslenia, sumiennosci, precyzji czy zdolnosci
do ciezkiej pracy respondenci mogli dokona¢ samooceny.

Tabela 5. Ocena kreatywnosci pracownikdw a funkcjonowanie firmy

Kreatywnos¢ N %

Niska 24 17,14
Umiarkowana 68 48,57
Wysoka 48 34,29

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Kolejne pytanie w ankiecie dotyczyto form inwestycji w kapitat ludzki
stosowanych przez badane firmy.

Tabela 6. Formy inwestycji w kapitat ludzki

Formy inwestycji N %

Szkolenia pracownicze 104 | 74,28
Stypendia 14 | 10,00
Konferencje 23 | 16,43
Kursy 48 | 34,28
Finansowy udziat firmy w kosztach ksztatcenia pracownikéw 32 | 22,86

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Oczywiscie wymienione wyzej formy inwestowania w potencjat ludzki
i kwalifikacyjny pracujacych w przedsiebiorstwie nie wyczerpuja mozli-
wosci, jakie w tym zakresie majg zarzadzajacy firma. Rownie skutecznie
moga oddziatywac inne jeszcze rozwigzania ulokowane w sferze organi-
zacyjnej firm.
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Bardzo istotnym zagadnieniem jest ocena pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa wzgledem konkurentéw. W tabeli 7 zaprezentowano
odpowiedzi respondentéw na temat éwczesnej pozycji konkurencyjnej

badanych firm.

Tabela 7. Ocena pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Pozycja N %
Bardzo dobra

(lepsza od konkurencji) 81 >7,86
Dobra . 40 | 2857
(poréwnywalna z konkurencja)

Dostateczna

(gorsza od konkurencji) 19 13,57

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Przedostatnie pytanie w kwestionariuszu dotyczyto opinii respon-
dentéw na temat czynnikéw, ktére zdeterminowaty aktualng przewage
konkurencyjng przedsiebiorstwa. Czynniki te zdaniem ankietowanych
stanowig podstawe wypracowania przewagi nad innymi firmami konku-

rujgcymi w tym samym obszarze.

Tabela 8. Przydatnos¢ poszczegdlnych zasobow w powiekszaniu przewagi konkurencyjnej

Zasoby N %

Ludzkie 98 70,00
Rzeczowe 65 46,43
Finansowe 62 44,28
Informacyjne 56 40,00
Struktura organizacyjna 41 29,28
Metody zarzadzania 44 31,43

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Ostatnie z pytan dotyczyto najwazniejszych zrédet przewagi konku-

rencyjnej na rynku.
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Relacje z dostawcami : : 37,14
Niskie koszty wytworzenia... | | 23,57
Czas realizacji | | 28,57
Patenty, licencje | | 30,71
Reputacja organizacji | | 31,43
Unikatowa technologia | | 30,00
Sprawny system informacyjny | | | 47,86
Potencjat finansowy | | 45,00
Relacje z klientami | | |38,57
Jako$¢ produktu/ustug | | 50,00
Udziat w rynku 32,8T
Umiejetnosci pracownikow I I | 70,00
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 [%]

Rysunek 1. Zrédfa przewagi konkurencyjnej firm na rynku

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

5. Wnioski z badan

Zaprezentowane wyniki badan pozwolity pozytywnie zweryfikowa¢ hi-
poteze postawiong przed przystgpieniem do badan. Podkarpackie przed-
siebiorstwa dzieki aktywom niematerialnym - szczegélnie kapitatowi
ludzkiemu - konkuruja nie tylko na rynku lokalnym czy krajowym, wigk-
szos$¢ badanych firm jest konkurencyjna na rynkach miedzynarodowych.
Zatrudnieni pracownicy, ich wiedza i doswiadczenie sprawiaja, iz podkar-
packie firmy maja duzy potencjat konkurencyjnosci, dzieki ktéremu w I
dekadzie XXI wieku zdobyly ogromng przewage konkurencyjna.

Badania przeprowadzone na przetomie 2019 i 2020 roku potwierdza-
ja, iz przedsiebiorstwa wojewddztwa podkarpackiego posiadaja cenny
zaséb niematerialny, jakim jest kapitat ludzki, czyli dobrze wyksztatceni
i doswiadczeni pracownicy. Dzieki temu potencjatowi konkurencyjnosci
utrzymalty trwatg przewage konkurencyjna. Te wszystkie czynniki kapitatu
ludzkiego, ktére wskazali respondenci, wptynety na to, iz niektére badane
przedsiebiorstwa utrzymuja sie na podkarpackim rynku od kilku dziesie-
cioleci. Potwierdzeniem tego jest réwniez ich bardzo dobra kondycja fi-
nansowa — dzieki odpowiednim srodkom finansowym moga inwestowac,
a tym samym rozwijac sie, zdobywac nowe rynki oraz nowych klientow.

Empiryczna weryfikacja wptywu kapitatu ludzkiego na uzyskanie prze-
wag konkurencyjnych badanych przedsiebiorstw dostarczyta informacji,
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w jakim stopniu wykorzystany jest ten ukryty potencjat, oraz pozwolita
uchwyci¢, dzieki ktédrym skfadnikom aktywdw niematerialnych firmy
zwiekszaja przewage konkurencyjna na rynku. Badania pokazuja réwniez,
iz niejednokrotnie potencjat intelektualny ukryty w przedsiebiorstwie jest
niedostrzezony i niedowartosciowany przez zarzadzajacych czy wtascicie-
li oraz brak jest sSwiadomego postrzegania kapitatu intelektualnego jako
istotnej perspektywy funkcjonowania przedsiebiorstwa w przysztosci.

Trend ten zauwazono duzo wczesniej, podczas badan dotyczacych
wptywu kapitatu intelektualnego na konkurencyjnos¢ podkarpackich
przedsiebiorstw, ktére przeprowadzono w latach 2014 i 2015.

Najbardziej rozwinietym i wykorzystywanym wymiarem kapitatu in-
telektualnego w badanych przedsiebiorstwach wojewédztwa podkar-
packiego jest kapitat ludzki, dlatego zarzadzajacy w przysztosci powinni
w nim szukac¢ gtéwnego Zrédta sukcesu podkarpackich przedsiebiorstw?.
Kapitat ludzki jest waznym ogniwem rozwoju przedsiebiorstwa. To za-
trudnieni pracownicy kreujg i tworzg nowe technologie, zachowania,
normy, zasady i wartosci. Szczegdlng role odgrywaja tu kompetencje
badanych pracownikéw. Nowe wyzwania, przed ktérymi staja ludzie za-
trudniani w przedsiebiorstwach na réznych stanowiskach, wymuszaja
na nich dysponowanie coraz to nowymi umiejetnosciami, nowa wiedza
i kompetencjami. Badania dowodza, iz takg wiedze, umiejetnosci i kom-
petencje posiadajg pracownicy zatrudnieni na réznych szczeblach bada-
nych przedsiebiorstw.

Jesli zatrudnieni pracownicy beda efektywniejsi w wykonywaniu swo-
ich czynnosci, to w przysztosci mozna oczekiwac, ze przedsiebiorstwa
z lepszym rezultatem realizowac beda swoje cele strategiczne — dzieki
temu utrzymuja sie na konkurencyjnym rynku i wzmocnia swoja pozycje
konkurencyjna.

Jednym ze sktadnikéw kapitatu intelektualnego, ktéry w najwiekszym
stopniu wykorzystujg badane przedsiebiorstwa, jest wiedza pracowni-
kow. Wiedza jest jednym z najwazniejszych Zzrédet przewagi konkurencyj-
nej, poniewaz warunkuje rozwoj przedsiebiorstwa. Badania wskazuja, iz
menedzerowie oraz pracownicy przedsiebiorstw wojewoédztwa podkar-
packiego posiadajg duze zasoby wiedzy, dzieki ktérym przyczyniaja sie
do zwiekszenia kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw. Przyktadem
tego jest wiele innowacyjnych przedsiebiorstw, ktére zostaty objete ba-
daniem, ktére dzieki posiadanej wiedzy ciagle sie rozwijajg, tworzac

2 |bidem, s. 275-276.
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nowe miejsca pracy, wprowadzajgc nowoczesne produkty, technologie,
uzyskujac patenty i certyfikaty, a takze zdobywajac nowe rynki zbytu na
catym $wiecie®.

W ciggu ostatnich trzech lat wiekszo$¢ poddanych badaniu przedsie-
biorstw udoskonalita lub wprowadzita nowe produkty oraz technologie,
a najbardziej pozadanym efektem tych dziatan innowacyjnych w bada-
nych przedsiebiorstwach jest wzrost zadowolenia klientéw — obecnych
i przysztych.

W przysztosci zadaniem przedsiebiorstw jest dostrzezenie nowej ka-
tegorii pracownikéw, ktérzy moga efektywnie realizowa¢ cele przedsie-
biorstwa przy wykorzystaniu potencjatu wiedzy. To wtasnie ci pracowni-
cy — dzieki swoim pomystom, talentowi, doswiadczeniu oraz umiejetnosci
kreowania nowej wartosci — tworzg przysztos¢ firmy. Pozyskiwanie ,pra-
cownikéw wiedzy” jest obecnie koniecznoscig dla wszystkich przedsie-
biorstw, a zarzadzanie nimi - wyzwaniem, gdyz ,pracownicy wiedzy” sg
swiadomi, ze dla przedsiebiorstwa stanowig cenny kapitat ludzki, cechu-
jacy sie duzym stopniem zindywidualizowania i niepowtarzalnosci.

Wiedza o tym, co stanowi istote kapitatu niematerialnego oraz jak
jest on wykorzystywany w przedsiebiorstwach wojewoédztwa podkar-
packiego, moze da¢ mozliwos¢ lepszego zarzadzania, alokowania zaso-
boéw w przedsiebiorstwach oraz kontrolowania ich atrakcyjnosci na ryn-
kach kapitatowych. W szczegélnosci uzyskane wyniki badan sktaniajg do
tego, aby w przysztosci skonstruowa¢ model pomiaru, stuzacy do oceny
wykorzystania kapitatu ludzkiego przez firmy, np. dla przedsiebiorstw
réznej wielkosci, réznych sektoréw, dla menedzeréw oraz szeregowych
pracownikéw.

6. Podsumowanie

Dzisiejsi pracodawcy musza zabiegac o najlepszych specjalistow i starac
sie zatrzymac ich w przedsiebiorstwie. Jednym ze sposoboéw jest inwesto-
wanie w ich rozwdj. Inwestycje w ludzi stanowig wazny element rozwoju
kapitatu intelektualnego w podkarpackich firmach. Odbywa sie to gtéw-
nie poprzez szkolenia poszerzajace wiedze i umiejetnosci czy planowanie
indywidualnych sciezek kariery, kursy i konferencje. Dzieki tym formom
rozwoju, przedsiebiorstwa buduja swoéj zewnetrzny wizerunek ciekawego

% |bidem, s. 194-199, 219-220.
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i atrakcyjnego pracodawcy. Taka opinia z pewnoscig przycigga odpowie-
dzialnych i kompetentnych pracownikéw - dobrze wyksztatceni pracow-
nicy chca pracowac dla firm, ktére dajg im mozliwosci dalszego rozwoju
zawodowego.

Biorac pod uwage obecne realia rynkowe, charakteryzujace sie ciagle
zmieniajagcym otoczeniem rynkowym, intensywnym rozwojem technolo-
gii oraz postepujaca globalizacja rynku, kapitat ludzki, a w szczegdlnosci
zarzadzanie wiedzg, rozwdj kompetencji i umiejetnosci pracownikéw,
maja istotny wptyw na konkurencyjnos¢ podkarpackich firm, gtéwnie na
tworzenie przewagi konkurencyjnej na rynku - nie tylko lokalnym, ale
miedzynarodowym. Czynnikiem warunkujagcym konkurencyjnos$¢ przed-
siebiorstwa na rynku jest zbudowanie i utrzymywanie przewagi konku-
rencyjnej.

Budowanie przewagi konkurencyjnej w globalnym, konkurencyjnym
i burzliwym otoczeniu jest bardzo trudnym przedsiewzieciem. Zarzadza-
jacy przedsiebiorstwami powinni zdawac¢ sobie sprawe, ze wspoétczesne
utrzymanie przewagi konkurencyjnej to ciagty poscig za,czyms$ nowym”.
Te wszystkie nowosci powstaja dzieki ludziom, ich wiedzy, umiejetno-
sciom czy kreatywnosci, a to pozwala zbudowac i utrzymywac trwata
przewage konkurencyjna.

W nowoczesnym przedsiebiorstwie w centrum uwagi znajduje sie
cztowiek. Jego wyksztatcenie, doswiadczenie oraz wiedza sg podstawg
do kreowania kapitatu ludzkiego firmy. Z jego inspiracji, woli, potrzeb,
generowana jest wiedza, ktdra jest nastepnie przetwarzana, przekazy-
wana i upowszechniana poprzez kontakty interpersonalne w przed-
siebiorstwie. Wobec tego, o efektywnosci nowoczesnej firmy decyduje
gotowos¢ pracownikéw do uczenia sie i zdobywania nowych kwalifika-
¢ji i umiejetnosci oraz do dzielenia sie wiedza ze wspodtpracownikami.
Dlatego tez istnieje racjonalna potrzeba zwiekszania zakresu informacji,
np. dotyczacych wyksztatcenia czy doswiadczenia pracownikéw - nie
tylko dla potrzeb wewnetrznych przedsiebiorstwa, ale réwniez w celu
zaspokojenia potrzeb informacyjnych interesariuszy zewnetrznych.
Zarzadzajacy zdaja sobie sprawe, iz odpowiednio prowadzona polity-
ka personalna firmy przetozy sie w przysztosci na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa.

Pracownicy sg najcenniejszym zasobem, a ich wiedza, kompetencje
i umiejetnosci wplywaja bezposrednio na potencjat rozwojowy przedsie-
biorstw. Nalezy przy tym pamieta¢, ze kazde przedsiebiorstwo ma whasna
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specyfike i powinno ksztattowac swoj kapitat ludzki (intelektualny) odpo-
wiednio do swojej sytuacji strategicznej.

Podsumowujac rozwazania na temat wptywu kapitatu ludzkiego na
tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw wojewddztwa pod-
karpackiego w Il dekadzie XXI wieku, mozemy jednoznacznie stwierdzic,
iz kapitat ten ma ogromny wptyw na pozycje konkurencyjng i sukces
wspétczesnych przedsiebiorstw. Kapitat ludzki to obszar, w ktérym przed-
siebiorstwa moga poszukiwac zrédet przewagi konkurencyjnej w przy-
sztosci. Kapitat ten poprzez swéj niematerialny charakter jest bardzo trud-
ny do kopiowania, co moze mie¢ decydujacy wptyw na przyszte efekty
ekonomiczne przedsiebiorstwa.
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Streszczenie

Kapitat ludzki — czyli zatrudnieni pracownicy, ich wiedza, umiejetnosci
oraz doswiadczenie, to najcenniejsze aktywa przedsiebiorstwa, ktére maja
wptyw na: rozwoj, wyniki ekonomiczne oraz konkurencyjnos¢ podkarpac-
kich firm na rynkach. Rozdziat wskazuje te sktadniki kapitatu ludzkiego,
ktére wptywaja na przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw wojewddztwa
podkarpackiego.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, wiedza, przewaga konkurencyjna, woje-
woédztwo podkarpackie
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The use of human capital to establish the competitive advantages
of enterprises in Podkarpacie Province in the 2010s
Abstract

Human capital - that is the employed staff, their knowledge, skills and ex-
perience are the most valuable assets of companies, which have an impact
on: the development, the economic results and the competitiveness of en-
terprises on the Polish Subcarpathia Province markets. The chapter indicates
the components of human capital which affect the competitive advantages
of enterprises in the Subcarpathia Province.

Key words: human capital, knowledge, competitive advantage, Subcarpathia
Province
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ZARZADZANIE JAKOSCIA KSZTAtCENIA
W POLSKICH SZKOFACH WYZSZYCH -
ASPEKTY PRAWNE

1. Wprowadzenie

Szkoty wyzsze odgrywaja istotng role w procesie budowy innowacyjne-
go, kreatywnego oraz otwartego na zmiany spoteczenstwa, ktére jest
najwazniejszym i najistotniejszym motorem postepu cywilizacyjnego.
Nowoczesna gospodarka i wspdtczesny rynek pracy wymagaja od pra-
cownikéw legitymowania sie bardzo wysokim poziomem wiedzy i kom-
petencji zawodowych oraz zdolnoscia do rozwijania wtasnych kwalifikacji
w odpowiedzi na zmieniajace sie potrzeby przedsiebiorcéw.

Wedtug danych Eurostatu, w roku 2018 wskaznik zatrudnienia dla
0s6b z wyksztatceniem wyzszym w wieku 25-64 lata wynidst w UE 85,8%,
a dla Polski - 88,7%. Dla niskiego poziomu wyksztatcenia te dane wynosza
odpowiednio 56,8% dla UE-28 i 43,1% dla Polski, natomiast dla sredniego
poziomu - 76,4% (UE-28)i70,4% (PL)'. Majac na uwadze powyzsze, bardzo

' Jak radzq sobie absolwenci na rynku pracy?, Praca.pl, https://www.praca.pl/
poradniki/studenci/bezrobocie-po-studiach-jak-naprawde-wyglada-sytuacja-
absolwentow-na-rynku-pracy_pr-537.html#:~:text=Wed%C5%82ug%20
danych%20Eurostatu%2C%20w%20roku%202018%20wska%C5%BAnik%20
zatrudnienia,%C5%9Bredniego%20poziomu%20t0%2076%2C4%25%20%28UE-
28%29%20i%2070%2C4%25%20%28PL %29 [dostep: 28.07.2021].
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czesto uczelniom stawia sie zarzut, ze nie przygotowujag absolwentéw na
potrzeby rynku pracy? i ze ,polskie szkoty i uczelnie nie ksztatcag warto-
sciowych pracownikéw”. Taki stan rzeczy wymaga zmian w ksztatceniu.
Uczelnie musza postawi¢ na jakos¢, m.in. poprzez szeroka wspdtprace
z potencjalnymi pracodawcami.

Jednoczesnie stworzenie w petni konkurencyjnej i efektywnej gospo-
darki nie jest mozliwe bez wdrazania nowych technologii czy innowacji
spotecznych. W dokumentach strategicznych obowiazujacych w naszym
panstwie podkresla sie koniecznos¢ rozwoju tzw. tréjkata wiedzy, tj. ba-
dania - edukacja - innowacje*. Te trzy sktadowe stanowig istotny czynnik
decydujacy o poziomie konkurencyjnosci polskiej gospodarki i stopie zy-
cia obywateli.

W dobie szybkiego rozwoju cywilizacyjnego konieczne staje sie do-
stosowanie ksztatcenia na kazdym etapie nauczania do wymogoéw wspot-
czesnosci. Szczegdlnego znaczenia nabiera w tym kontekscie jakos¢ reali-
zowanej dydaktyki i badan naukowych w szkotach wyzszych. To uczelnie
ksztatcg nowoczesne kadry dla gospodarki. Od poziomu i skutecznosci
nauczania zalezy w ogromnej mierze postep gospodarczy i rozwéj za-
réwno dotychczasowych, jak i nowych branz. Z tego tez wzgledu szkoty
wyzsze, jak nigdy dotad, sg zmuszone do statego doskonalenia jakosci
ksztatcenia, intensyfikacji r6znorodnych form wspotpracy z przedsiebior-
stwami i otoczeniem spoteczno-gospodarczym, wspétdziatania z intere-
sariuszami w ksztattowaniu programéw studiow, ktére musza by¢ dosto-
sowane do wyzwan wspétczesnosci. Wazne jest takze to, by za zmianami,
jakie dokonujg sie w szkolnictwie wyzszym w Polsce, podazaty whasciwe
zmiany w przepisach prawa.

Celem pracy jest przedstawienie aktualnych regulacji prawnych w za-
kresie zapewnienia jakosci ksztatcenia w polskich uczelniach oraz ana-
liza i ocena standardéw jakosci przyjetych w szkolnictwie wyzszym. Za
przedmiot badan obrano proces zarzadzania jakoscig ksztatcenia.

2 Czy uczelnie ksztatcq pod kadre czy pod rynek pracy, 20.04.2018, Indeks73, https://
indeks73.pl/czy-uczelnie-ksztalca-pod-kadre-czy-pod-rynek-pracy [dostep: 28.07.2021].

3 T. Barzdo, Jest praca — nie ma specjalistow. Polskie szkoty i uczelnie nie ksztatcq war-
tosciowych pracownikéw, ,Dziennik Gazeta Prawna’, 2.12.2012, https://serwisy.
gazetaprawna.pl/edukacja/artykuly/666986,jest-praca-nie-ma-specjalistow-polskie-
szkoly-i-uczelnie-nie-ksztalca-wartosciowych-pracownikow.html [dostep: 28.07.2021].

4 Zob. m.in. Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, Dlugookresowa Strategia Roz-
woju Kraju Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci, Warszawa 11 stycznia 2013,
http://kigeit.org.pl/FTP/PRCIP/Literatura/002_Strategia_DSRK_PL2030_RM.pdf
[dostep: 28.07.2021].
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Osiagnieciu powyzszego celu stuzy¢ maja zidentyfikowane nastepuja-
ce problemy badawcze:

1) Czy aktualne regulacje prawne dotyczace szkolnictwa wyzszego za-
pewniajg skuteczne monitorowanie jakosci ksztatcenia w polskich
uczelniach?

2) Jaka jest rola Polskiej Komisji Akredytacyjnej w wyznaczaniu standar-
dow i ocenie jakosci ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym?

Na bazie tak okreslonego celu oraz przyjetych powyzej probleméw
badawczych przyjeto nastepujaca gtéwna hipoteze badawcza: Zapew-
nienie wysokiej jakosci procesu dydaktycznego w szkotach wyzszych wy-
maga statego monitorowania efektywnosci ksztatcenia w kontekscie po-
trzeb wspétczesnego rynku pracy. Zweryfikowanie tej hipotezy wymaga
jednoczesnie sprecyzowania kilku hipotez szczegétowych:

1) Aktualne regulacje prawne wyznaczaja standardy jakosci ksztatce-
nia poprzez okreslenie niezbednych wymogoéw, ktérych spetnienie
jest konieczne do prowadzenia ksztatcenia na okreslonym kierunku
studiéw.

2) Normy prawa powszechnie obowigzujacego nie sg jedynymi czynni-
kami wptywajacymi na wysoka jakos¢ ksztatcenia.

3) Dziaftalnos¢ Polskiej Komisji Akredytacyjnej poprzez wyznaczenie
obiektywnych standardéw jakosci ksztatcenia oraz prowadzenie kon-
troli uczelni w powyzszym zakresie przyczynia sie do zwiekszenia ja-
kosci procesu dydaktycznego w polskich szkotach wyzszych oraz do-
stosowania programow studiow do wymogow wspodtczesnego rynku
pracy.

Praca ma charakter teoretycznoprawny. W przedstawionych rozwaza-
niach zastosowano gtéwnie metode dogmatyczng oraz analize pismien-
nictwa. Dla prowadzonych badan zasadnicze znaczenie miato: wskazanie
aktualnie obowiazujacych aktow prawnych dotyczacych jakosci ksztatce-
nia w szkolnictwie wyzszym oraz analiza i wykfadnia norm prawa zaréw-
no powszechnie obowigzujacego, jak i wewnetrznego.

2. Akty prawa powszechnie obowigzujgcego oraz
inne dokumenty regulujace jakos¢ ksztatcenia w szkotach wyzszych

Podstawowymi aktami normatywnymi regulujgcymi zasady funkcjono-
wania uczelni jest ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
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wyzszym i nauce® oraz ustawa z dnia 3 lipca 2018 r. Przepisy wprowadza-
jace ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce®. Wazne dla jakosci
ksztatcenia sg normy zawarte w rozporzadzeniu Ministra Nauki i Szkolnic-
twa Wyzszego z dnia 27 wrzesnia 2018 r. w sprawie studiow, okreslajace
warunki prowadzenia studiéw na poszczegdlnych kierunkach, profilach
oraz poziomach ksztatcenia’. Ponadto, nalezy wskaza¢ regulacje praw-
ne dotyczace standardéw ksztatcenia na niektorych kierunkach studiow,
okreslajace szczegdtowe zasady przygotowywania kadr do wykonywania
zawodow wskazanych w art. 68 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym

i nauce:

+ rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 25 lipca
2019 r. w sprawie standardu ksztatcenia przygotowujacego do wyko-
nywania zawodu nauczyciela?,

+ rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 26 lipca
2019 r. w sprawie standardéw ksztatcenia przygotowujacego do wy-
konywania zawodu lekarza, lekarza dentysty, farmaceuty, pielegniarki,
potoznej, diagnosty laboratoryjnego, fizjoterapeuty i ratownika me-
dycznego?;

+ rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 17 lipca
2019 r. w sprawie standardu ksztatcenia przygotowujacego do wyko-
nywania zawodu lekarza weterynarii’®,

+ rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 18 lipca
2019 r. w sprawie standardu ksztatcenia przygotowujacego do wyko-
nywania zawodu architekta.

Jakos¢ ksztatcenia jest oceniania przez Polska Komisje Akredytacyjna

w oparciu o kryteria okre$lone w rozporzadzeniu Ministra Nauki i Szkol-

nictwa Wyzszego z dnia 12 wrzesnia 2018 r. w sprawie kryteriéw oceny

programowej'? oraz w Standardach i wskazéwkach dotyczacych zapew-
niania jakosci w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego™.

®  Tekst. jedn. Dz.U.z 2021 r,, poz. 478.

6 DzU.z2018r., poz. 1669.

7 Tekst. jedn. Dz.U.z 2021 r,, poz. 661.

8 Tekst. jedn. Dz.U.z 2021 ., poz. 890.

9 Tekst. jedn. Dz.U.z 2021 r,, poz. 755.

0 DzU.z2019r., poz. 1364.

" DzU.z2019r., poz. 1359.

2 DzU.z2018r., poz. 1787.

13 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Educa-
tion Area (ESG), Brussels 2015, https://pka.edu.pl/wp-content/uploads/2019/09/
ESG_2015.pdf [dostep: 30.06.2021].
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Wskazane powyzej regulacje wyznaczaja w spojny sposéb wymagania,
jakie musza spetni¢ szkoty wyzsze zaréwno w zakresie programu ksztatce-
nia, infrastruktury dydaktycznej, kadry naukowo-dydaktycznej, jak i wy-
mogow w zakresie prowadzenia badan naukowych. Aspekty te oceniane
sg zaréwno w trakcie procesu uzyskiwania pozwolenia do prowadzenia
okreslonych kierunkéw studiow, jak i w pdzniejszym czasie w postaci tzw.
zewnetrznej oceny jakosci ksztatcenia, dokonywanej przez specjalnie po-
wotany do tego podmiot, jakim jest Polska Komisja Akredytacyjna. Jed-
nakze dla wyznaczania jakosci dydaktyki i badan naukowych realizowa-
nych w uczelniach, istotne sg wewnetrzne regulacje prawne, wydawane
przez uprawnione organy szkét wyzszych. Mowa tu o wszelkich normach
(okreslajacych m.in. zasady organizacji uczelni, procesu dydaktycznego,
prowadzenia badan naukowych) zawartych w tzw. wewnetrznych syste-
mach dotyczacych zapewnienia jakosci ksztatcenia. Co istotne, spdjnosé
aktow prawnych, zaréwno tych powszechnie obowigzujacych, jak i aktéw
wewnetrznych, przyjetych przez poszczegdlne uczelnie, jest istotnym
warunkiem zapewnienia jakosci ksztatcenia szkolnictwa wyzszego w Pol-
sce. Dbatos¢ o poziom procesu dydaktycznego to nie tylko obowigzek
poszczegdlnych uczelni, ale takze instytucji odpowiedzialnych za ocene
jakosci. Trzeba przeciez podkresli¢, ze od jakosci procesu dydaktycznego
realizowanego w szkotach wyzszych zalezy rozwdj catego kraju.

3. Istota jakosci ksztatcenia

Zdefiniowanie pojecia ,jako$¢” czy ,jakos¢ ksztatcenia” jest niewatpliwie
zadaniem skomplikowanym. Wigze sie to z wieloaspektowoscia oraz in-
terdyscyplinarnym charakterem prezentowanych w literaturze definicji
jakosci™. Mozna bowiem méwic¢ o jakosci w aspekcie filozoficznym, hu-
manistycznym, socjologicznym, technicznym, ekonomicznym, marke-
tingowym, produkcyjnym'. Zgodnie ze stownikowym ujeciem jakos¢
rozumiana jest jako ,miara wartosci przedmiotéw materialnych lub nie-
materialnych, odnoszaca sie do tego, czego nie mozna zliczy¢, zwazy¢ lub

" Zob. np.T. Borys, Interdyscyplinarnos¢ nauk o jakosci, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012,
R.10,nr3,cz. 1,s.7-23.

15 Zob. A. Bielawa, Postrzeganie i rozumienie jakosci — przeglqd definicji jakosci, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Eko-
nomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 21: Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze,
s. 143-152.
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zmierzy¢"'®, Prezentowane w literaturze ré6znorodne podejscia, majace
na celu wyjasnienie terminu ,jakos$¢”, w zaleznosci od przyjetego aspek-
tu wskazuja, ze jakosc¢ to okreslona cecha (lub zbiér cech) danego przed-
miotu lub procesu, wyrdzniajaca sie pewnym stopniem subiektywizmu.
Jakos¢ zawsze w mniejszym lub wiekszym stopniu ma charakter ocenny,
subiektywny, bowiem nie zawsze jest mozliwe przyjecie sztywnych kry-
teridw, w oparciu o ktére dokonuje sie oceny jakosciowej okreslonego
produktu czy zjawiska.

Przechodzac do préby zdefiniowania jakosci ksztatcenia nalezy od-
nies¢ jakos¢ przede wszystkim do realizowanego przez uczelnie procesu
dydaktycznego. W literaturze przyjmuje sie rézne ujecia jakosci zwigzanej
z procesem dydaktycznym. Dla przyktadu: jakos$¢ ksztatcenia mozna zde-
finiowac jako stopien spetnienia wymagan dotyczacych procesu ksztat-
cenia i jego efektéw, formutowanych przez interesariuszy (stakeholders),
przy uwzglednieniu uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych””. Inna
definicja akcentuje z kolei jeszcze inne aspekty zwigzane z ksztatceniem,
zaktadajac, ze ,jakos¢ w szkolnictwie wyzszym wiaze sie z takimi kwestia-
mi jak: zgodne z intencjami wiadz postrzeganie uczelni, licencjonowanie
programéw uczenia sie, formutowanie i weryfikowanie efektéw ksztatce-
nia, rozpoznawanie efektéw ksztatcenia (RPL) itd."8.

Zgodzi¢ sie nalezy ze stanowiskiem, ze jakos¢ ksztatcenia ma aspekt
dydaktyczny. Jednakze na wartos¢ procesu nauczania wptywa szereg
czynnikdw, ktére na pozédr wydaja sie miec niewielkie znaczenie dla jako-
$ci dydaktyki, cho¢ w rzeczywistosci ich wptyw na nauczanie jest ogrom-
ny. Mowa tu o: sposobie organizacji ksztatcenia, istnieniu systemu zachet
do podnoszenia kwalifikacji przez kadre dydaktyczng, zdobywaniu kolej-
nych stopni naukowych, realizacji badan naukowych, czy zasadach orga-
nizacji pracy nauczycieli i administracji uczelni. Jak zatem widac¢ na jakos¢
ksztatcenia majg wptyw oprécz jakosci kadry nauczajacej takze inne czyn-
niki, ktére mozna okresli¢ jako: organizacyjne, materialne (ekonomiczne),
funkcjonalne.

Szczegdblne znaczenie dla jakosci ksztatcenia ma przyjety i realizowa-
ny w danej uczelni program studiéw - w tym zatozone efekty uczenia

6 Jakos¢ [hasto], [w:] Wielki stownik jezyka polskiego PAN, https://wsjp.pl/haslo/
podglad/12210/jakosc [dostep: 30.06.2021].

7 P.Grudowski, K. Lewandowski, Pojecie jakosci ksztatcenia i uwarunkowania jej kwan-
tyfikacji w uczelniach wyzszych, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, R.10, nr 3, cz. 1, s. 400.

8 J.Brdulak, Wyzwania w zarzqdzaniu jakosciq na uczelniach w Polsce — dobre praktyki,
»Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2015, t. 37, nr 3, 5. 13.
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sie, wykorzystywane metody dydaktyczne, sposoby weryfikacji wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji studentéw, jak rowniez kompatybilnos¢
Z misjg uczelni oraz wspétpraca z otoczeniem spoteczno-gospodarczym
w przedmiotowym obszarze. Wszystkie te elementy wiazg sie bezposred-
nio z jakoscig kadry naukowej, dydaktycznej i zarzadczej. Mozna zatem
stwierdzi¢, iz przedstawione powyzej czynniki warunkujgce jakos¢ ksztat-
cenia, stanowiag w pewnym sensie system naczyn potaczonych. Niewta-
sciwe funkcjonowanie jednego z tych segmentéw moze ostabia¢ efek-
ty dziatan podejmowanych w uczelniach na rzecz doskonalenia jakosci
ksztatcenia. Konieczna staje sie wiec wielowymiarowa wspotpraca oséb
zarzadzajacych z kadrg naukowa, dydaktyczng, administracjg uczelni, stu-
dentami, a takze tzw. interesariuszami zewnetrznymi (przedstawicielami
otoczenia spoteczno-gospodarczego uczelni) w celu statego monitoro-
wania wszystkich aspektéw sktadajacych sie na proces ksztatcenia: w tym
merytorycznych, organizacyjnych, kadrowych czy funkcjonalnych.

W przedstawionych wyzej rozwazaniach zaprezentowane zostaty
réznorodne determinanty jakosci ksztatcenia, ktére mozna pogrupowac
na wewnetrzne i zewnetrzne. Piotr Grudowski i Kajetan Lewandowski
do czynnikéw wewnetrznych zaliczaja ,wszelkie parametry, ktére tkwig
wewnatrz jednostki realizujacej proces ksztatcenia, do ktérych mozna
zaliczy¢ m.in. jako$¢, otwartosc studentéw/doktorantéw, charakter reali-
zowanych tresci programowych w ramach uprawianej dyscypliny”'®. Z ko-
lei czynniki zewnetrzne - ich zadaniem - to te, ktére stanowig otoczenie
jednostki realizujacej proces ksztatcenia. W tej grupie wskazuja potoze-
nie jednostki realizujgcej proces (tereny gesto/stabo zaludnione, dobrze/
Zle skomunikowane, silnie/stabo uprzemystowione itp.), prawo, budzet,
chtonnos¢ rynku pracy, rodzaj ksztatcenia realizowany przez jednostke?.
Niewatpliwie przedstawiony przez cytowanych Autoréw katalog uwarun-
kowan zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych nie ma charakteru zu-
petnego. Wydaje sig, ze konieczne jest uzupetnienie go o inne elementy,
ktére niewatpliwie maja wptyw na zapewnienie wtasciwej jakosci ksztat-
cenia w uczelniach.

Do uwarunkowan wewnetrznych nalezy niewatpliwie zaliczy¢ takze:
aspekty zarzadcze?' (przyjeta misja i wizja uczelni, realizowane cele stra-

¥ P. Grudowski, K. Lewandowski, op. cit., s. 402.

20 Ibidem, s. 402.

21 Szerzej na temat jakosci zarzadzania w szkotach wyzszych w kontekscie doskona-
lenia jakosci ksztatcenia zob. T. Wawak, Doskonalenie jakosci zarzqdzania w szko-
tach wyzszych, Krakédw 2019: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego.
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tegiczne, polityka kadrowa, sposéb podejmowania decyzji, istniejacy
model zarzagdzania uczelnia, procedury wewnetrzne), aspekty programo-
we (zatozone efekty uczenia sie, przyjete metody i techniki dydaktyczne,
sposéb weryfikacji wiedzy, umiejetnosci i kompetencji studentéw, zasa-
dy doskonalenia i aktualizacji programu studiéw, zgodnos$¢ programu
ksztatcenia z potrzebami gospodarki itp.), aspekty ekonomiczno-mate-
rialne (istniejgca baza dydaktyczna, w tym wyposazenie w nowoczesna
aparature i sprzet stuzacy do ksztatcenia praktycznego, organizacja zajec¢
pozaprogramowych, podnoszacych wiedze i kompetencje, zaplecze in-
formatyczne, wyposazenie biblioteczne itp.), czy aspekty osobowosciowe
studentéw i nauczycieli akademickich (otwartos¢, che¢ podejmowania
wspdtpracy, ciekawos¢ poznawcza, dociekliwos¢ naukowa).

Wsréd uwarunkowan zewnetrznych warto zwréci¢ uwage na naste-
pujace czynniki: standaryzacja ksztatcenia (istnienie jednolitych standar-
doéw jakosci ksztatcenia utatwiajacych obiektywnga ocene procesu dydak-
tycznego), nadzér nad uczelniami w zakresie jakosci nauczania, potrzeby
rynku pracy, rozwoj technologiczny i cywilizacyjny, otwarto$¢ otoczenia
spoteczno-gospodarczego na wspotprace z uczelnia. Niewatpliwie wska-
zane powyzej determinanty nie stanowia kompletnego zestawienia czyn-
nikéw wptywajacych na jakosc¢ ksztatcenia i moga by¢ uzupetnione o jesz-
cze inne aspekty, ktérych wyliczenie nie jest najistotniejszym celem tego
opracowania. W opinii Autorek niniejszego tekstu stanowia one jedynie
przyktadowe zestawienie determinantéw, majacych wptyw na jakos¢ pro-
cesu nauczania w szkotach wyzszych.

Na podstawie powyzej zaprezentowanych rozwazan jednoznacznie
nalezy stwierdzi¢, ze jako$¢ ksztatcenia w szkotach wyzszych zalezy od
wielu sktadowych. Ogromna role w zapewnieniu wiasciwego procesu dy-
daktycznego odgrywajg niewatpliwie normy prawne, ktére wyznaczaja
uprawnienia i obowigzki szkét wyzszych w tym zakresie. Jednakze, jak zo-
stato wyzej wykazane, same regulacje normatywne nie zagwarantujg, ze
ksztatcenie korespondowac bedzie z oczekiwaniami pracodawcéw, rynku
pracy i samych studentéw. Do zapewnienia wysokiej jakosci ksztatcenia,
dostosowanego do wymogow wspodtczesnosci, konieczne staje sie podej-
mowanie wielu ré6znorodnych przedsiewzie¢, w szczegdlnosci: wspotpraca
z pracodawcami, stworzenie ptaszczyzny wymiany wiedzy i doswiadcze-
nia pomiedzy biznesem (otoczeniem spotecznym) a uczelniami, whasciwy
dobér nauczycieli akademickich i innych oséb realizujagcych proces na-
uczania, spojnos¢ polityki wewnetrznej uczelni z jej misjg i wizja.
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4. Zarzadzanie jakoscig ksztatcenia

W ostatnich latach coraz wieksza role w zapewnianiu jakosci ksztatcenia
przyznaje sie prawidtowemu funkcjonowaniu uczelnianych proceséw
zarzadczych. Catosciowe i skuteczne zarzadzanie jakoscig ksztatcenia po-
zwala w petni realizowac cele i zadania postawione przez ustawodawce
szkotom wyzszym. Uczelnie petniag bowiem wazna funkcje w procesie
ksztatcenia kadr dla gospodarki, a poziom wyksztatcenia spoteczenstwa
wplywa pozytywnie na rozwdj panstwa jako catosci. Jak zostato zazna-
czone powyzej na jakos¢ procesu ksztatcenia majg wptyw — oprécz czyn-
nikéw kadrowych i merytorycznych — takze procesy zarzadcze (w tym:
jakos¢ organizacji ksztatcenia, uwarunkowania materialno-ekonomicz-
ne, czas decyzyjnosci itp.). Przyjety model zarzadzania jakoscia procesu
dydaktycznego determinuje jakos¢ procesu dydaktycznego. Sposéb za-
rzagdzania powinien by¢ dostosowany do uczelni i funkcjonowac skutecz-
nie na wszystkich poziomach, na ktérych podejmowane sg decyzje. Od
jakosci proceséw zarzadczych zalezy efektywnosc i jakos¢ realizowanej
w uczelni dydaktyki.

W tym miejscu konieczne - dla dalszych rozwazan - wydaje sie wy-
jasnienie terminu ,zarzadzanie jakoscig” Definicja tego pojecia jest
wytworem przede wszystkim nauk o zarzadzaniu. W doktrynie zarzadza-
nia podnosi sie najczesciej, ze zarzadzanie jakoscig obejmuje wycinek
catego procesu zarzadzania odnoszacy sie do jakosci. W procesie zarza-
dzania jakoscig uwzglednia sie wszystkie funkcje zarzadcze, takie jak:
planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie i doskonale-
nie. Zarzadzanie jakos$cia rozumiane jest tez jako proces, ktéry obejmuje
réznorodne czynnosci podejmowane przez kadre zarzadzajaca stuzace
do realizowania przyjetej polityki jakosci. Zarzadzanie jakoscig bywa tez
utozsamiane z TQM (Total Quality Management) — koncepcja majaca swe
zrédto w funkgji produkcyjnej przedsiebiorstwa, a obecnie obejmujaca
réwniez pozostate obszary, w tym zaopatrzenie i marketing. Wymaga za-
tem wspotpracy na wszystkich poziomach funkcjonowania przedsiebior-
stwa i uwzglednia wszystkie szczeble zarzadzania, zaréwno w obszarze
produkgji, ustug, sprzedazy produktéw, jak i szkolenia kadr itp.?

22 Szerzej na temat rozumienia pojecia zarzadzania jakoscig zob. P. Rogala, ToZsa-
mos¢ zarzqdzania jakosciq — wybrane zagadnienia, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012,
R.10, nr3, cz. 1,s. 61-69 wraz z podang tam literatura.
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Odnoszac te rozwazania do szkolnictwa wyzszego, nalezy zwrdcié
uwage, ze zarzadzanie jakoscig procesu dydaktycznego powinno odby-
wac sie na wszystkich szczeblach zarzadczych, w tym takze poprzez tzw.
budowe marki szkoty wyzszej. Kazda uczelnia winna dba¢ o swoj prestiz,
ktéry mierzony jest najczesciej jakoscia dydaktyki i realizowanych badan
naukowych?®, Jakos¢ zarzadzania i zarzadzanie jakoscig w uczelniach to
dwa elementy wptywajace bezsprzecznie na catos¢ funkcjonowania szko-
ty wyzszej, zaczynajac od procesu nauczania, a koriczac na rozwoju na-
ukowym studentéw i pracownikow.

5. Wptyw Polskiej Komisji Akredytacyjnej na jako$¢ ksztatcenia
w szkofach wyzszych

Na stronie internetowej Polskiej Komisji Akredytacyjnej (PKA) w zakfadce
misja czytamy, iz:

Polska Komisja Akredytacyjna jest niezalezna instytucja dziatajaca narzecz
zapewniania i doskonalenia jakosci ksztatcenia. Podstawowymi celami
dziatann Komisji s3: dbatos$¢ o spetnianie standardéw jakosciowych przy-
jetych dla szkolnictwa wyzszego, nawigzujacych do najlepszych wzorcéow
obowiazujacych w europejskiej i globalnej przestrzeni edukacyjnej, oraz
wspieranie uczelni publicznych i niepublicznych w procesie doskonalenia
jakosci ksztatcenia, a takze budowania kultury jakosci. Dziatania te zmie-
rzajg do zapewnienia absolwentom polskich szkét wyzszych wysokiej po-
zycji na krajowym i miedzynarodowym rynku pracy, a takze do zwieksze-
nia konkurencyjnosci polskich uczelni jako instytucji europejskich.

Nadrzedng wartoscia, ktérg Polska Komisja Akredytacyjna kieruje sie
w swoich pracach, jest dobro spoteczne, poniewaz jakosc¢ i efektywnos¢
ksztatcenia w istotny sposob przyczyniaja sie do rozwijania kapitatu inte-
lektualnego i budowania spoteczenstwa obywatelskiego?.

Wskaza¢ nalezy, iz Polska Komisja Akredytacyjna swoja misje realizuje
poprzez dokonywanie obligatoryjnych ocen programowych oraz formu-
towanie opinii o wnioskach dotyczacych nadawania uprawnien do pro-
wadzenia studiéw.

3 Na temat miernikéw jakosci ksztatcenia zob. M. Rocki, Zmierzy¢ i zrozumie¢. O mie-
rzeniu jakosci ksztatcenia w szkotach wyzszych, [w:] Zmierzy¢ i zrozumie¢ przestep-
czos¢, red. M. Nietaczna, P. Ostaszewski, A. Rzeplinski, Warszawa 2020: Wydawnic-
two Uniwersytetu Warszawskiego, s. 26-44.

2 Misja Polskiej Komisji Akredytacyjnej, Polska Komisja Akredytacyjna, https://www.
pka.edu.pl/o-pka/misja-pka/ [dostep: 28.07.2021].
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PKA realizuje swoje zadania ustawowe zgodnie z przyjetymi proce-
durami, ktére zostaty wiagczone do wewnetrznego systemu zarzadzania
jakoscig PKA. Naleza do nich:

1) procedura oceny programowej,

2) procedura oceny kompleksowej,

3) procedura opiniowania wnioskow,

4) procedura opiniowania wnioskdw o ponowne rozpatrzenie sprawy.
Kryteria oceny programowej zawarte sg w zatgczniku nr 2 do Statutu

PKA zatytutowanym ,Szczegé6towe kryteria dokonywania oceny progra-

mowej". Procedura oceny programowej obejmuje:

+ przygotowanie przez uczelnie raportu samooceny zgodnie z ustalony-
mi przez Prezydium wytycznymi i wzorem;

« wizytacje na miejscu, dokonang przez zespét oceniajacy, w skiad kto-
rego wchodza: eksperci — nauczyciele akademiccy, ekspert — przedsta-
wiciel studentéw, ekspert reprezentujacy pracodawcéw (w przypadku
kierunkéw prowadzonych w ramach praktycznego profilu ksztatcenia,
a takze profilu ogdélnoakademickiego, o ile w programie studiéw zo-
staty przewidziane praktyki zawodowe), ekspert miedzynarodowy -
w zaleznosci od mozliwosci i rodzaju oceny, osoba petnigca funkcje
sekretarza zespotu oceniajacego;

+ opracowanie raportu przez zesp6t oceniajacy, zgodnie z wzorem usta-
lonym przez Prezydium;

+ przekazanie raportu zespotu oceniajgcego do uczelni;

+ przedstawienie przez uczelnie stanowiska w odpowiedzi na raport;

« opracowanie przez Zespét lub zesp6t do spraw ksztatcenia nauczycieli
opinii na podstawie raportu zespotu oceniajacego i stanowiska uczelni
przedstawionego w odpowiedzi na raport;

+ decyzje — uchwate Prezydium PKA;

+ publikacje raportu i uchwaty Prezydium zawierajacych wszelkie uwa-
gi, zalecenia badz inne formalne rezultaty, a takze publikacje stanowi-
ska uczelni.

Z kolei procedura oceny kompleksowej — zgodnie z art. 243. ust. 1
ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce® - ocena dziatan na rzecz
zapewniania jakosci ksztatcenia w uczelni. Przedmiotowa ocene przepro-
wadza sie na wniosek uczelni posiadajacej wylacznie pozytywne oceny
programowe albo pozytywnga ocene kompleksowa. Wazne jest, iz przepro-
wadzajac ocene kompleksowa, PKA bierze sie pod uwage w szczegdlnosci

% Tekst. jedn. Dz.U.z 2020, poz. 85.
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skutecznos¢ dziatan na rzecz zapewniania jakosci ksztatcenia w uczelni

we wszystkich dziedzinach, w ktérych prowadzone jest ksztatcenie. To

PKA podejmuje decyzje o przeprowadzeniu oceny kompleksowej albo

odmowie jej przeprowadzenia z uwzglednieniem wynikéw ocen progra-

mowych. Ocena kompleksowa konczy sie wydaniem oceny pozytywnej
albo odmowa wydania oceny pozytywnej. W najblizszym okresie beda
trwaty analizy dotyczace optymalnej formy oceny kompleksowej.

Natomiast opiniowania wnioskéw dokonuje PKA zgodnie z zafgcz-
nikiem nr 5 do Statutu Polskiej Komisji Akredytacyjnej zatytutowanym:
«Szczegodtowe kryteria recenzowania wnioskdw o pozwolenie na utwo-
rzenie studiéw na okreslonym kierunku, poziomie i profilu ksztatcenia”

Uczelnia niezadowolona z podjetej przez Prezydium PKA uchwaty
moze ztozy¢ wniosek o ponowne rozpatrzenie sprawy, rozpoczynajac tym
samym procedure odwotawczg, ktéra obejmuije:

1) opinie w sprawie wpisu uczelni niepublicznej do ewidencji;

2) opinie w sprawie spetnienia warunkéw prowadzenia studidéw na okre-
Slonym kierunku, poziomie i profilu oraz zwigzku studidw ze strategiq
uczelni;

3) uchwaty dotyczace oceny programowej;

4) uchwaty dotyczace oceny kompleksowe;.

Opinie w sprawie wniosku, o ktérym mowa powyzej, sporzadza ze-
spo6t odwotawczy w terminie nie dtuzszym niz 4 tygodnie od daty wptywu
whniosku do Komisji. Wskazad nalezy, iz to zespdt odwotawczy sporzadza
opinie na podstawie recenzji opracowanej przez cztonka Komisji lub eks-
perta wyznaczonego przez Sekretarza.

Polskie uczelnie bardzo czesto miaty problemy z wiasciwg interpre-
tacja przepiséw prawa stanowigcych podstawe prac Komisji, a w szcze-
golnosci regulujacych przeprowadzanie ocen programowych i opiniowa-
nie wnioskéw o pozwolenie na utworzenie studiéw. Dlatego tez w dniu
30 stycznia 2020 r. zostat powotany zespdt pod przewodnictwem Pana
Profesora Pawfa Chmielnickiego, odpowiedzialny za prowadzenie Bazy
orzecznictwa Polskiej Komisji Akredytacyjnej. Zadaniem powotanego
zespotu jest wypracowywanie stanowisk w sprawie interpretacji przepi-
séw prawa, o ktérych mowa powyzej. Stanowiska te, poprzedzone odpo-
wiednimi konsultacjami, po przyjeciu przez Prezydium Komisji, maja stu-
zy¢ ujednoliceniu pogladéw cztonkéw i ekspertéw Komisji w kwestiach
rozumienia prawa w przypadkach powodujacych duze rozbieznosci
interpretacyjne.
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Polska Komisja Akredytacyjna, majac na uwadze podniesienie sku-
tecznosci dziatan podejmowanych w zwiazku z realizacjg swojej misji
i strategii, opracowata System zarzadzania jakoscia Polskiej Komisji Akre-
dytacyjnej, ktéry zostat ustanowiony na mocy zarzadzenia Przewodnicza-
cego PKA z dnia 24 kwietnia 2013 r. oraz zmodyfikowany zarzadzeniem
z 10 grudnia 2015 r. i 5 stycznia 2018 r.2® Akt ten okresla przyjety przez
PKA model zarzadzania jakoscia, ktéry obejmuje nastepujace elementy:
planowanie, realizacje, sprawdzanie, doskonalenie. Procedura ta pozwala
Polskiej Komisji Akredytacyjnej na niezaktécone oraz przejrzyste funkcjo-
nowanie poprzez zapewnienie jakosci wykonywanych zadan.

Analizujac dotychczasowa dziatalnos¢ Polskiej Komisji Akredytacyj-
nej, nalezy zauwazy¢, ze rola tego podmiotu polega przede wszystkim na
wspieraniu polskich uczelni w dazeniu do zapewnienia jak najwyzszego
poziomu ksztatcenia. Ten podstawowy cel funkcjonowania PKA realizo-
wany jest poprzez formutowanie ocen i przedstawianie opinii oraz spo-
rzadzanie zalecen, ktére pozwalajg uczelniom doskonali¢ jakos¢ procesu
dydaktycznego i badan naukowych. Nalezy podkresli¢, ze dziatalnos¢ tej
instytucji wymusza na uczelniach nie tylko przestrzeganie norm obowia-
Zujacego prawa, ale przede wszystkim state doskonalenie procesu eduka-
cyjnego, rozwdj kadry naukowej i dydaktycznej oraz nieustanne podno-
szenie jakosci swoich ustug. Niewatpliwie dziatania te stanowig priorytet
w zasadzie kazdej szkoty wyzszej. Stad tez wsparcie, jakiego udziela Pol-
ska Komisja Akredytacyjna uczelniom w przedmiotowym zakresie, jest
nieocenione. Pozwala bowiem na wymiane doswiadczen, promowanie
tzw. dobrych praktyk, a takze — co nalezy uzna¢ chyba za najwazniej-
sze — PKA udziela uczelniom pomocnych wskazéwek merytorycznych
w obszarze interpretacji przepiséw prawa czy poszukiwania nowych, sku-
tecznych metod dydaktycznych, pozwalajacych na wyzwolenie aktyw-
nosci i kreatywnosci u studentéw. Wsparcie udzielane przez PKA utatwia
szkotom wyzszym funkcjonowanie w czasach intensywnego postepu cy-
wilizacyjnego, szybkiego rozwoju technologii i innowacji. Wspdlne, jed-
nokierunkowe, zorientowane na budowanie kapitatu spotecznego dzia-
tania uczelni i instytucji nadzorujacych szkolnictwo wyzsze dostosowuja
uczelnie do zmian wymuszanych przez procesy gospodarcze zachodzace
w XXI wieku.

% System zarzqdzania jakosciq PKA, Polska Komisja Akredytacyjna, https://www.pka.
edu.pl/standardy-i-procedury/system-zarzadzania-jakoscia-ksztalcenia [dostep:
28.07.2021].
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6. Podsumowanie

Wspétczesne szkolnictwo wyzsze jest zmuszone do statego doskonalenia
jakosci ksztatcenia i badan naukowych. Jest to zwigzane z dynamicznymi
zmianami gospodarczymi, spotecznymi i technologicznymi. Sprostanie
tym wyzwaniom wymaga stosowania nowych narzedzi i metod dydak-
tycznych oraz doskonalenia dotychczasowych, sprawdzonych technik.
Konieczne staje sie takze dokonywanie modyfikacji lub catosciowa prze-
budowa dotychczasowych programoéw studiéw, tak aby odpowiadaty po-
trzebom wspodtczesnosci?. Tresci programowe nalezy stale udoskonala¢
i dostosowywac do wymagan pracodawcéw, m.in. w zakresie ksztattowa-
nia umiejetnosci zawodowych, postaw etycznych, kompetencji spotecz-
nych oraz nabywania tzw. wiedzy praktycznej (np. znajomosc¢ i umiejet-
nos$¢ interpretacji norm prawnych, rozumienie zachodzacych proceséw
spotecznych i gospodarczych, ksztattowanie umiejetnosci obstugi no-
wych programoéw informatycznych).

Takie dziatania przyczynig sie do nadania ksztatceniu w szkotach wyz-
szych odpowiedniej, naleznej mu rangi. Oczywiscie wymusza to na uczel-
niach wiele réznorodnych dziatan, w szczegdlnosci: kadrowych, organiza-
cyjnych, finansowych - bez ktérych nie da sie zapewni¢ wysokiej jakosci
nauczania, pozwalajgcego sprosta¢ potrzebom gospodarki XXI w. Dla
jakosci ksztatcenia wyzwaniem staje sie réwniez rozwéj wspétpracy po-
miedzy uczelniami a pracodawcami, w tym zachecenie tych ostatnich do
wspoétdziatania w zakresie tworzenia i realizacji programéw ksztatcenia®.

Osiagniecie powyzszych celéw nie jest mozliwe bez wtasciwego za-
rzadzania w szkotach wyzszych i statego monitorowania czynnikéw, ktére
maja wplyw na wysoka jakosc¢ ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym. Nie-
watpliwie, stosowane w uczelniach procedury zarzadcze majg ogromny
wplyw na poziom realizowanego procesu dydaktycznego. To wiasnie od
sposobu zarzadzania zalezy efektywnos¢ i poziom ksztatcenia w szko-
tach wyzszych. Stworzenie skutecznego modelu zarzadzania wigze sie

2 Por. K. Chochowski, Adekwatnos¢ rodzimych programdéw i metod ksztatcenia do
potrzeb kompetencyjnych nowoczesnej administracji publicznej, [w:] Administracja
publiczna wobec wyzwari kryzysu ekonomicznego i jego konsekwencji spotecznych,
red. W. Mikutowski, A. Jezierska, Warszawa 2014: Krajowa Szkota Administracji Pu-
blicznej, s. 408-425.

8 P.Maciaszczyk, A. Chochowska, Szkolnictwo wyzsze — przemiany w procesie ksztatce-
nia zasobdw ludzkich dla wspdtczesnego rynku pracy, [w:] Praktyka zarzqdzania wie-
dzq w obszarze rozwoju potencjatu pracowniczego, red. A. Rézanski, E. Bojar, Lublin
2016: Politechnika Lubelska, s. 66.
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przede wszystkim z koniecznosciag statego monitorowania efektywnosci
ksztatcenia w kontekscie potrzeb wspétczesnego rynku pracy. Realizowa-
nie dydaktyki przez szkoty wyzsze w oderwaniu od oczekiwan i potrzeb
pracodawcoéw zmniejsza szanse absolwentéw na skuteczne konkurowa-
nie na wymagajacym rynku pracy. W literaturze podkresla sie, ze postep
naukowo-techniczny w Swiecie oraz szybka zmiana srodkéw i metod wy-
konywania zadan zawodowych w réznych dziedzinach dziatalnosci wy-
magaja od cztowieka pozyskiwania ciggle nowych kompetencji*. Postep
ten jako zrédto zmian modyfikuje sposéb funkcjonowania cztowieka na
rynku pracy i wymusza przygotowywanie do coraz to nowych zawodéw
i specjalizacji*®. Wszystko to determinuje nieustajacy proces zmian i ko-
nieczno$¢ sprostania przez szkoty wyzsze oczekiwaniom artykutowanym
bezposrednio przez odbiorcéw ustug edukacyjnych oraz pracodawcow.
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ESG_2015.pdf [dostep: 30.06.2021].
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edu.pl/standardy-i-procedury/system-zarzadzania-jakoscia-ksztalcenia [dostep:
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Streszczenie

W niniejszym rozdziale autorki dokonaty omdéwienia aktualnych regulagji
prawnych w zakresie zapewnienia jakosci ksztatcenia w polskich uczelniach.
Podjely sie takze oceny standarddéw jakosci przyjetych w szkolnictwie wyz-
szym oraz wykazaty konieczno$¢ statego monitorowania efektywnosci ksztat-
cenia w kontekscie potrzeb wspétczesnego rynku pracy.

Stowa kluczowe: jakos$¢ ksztatcenia, Polska Komisja Akredytacyjna (PKA),
procedury oceny, kryteria

Management of the quality of education in Polish universities: legal aspects
Abstract

In this chapter, the authors discuss the current legal regulations in the field of
ensuring the quality of education in Polish universities. Assessments of qual-
ity standards adopted in higher education have also been undertaken and
the necessity of constant monitoring of the effectiveness of education in the
context of the needs of the modern labor market has been demonstrated.
Key words: quality of education, Polish Accreditation Committee (PKA), eval-
uation procedures, criteria
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WIELOZADANIOWOSC | ZAANGAZOWANIE
STUDENTOW W CZASIE PANDEMII -
ANALIZA WYNIKOW BADAN WEASNYCH

1. Wprowadzenie

Zaangazowanie jest zagadnieniem, ktdre interesuje zaréwno naukowcow,
jak i praktykow ze wzgledu na fakt, ze jest to jeden z kluczowych czynni-
kow wptywajacych na efektywnos¢ pracy. Osoba zaangazowana wykazuje
gotowosc¢ do osiagniecia okreslonych celéw, przejawia inicjatywe, jest go-
towa do poswiecen, a swoja prace wykonuje dokfadnie i na czas. W sytu-
acji gdy osoba wykonuje kilka zadan w tym samym czasie, ma podzielna
uwage i potrafi bez wiekszego problemu, przeskakiwac” pomiedzy realizo-
wanymi zadaniami, mozna méwi¢ o multitaskingu, czyli wielozadaniowo-
$ci. Pandemia Covid-19 wymusita na wielu grupach zawodowych przejscie
na tryb pracy zdalnej, a na studentach studiowanie on-line. Problematyka
zaangazowania studentéw w proces zdalnego studiowania nabiera nowe-
go wymiaru i jest interesujgcym obszarem badawczym.

Celem artykutu jest ocena zaangazowania studentéw w proces ksztat-
cenia na uczelni i poza nig w dobie pandemii. W badaniu przyjeto dwie
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hipotezy badawcze: H1. Kobiety wykazuja sie wiekszym niz mezczyzni za-
angazowaniem w realizowane zadania; H2. Kobiety czesciej niz mezczyz-
ni wykazuja sie wielozadaniowoscia. Hipotezy nie zostaty jednoznacznie
potwierdzone. Przedmiot badawczy dotyczyt studentéw Panstwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu.

2. Zaangazowanie studentow

Jedna z pierwszych definicji zaangazowania byta ta zaproponowana
przez Williama A. Kahna, opisujgca zaangazowanie jako stan psycholo-
giczny, dzieki ktéremu pracownik w czasie wykonywania swoich obo-
wigzkdw moégt wyrazi¢ siebie, nie tylko pod wzgledem fizycznym, ale
takze emocjonalnym oraz kognitywnym'. Co wiecej, Kahn zauwaza, ze
osoby zaangazowane sg w petni obecne psychicznie podczas wykony-
wania zaje¢ zawodowych? Wielki Stownik Jezyka Polskiego definiuje zaan-
gazowanie jako,postawe osoby, ktéra jest przekonana o stusznosci okre-
Slonych dziatan albo celéw i zdecydowanie dazy do ich zrealizowania lub
osiggniecia, poswiecajac temu wiele czasu, sit i energii”®. Analiza litera-
tury wskazuje, ze osoby zaangazowane lepiej znosza stres i niedogodne
warunki, wykazuja sie wiekszg inicjatywa i bardziej przyktadaja sie do po-
wierzonych zadan. Zaangazowaniu towarzysza pozytywne emocje, takie
jak: ekscytacja, entuzjazm, zadowolenie, poczucie petni energii, przyjem-
nosci czy szczescia®. Mozna nakresli¢ gtéwne postawy charakteryzujace
zaangazowanga osobe>:

- pozytywna postawa wobec swojej pracy i organizacji zatrudniajacej,
- przekonanie, ze organizacja stwarza pracownikowi mozliwosci do

rozwoiju,

' K. Kmiotek, Zaangazowanie jako oczekiwany element relacji z pracownikiem we
wspdifczesnym przedsiebiorstwie, ,Studia Ekonomiczne Regionu tédzkiego” 2012,
nr8,s.287.

2 W.A. Kahn, Psychological condition of Personal Engagement and Disengagement
at Work, ,Academy of Management Journal” 1990, vol. 33, no. 4, 692-724, DOI:
10.2307/256287.

3 Zaangazowanie [hasto], Wielki Stownik Jezyka Polskiego online, https://wsjp.pl/
index.php?id_hasla=42185 [dostep: 5.06.2021].

4 J.A. Russell, Core Affect and the Psychological Construction of Emotion, ,Psychologi-
cal Review” 2003, vol. 110(1), s. 145-172, DOI: 10.1037/0033-295X.110.1.145.

5 D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers of Employee Engagement Report,
Brighton 2004: Institute for Employment Studies, s. 6, https://www.employment-
studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf [dostep: 5.06.2021].
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- szacunek wzgledem wspétpracownikdédw oraz gotowos¢ dziatania na
rzecz dobra zespotu,

- posiadanie szerokiego spojrzenia na sprawy organizacji oraz che¢ wy-
chodzenia poza wtasne obowiazki dla jej dobra,

- biezaca aktualizacja wiedzy z obszaréw zwigzanych z wykonywana
praca,

- poszukiwanie i wykorzystywanie szans w celu poprawy wynikéw or-
ganizacji (wykazywanie postaw przedsiebiorczych).

Zaangazowanie mozna odnies$¢ nie tylko do pracownikéw przedsie-
biorstw, ale takze do cztonkéw innych organizacji, w tym réwniez szkét
wyzszych. Prace naukowe dotyczace zaangazowania w studiowanie po-
jawity sie juz w potowie lat 90. XX w., natomiast w 1984 roku Alexander
W. Astin zaproponowat teorie rozwoju studentéw, ktérej podstawa byto
oddanie sie studiowaniu, przez co rozumiat on ilos¢ fizycznej energii, jaka
student poswieca na zdobywanie doswiadczen akademickich. Wedtug
wspomnianego autora zaangazowany student spedza duzo czasu na
kampusie, aktywnie uczestniczy w dziataniach organizacji studenckich,
np. kotach naukowych, oraz stara sie utrzymywac¢ kontakt z innymi stu-
dentami oraz wyktadowcami¢. W tabeli 1 wyrdzniono pie¢ podstawowych
postulatéw w teorii zaangazowania wedtug Astina.

Tabela 1. Postulaty teorii zaangazowania wedtug Astina

Postulaty teorii zaangazowania wedtug Astina

»Zaangazowanie odnosi sie do inwestowania energii fizycznej i psychicznej w rézne
obiekty. Cele, zadania moga by¢ bardzo uogélnione (doswiadczenie studenta) lub bar-
dzo specyficzne (przygotowanie do egzaminu z chemii)”

,[...] zZaangazowanie wystepuje na pewnym kontinuum; znaczy to, ze r6zni studenci
przejawiaja rézne stopnie zaangazowania w dany przedmiot, a ten sam student prze-
jawia rézne stopnie zaangazowania w rézne przedmioty w réznym czasie”.

W zaangazowaniu mozna wyréznic cechy ilosciowe i cechy jakosciowe. Stopien zaan-
gazowania studenta w prace akademicka mozna mierzy¢ np. ilosciowo (ilo$¢ godzin
spedzonych na nauce) oraz jakosciowo (czy student przeglada i rozumie tekst zadany
do przeczytania, czy tez po prostu wpatruje sie w podrecznik).

,Poziom [...] rozwoju osobistego studenta zwigzany z programem edukacji jest
wprost proporcjonalny do jakosci i ilosci zaangazowania studentéw w ten program”.
»Skutecznos¢ jakiejkolwiek polityki lub praktyki edukacyjnej jest bezposrednio zwia-
zana ze zdolnoscia tej polityki lub praktyki do zwiekszania zaangazowania studentow”.

Zrédto: AW. Astin, Student Involvement: a development theory for higher education, ,Jo-
urnal of College Student Development” 1999, vol. 40, no. 5, 5. 519.

¢ A.W.Astin, Student Involvement: a development theory for higher education,,Journal
of College Student Development” 1999, vol. 40, no. 5,s.518.
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Omawiajac zagadnienie zaangazowania, warto przywota¢ wymiary
zaangazowania studentéw autorstwa Jenifer Fredricks, Phyllis Blumen-
feld i Alison Paris’, ktére wyrdznity:

1) zaangazowanie behawioralne polegajace na przestrzeganiu przez stu-
dentéw ustalonych norm i zasad zachowania, np. frekwencja i zaanga-
Zowanie,

2) zaangazowanie emocjonalne polegajace na doswiadczaniu reakgji
afektywnych, np. zainteresowanie i poczucie przynaleznosci,

3) zaangazowanie poznawcze polegajgce na zaangazowaniu studentow
w nauke i wykraczanie poza podstawowe wymagania.

W kontekscie omawiania wymiaréw zaangazowania studentéw warto
przywota¢ wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez Bartosza
Atroszko w roku 2019 na prébie 150 studentéw Uniwersytetu Gdanskie-
go. Wykazaty one, ze badani studenci nie byli silnie zaangazowani w na-
uke na studiach, poswiecali mato czasu na samodzielng nauke w domu,
co wiecej — niemal 1/3 badanych bedac na wykfadach i ¢wiczeniach czuta
sie czesto znudzona. 145 respondentéw zadeklarowato, ze nigdy nie byto
cztonkami k6t naukowych i nie angazowato sie w tego typu dziatalnosc¢s.

3. Wielozadaniowos¢ w Swietle prowadzonych badah naukowych

W ostatnich latach coraz wieksza liczba badaczy prowadzi wnikliwe bada-
nia nad wielozadaniowoscia. Co powoduje zainteresowanie tym tematem
i dlaczego warto mie¢ swiadomosc istnienia tego zjawiska? Poprzez syn-
tetyczny przeglad badan prowadzonych w temacie multitaskingu autorki
podejma probe odpowiedzi na te pytania.

Rozwazania nad zagadnieniem nalezy rozpoczaé¢ od wyjasnienia
znaczenia stowa wielozadaniowos¢. Wywodzi sie ono z informatyki,
w ktoérej odnosi sie do zdolnosci systemu operacyjnego komputera do

7 J.A. Fredricks, P.C. Blumenfeld, A.H. Paris, School Engagement: Potential of the Con-
cept, State of the Evidence, ,Review of Educational Research” 2004, vol. 74, issue 1,
s.59-109, DOI: 10.3102/00346543074001059.

8 B. Atroszko, Zaangazowanie studentéw pedagogiki wczesnej edukacji w nauke na
studiach, [w:] Reviewed Proceedings of the Interdisciplinary Scientific Internatio-
nal Conference for PhD students and assistants QUAERE 2019, vol. IX, June 24 - 28,
2019, Hradec Kralové: Magnanimitas, s. 796-805, https://depot.ceon.pl/bitstream/
handle/123456789/17125/Zaanga%C5%BCowanie%20student%C3%B3w%20
pedagogiki%20wczesnej%20edukacji%20w%20nauk%C4%99%20na%20
studiach.pdf?sequence=1&isAllowed=y [dostep: 15.06.2021].
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przetwarzania wiecej niz jednego procesu réwnoczesnie. Po raz pierw-
szy uzyfa go firma IBM w odniesieniu do swojego produktu. W pézniej-
szym czasie psychologowie poznawczy w pewien sposéb przywiaszczyli
sobie ten termin do opisania sytuacji, w ktérych umyst cztowieka dzieli
uwage na kilka czynnosci wykonywanych jednoczesnie®. Obecnie, w po-
tocznym znaczeniu, wielozadaniowos¢ to cecha cztowieka potrafigcego
wykonywa¢ kilka zadan w tym samym czasie, majacego podzielng uwage
i potrafiacego bez wiekszego problemu,przeskakiwa¢” pomiedzy realizo-
wanymi zadaniami. Jesper Aagaard w swojej pracy zaznacza, ze wieloza-
daniowos$¢ w rzeczywistosci nie oznacza ilosciowego wyliczenia zadan,
ale jakosciowe rozréznienie miedzy aktywnosciag podejmowang dla reali-
zacji zadania i poza zadaniem, kiedy jest ona rébwnowazna z rozprosze-
niem uwagi'. Dla lepszego zrozumienia zagadnienia warto odwotac sie
do innych prowadzonych w tym zakresie badan i ich wynikéw.

Manfred Spitzer w swojej ksigzce Cyberchoroby. Jak cyfrowe zycie ruj-
nuje nasze zdrowie poswiecit duzo miejsca wielozadaniowosci. Odwotujac
sie do wielu badan psychologicznych dotyczacych podstaw ludzkiego
funkcjonowania, dowodzi on, ze gdy wykonujemy kilka czynnosci w tym
samym czasie, szczegolnie zwigzanych z uczeniem sieg, to tak naprawde
nie robimy nic z maksymalnym skutkiem. Stwierdza on, ze kto prébuje
stosowac wielozadaniowo$¢ podczas nauki czy pracy, straci na efektyw-
nosci. W roku 2005 amerykanska fundacja Kaiser Family Foundation prze-
prowadzita badania, ktére ujawnity, ze dzienny czas poswiecany przez
nastolatkéw mediom cyfrowym wynosit 6,5 godziny, przy czym po wy-
szczegdlnieniu kazdego z medidw taczny czas wynidstby 8,5 godziny.
Oznacza to, ze mtodzi ludzie niejako ,upychajg” 8,5 godziny korzystania
z ré6znych mediéw w czasie 6,5 godziny realnej obstugi kilku urzadzen
jednoczesnie — w pierwszej kolejnosci telefonu komoérkowego i kompu-
tera''. Prowadzone badania ujawniaja, ze intensywne zajmowanie sie
obstuga cyfrowych mediéw ma miejsce takze podczas odrabiania zadan
domowych. Przy czym uczniowie, ktorzy robig to w sposdb tradycyjny

°  Wielozadaniowos¢ [hasto], Stownik Jezyka Polskiego online, https://sjp.pl/
wielozadaniowo%C5%9B%C4%87 [dostep: 15.07.20201].

10 ). Aagaard, Multitasking as distraction: A conceptual analysis of media mul-
titasking research, ,Theory & Psyhology” 2019, vol. 29, issue 1, s. 87, DOI:
10.1177/0959354318815766.

" M. Spitzer, Cyberchoroby. Jak cyfrowe zycie rujnuje nasze zdrowie, ttum. M. Guzow-
ska, Stupsk 2016: Wydawnictwo Dobra Literatura - Grupa Wydawnicza Literatura
Inspiruje, s. 195.
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(w zeszycie), na rbwnoczesne zajmowanie sie mediami poswiecajg 30%
czasu, zas ci, ktérzy odrabiajg zadania domowe wykorzystujac do tego
celu komputer, przez 60% czasu korzystaja jednoczes$nie z ktéregos z in-
nych mediéw cyfrowych'. Wielozadaniowos¢, w potaczeniu z systema-
tycznie wydtuzajacym sie czasem poswiecanym cyfrowym mediom, w co-
raz wiekszym stopniu zmienia mézgi dzisiejszych nastolatkéw. Prowadzi
m.in. do wytrenowania powierzchownego przetwarzania i przyswajania
informacji. Spitzer ocenia, ze gteboka prace umystowg, bedaca podstawo-
wym warunkiem procesu uczenia sie, zastgpito cyfrowe ,$lizganie sie po
powierzchni”. Opisywane zjawisko nie jest bez znaczenia dla organizacji
uczenia sie w warunkach szkolnych. Wyzwaniem dla szkoty staje sie dzis
deficyt uwagi i trudnos¢, jaka wielozadaniowcom sprawia koncentracja
na jednym konkretnym zadaniu'®. Podobne wnioski wysnuli autorzy: Eric
Jamet, Corentin Gonthier, Salomé Cojean, Tiphaine Celliot i Séverine Er-
hel, ktorzy podjeli prébe ustalenia wptywu wielozadaniowosci podczas
pracy w klasie na efekty uczenia sie. Badania wykazaty, ze multimedialne
i niemultimedialne zachowania studentéw miaty negatywny wptyw na
zapamietywanie tresci kursu, chociaz autorzy stwierdzili brak ich znacza-
cego wptywu na zrozumienie tresci zadania gtéwnego™.

Kolejnym zagadnieniem, ktére poddano badaniu, byta préba ustale-
nia wystepowania réznic ze wzgledu na pte¢ w codziennej wielozadanio-
wosci. Zgodnie z popularnymi stereotypami, kobiety lepiej radza sobie
z wieloma zadaniami wykonywanymi jednoczesnie. Jednakze istnieje sto-
sunkowo niewiele dowodéw empirycznych na to, ze rzeczywiscie réznica
miedzy ptciami w wielozadaniowosci wystepuje; niewiele badan przynosi
spéjne wyniki. Marco Hirnstein, Frank Largi i Julien Laloyaux poddali ba-
daniu grupe mezczyzn i kobiet w szerokim przedziale wiekowym (18-60
lat). Wyniki wykazaty, ze Zaden z pomiaréw wielozadaniowosci nie do-
wiodt istnienia jakichkolwiek réznic wystepujacych pomiedzy ptciami.
Uzyskane wyniki sg zgodne z innymi badaniami, w ktérych stwierdzono
brak lub niewielkie réznice wystepujace miedzy ptciami w zdolnosci do

2 Idem, Cyfrowa demencja. W jaki sposéb pozbawiamy rozumu siebie i swoje dzieci,
thum. A. Lipinski, Stupsk 2013: Wydawnictwo Dobra Literatura, s. 196.

3 Ibidem, s. 193.

" E.Jamet, C. Gonthier, S. Cojean, T. Colliot, S. Erhel, Does multitasking in the classro-
om affect learning outcomes? A naturalistic study, ,Computers in Human Behavior”
2020, vol. 106, 106264, DOI: 10.1016/j.chb.2020.106264. Por. M.M. Martin-Perpifa,
F. Vifas Poch, S. Malo Cerrato, Media multitasking impact in homework, executive
function and academic performance in Spanish adolescents, ,Psicothema” 2019,
vol. 31, no. 1, s.81, DOI: 10.7334/psicothema2018.178.
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codziennej wielozadaniowosci. Autorzy jednak zaznaczajg, ze wcigz do-
stepnych jest zbyt mato danych, aby stwierdzi¢, czy i w jakich paradygma-
tach wielozadaniowosci pojawiaja sie réznice miedzy ptciami™.

Ostatnie z przytoczonych badan przeprowadzonych przez Jiutong
Luo i Luyao Liang dotyczyto ustalenia relacji miedzy wielozadaniowoscia
medialng studentéw uczelni w Hongkongu a ich osobowoscia i wynika-
mi osigganymi w nauce. Wyniki pokazaty, ze wielozadaniowos¢ medialna
istotnie wigzata sie z cechami osobowosci, takimi jak poszukiwanie sensa-
¢ji, impulsywnosc¢ i lek przed pominieciem. Poszukiwanie wrazen zostato
uznane za negatywnie zwigzane z wynikami w nauce. Wielozadaniowos¢
mediéw nie wykazata jednak istotnej zaleznosci z wynikami w nauce.
Pozytywny zwigzek zachodzacy miedzy wielozadaniowoscia medialna
a obawg przed pominieciem sugeruje, ze w dzisiejszych czasach mtodzi
ludzie wykazuja duza chec bycia on-line i sg szczegdlnie zainteresowani
tym, co robig ich znajomi, zaspokajajac potrzebe poszukiwania wrazen',

Przytoczone badania stanowig tylko fragment dostepnej wiedzy na
temat wielozadaniowosci i jej oddzialywania na nasze funkcjonowanie
w spoteczenstwie. Uswiadamiajg one zagrozenia i ograniczenia, jakie nie-
sie ze sobg omawiane zjawisko, dzieki czemu kazdego dnia zasiadajac do
pracy czy nauki mozemy dokonywac swiadomych wyboréw i tym samym
poprawiac efektywnos¢ wykonywanej pracy i wptywac na jakos¢ wiasne-
go zycia.

4. Metodologia

Badania przeprowadzono metoda sondazu diagnostycznego przy zasto-
sowaniu ankiety. Opracowano kwestionariusz w formie cyfrowej, umozli-
wiajacy zadawanie pytan w réznej formie oraz pobranie wynikéw badan
do plikéw w formacie xls.

W kwestionariuszu ankiety zostaty umieszczone zaréwno pytania za-
mkniete, jak i otwarte, uporzadkowane w kolejnosci od najbardziej ogél-
nych do szczegdtowych. Zgromadzone dane poddano dalszej analizie

> M. Hirnstein, F. Larai, J. Laloyaux, No sex difference in an everyday multitasking para-
digm, ,Psychological Research” 2019, vol. 83, issue 2, s. 286, DOI: 10.1007/500426-
018-1045-0.

6 J. Luo, L. Liang, Exploring the relationships among university students” media multi-
tasking, personality and academic performance: A quantitative study, International
Scientific Conference: Lodging the Theory in Social and Educational Practice, April
2018, s. 1, https://goo.gl/RbjvjH [dostep: 5.06.2021].
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przy wykorzystaniu programu Statistica. Kwestionariusz ankiety miat for-
me cyfrowa, a badania przeprowadzone zostaty technikq CAWI - jedna
z najbardziej popularnych i najszybciej rozwijajacych sie obecnie technik
realizacji badan ilosciowych'.

Badanie zostato przeprowadzone w dniach 1-31 marca 2021 roku
wsrod studentéw Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Sa-
czu. Ankieta zawierata dziewie¢ pytan: trzy jednokrotnego i szes¢ wielo-
krotnego wyboru, oraz miata charakter anonimowy. Do analizy danych
uzyskanych w badaniu wzieto pod uwage odpowiedzi udzielone przez
wszystkich respondentéw. Pytania odnosity sie do zagadnien z zakresu
zarzadzania czasem oraz zaangazowania studentéw w edukacje w czasie
pandemii Covid-19. Dodatkowo ankietowanym zadano pytania dotycza-
ce pici i roku studiéw. Zatozono przecietne zréznicowanie badanej popu-
lacji; w badaniu wzieto udziat facznie 569 studentéw z populacji wyno-
szacej 1920, w tym 68,5% stanowity kobiety, a 31,5% mezczyZni. Studenci
pierwszego roku studiéw stanowili 42,4%, studenci drugiego roku 39,7%,
a studenci trzeciego roku 17,9%. W badaniu zastosowano metode dobo-
ru losowego. Oszacowano minimalnga liczbe oséb w prébie wynoszaca co
najmniej 320 respondentéw. Do jej oszacowania przyjeto poziom ufnosci
wynoszacy 95% i btad maksymalny 5%.

W badaniu postawiono nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Kobiety wykazuja sie wiekszym niz mezczyzni zaangazowaniem
w realizowane zadania.

H2: Kobiety czesciej niz mezczyzni wykazuja sie wielozadaniowoscia.

W niniejszym artykule oméwiono cze$¢ wynikéw uzyskanych na pod-
stawie przeprowadzonej ankiety dotyczacej zaangazowania studentow
w czasie pandemii Covid-19.

Przy weryfikacji pierwszej hipotezy wzieto pod uwage nastepujace
zagadnienia: jak ankietowani oceniajg swoje zaangazowanie w zajecia
w trybie on-line; czy pojawienie sie pandemii Covid-19 spowodowato, ze
ankietowani zaangazowali sie w dodatkowe czynnosci/zadania oraz jak
czesto zdarzaly sie im konkretne sytuacje.

Nastepnie zweryfikowano hipoteze druga. W tym celu przeanalizowa-
no ocene wielozadaniowosci podczas udziatu w zajeciach realizowanych
w formie zdalnej.

7" Badania Ankietowe - wiedza z pierwszej reki, Badania ankietowe i ich rodzaje,
https://www.badania-ankietowe.com.pl/badania-ankietowe-i-ich-rodzaje  [do-
step: 20.04.2021].
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W obu przypadkach chcac zbadac wptyw pici na czestotliwos¢ naste-
pujacych sytuacji, zastosowano test U Manna-Whitneya'd, a dla pokazania
poziomu badanej zmiennej zastosowano graficzng prezentacje rozktadu
cech statystycznych ,ramka-wasy” oraz histogram.

5. Wyniki badan wfasnych

Dla zweryfikowania hipotezy H1 jako pierwsze przeanalizowano zagad-
nienie dotyczace oceny wlasnego zaangazowania respondentéw pod-
czas zajec realizowanych w trybie on-line. Rozktad uzyskanych odpowie-
dzi przedstawiono na wykresie 1.

40%

38%
3505 36% 36%

35%
30%
25%
20%
15% 129 13% 13%
o 10%

(4

5%
5%
2%

0 N

bardzo niskie niskie $rednie wysokie bardzo niskie
m kobiety m mezczyzni

Wykres 1. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw na pytanie: Jak ocenia Pani/Pan
swoje zaangazowanie podczas zaje¢ realizowanych w trybie on-line?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Z przedstawionego wykresu wynika, ze ponad potowa kobiet (51%)
i blisko potowa mezczyzn (46%) ocenita swoje zaangazowanie podczas
zajec¢ realizowanych w trybie on-line jako wysokie lub bardzo wysokie.
Duze zaangazowanie w nauke podczas zajec realizowanych w tym try-
bie swiadczy o pilnosci respondentéw oraz o checi uzyskania zaliczenia
wszystkich egzaminéw w pierwszym terminie i unikniecia poprawek.

'8 T.F. Jabtonski, Statystyka w biznesie. Wyktad dla studentéw SUM, wyd. 2, Nowy Sacz
2003: Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University, s. 66.
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Uwage zwraca pozostata cze$¢ respondentéw - 54% mezczyzn ocenia
swoje zaangazowanie na poziomie srednim, niskim i bardzo niskim.

Nastepnie przeanalizowano zagadnienie dotyczace zaangazowania
w dodatkowe zadania/czynnosci w momencie pojawienia sie pandemii
Covid-19. Uzyskane wyniki ogdlne i uwzgledniajace podziat ze wzgledu
na ptec przedstawiono na wykresach 2 3.

33,57%

M nie
m tak

66,43%!

Wykres 2. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy pojawienie
sie pandemii Covid-19 spowodowato, ze Pani/Pan podijat dodatkowe zadania/czynnosci?
(odpowiedzi ogbtem).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 3. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy pojawienie
sie pandemii Covid-19 spowodowato, ze Pani/Pan podijat dodatkowe zadania/czynnosci?
(odpowiedzi ze wzgledu na ptec).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Z przeprowadzonej analizy wynika, ze ponad potowa kobiet (69%)
i mezczyzn (61%) nie zaangazowata sie w dodatkowe zajecia w momencie
pojawienia sie pandemii Covid-19. Wsréd respondentéw, ktérzy wybrali
odpowiedz twierdzaca, wieksze zaangazowanie w dodatkowe zadania/
czynnosci widoczne jest wérdéd mezczyzn (39%). Dodatkowymi zadania-
mi/czynnosciami wymienianymi przez ankietowanych sa:
- podjecie pracy zawodowej,
- rozpoczecie drugiego kierunku studiow,
- zaangazowanie sie w prace woluntarystyczng,
- podjecie dodatkowych kurséw/szkolen,
- podjecie nowego hobby,
- rozwijanie dotychczasowego hobby,
— uprawianie sportéw.

Kolejnym analizowanym zagadnieniem byta czestotliwo$¢ wystepo-
wania réznych sytuacji. Wyniki zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Uzyskane odpowiedzi na temat czestotliwosci wystepowania réznych sytuacji

Zmienna Test p

Test 1 Nadm!ernle opdzniam wykonanie b =0,32696
zadania

Test 2 Zalujg, ze nie ;a!ora’ram/zabra%em sie b= 042539
za co$ wezesniej

Test 3 Poq Ifonlec dnia stIW|erdzam, ze mogtam/mogtem p=0,01187*
lepiej wykorzystac czas UM

Test 4 |Wykonuje zadanie na ostatni moment _Wh;:Z; p =0,00107*

Test 5 Zdarza mi sie zapomniec o zadaniu p=0,16572
do wykonania

Test 6 JesI|. mam cos zrqblc,, ;ableram siezato b = 0,00335*
w pierwszej kolejnosci

Test 7 !(oncze zadanlg przed terminem b = 0,00232
jego wykonania

* Réznice statystycznie istotne.

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Wyniki przedstawione w tabeli 2 pozwalajg wyodrebni¢ cztery réznice
statystycznie istotne.

Pierwsza réznica dotyczy zagadnienia: pod koniec dnia stwierdzam,
ze mogtam/mogtem lepiej wykorzysta¢ czas; wyniki zaprezentowano na
wykresach 41 5.
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Wykres 4. Rozktad odpowiedzi na temat zadowolenia z wykorzystania czasu w grupach
kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 5. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentow dla zmiennej: pod koniec dnia
stwierdzam, ze mogfam/mogtem lepiej wykorzysta¢ czas (odpowiedzi ze wzgledu na pfeg)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Jak wynika z przeprowadzonej analizy, kobiety czesciej pod koniec
dnia stwierdzaja, ze mogty lepiej wykorzysta¢ czas. Odpowiedzi ,cze-
sto”i,bardzo czesto” wybrato 37% kobiet, natomiast 38% respondentek
wskazato odpowiedz ,czasami’, co moze Swiadczy¢ o tym, ze kobiety
chca zrealizowad wiecej zadan niz mezczyzni, co jednak nie zawsze im
sie udaje i pod koniec dnia tego zatuja. Ponadto wykres 4, pudetkowy
Z wasami, w rozbiciu na grupy pokazuje, ze odpowiedzi wsrdd kobiet sg
mniej zréznicowane niz u mezczyzn.

Druga istotna réznica statystyczna dotyczy zmiennej: wykonuje za-
danie na ostatni moment. Wyniki zaprezentowano na wykresach 6i 7.

Otrzymane wyniki wskazuja, ze 44% mezczyzn rzadko wykonuje za-
danie na ostatniag chwile; w przypadku kobiet jest to 31%. Z kolei wiek-
szo$¢ kobiet wykonuje swoje zadania w ostatnim mozliwym momen-
cie — odpowiedzi ,czesto” i ,bardzo czesto” udzielito 41% uczestniczek.
Moze to wynikac¢ z duzej liczby obowiazkéw i braku wystarczajacej ilosci
czasu w ciggu dnia. Ze wzgledu na wybér odpowiedzi ,rzadko” w gru-
pach kobiet i mezczyzn, wykres pudetkowy z wasami wskazuje na po-
dobny rozktad odpowiedzi.

Trzecia istotna réznica statystyczna dotyczy zagadnienia: jesli mam
cos zrobi¢, zabieram sie za to w pierwszej kolejnosci (wykresy 8 9).

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, jesli kobiety maja wykonac
dane zadanie, czesto i bardzo czesto (43%) zabieraja sie za nie w pierw-
szej kolejnosci, tak by zdazy¢ z jego realizacja. Wéréd ankietowanych
mezczyzn takiej odpowiedzi udzielito jedynie 32% respondentéw. Od-
powiedzi na to pytanie w rozbiciu na grupy kobiet i mezczyzn roztozyty
sie podobnie jak w zmiennej: pod koniec dnia stwierdzam, ze mogtam/
mogtem lepiej wykorzysta¢ czas.

Czwarta istotna réznica statystyczna dotyczy zmiennej: koncze zada-
nie przed terminem jego wykonania (wykresy 10i 11).
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Wykres 6. Rozktad odpowiedzi dotyczacych wykonywania zadan na ostatnig chwile
w grupach kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 7. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw dla zmiennej: wykonuje zadanie
na ostatni moment (odpowiedzi ze wzgledu na ptec)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 8. Rozktad odpowiedzi na temat wykonywania zadah w pierwszej kolejnosci
w grupach kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 9. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw dla zmiennej: jesli mam cos
zrobi¢, zabieram sie za to w pierwszej kolejnosci (odpowiedzi ze wzgledu na pfe)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 10. Rozktad uzyskanych odpowiedzi dotyczacych terminowego wykonywania zada
w grupach kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 11. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw dla zmiennej: jesli mam cos
zrobic, zabieram sie za to w pierwszej kolejnosci (odpowiedzi ze wzgledu na pfe)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Otrzymane wyniki wskazuja, ze odpowiedzi ,bardzo czesto” i ,cze-
sto” udzielito 64% kobiet i 59% mezczyzn. W rozbiciu na grupy widac, ze
wsrod kobiet wystepuje wieksze zréznicowanie niz u mezczyzn.
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Hipoteza H1 nie zostata jednoznacznie potwierdzona. Kobiety
w wiekszym stopniu deklarujag zaangazowanie w zajecia zdalne reali-
zowane na uczelni, natomiast mezczyzni zaangazowanie w aktywnosci
podejmowane poza uczelnia. Jak wykazaty badania, kobiety czesciej
niz mezczyzni oceniaja krytycznie sposéb wykorzystania wtasnego cza-
su i czesciej zabieraja sie za wykonywanie danego zadania w pierwszej
kolejnosci, rownoczesnie deklarujac czestsze wykonywanie zadan na
ostatnig chwile. Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze réznice wystepujace
w przyjmowanych postawach ze wzgledu na pte¢ sa minimalne.

Nastepnie zweryfikowano hipoteze druga. Wyniki odnosnie oceny
wiasnej wielozadaniowosci podczas udziatu w zajeciach realizowanych
w formie zdalnej przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Uzyskane odpowiedzi na pytanie: Jak ocenia Pani/Pan swojg wielozadaniowos¢
podczas realizowanych zaje¢ w trybie on-line?

Zmienna test p
Test 1 |surfowanie w sieci p=0,11375
Test 2 |przegladanie mediéw spotecznosciowych p =0,00136*
Test 3 |uzywanie telefonu i aplikacji w nim zainstalowanych p = 0,00464*
Test4 |jazda samochodem p=0,165477
Test5 |sprzatanie mieszkania/pokoju U Manna- |p=0,02343*
Test6 |ogladanie TV -Whitneya |p =0,89818
Test 7 |uprawianie sportu p = 0,00430*
Test 8 |wykonywanie pracy zawodowej p =0,01050*
Test9 [spanie p=0,67120
Test 10 [gotowanie p = 0,02066*

* Réznice statystycznie istotne.
Zrédho: obliczenia wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Uzyskane wyniki pozwalaja wyodrebni¢ 6 réznic statystycznie istot-
nych. Pierwsza istotna réznica statystyczna dotyczy zmiennej: przeglada-
nie medidéw spotecznosciowych; wyniki zaprezentowano na wykresach
12i13.

Odpowiedz ,rzadko” byta czesciej deklarowana przez mezczyzn (41%)
niz przez kobiety (28%). Natomiast najczesciej wybierang przez kobiety
odpowiedzig jest: ,czesto” i ,bardzo czesto” (38%) oraz ,czasami” (34%).
Rozktady odpowiedzi w obu grupach przedstawiajg sie podobnie na wy-
kresie pudetkowym z wasami.

Druga istotna réznica statystyczna dotyczy zagadnienia: uzywanie te-
lefonu i aplikacji w nim zainstalowanych; odpowiedzi zaprezentowano na
wykresach 14 15.
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Wykres 12. Rozktad uzyskanych odpowiedzi na temat zaangazowania sie w zajecia
realizowane w formie zdalnej oraz réwnoczesnego przegladania mediow spotecznosciowych
w grupach kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typy ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 13. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw na pytanie: Prosze oceni¢ jak
czesto zdarzyto sie Pani/Panu podczas udziatu w zajeciach realizowanych w formie zdalnej
(on-line): przegladanie mediéw spotecznosciowych (odpowiedzi ze wzgledu na ptec)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
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Wykres 14. Rozktad uzyskanych odpowiedzi na temat zaangazowania sie w zajecia
realizowane w formie zdalnej oraz réwnoczesnego uzywania telefonu i aplikacji w nim
zainstalowanych w grupach kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 15. Struktura uzyskanych odpowiedzi respodentéw na pytanie: Prosze ocenic jak
czesto zdarzyto sie Pani/Panu podczas udziatu w zajeciach realizowanych w formie zdalnej
(on-line): uzywanie telefonu i aplikacji w nim zainstalowanych (odpowiedzi ze wzgledu na
pted)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
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Z przedstawionych wykreséw wynika, ze odpowiedzi ,czesto” i ,bar-
dzo czesto” wybrato 39% kobiet i 26% mezczyzn. Oznacza to, ze osoby
te rbwnoczesnie uczestniczyty w zajeciach zdalnych oraz uzywaty telefo-
nu i aplikacji w nim zainstalowanych. Mezczyzni rzadziej angazowali sie
w te dwie czynnosci rownoczesnie. Rozktady odpowiedzi w obu grupach
przedstawiaty sie podobnie, jak w pytaniu dotyczacym zaangazowania
sie w zajecia realizowane w formie zdalnej przy jednoczesnym przeglada-
niu mediéw spotecznosciowych.

Z kolei trzecia istotna réznica statystyczna dotyczy zagadnienia: sprza-
tanie mieszkania/pokoju (wykresy 16 17).

Z przeprowadzonej analizy materiatu empirycznego wynika, ze mez-
czyzni bardziej angazuja sie w zajecia realizowane w formie zdalnej (76%),
rzadziej niz kobiety sprzatajac mieszkanie podczas zaje¢ on-line. W roz-
biciu na grupy wida¢, ze ponad 3/4 respondentow - mezczyzn udzielito
odpowiedzi,rzadko".

Kolejna istotna réznica statystyczna dotyczy zmiennej: uprawianie
sportu; wyniki zaprezentowano na wykresach 18 19.

Interpretujac wykres 19 mozna zauwazy¢, ze rownoczesnego udziatu
w zajeciach on-line i uprawiania sportu (,czasami’, ,czesto” i ,bardzo cze-
sto”) podejmowali sie czesciej mezczyzni (28%) niz kobiet (14%). W rozbi-
ciu na grupy zaréwno wsrod grup kobiet, jak i mezczyzn dominuje odpo-
wiedz,rzadko".

Pigta istotna réznica statystyczna dotyczy zagadnienia: wykonywanie
pracy zawodowej (wykresy 201 21).

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi zauwazono, ze mezczyzni
(23%) czesciej niz kobiety (10%) podczas uczestnictwa w nauce zdalnej
réwnoczesnie wykonuja prace zawodowa. W rozbiciu na grupy wida¢, ze
wiecej niz 3/4 kobiet i mezczyzn udzielito odpowiedzi,rzadko”.

Szésta istotna réznica statystyczna dotyczy zmiennej: gotowanie
(wykresy 22§ 23).

Analiza otrzymanych danych pokazuje, ze kobiety (34%) czesciej niz
mezczyzni (24%) gotuja i przygotowuja positki podczas zaje¢ zdalnych.
W rozbiciu na grupy kobiet i mezczyzn dominuje odpowiedz,rzadko”

Hipoteza H2 czesciowo zostata potwierdzona. Kobiety czesciej niz
mezczyzni deklarujg wykonywanie wielu zadan réwnoczesnie; zadania te
s takze bardziej zréznicowane.
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Wykres16. Rozkfad uzyskanych odpowiedzi na temat zaangazowania sie w zajecia
realizowane w formie zdalnej oraz réwnoczesnego sprzatania mieszkania/pokoju w grupach
kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 17. Struktura uzyskanych odpowiedzi respondentéw na pytanie: Prosze oceni¢ jak
czesto zdarzyto sie Pani/Panu podczas udziatu w zajeciach realizowanych w formie zdalnej
(on-line): sprzatanie mieszkania/pokoju (odpowiedzi ze wzgledu na pte)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 18. Rozkfad uzyskanych odpowiedzi na temat zaangazowania sie w zajecia
realizowane w formie zdalnej oraz réwnoczesnego uprawiania sportu w grupach kobiet
i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 19. Struktura uzyskanych odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic jak czesto zdarzyto sie
Pani/Panu podczas udziatu w zajeciach realizowanych w formie zdalnej (on-line): uprawianie
sportu (odpowiedzi ze wzgledu na pte)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 20. Rozktad uzyskanych odpowiedzi na temat zaangazowania sie w zajecia
realizowane w formie zdalnej oraz réwnoczesnego wykonywania pracy zawodowej w grupach
kobiet i mezczyzn na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 21. Struktura uzyskanych odpowiedzi na pytanie: Prosze oceni jak czesto zdarzyto
sie Pani/Panu podczas udziatu w zajeciach realizowanych w formie zdalnej (on-line):
wykonywanie pracy zawodowe] (odpowiedzi ze wzgledu na ptec)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 22. Rozktad uzyskanych odpowiedzi na temat zaangazowania sie w zajecia
realizowane w formie zdalnej oraz réwnoczesnego gotowania w grupach kobiet i mezczyzn
na podstawie wykresu typu ,ramka-wasy”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wykres 23. Struktura uzyskanych odpowiedzi na pytanie: Prosze ocenic jak czesto zdarzyto sie
Pani/Panu podczas udziatu w zajeciach realizowanych w formie zdalnej (on-line): gotowanie
(odpowiedzi ze wzgledu na pfe).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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6. Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac badania empiryczne mozna sformutowac nastepujace

whioski:

- kobiety lepiej niz mezczyZni oceniajg swoje zaangazowanie w zajecia
na uczelni podczas nauki zdalnej,

- mezczyZni czesciej niz kobiety podejmowali dodatkowe aktywno-
Sci (realizowane poza uczelnig) w zwiazku z zaistnieniem pandemii
Covid-19,

- kobiety w wiekszym stopniu niz mezczyZni krytycznie oceniaja swoja
prace (,stwierdzam, ze mogtam/mogtem lepiej wykorzystac czas”),

- kobiety czesciej niz mezczyzni zabieraja sie za wykonywanie danego
zadania w pierwszej kolejnosci, ale rownoczesnie czesciej deklaruja
wykonywanie zadan na ostatnia chwile,

- kobiety czesciej niz mezczyzni deklarujg réwnoczesne uczestnictwo
w nauce zdalnej oraz: przegladanie mediéw spotecznosciowych, uzy-
wanie telefonu i aplikacji w nim zainstalowanych, wykonywanie prac
porzadkowych w domu czy gotowanie,

- mezczyzni czesciej niz kobiety deklarujg réwnoczesne uczestnictwo
w nauce zdalnej oraz uprawianie sportu i wykonywanie pracy zawo-
dowej,

- kobiety czesciej niz mezczyzni deklarujg wykonywanie wielu zadan
réwnoczesnie, zadania te sg takze bardziej zré6znicowane; zauwazalny
jest takze stereotypowy podziat rél na kobiece i meskie.

Studiowanie zdalne postawito przed studentami wiele wyzwan zwia-
zanych z posiadaniem odpowiedniego sprzetu komputerowego i do-
stepu do Internetu oraz pogodzeniem nauki on-line z pracg zawodowa.
W takich niesprzyjajacych warunkach trudno odnalez¢ w sobie motywa-
cje i che¢ do angazowania sie w jakiekolwiek dziatania. Artykut ten nie
wyczerpat jednak wszystkich watkéw i zagadnien na temat zaangazowa-
nia studentoéw. Stad tez zaproponowana koncepcja badawcza stata sie
inspiracjg do dalszych pogtebionych badan nad tym zjawiskiem. Autor-
ki planuja w przysztosci kolejne badania studentéw, by¢ moze bedzie to
czas, w ktérym zakonczy sie pandemia Covid-19. Z jednej strony mozna
przypuszczad, ze powrét w mury uczelni spowoduje, ze studenci z wiek-
szym zapatem beda angazowali sie w zdobywanie wiedzy podczas zajec,
jak réwniez aktywnie wtacza sie w zycie uczelni poprzez np. dziatalnos¢
w kotach naukowych. Z drugiej strony nauczyciele akademiccy powinni



166 Alicja Bonarska-Treit, lwona Gawron, Joanna Marcisz

zwrdcic¢ szczegdlng uwage na metody stosowane w pracy ze studentami
tak, aby wzbudzi¢ w nich ciekawos¢ oraz zwiekszy¢ ich zaangazowanie.
W odniesieniu do multitaskingu jest to temat, ktéry nabiera szczegélne-
go znaczenia w dobie pandemii Covid-19 i nauki zdalnej, dlatego autorki
rekomenduja wtaczenie go do programu nauczania, np. w ramach zajec
z zarzadzania i podstaw zarzadzania.
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Streszczenie

Sytuacja pandemiczna jest dla kazdego cztowieka zjawiskiem nowym, cze-
sto powoduje stres wywotany zachwianiem poczucia bezpieczenstwa, od-
czuwaniem niepewnosci jutra czy troska o zdrowie i funkcjonowanie naj-
blizszych. Wraz z poczatkiem pandemii Covid-19 wiele organizacji, w tym
uczelnie wyzsze, przyjeto system pracy zdalnej. W kontekscie zmieniajacych
sie warunkéw spoteczno-gospodarczych tematyka zaangazowania zysku-
je coraz bardziej na znaczeniu. Celem artykutu jest ocena zaangazowania
studentéw w proces ksztatcenia na uczelni i poza niqg w dobie pandemii.
W badaniu przyjeto dwie hipotezy badawcze: H1: Kobiety wykazujag sie
wiekszym niz mezczyzni zaangazowaniem w realizowane zadania; H2. Ko-
biety czedciej niz mezczyzni wykazuja sie wielozadaniowoscia. Hipotezy nie
zostaty jednoznacznie potwierdzone.

Stowa kluczowe: zaangazowanie studentéw, wielozadaniowos¢, wyniki ba-
dan, nauka zdalna, pandemia Covid-19

The commitment of students during a pandemic - results of own research
Abstract

A pandemic situation is a new phenomenon for every person, it often causes
stress caused by an imbalance in the sense of security, the feeling of uncer-
tainty about tomorrow or concern for the health and functioning of loved
ones. With the onset of Covid-19, many organizations adopted a remote work
system, as did universities. In the context of changing socio-economic condi-
tions, the subject of engagement is becoming more and more important. The
aim of the article is to assess the involvement of students in the education
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process at the university and outside it in the time of the pandemic. Two
research hypotheses were adopted in the study: H1: Women show greater
commitment to the tasks carried out than men; H2: Women are more likely to
multitask than men. The hypotheses have not been conclusively confirmed.
Key words: students commitment, multitasking, research results, on-line
learnig, the Covid-19 pandemic
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ORGANIZACYINE UCZENIE SIE
NAPOZIOMIE OTOCZENIA
A ZATRUDNIALNOSC PRACOWNIKOW

1. Wprowadzenie

Wspétczesne przedsiebiorstwa i zatrudnieni w nich pracownicy funkcjo-
nuja w realiach turbulentnego otoczenia. Dziatajgc w zmiennym i nieprze-
widywalnym $rodowisku, poszukujg réznych mozliwosci rozwoju, ktére
powinny umozliwi¢ im efektywne funkcjonowanie na globalnym rynku,
a pracownikom sprawne poruszanie sie po wewnetrznym i zewnetrznym
rynku pracy. Jednym z takich rozwigzan jest implementacja organizacyj-
nego uczenia sig, ktéry to proces moze przebiegac na réznych poziomach.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie poziomu swiadomosci
pracownikdéw w zakresie znaczenia organizacyjnego uczenia sie na po-
ziomie otoczenia w procesie rozwijania ich zatrudnialnosci (employabili-
ty) na wspotczesnym rynku pracy. Na potrzeby realizacji przyjetego celu
przeprowadzono studia literatury przedmiotu oraz zrealizowano wtasne
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badania empiryczne z wykorzystaniem internetowego kwestionariusza
ankiety (Computer-Assisted Web Interview, CAWI). Prezentowane wyniki
badan dotycza problematyki organizacyjnego uczenia sie na poziomie
otoczenia w kontekscie postrzeganej zatrudnialnosci pracownikéw’.
Poziom ten jest szczegdlnie istotny w dobie pandemii Covid-19, ktéra
sprawita, Ze otoczenie jeszcze intensywniej determinuje funkcjonowanie
przedsiebiorstw i ich pracownikéw.

2. Przeglad literatury

W globalnej, konkurencyjnej gospodarce opartej na wiedzy (GOW), w kto-
rej zmiana jest codziennoscia, znaczenie zatrudnialnosci jest powszechnie
podkreslane zaréwno przez decydentédw politycznych, jak i naukowcow?

W polskiej literaturze przedmiotu termin employability interpretowa-
ny jest jako ,zdolno$¢ do bycia zatrudnionym’, ,zdolnos¢ do zatrudnie-
nia” czy ,potencjat kariery”. Najczesciej wykorzystywanym okresleniem
jest jednak ,zatrudnialnos¢”. W poczatkowych fazach rozwoju tej kon-
cepcji pojecie zatrudnialnosci rozpatrywane byto gtéwnie na poziomie
makroekonomicznym, a jego rozumienie ograniczano do poszukiwania
fizycznie sprawnych pracownikéw*. Obecnie zagadnienie zatrudnialnosci
analizowane jest przede wszystkim w odniesieniu do organizacji lub jed-
nostki ludzkiej. Co warte podkreslenia, rozpatrywane jest ono w r6znych
wymiarach. W podejsciu jednowymiarowym zatrudnialnos¢ to zdolnos$¢
danej osoby do uzyskania, utrzymania i zmieniania zatrudnienia na we-
wnetrznym i zewnetrznym rynku pracy. Ujecie wielowymiarowe podkre-
$la z kolei, ze zatrudnialnos¢ dotyczy nie tylko konkretnej osoby, ale takze
pewnego ogétu osob. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze do klu-

' Analizy prowadzone w ramach badan dotyczyly réwniez pozioméw: pracownika,
zespotu i organizacji.

2 E.Peeters, J. Nelissen, N. De Cuyper, A. Forrier, M. Verbruggen, H. De Witte, Employ-
ability capital: a conceptual framework tested through expert analysis, ,Journal of Ca-
reer Development”2019,vol.46,issue 2,5.79-93,D0I:10.1177/0894845317731865.

3 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Koncepcje, praktyki, wyzwa-
nia, Warszawa 2018: PWE; I. Marzec, Uwarunkowania rozwoju zatrudnialnosci
pracownikéw w organizacji, Katowice 2015: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach; S. Wisniewska, Zatrudnialnos¢ — pojecie, wymiary, deter-
minanty, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2015, t. 35, nr 1, s. 11-24, DOI:
10.5604/01.3001.0009.4583.

4 W.H. Beveridge, Unemployment: A Problem of Industry, London 1909: Longmans
Green, and co., 5. 215-217.
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czowych determinant indywidualnej zatrudnialnosci nalezag kompetencje
pracownicze®.

Zatrudnialno$¢ oparta na kompetencjach oznacza zdolnos$¢ statego
utrzymywania, zdobywania lub tworzenia pracy przez optymalne wy-
korzystanie przez dana osobe posiadanych kompetencji zawodowych®.
W nawigzaniu do zaprezentowanej definicji zatrudnialnos¢ pojmowana
jest réwniez jako zestaw wiedzy, umiejetnosci i cech osobowych, ktore
przyczyniaja sie do zwiekszenia bezpieczenstwa zatrudnienia i sukcesu
na rynku pracy’; rozumiana jest ona takze jako zdolno$¢ pracownika do
radzenia sobie na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy, zwigzana
m.in. z przewidywaniem oraz przystosowywaniem sie do ciagtych zmian
zachodzacych na tym rynku, wynikajacych z rozwoju technologicznego
i warunkéw makroekonomicznych®. Znaczenie réznorodnych czynnikéw
ksztattujacych zatrudnialnos$¢ podkresla réwniez definicja, zgodnie z kto-
ra jest to ,kombinacja czynnikéw, ktére pozwalaja danej osobie zmierzac
w kierunku zatrudnienia, podejmowac je oraz utrzymac, a takze rozwijac
kariere zawodowa - to pojecie ztozone, obejmujace nie tylko cechy danej
osoby, jej umiejetnosci, postawe czy motywacje, lecz takze inne czynniki
zewnetrzne wykraczajace poza polityke edukacyjng i szkoleniowa, takie
jak uregulowania rynku pracy, demografia, struktura gospodarki oraz
ogolna sytuacja gospodarcza”. Warto odnotowac, Zze postrzegana zatrud-
nialnos¢ interpretowana jest jako ocenianie przez dang jednostke ludzka
mozliwosci zatrudnienia u obecnego lub innego pracodawcy'. Przyto-
czone definicje podkreslajg odpowiedzialnos¢ danej osoby za rozwdéj wia-

® S. Wisniewska, K. Wisniewski, Telepraca a zatrudnialnos¢ na wspdtczesnym rynku
pracy, ,Bezpieczefnstwo Pracy — Nauka i Praktyka” 2017, nr 1(544), s. 27-29, DOI:
10.5604/01377043.1228548.

6 C.M.Van der Heijde, B.Il.J.M. Van der Heijden, A competence-based and multidimen-
sional operationalization and measurement of employability, ,Human Resource Ma-
nagement” 2006, vol. 45, issue 3, s. 449-476, DOI: 10.1002/hrm.20119.

7 M. Yorke, PT. Knight, Embedding employability into the curriculum, York 2004: Lear-
ning and Teaching Support Network, s. 3.

& M. Swigon, Potencjat kariery studentéw kierunkdw i specjalnosci informatologicz-
nych, ,Terazniejszo$¢ - Cztowiek — Edukacja” 2014, nr 66(2), s. 79-90.

9 Konkluzje Rady z dnia 11 maja 2012 r. w sprawie zatrudnialnosci absolwentéw
szkot i uczelni (2012/C 169/04), Dz. Urz. UE C 169, 15.06.2012, s. 12, https://eur-lex.
europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52012XG0615(04)&from=PL
PDF [dostep: 1.08.2022].

1© D.Vanhercke, N. De Cuyper, E. Peeters, H. De Witte, Defining perceived employabi-
lity: a psychological approach, ,Personnel Review” 2014, vol. 43, no. 4, s. 592-605,
DOI: 10.1108/PR-07-2012-0110.


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52012XG0615
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52012XG0615
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snej kariery zawodowej, rosngce znaczenie permanentnego podnoszenia
poziomu kompetencji pracowniczych, a takze eksponuja réznorodnos¢
czynnikdéw wptywajacych na zatrudnialnos¢.

Wyniki dotychczasowych badan wskazuja, ze do determinant zatrud-
nialnosci na wspétczesnym rynku pracy zaliczy¢é mozna organizacyjne
uczenie sie''. Jest ono zwigzane z pozyskiwaniem, tworzeniem, rozwija-
niem, rozpowszechnianiem i wykorzystywaniem wiedzy w ramach orga-
nizacji oraz jej adaptowaniem sie do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Pojecie to jest definiowane jako ,proces z udziatem informacji i wiedzy,
prowadzacy do zmiany w zasobach wiedzy organizacji, ktéry moze powo-
dowac zmiany zachowan ludzi i tworzy zdolnosci adaptacyjne organizacji
doprowadzajac do osiggniecia stanu wysokiej reaktywnosci, a nastepnie
proaktywnosci zmian zachodzacych w otoczeniu”'2

Poddajac analizie definicje organizacyjnego uczenia sie, mozna wska-
zac jego nastepujace cechy:

1) stanowi proces ukierunkowany na osiggniecie zatozonych celéw,
2) moze prowadzi¢ do zmiany celéw organizacji,
3) jest determinowane przez zmiany, ktére maja miejsce w organizacji

i w jej otoczeniu,

4) dotyczy przede wszystkim ludzi (na poziomie indywidualnym, grupo-

wym, catej organizacji i miedzyorganizacyjnym),

pozwala na rozpoznanie btedéw w funkcjonowaniu organizacji,

jednym z jego efektéw jest kreowanie nowej wiedzy,

posiada interdyscyplinarny charakter,

zwieksza efektywnos¢ dziatania organizacji, zwtaszcza rozpatrywana

w dtugim okresie,

9) stanowi nastepstwo transferu wiedzy,

10)umozliwia zwiekszenie zdolnosci adaptacyjnych oraz poziomu inno-
wacyjnosci organizacji, m.in. w wyniku przejscia od adaptacyjnosci do
proaktywnosci.

RN

" S. Wisniewska, K. Wisniewski, Organizacyjne uczenie sie jako determinanta za-
trudnialnosci pracownikdw, ,Przeglad Organizacji” 2020, nr 7(966), s. 20-27, DOI:
10.33141/p0.2020.07.03.

2 B. Mikufa, A. Pietruszka-Ortyl, D. Gach, M. Makowiec, Modele organizacji dziatajq-
cych w warunkach wysokiej turbulencji otocznia, [w:] Podstawy zarzqdzania przed-
siebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikufa, A. Pietruszka-Ortyl,
A. Potocki, Warszawa 2007: Difin, s. 45.

3 P. kukasik, Komunikacja i organizacyjne uczenie sie w kontekscie wspomagania in-
nowacgji, Krakéw 2015: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
s. 25-26.
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Organizacyjne uczenie sie mozna badac¢ na poszczegdélnych pozio-
mach, na ktérych ma ono miejsce', tj. na poziomach: (1) pracownika,
(2) zespotu, (3) organizacji, (4) otoczenia'.

W literaturze przedmiotu podkresla sie znaczenie otoczenia w pro-
cesie organizacyjnego uczenia, gdyz otoczenie zewnetrzne organizagji
w znaczacy sposéb wptywa na zachodzace w niej procesy uczenia sie.
Koncepcja ta odwotuje sie do uczenia sie nie tylko w ramach organiza-
¢ji, ale réwniez na bazie zjawisk zewnetrznych, w tym sukceséw i porazek
innych organizacji. Istotng kwestig jest uczenie sie od podmiotéw, z kté-
rymi organizacja kooperuje. Cennym Zzrédtem wiedzy dla uczestnikéw
tego procesu mogga okazac sie interesariusze zewnetrzni, tacy jak: klienci,
dostawcy, podmioty i eksperci wspotpracujacy z organizacja czy lokalne
spotecznosci. Co istotne, otoczenie moze determinowac funkcjonowanie
organizacji, rbwniez w obszarze organizacyjnego uczenia sie'®.

Istotnym problemem zwigzanym z organizacyjnym uczeniem sie na
poziomie otoczenia jest jego zmiennos$¢. Z jednej strony stanowi ona
szanse na uczenie sie coraz to nowych zagadnien w odpowiedzi na bodz-
ce zewnetrzne. Z drugiej jednak strony moze by¢ barierg w efektywnej
realizacji proceséw uczenia sie na poziomie otoczenia. Przyktadowo, nad-
mierna ztozonos$¢ i dynamika zmian w otoczeniu moga implikowac trud-
nosci w trafnym rozpoznawaniu zaleznosci przyczynowo-skutkowych

" Por. S.Y. Chou, C. Ramser, A multilevel model of organizational learning: incorpo-
rating employee spontaneous workplace behaviors, leadership capital and know-
ledge management, ,The Learning Organization” 2019, vol. 26, no. 2, s. 132-145,
DOI: 10.1108/TLO-10-2018-0168; B. Mikuta, Modele przedsiebiorstwa przysztosci,
[w:] B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI
wieku: Wybrane koncepcje i metody, Warszawa 2002: Difin, s. 16-17; K.V. Morland,
D. Breslin, F. Stevenson, Development of a multi-level learning framework, ,The Lear-
ning Organization” 2019, vol. 26, no. 1, s. 78-96, DOI: 10.1108/TLO-04-2018-0080;
S. Sysko-Romanczuk, A. Lozano Platonoff, A. Rudawska, Koncepcja organizacyjnego
uczenia sie — podstawowe perspektywy badawcze, ,Ekonomika i Organizacja Przed-
siebiorstwa” 2007, nr 2, s. 7-8; A. Zgrzywa-Ziemak, Istota organizacyjnego uczenia
sie, [w:] A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sie przedsiebior-
stwa, Warszawa 2009: Difin, s. 18-19.

5 Szerzej na ten temat: S. Wisniewska, K. Wisniewski, Organizacyjne uczenie sie...,
op. cit.,, s. 20-27.

6 A. Jednoralska, Uwarunkowania proceséw uczenia sie w matych i srednich firmach
technologicznych, praca doktorska, promotor: prof. UW, dr hab. K. Klincewicz, War-
szawa 2014: Uniwersytet Warszawski, s. 18, 33; D. Latusek-Jurczak, Pozyskiwanie
wiedzy z otoczenia. Wywiad gospodarczy. Relacje z partnerami oparte na wiedzy,
[w:] Zarzgdzanie wiedzg, red. D. Jemielniak, A.K. Kozminski, wyd. 2, Warszawa 2012:
Wolters Kluwer Polska, s. 220-225.
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pomiedzy podejmowanymi dziataniami a ich konsekwencjami. To w re-
zultacie moze prowadzi¢ do btednej interpretacji i formutowania nie-
prawdziwych wnioskéw, a nastepnie uczenia sie ich przez pracownikéw
organizacji. Innym problemem, ktéry mozna zaobserwowac w dynamicz-
nie zmieniajacym sie otoczeniu organizacji, jest niedostrzeganie lub ne-
gowanie zwigzkéw zachodzacych pomiedzy obserwowanymi zjawiskami
z uwagi na ztozonos¢ analizowanych sytuacji i brak mozliwosci ich petnej
oceny"’.

W kontekscie organizacyjnego uczenia sie na poziomie otoczenia war-
to podkresli¢ kluczowa role pracownikéw, ktérzy w ramach wykonywania
obowiazkéw zawodowych wchodza w liczne interakcje np. z klientami,
dostawcami, konkurentami czy pracownikami innych organizacji, czer-
piac unikatowa wiedze, ktérag moga popularyzowa¢ w ramach organi-
zacji. Uczg sie oni od podmiotéw z otoczenia w ramach kolektywnego
rozwigzywania zaistniatych probleméw, a takze kontaktéw formalnych
i rownie istotnych relacji nieformalnych. Co wazne, ta grupa pracownikéw
nie tylko wnosi do organizacji wiedze ze Srodowiska zewnetrznego, ale
réwniez popularyzuje wiedze o organizacji w jej otoczeniu. Menedzero-
wie zainteresowani usprawnianiem procesu organizacyjnego uczenia sie
w podmiocie, ktérym zarzadzajg, powinni skoncentrowac sie na tej grupie
pracowniczej, dostarczajac jej niezbednej wiedzy, sprzetu i technologii.
Powinno to pozwoli¢ pracownikom skuteczniej sie uczy¢ na bazie wiedzy,
jaka mozna czerpad z otoczenia, a nastepnie rozpowszechniac te wiedze
ramach organizacji, w ktérej pracuja. Co wiecej, ma to pomédc w dziele-
niu sie przez organizacje z otoczeniem wiedza w ustalonym, optymalnym
zakresie'®,

3. Metodyka badan

W zrealizowanych badaniach empirycznych postuzono sie podejsciem
eksploracyjnym. Istotna dla dalszej interpretacji wynikéw jest opera-
cjonalizacja kluczowych poje¢. Na potrzeby przeprowadzonych badan
oraz niniejszego opracowania przyjeto, ze postrzegana zatrudnialnos¢

7 B. Levitt, J.G. March, Organizational learning, ,Annual Review of Sociology” 1988,
vol. 14, s.323, DOI: 10.1146/annurev.s0.14.080188.001535.

8 S.L. Hoe, The boundary spanner’s role in organizational learning: unleashing untap-
ped potential, ,Development and Learning in Organizations” 2006, vol. 20, no. 5,
5.9-10, DOI: 10.1108/14777280610687989.
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oznacza subiektywnie oceniang mozliwos¢ podjecia, utrzymania oraz

zmiany zatrudnienia, a takze rozwoju kariery zawodowej, wynikajaca za-

réwno z czynnikéw indywidualnych, jak i kontekstualnych'. Przyjeto tak-
ze, ze organizacyjne uczenie sie to ,proces, na ktéry sktadaja sie zmiany

w obrebie zasobéw wiedzy, tworzenie wspdlnych wzorcéw dziatan oraz

wzrost organizacyjnych kompetencji stuzgcych biezacej dziatalnosci i roz-

wigzywaniu probleméw"?, Badania dotyczyty oceny wptywu organizacyj-
nego uczenia sie na poziomie otoczenia na postrzegana zatrudnialnos$¢
pracownikdéw na wspoétczesnym rynku pracy.

Organizacyjne uczenie sie na poziomie otoczenia zostato opisane za
pomoca dwdch zmiennych, ktérymi sa: (1) alianse strategiczne dotyczace
wspdlnego rozwijania wiedzy w ramach dziatalnosci badawczo-rozwo-
jowej i (2) wymiana pogladéw pomiedzy pracownikami réznych organi-
zacji na forach internetowych. Wynik oceny zostat ustalony jako $rednia
arytmetyczna wynikéw uzyskanych z powyzszych zmiennych. Pozostate
zmienne zostaty zoperacjonalizowane w nastepujacy sposoéb:

1) pte¢ - Zzehska oraz meska; istniata réwniez mozliwo$¢ nieudzielenia
odpowiedzi na to pytanie,

2) wiek — wpisywany przez respondentéw w postaci lat,

3) poziom edukacji — zapisany na osmiostopniowej skali reprezentujacej
poziomy edukacji w Polsce (podstawowy, zawodowy, $redni, $redni
techniczny, policealny, wyzszy licencjacki/inzynierski, wyzszy magi-
sterski oraz odpowiedz inne),

4) stanowisko pracy — reprezentowane przez miejsce w hierarchii organi-
zacji (menedzer, lider zespotu, specjalista oraz inne),

5) doswiadczenie zawodowe - okreslane przez respondentéw w latach,
6) status zawodowy — opisywany poprzez wartosci (pracownik sektora
prywatnego, pracownik sektora publicznego, przedsiebiorca, inne),

7) profil przedsiebiorstwa — opisywany jako przedsiebiorstwo przemysto-
we, ustugowe, mieszane lub inne,

8) rozmiar przedsiebiorstwa - klasyfikowany wedtug podziatu na przed-
siebiorstwa mikro, mate, srednie oraz duze,

¥ Por. S. Wisniewska, K. Wisniewski, R. Szydto, The relationship between organiza-
tional learning at the individual level and perceived employability: a model-based
approach, ,Sustainability” 2021, vol. 13, 7561, DOI: 10.3390/su13147561.

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, thum. K. Wacow-
ska, Krakéw 2002: Oficyna Ekonomiczna. Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjo-
nalnych, s. 35.
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9) generacja — opisywana na czterech poziomach (Baby-Boomers, genera-

cja X, generacja Y, generacja Z).

Kwestionariusz ankiety umozliwiat ocene waznosci kazdego z kryte-
riow w skali od 0 (,kryterium nie jest wazne”) do 7 (,kryterium jest bardzo
wazne”). Pojawita sie réwniez mozliwos$¢ wskazania, ze dane rozwigzanie
nie byto stosowane. Catosc¢ arkusza sktadata sie z czterech czesci - definicji
zatrudnialnosci oraz organizacyjnego uczenia sig, oceny postrzeganego
wplywu organizacyjnego uczenia sie na zatrudnialnos¢, ogdlnej oce-
ny przewidywanego wptywu oraz metryczki. Rzetelnos¢ kwestionariu-
sza mierzona za pomoca wspétczynnika alfa-Cronbacha wyniosta 0,957
dla catego kwestionariusza oraz od 0,741 do 0,914 dla poszczegdlnych
wymiaréw.

Badania pilotazowe zostaty przeprowadzone w okresie od wrze$nia
do listopada 2019 r.,, a wtasciwe badania miedzy marcem i majem 2020 r.
Dane zbierano w oparciu o dobér celowy - zebrano 351 odpowiedzi pra-
cownikow przedsiebiorstw z catej Polski. Warto zauwazy¢, ze badania byty
prowadzone w oparciu o standardy etyczne. Wszystkie osoby wyrazity
che¢ udziatu w badaniach oraz mogty z nich w dowolnej chwili zrezygno-
wac. Pozyskiwanie danych byto prowadzone w oparciu o metode CSAQ za
pomoca formularzy Google, a same wyniki przechowywane sg na zabez-
pieczonym dysku w ramach ustugi Google Workspace.

Analizy statystyczne zostaty przeprowadzone za pomocg oprogramo-
wania Predictive Solutions 6 (z pakietem SPSS 26). W ramach badan za-
stosowano nastepujace narzedzia statystyczne: (1) test Shapiro-Wilka do
okreslenia normalnosci rozktadu zmiennych, (2) test U Manna-Whitneya
do okreslenia réznic pomiedzy dwoma grupami, (3) test H Kruskala-Walli-
sa do okreslenia réznic wielu grup.

W badaniach uczestniczyto 351 oséb, w tym 274 kobiety (78,1%) oraz
77 mezczyzn (21,9%) w wieku od 19 do 64 lat (Srednia = 27,04 roku przy
odchyleniu standardowym réwnym 8,39 oraz dominancie wynoszacej
23 lata). Osoby badane miaty od roku do 40 lat doswiadczenia zawodo-
wego. Zawodowy poziom edukacji reprezentowaty 3 osoby (0,9%), po-
ziom $redni 55 0séb (15,7%), sredni techniczny 62 osoby (17,6%), poli-
cealny 12 oséb (3,4%), wyzszy licencjacki/inzynierski 132 osoby (37,8%),
magisterski 81 oséb (23,1%), a poziom doktoratu 5 0s6b (1,5%); jedna
osoba nie podata poziomu wyksztatcenia. Warto nadmieni¢, ze 73 osoby
byly zatrudnione w mikroprzedsiebiorstwach (20,8%), 97 oséb w przed-
siebiorstwach matych (27,6%), 66 oséb w srednich (18,8%) oraz 115 oséb
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w duzych (32,8%). Co wiecej, 5,7% proby badawczej stanowili przed-
stawiciele generacji Baby-Boomers, 8,5% generacji X, 53,8% generacji Y
a 30,08% generacji Z; cztery osoby nie przyznaty sie do swojego wieku.

4. Wyniki badah

Wynik koncowy postrzeganego wptywu organizacyjnego uczenia sie na
poziomie otoczenia (zmienna otoczenie) na zatrudnialnos$¢ przedstawio-
no w tabeli 1. Srednia uzyskana w wyniku badan wyniosta 3,71 (SD = 1,97).
Jest ona mniejsza od mediany, ktéra wynosi 4. Warto zauwazy¢ réwniez,
ze dominanta wynosi 5. Moze to oznacza¢ pozytywna ocene postrze-
ganego wplywu organizacyjnego uczenia sie na poziomie otoczenia na
zatrudnialno$¢. Wartosci minimalne i maksymalne obejmuja swoim za-
siegiem wszystkie mozliwe odpowiedzi, co swiadczy o duzym roztozeniu
wynikow.

Tabela 1. Wptyw organizacyjnego uczenia sie na poziomie otoczenia na zatrudnialnos¢

N Wazne 351
Braki danych 0
Srednia 3,71
Mediana 4,00
Dominanta 5,00
Odchylenie standardowe 1,97
Minimum 0,00
Maksimum 7,00

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wyniki badania normalnosci rozktadu zmiennej otoczenie zawarto
w tabeli 2. Wynik testu Shapiro-Wilka (W = 0,940, p < 0,001) wskazuje na
brak zblizenia sie rozkladu zmiennej do rozktadu normalnego.

Tabela 2. Badanie normalnosci rozktadu zmiennej otoczenie

I Test Kotmogorowa-Smirnowa? Test Shapiro-Wilka
Wyszczegodlnienie > -
Statystyka df Istotno$¢ | Statystyka | df | Istotnosc
Otoczenie 0,118 351 0,000 0,940 351 0,000
a —z poprawka istotnosci Lillieforsa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Kolejnym krokiem badawczym byto okreslenie zaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi wymiarami a zmienng otoczenie. Wyniki zaprezentowa-
no w tabeli 3.

Tabela 3. Ocena zwigzku poszczegdinych wymiaréw na zmienng otoczenie

U Manna-Whitney’a /
Aspekt H Kruskala-Wallisa / df p Decyzja
Rho Spearmana

Ptec U=10197,5 - | 0,654 brak réznic
Wiek R=-0,054 - | 0,156 brak réznic
Poziom edukacji H=5,295 6 | 0,507 brak réznic
Stanowisko pracy H=0,357 3 | 0949 brak réznic
Doswiadczenie zawodowe R=-0,014 - | 0,396 brak réznic
Status zawodowy H=4,021 3 | 0,259 brak réznic
Rozmiar przedsiebiorstwa H=10,391 3 | 0,016 | istotne roéznice
Profil przedsiebiorstwa H=1,137 3 | 0,768 brak réznic
Generacje H=0,765 2 | 0858 brak réznic

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W celu okreslenia zwiazku poszczegdlnych wymiaréw ze zmienng oto-
czenie wykonano nieparametryczne testy U Manna-Whitneya, H Kruskala-
-Wallisa oraz Rho Spermana. Wybér testéw zostat podyktowany brakiem
normalnosci rozktadu zmiennej otoczenie. Wiekszos¢ z testow wykazata
brak istotnych statystycznie réznic oraz zwigzkéw. Jedynie w zmiennej
rozmiar przedsiebiorstwa test H Kruskalla-Walisa wskazat na istotng sta-
tystycznie réznice (H = 10,391, p = 0,016). Dla doktadniejszego zbadania
zaleznosci pomiedzy poszczeg6lnymi wymiarami wykonano poréwny-
wanie parami testem U Manna-Whitneya. Wyniki pomiaru przedstawiono
w tabeli 4.

Tabela 4. Wyniki poréwnywania parami dla zmiennej otoczenie

Rozmiar przedsiebiorstwa U Manna-Whitney'a p Decyzja
Mikro Mate U =3054 0,124 brak réznic
Mikro Srednie U =2067 0,147 brak réznic
Mikro Duze U=3044,5 0,001 istotne réznice
Mate Srednie U=3196 0,986 brak réznic
Mate Duze U =4836 0,094 brak réznic

Srednie Duze U=3264 0,116 brak réznic

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Z przedstawionych analiz wynika, ze jedyna istotnie statystyczna réz-
nica wystepuje pomiedzy przedsiebiorstwami mikro (Mdn = 4,5) oraz
duzymi (Mdn = 3,5). Oznacza to, ze pracownicy mikroprzedsiebiorstw
pozytywniej postrzegajg wptyw organizacyjnego uczenia sie na pozio-
mie otoczenia na zatrudnialnos¢ na wspétczesnym rynku pracy. W celu
pogtebienia wnioskowania autorzy zdecydowali sie na analize obydwu
czynnikéw osobno. Wyniki przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Wptyw aliansow strategicznych oraz wymiany pogladéw na forach na
zatrudnialnos¢

Wyszczegdlnienie Alianse strategiczne | Wymiana pogladéw na forach
N Wazne 351 351
Braki danych 0 0
Srednia 3,47 3,95
Mediana 4,00 4,00
Odchylenie standardowe 2,25 2,22
Rozstep 7,00 7,00
Minimum 0,00 0,00
Maksimum 7,00 7,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Srednia dla wymiany pogladéw na forach wynosi 3,95 (SD = 2,22),
a dla alianséw strategicznych 3,47 (SD = 2,25). Sa one mniejsze od media-
ny, ktéra w obu przypadkach wynosi 4. Warto$ci minimalne i maksymal-
ne obejmujg swoim zasiegiem wszystkie mozliwe odpowiedzi, co $wiad-
czy o duzym roztozeniu wynikéw. Wyniki badania normalnosci rozktadu
zmiennej otoczenie zawarto w tabeli 6.

Tabela 6. Badanie normalnosci rozktadu dla zmiennych

Test Kotmogorowa-Smirnowa? |  Test Shapiro-Wilka

WyszczegClnienie Statystyka df  |Istotnos¢|Statystyka| df [Istotnos¢
Alianse strategiczne 0,209 351 0,000 0,894 |351| 0,000
Wymiana pogladéow 0,165 351 0,000 0,906 |351| 0,000
na forach

2 — 7z poprawka istotnosci Lillieforsa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Wyniki testu Shapiro-Wilka (W = 0,894, p < 0,001 oraz W = 0,906,
p < 0,001) wskazuja na brak zblizenia sie rozktadu zmiennych do rozktadu
normalnego. Nastepnym krokiem badawczym byto okreslenie zaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami a zmienng otoczenie. Wyniki dla
zmiennej alianse strategiczne zaprezentowano w tabeli 7 a dla zmiennej
wymiana pogladéw na forach w tabeli 8.

Tabela 7. Wyniki testow statystycznych dla zmiennej alianse strategiczne

U Manna-Whitney'a /
Aspekt H Kruskala-Wallisa / df p Decyzja
Rho Spearmana

Pte¢ U =9925,00 - | 0,419 |brakréznic
Wiek R=-0,040 - | 0,453 |brak réznic
Poziom edukacji H=7522 6 | 0,275 |brakréznic
Stanowisko pracy H=0,420 3| 0,936 |brakréznic
Doswiadczenie zawodowe R=-0,011 - | 0,834 |brakréznic
Status zawodowy H=3,143 3| 0,370 |brak roznic
Rozmiar przedsiebiorstwa H=7,287 3 | 0,063 |brakréznic
Profil przedsiebiorstwa H=0,757 3| 0,860 |brakréznic
Generacje H=0,154 2 | 0,985 |brakréznic

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W opracowaniu nie stwierdzono statystycznie istotnych réznic pomie-
dzy poszczegolnymi aspektami.

Tabela 8. Wyniki testow statystycznych dla zmiennej wymiana pogladow

U Manna-Whitney’a /
Aspekt H Kruskala-Wallisa / | df p Decyzja
Rho Spearmana

Pte¢ U =9766,00 - | 0312 brak réznic
Wiek R=-0,061 - | 0,251 brak réznic
Poziom edukacji H=5417 6| 0492 brak réznic
Stanowisko pracy H=1,325 3| 0723 brak r6znic
Doswiadczenie zawodowe R=-0,012 - | 0,829 brak réznic
Status zawodowy H=5,442 3| 0,142 brak réznic
Rozmiar przedsiebiorstwa H=9,014 3| 0,029 |istotnerdznice
Profil przedsiebiorstwa H=2422 3| 0490 brak réznic
Generacje H=0,698 2| 0,698 brak réznic

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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W celu okreslenia zwiazku poszczegdlnych wymiaréw ze zmienng oto-
czenie wykonano nieparametryczne testy U Manna-Whitneya, H Kruskala-
-Wallisa oraz Rho Spermana. Wybér testow zostat podyktowany brakiem
normalnosci rozktadu zmiennej otoczenie. Wiekszos¢ z testow wykazata
brak istotnych statystycznie réznic oraz zwigzkéw. Jedynie w zmiennej
rozmiar przedsiebiorstwa test H Kruskalla-Walisa wskazat na istotng sta-
tystycznie réznice (H = 9,014, p = 0,029). Dla doktadniejszego zbadania
zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami wykonano poréwny-
wanie parami testem U Manna-Whitneya. Wyniki pomiaru przedstawiono
w tabeli 9.

Tabela 9. Wyniki poréwnywania parami dla zmiennej wymiana pogladéw

Rozmiar przedsiebiorstwa U Manna-Whitney’a p Decyzja
Mikro Mate U=3076 0,139 brak réznic
Mikro Srednie U=2112 0,204 brak réznic
Mikro Duze U=3139,5 0,003 | istotne réznice
Mate Srednie U=3164 0,899 brak réznic
Mate Duze U =4883 0,114 brak réznic

Srednie Duze U=3297 0,137 brak réznic

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Z przedstawionych analiz wynika, ze jedyna istotnie statystyczna réz-
nica wystepuje pomiedzy przedsiebiorstwami mikro (Mdn = 5) oraz duzy-
mi (Mdn = 4). Oznacza to, ze pracownicy mikroprzedsiebiorstw pozytyw-
niej postrzegajg wptyw wymiany pogladéw na forach na zatrudnialnos¢
na wspoétczesnym rynku pracy. Moze by¢ to zwigzane z mniejsza mozli-
woscig wymiany pogladéw w przedsiebiorstwach z powodu braku odpo-
wiednich inicjatyw lub braku oséb do dyskusji.

5. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna pozytywnie oceni¢ po-
strzeganie przez respondentéw wplywu organizacyjnego uczenia sie na
poziomie otoczenia na zatrudnialno$¢ na wspotczesnym rynku pracy.
Uzyskane wyniki badan potwierdzajg znaczenie tego uczenia sie w kon-
tekscie postrzeganej zatrudnialnosci oraz poszerzajg wiedze w omawia-
nym obszarze?'. Wskazuja takze, Ze nie tylko organizacyjne uczenie sie na

21 S, Wisniewska, K. Wisniewski, Organizacyjne uczenie sie..., op. cit., s. 20-27.
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poziomie indywidualnym?? i organizacji®, ale takze na poziomie otocze-
nia nalezy do kluczowych determinant zatrudnialnosci. Co warte podkre-
$lenia, w realiach gospodarki zmagajacej sie ze skutkami globalnej pan-
demii Covid-19 zyskuja na znaczeniu mozliwosci, jakie stwarza skuteczne
wdrozenie procesu organizacyjnego uczenia sie. Implementacja tego
procesu w organizacji moze m.in. przyczynia¢ sie do wzrostu poziomu
zatrudnialnosci jej pracownikéw, np. z uwagi na zdynamizowanie pozy-
skiwania przez nich specjalistycznej wiedzy spoza organizacji. Otoczenie
wspotczesnych przedsiebiorstw moze bowiem stanowié¢ platforme do
wymiany wiedzy w skali globalnej, z czego moga czerpac¢ zaréwno same
organizacje, jak i zatrudnieni w nich pracownicy zainteresowani zwieksza-
niem swojej zatrudnialnosci w tych niepewnych czasach.

Jak wskazujg wyniki badan, zrédto wiedzy wykorzystywanej w pro-
cesie organizacyjnego uczenia sie stanowig alianse strategiczne. W ich
ramach wiedza moze by¢ pozyskiwana na potrzeby organizacyjnego
uczenia m.in. w zakresie bezposrednich interakcji pomiedzy pracowni-
kami, transferu know-how, kolektywnych prac badawczo-rozwojowych,
szkolen czy wizyt studyjnych. Wyniki badan wskazuja réwniez na to, ze
cenng wiedze na uzytek organizacyjnego uczenia sie pracownicy moga
czerpa¢ w ramach aktywnosci na branzowych forach internetowych.
Stanowia one platformy wymiany wiedzy o zasiegu globalnym, ktére
stwarzaja szerokie mozliwosci w zakresie wymiany wiedzy dotyczacej
m.in. innowacji, rozwigzan napotykanych probleméw czy prognoz co
do sytuacji w danym sektorze. Organizacyjne uczenie sie na poziomie
otoczenia przekfada sie na rozwdéj wiedzy i umiejetnosci pracownikéw,
ktorzy poprzez partycypacje w nim determinuja wzrost poziomu swojej
zatrudnialnosci.

*

Badania zostaly przeprowadzone w ramach projektu finansowanego
z programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pt.,Regionalna Inicja-
tywa Doskonatosci w latach 2019-2022" (nr projektu: 021/RID/2018/19,
kwota dofinansowania: 11 897 131,40 PLN).

2 S, Wisniewska, K. Wisniewski, R. Szydto, The relationship between..., op. cit.

3 lidem, Organisational Learning and Perceived Employability: A Model-Based Ap-
proach, Proceedings of the 38" International Business Information Management
Association (IBIMA), 23-24 November 2021, Seville, Spain, s. 3557-3566.
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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie poziomu swiadomosci pra-
cownikéw w zakresie znaczenia organizacyjnego uczenia sie na poziomie
otoczenia w procesie rozwijania ich zatrudnialnosci (employability) na wspot-
czesnym rynku pracy. W opracowaniu przedstawiono istote poje¢ ,organi-
zacyjne uczenie sie” i ,zatrudnialnos$¢” oraz relacje zachodzace miedzy nimi.
Ponadto dokonano analizy rozwigzan z zakresu organizacyjnego uczenia
sie na poziomie otoczenia ukierunkowanych na rozwdj zatrudnialnosci pra-
cownikéw. Na potrzeby realizacji przyjetego celu przeprowadzono studia
literatury przedmiotu oraz zrealizowano wtasne badania empiryczne z wyko-
rzystaniem internetowego kwestionariusza ankiety (Computer-Assisted Web
Interview, CAWI).

Stowa kluczowe: organizacyjne uczenie sie, zatrudnialnos$¢, poziom oto-
czenia
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Organisational learning at the environmental level
and the employability of workers
Abstract

The aim of this study is to determine the level of workers'awareness of the im-
portance of organisational learning at the environmental level in the process
of developing their employability in the contemporary labour market. The
study presents the essence of the concepts of organisational learning and
employability as well as the relations between them. In addition, an analysis
of solutions in the field of organisational learning at the environmental level
focused on the development of employability of workers was carried out. For
the purposes of achieving the adopted objective, literature studies on the
subject were conducted and own empirical research was carried out with
the use of Computer-Assisted Web Interview (CAWI).

Key words: organisational learning, employability, environmental level
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MODEL KOMPETENTNEGO MENEDZERA
W ZARZADZANIU MIEKKIM -
STUDIUM TEORETYCZNE

1. Wprowadzenie

Kompetencje' i menedzer stanowig obszar zainteresowan nie tylko prak-
tyki gospodarczej, ale takze nauk o zarzadzaniu i jakosci, socjologii i psy-
chologii, w tym socjologii organizacji i psychologii organizacji. W ramach
nauk o zarzadzaniu i jakosci kompetencje i menedzer wchodzg w zakres
zainteresowan zaréwno zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i zarzadzania
miekkiego?.

Menedzer w swoim dziataniu musi opierac sie na kompetencjach, ktore
stanowia jego cechy w ksztattowaniu kompetentnego menedzera, ktéry
przyczynia sie do sprawnego i skutecznego funkcjonowania organizacji®

' A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu po-
zaekonomicznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-18, DOI: 10.33141/
p0.2013.01.03.

2 A. Kumar, SK. Mangla, S. Luthra, A. Ishizaka, Evaluating the human resour-
ce related soft dimensions in green supply chain management implementa-
tion, ,Production Planning & Control” 2019, vol. 30, issue 9, s. 699-715, DOI:
10.1080/09537287.2018.1555342; S.M. Takey, M. de Carvalho Monteiro, Compe-
tency mapping in project management: An action research study in an engineering
company, ,International Journal of Project Management” 2015, vol. 33, issue 4,
s.784-796, DOI: 10.1016/j.ijproman.2014.10.013.

3 Wyraz ,organizacja” bedzie zamiennie stosowany z wyrazem ,przedsiebiorstwo”
celem unikania nadmiernych powtérzen.
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w zmiennym otoczeniu“. Przedsiebiorstwo chcac funkcjonowad w warun-
kach gospodarki wolnorynkowej musi dazy¢ do posiadania kompetent-
nych menedzeréw na réznych szczeblach zarzadzania. Od nich witasnie
zalezy sita przebicia organizacji na rynku. Tak jak rézne sg organizacje, jak
rézni s menedzerowie, tak samo rézne sa cechy kompetentnego mene-
dzera’. O tym, czy jest on kompetentny swiadczy jakos¢, a nie liczba jego
cech kompetencji. Liczba cech jest jedynie potrzebna do wyeksponowa-
nia tego o jakich cechach méwimy, jakie cechy analizujemy (enumeracja
cech), natomiast ich jakos¢ potrzebna jest do wyrdznienia stopnia rozwo-
ju i powigzania z innymi cechami. Posiadanie kompetentnych menedze-
réw stanowi gwarant kompetentnej organizacji®.

Celem artykutu jest przedstawienie modelu koncepcyjnego kompe-
tentnego menedzera w zarzadzaniu miekkim organizacja. Opracowanie
powstato jako wynik teoretycznej pracy badawczej opartej na studium
literatury przedmiotu wraz z autorska interpretacja. Stanowi ono autorski
punkt widzenia danego problemu naukowego w ramach nauk o zarza-
dzaniu i jakosci. W opracowaniu przyjeto hipoteze badawcza: cechy kom-
petentnego menedzera wraz ze Swiadomoscia funkcji zarzadzania tworza
obraz kompetentnego menedzera w zarzadzaniu miekkim organizacja.

2. Kompetencje kadry menedzerskiej

Rozwéj kompetencji’ przyczynia sie do ksztattowania oddziatywania
organizacji na otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne w szerokim tego
stowa znaczeniu jako zarzadzanie organizacjg oraz jako Zrédto rozwoju
przedsiebiorstwa w wezszym znaczeniu, tj. jako zarzadzanie miekkie®,

4 M. David-Blais, J. Hall, Le leadership au secours du gestionnaire traditionnel: Etude cri-
tique sur le succés d’une théorie, ,Etudes de communication” 2005, no. 28, s. 45-58,
DOI: 10.4000/edc.257.

5 P Jedynak, Zarzqgdzanie wtasnymi kompetencjami - przestanki i egzemplifikacja,
,Przeglad Organizacji” 2010, nr 1,s.8-11, DOI: 10.33141/p0.2010.01.02.

¢ A. Chodynski, Dynamika przedsiebiorczosci i zarzqdzania innowacjami w firmach.
Odpowiedzialnos¢ — prospofecznos¢ — ekologia — bezpieczeristwo, Krakéw 2021:
Oficyna Wydawnicza KAAFM; G. Roszyk-Kowalska, J. Krasniak, Kluczowe kompeten-
¢je kadry kierowniczej przedsiebiorstw sektora Hi-Tech. Diagnoza luki umiejetnosci,
+Przeglad Organizacji” 2020, nr 4, s. 38-44, DOI: 10.33141/p0.2020.04.05.

7 V. Horvath, Project management competence - definitions, models, standards and
practical implications, ,Vezetéstudomdny — Budapest Management Review” 2019,
vol. 50, no. 11, s.2-17, DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.11.01.

& M.A. LeSniewski, Konkurencyjnos¢ miekka przedsiebiorstw, Warszawa 2015: Difin.
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Kompetencje organizacji wynikaja z kompetencji jej pracownikéw?®. Ich
bagaz doswiadczen, wiedza, umiejetnosci, zaangazowanie czy kreatyw-
nos¢, ksztattujg marke przedsiebiorstwa, a kompetentni pracownicy wy-
wieraja wplyw na zainteresowanie klientéw jego produktami/ustugami'.
Z poziomu zarzadzania kompetencje sg rozwijane m.in. w ramach":
teorii kapitatu ludzkiego,

menedzerskich teorii firmy,

teorii behawioralnej,

teorii agencji,

teorii zarzadzania jakoscia,

teorii zarzadzania kompetencjami.

Powyzsze poglady stanowig perspektywe teoretyczng i badawcza
ksztattowania kompetencji kadry menedzerskiej'2. Kompetencje nie sta-
nowig czegos$ trwatego - trzeba je permanentnie ksztattowac™.

Teoria kapitatu ludzkiego

Sformutowanie kapitat ludzki” zostato uzyte po raz pierwszy w 1961 roku
przez Theodore’a W. Schultza w opracowaniu pt. Investment in Human

®  D.Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kompetencje cztowieka - tradycja i wspétczesnosé, [w:]
Kompetencje spoteczno-psychologiczne ekonomistéw i menedzerdw. Teoria, bada-
nia, edukacja, red. S. Konarski, Warszawa 2006: Szkota Gtéwna Handlowa, s. 33-54.

10 . Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Warszawa 2012: Difin.

" Opracowanie wtasne na podstawie: J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencja-
mi zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Warszawa 2008: Difin; E. Rogalska,
Przedsiebiorstwow ujeciumenedzerskichteoriifirmy,,Oeconomia Copernicana”2014,
t.5,nr1,s.153-174, DOI: 10.12775/0eC.2014.009; A. Solek, Behawioralne podejscie
do funkcjonowania przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie” 2016, nr 5(953), s. 5-20, DOI: 10.15678/ZNUEK.2016.0953.0501;
J. Mironski, Relacja agencji w teorii przedsiebiorstwa, ,Gospodarka Narodowa” 2005,
nr4,s. 1-16: K. Szczepanska, Zarzqdzanie jakosciq. W dgzeniu do doskonatosci, War-
szawa 2011: CH Beck, s. 13-17; M.A. Lesniewski, Wspieranie rozwoju kompetencji
menedzera w zarzqdzaniu miekkim przedsiebiorstwem — ujecie modelowe, ,Rynek —
Spoteczenstwo - Kultura” 2016, nr 4(20), s. 64-72; A. Rzepka, M.A. Le$niewski, In-
terpersonal relationships in shaping the manager’s competencies in an enterprise —
theoretical analysis of the research problem, ,Modern Management Review” 2019,
t. XXIV, nr 2, s. 55-62.

12 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelek-
tualnym, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Warszawa
2005: WN PWN, 5. 127-171.

3 G. Drozdowski, J. Rogozinska-Mitrut, J. Stasiak, The empirical analysis of the core
competencies of the company’s resource management risk. Preliminary study. ,Risks”
2021, vol.9,no.6,107,s. 1-12, DOI: 10.3390/risks9060107; M. Spychata, A. Branow-
ska, Managers’ Competencies In The Area Of Entrepreneurship, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 68, s. 191-203.
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Capital w ,American Economic Review”. Uznat on, ze rozwdj ekonomicz-
ny kraju winno upatrywac sie nie tylko w przyroscie kapitatu rzeczowego
(d6br materialnych), ale réwniez w kwalifikacjach czy wiedzy pracow-
nikéw. Jakosciowy aspekt ekonomii Schultz nazwat wtasnie kapitatem
ludzkim™. W literaturze przedmiotu znajduje sie wiele definicji tego poje-
cia. Czes¢ z nich koncentruje sie na zyciu ludzkim, uciele$nieniu kapitatu

w cztowieku czy na jego umiejetnosciach™. Wiekszos¢ autoréw zajmuja-

cych sie tym zagadnieniem jest zgodna co do cech jakie odrdézniaja kapi-

tat ludzki od pozostatego kapitatu organizacji:'®

1) kapitat ludzki jest w nieodtaczny sposéb zintegrowany z cztowiekiem
(pracownikiem), jego wiedza, doswiadczeniem, obecnoscia i mozliwo-
$ciami dziatania w przedsiebiorstwie;

2) kapitat ludzki nie moze by¢ przedmiotem obrotu rynkowego i nie
moze zmienia¢ wiasciciela, poniewaz stanowi integralng czes¢ pra-
cownika, ktéra zawsze mu towarzyszy, przez co staje sie on trudny do
skopiowania;

3) jest on wiasnoscig zatrudnionych, czyli nie moze by¢ zawtaszczony,
i moze jedynie podlegac¢,wydzierzawieniu”;

4) dysponowanie nim musi odbywac sie przy zachowaniu praw jedno-
stek i nie jest tak proste jak w przypadku dysponowania kapitatem rze-
czowym;

5) odejscie pracownikéw z firmy moze wywotac zjawisko zaniku pamieci
organizacyjnej — wraz z pracownikiem traci sie bezpowrotnie umiejet-
nos¢, doswiadczenie zwigzane z opanowaniem okreslonych mecha-
nizméw dziatania, powigzania nieformalne z klientami, dostawcami
i innymi pracownikami;

6) kapitatludzki jako jedyny czynnik ekonomiczny sam moze powiekszaé
swoja wartos¢, dzieki temu posiada wtasng dynamike rozwoju, nie jest
wiec zasobem biernym, poniewaz jest uciele$niony w ludziach;

7) moze on przyczynic¢ sie do zmniejszenia lub zwiekszenia wartosci in-
nych rodzajéw kapitatu firmy; budowanie kapitatu ludzkiego polega

" ). Grodziski, Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Gdarsk 2003:
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.

> M.Rybak, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a kluczowe kompetencje, [w:] Kapitat ludz-
ki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, red. idem, Warszawa 2003: Poltext, s. 39-54.

6 A. Francik, Zasoby wiedzy organizacji - szansa, czy niepotrzebny balast?, ,Przeglad
Organizacji” 1998, nr 2, 5. 12.
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na inwestowaniu w pracownikéw, stwarzaniu wtasciwych warunkéw

do rozwoju;

8) jak kazdy kapitat takze ten posiada strone jakosciowa, ksztattowana
przez dziatania o charakterze inwestycyjnym, oraz ilo$ciowa, rozpatry-
wana z perspektywy kosztow jego wytworzenia.

Koncepcje kompetencji s silnie powigzane z jako$ciowym obrazem
kapitatu ludzkiego. W pogladach Jaca Fitza-Enza kapitat ludzki tworzy
kombinacje wielu czynnikéw, takich jak':

1) ,cechy wnoszone przez cztowieka (inteligencja, energia, ogélnie pozy-
tywna postawa, wiarygodnos¢, zaangazowanie);

2) zdolnos¢ pracownika do uczenia sie (chtonnos¢ umystu, wyobraznia,
zdolnosci tworcze);

3) oraz motywacja pracownika do dzielenia sie wiedzg".

Obraz kompetencji przyjmuje posta¢ tréjwymiarowsa, tj.: wymiar zaso-
bowy, spoteczny i handlowy. Relacje umozliwiajg przeksztatcenie wiedzy
W czyn, a wartosci sa filtrem w postrzeganiu dziatan za wtasciwe lub nie'.

Mariusz Bratnicki, Janusz Struzyna i Wojciech Dyduch uwazaja, ze skta-
dowymi kapitatu ludzkiego s3'°:

1) ,kompetentnos¢ pracownikéw (umiejetnosci praktyczne: biegtosé, fa-
chowos¢, wiedza teoretyczna, talenty);

2) zrecznos¢ intelektualna (innowacyjnos¢ ludzi, zdolnos¢ do nasladowa-
nia, przedsiebiorczos¢, zdolnos¢ do zmian);

3) motywacja (checi dziatania, predyspozycje osobowosciowe do okre-
Slonych zachowan, zaangazowanie w procesy organizacyjne, skfon-
nos¢ do zachowan etycznych, wiadza organizacyjna, przywddztwo
menedzerskie)”.

Z analizy literatury poswieconej kapitatowi ludzkiemu wynika, ze jego
fundamentalnym skfadnikiem sg kompetencje pracownikéw. Skuteczne
zarzadzanie kompetencjami przyczynia sie do wzrostu wartosci kapitatu

7 K. Znanska-Koztowska, Partycypacja jako element rozwoju kapitatu ludzkiego w or-
ganizacji, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2012, nr 1,
s. 156. Zob. takze: J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, ttum. G. Lucz-
kiewicz, Krakéw 2001: Dom Wydawniczy ABC.

8 T. Listwan, Kapitat ludzki, [w:] Leksykon zarzqdzania, red. M. Romanowska, Warsza-
wa 2004: Difin, s. 98-115.

¥ M. Bratnicki, J. Struzyna, W. Dyduch, Kapitat intelektualny: odwieczne problemy
a nowe propozycje metodologiczne, [w:] Kapitat intelektualny. Dylematy i Wyzwania,
red. A. Pocztowski, Nowy Sacz 2001: Wyzsza Szkota Biznesu, s. 35.
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ludzkiego. Mozna stwierdzi¢, ze jako$¢ omawianego kapitatu przyczynia
sie do ksztattowania sukcesu organizac;ji®.

Menedzerskie teorie firmy

Teoria firmy wyodrebnita sie jako dyscyplina w latach 30. XX wieku?'. Istot-
ne znaczenie dla rozwazanej problematyki majg teorie firmy wywodzace
sie z teorii nauk organizacji i zarzadzania, czyli menedzerskie teorie fir-
my. Koncentruja sie one na separacji wtasnosci od zarzadzania. Zjawisko
to powigzane jest z profesjonalizacja zarzadzania, ktéra rozpoczeta sie
w | potowie XX wieku w spoteczeristwach przemystowych?. Menedzero-
wie s3 na tyle silna grupa, ze ich interesy moga przeciwstawiac sie intere-
som wiascicieli?®. W sytuacji stabego nadzoru wtascicielskiego zmotywo-
wanie kadry zarzadzajacej do korzystania z posiadanych kompetencji na
najwyzszym szczeblu zarzadzania obniza sie. W takiej sytuacji istotnego
znaczenia nabiera problem kontroli dziatan profesjonalnych menedzeréw
i zapewnienia wptywu wiascicieli na cele i ulokowanie zasobéw organi-
zacji**. Wizytéwka kazdej organizacji widzianej przez pryzmat procesu
zarzadzania jest kadra menedzerska, ktéra swoim wptywem na podwtad-
nych potrafi ksztattowac rozwdj organizacji w zmiennym, czy nawet tur-
bulentnym, otoczeniu®.

Teoria behawioralna

Koncepcja teorii behawioralnej zwigzana jest z 1963 roku, kiedy to Richart
M. Cyert i James G. March w publikacji pt. A Behavioral Theory of the Firm*
podkreslili istotnos¢ zachowan w przedsiebiorstwie. Teoria ukazuje zto-
zono$¢ organizacji i jej zachowan prezentujac dysproporcje i zbiezno$¢

20 M. Juchnowicz, Kultura zaufania wyzwaniem wspétczesnego zarzqdzania kapita-
tem ludzkim, [w:] Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red.
M. Juchnowicz, Krakdw 2009: Oficyna Wolters Kluwer business, s. 173-182.

21 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstw, Warszawa 2003:
PWN.

22 B. Glinski, B.R. Kuc, H. Fottyn, Menedzeryzm, strategie, zarzqdzanie, Warszawa 2000:
Wydawnictwo Key Text; T. Gruszecki, Wspdfczesne teorie przedsiebiorstwa, Warsza-
wa 2002: WN PWN.

3 Z. Pierscionek, op. cit.

2 S, Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wtadzy organizacji gospodarczych, War-
szawa 2007: PWE.

% B. Glinski, B.R. Kuc, H. Fottyn, op. cit.

% R.M. Cyert, J.G. March, A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs 1963: Pren-
tice Hall.
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interesow menedzeréw oraz ich zachowania wynikajace z kompetencji
i zasobéw?. Zachowania stanowia jedng z podstaw funkcjonowania or-
ganizacji i sg silnie powigzane ze $wiadomoscia cztowieka?®. Od zachowan
lub $wiadomosci zachowan zalezy, czy dana organizacja bedzie sie rozwi-
jac, czy tez jej rozwdj bedzie ograniczony (ostabiony).

Teoria agencji

Problemy zaprezentowane w koncepcji menedzerskich teorii firmy oraz
w teorii behawioralnej zostalty zaadoptowane na grunt teorii agencji.
W 1976 roku Michael C. Jensen i William H. Meckling w publikacji pt.: The-
ory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure
uwypuklili kwestie agencyjnej teorii przedsiebiorstwa. W ujeciu anali-
tycznym przedmiotem jej badan sa relacje istniejagce miedzy pracodawca
a agentem, reguly ksztattowania tych relacji, Zzrédta rozbieznosci celéw
pracodawcy i agenta oraz mozliwosci ograniczania tych rozbieznosci.
W ujeciu teorii agencji pracodawca daje petnomocnictwo menedzerom
do wystepowania w roli agenta reprezentujgcego interesy pracodawcy
i zarzadzajgcego danga organizacja®.

Fundamentalnymi postulatami teorii agencji jest zastosowanie me-
chanizmoéw nadzoru korporacyjnego. Mechanizm ten powoduje powsta-
nie tzw. kosztéw agencji, powiazanych z kosztami:

- monitoringu umozliwiajagcego lepszy dostep do informacji dotyczacej
dziatalnosci podmiotu gospodarczego, ktére obcigzaja go z inicjatywy
pracodawcy,

- mechanizméw checi dziatah kadry zarzadzajacej,

- emisji obligacji, ktére obcigzaja przedsiebiorstwo z inicjatywy agenta,
starajacego sie pozytywnie zaprezentowac w oczach pracodawcy,

- straty prognozowanej pochodzacej z niedoskonatego nadzoru, zaist-
niatej w rezultacie zmniejszenia dochodéw wtascicieli na skutek nie-
stosowania zasady maksymalizacji majatku akcjonariuszy*°.

% A.Noga, Teorie przedsiebiorstw, Warszawa 2009: PWE; T. Gruszecki, op. cit.

2 M.A. Le$niewski, Swiadomos¢ ekorozwojowa w konkurencyjnosci miekkiej przedsie-
biorstw, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2016, t. 40, nr 2, s. 151-164, DOI:
10.5604/01.3001.0009.4501.

2 Cz. Mesjasz, Kontrakty i relacje przedstawicielstwa w nadzorze nad przedsiebior-
stwem, ,Organizacja i Kierowanie” 1998, nr 4, s. 55-68; idem, Przeglqd teoretycznych
koncepcji nadzoru korporacyjnego, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie” 2006, nr 700, s. 47-62.

30 S, Lachiewicz, op. cit.
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Teoria zarzadzania jakoscig

Kompetencje nadaja znaczenia jakosci oferowanej pracy oraz okreslaja
sposob w jaki zatozone cele moga by¢ osiggniete. Wptywa to takze na
wynik finansowy i przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa. Kompe-
tencje s powigzane z jakoscig, co ma swoj wyraz w teorii Total Quality
Management (TQM). TQM to filozofia zarzadzania organizacja, ktérej ce-
lem jest jako$¢ implementowana do organizacji, a jej efektem sg ofero-
wane produkty/ustugi gwarantujace zadowolenie klienta. To takze kie-
runkowanie zaangazowania i wspoétpracy wszystkich podwtadnych dla
dobra organizacji. Waznym czynnikiem systemu TQM jest przywdédztwo
menedzeréw?'. Ponosza oni odpowiedzialnos¢ za poczatek i dalszg reali-
zacje koncepcji TQM, odpowiadajg za przekazywanie informacji pracow-
nikom i wytlumaczenie im wizji jakosci. Filozofia TQM opiera sie na o$miu
zasadach, tj.3%

1) orientacji na klienta,

) przywodztwie,

) zaangazowaniu pracownikow,

) podejsciu procesowym,

) systemowym podejsciu do zarzadzania,

)

)

)

Ol WN

ciagtym doskonaleniu,

podjeciu decyzji w oparciu o fakty,

obustronnych korzystnych relacjach z dostawcami.

Powyzsze zasady mozna wzbogaci¢ o postawy reaktywne i proak-
tywne pracownikéw. Filozofia TQM winna opierac sie na postawach pro-
aktywnych, w ktérych to pracownicy podejmuja inicjatywy dziatai na
rzecz rozwoju organizacji. Jako$¢ to nic innego jak chronicznos¢, ukon-
tentowanie i wytworzenie ponadprzecietnego zadowolenia klienta do
dysponowania i wykorzystywania danego dobra. Jakos¢ to réwniez
poziom zaangazowania menedzeréw i podwiadnych w otrzymane do
realizacji zadania. Zasadnym wydaje sie stwierdzenie, ze jakos$¢ pracow-
nikéw to kompetencje, dzieki ktérym organizacja osigga lepsze wyniki
niz konkurenci.

o N

3 A. Sajkiewicz, Kultura organizacji i kapitat intelektualny, [w:] Jakos¢ zasobdw pracy.
Kultura, kompetencje, konkurencyjnos¢, red. A. Sajkiewicz, Warszawa 2002: Poltext,
s. 56.

32 TQM - Total Quality Management Kompleksowe zarzqdzanie przez jakos¢, centrum.
jakosci.pl, 25.07.2012, https://centrum.jakosci.pl/podstawy-jakosci/zarzadzanie-
przez-jakosc [dostep: 17.03.2022].
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Teoria zarzadzania kompetencjami

Problem kompetencji w literaturze przedmiotu istnieje od lat 60. XX
wieku wraz z pojawieniem sie na rynku wydawniczym dwéch prac na-
ukowych psychologéw — Roberta W. White’a i Davida C. McClellanda.
White wyeksponowat ludzka ceche, ktérg okreslit jako kompetencje®.
McClelland wydat w ,American Psychologist” publikacje pt.: Testing for
Competence Rather Than for Intelligence, w ktérej stwierdzit, ze inteligen-
cja ma duzy wptyw na ludzka behawioralnos¢. Na inteligencje z kolei maja
wplyw cechy charakteryzujace dang osobe, tj.: motywacja lub percepcja.
Inteligencja przejawia sie w kazdym aspekcie pracy zawodowej cztowie-
ka. Zwrécono uwage, ze ani testy psychologiczne, ani oceny na swiadec-
twie szkolnym nie moga przewidzie¢, czy dany cztowiek odniesie sukces
zawodowy. Ukierunkowato to McClellanda do odnajdywania metod prze-
widywania rezultatéw pracy. Metoda taka jest identyfikowanie sposobéw
myslenia i zachowan ludzi, ktérzy osiagaja dobre rezultaty w pracy*.

W dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci zainteresowanie kompetencja-
mi rozpoczeto sie w latach 80. XX wieku, do czego przyczynity sie: wzrost
stopnia ztozonosci funkcjonowania uczestnikoéw rynku, reorientacja za-
wodowa pracownikéw, rosngca multifunkcjonalnos¢ oraz wielowarto-
Sciowos¢ pracownikéw i percepcja ,uczenia sie” jako uznanego elementu
sukcesu organizacji*. W 1982 roku pojecie kompetencji zaimplemento-
wat Richard E. Boyatzis. Stwierdzit on, ze kompetencja to fundamentalne
cechy osoby, decydujace o skutecznym wykonywaniu powierzonych za-
dan i uzyskiwaniu ponadprzecietnych rezultatéw. Kompetencja ukazuje
réznice miedzy srednim a najlepszym wykonawca. Jest to cecha mene-
dzera nadajaca mu motyw do wszelkich dziatan umozliwiajacych osia-
gniecie pozytywnego wyniku¢.

Kompetencje stajac sie jednym z elementéw ksztattowania rozwoju
pracownikéw przyczyniajg sie do tworzenia silnych podstaw w organizacji
stuzacych do ksztattowania zarzadzania miekkiego czy konkurencyjnosci

3 R.W. White, Motivation reconsidered: The concept of competence, ,Psychological Re-
view” 1959, vol. 66, no. 5, s. 297-333, DOI: 10.1037/h0040934.

34 D.C. McClelland, Testing for competence rather than for intelligence, ,American Psy-
chologist” 1973, vol. 28, no. 1, s. 1-14, DOI: 10.1037/h0034092.

¥ ). Czekaj, Metodyka wartosciowania kompetencji pracowniczych, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2005, nr 670, s. 5-18.

% R.E. Boyatzis, The Competent Manager. A Model for Effective Performance, New York
[cop. 1982]: John Wiley & Sons.
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miekkiej*’. Dzieki kompetencjg pracownicy moga generowac nowe spoj-
rzenie na dobra oferowane przez dang organizacje®.

3. Kompetentny menedzer w zarzadzaniu migkkim - model koncepcyjny.
Wyniki i dyskusja

Kompetencje umozliwiaja budowanie i kierunkowanie jakosciowej po-
stawy pracownikow?* tzn. pracownikéw wykonujacych polecenia od me-
nedzera oraz menedzeréw. Kompetentna kadra zarzadzajaca wptywa na
uefektywnienie zarzadzania organizacja®.

Istotng role w ksztattowaniu kompetencji odgrywa $wiadomosc¢*,
stanowigca poziom wiedzy o kompetencjach, oraz wzmacnianie kom-
petengji, ktore jest istotne w zarzadzaniu organizacja. Szczegélny nacisk
ktadziony na kompetencje w organizacji stanowi fundament zarzadzania
miekkiego. Na rysunku 1 zaprezentowano kompetentnego menedzera
w zarzadzaniu miekkim — model koncepcyjny.

Menedzer to osoba z definicji kompetentna, ktéra realizuje proces
zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli zarzadza organizacja*>. Rozpatry-
wanie, analizowanie menedzera przez pryzmat np. kompetencji, plasuje
go w obszarze zarzadzania miekkiego. Kompetencje menedzera mozna

3 Ph. Holtkamp, J.PP. Jokinen, J.M. Pawlowski, Soft competency requirements in re-
quirements engineering, software design, implementation, and testing, ,Journal of
Systems and Software” 2015, vol. 101, s. 136-146.

3% M. Salman, S.A. Ganie, |. Saleem, The concept of competence: a thematic review and
discussion, ,European Journal of Training and Development” 2020, vol. 44, no. 6/7,
s.717-742,DO0I: 10.1108/EJTD-10-2019-0171.

3 Jakosciowa postawa pracownikéw oznacza zaangazowanie w ksztattowanie
rozwoju organizacji m.in. poprzez inicjowanie zmian, angazowanie sie¢ w ponad
wymiarowg prace, jesli jest taka potrzeba, pomoc innym pracownikom itp. Jako-
$ciowa postawa przyczynia sie do orientacji proaktywnej pracownikéw. Pracownik
jakosciowy w organizacji wybija sie ponad przecigetnos$¢ w stosunku do wspoétpra-
cownikow.

40 M. Baran, L.M. Lesniewski, Menadzer wiedzy w przestrzeni transformacji zasobéw:
model koncepcyjny, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”2018,t.19,z.5,cz. 2,s. 11-22.

41 W zakresie poszerzenia wiedzy o Swiadomosci odsytam do: M.A. Lesniewski, Kon-
kurencyjnos¢ miekka..., op. cit., s. 128-142; K. Gloy, Wprowadzenie do filozofii Swia-
domosci. Problematyka i historia zagadnienia Swiadomosci oraz samoswiadomosci,
thum. T. Kubalica, Krakéw 2009: Wydawnictwo WAM.

4 DS. Steffensen Jr, B.P. Ellen Ill, Gang Wang, G.R. Ferris, Putting the ,Manage-
ment” Back in Human Resource Management: A Review and Agenda for Future
Research, ,Journal of Management” 2019, vol. 45, issue 6, s. 2387-2418, DOI:
10.1177/0149206318816179.
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Cechy kompetentnego menedzera
Swiadomosc umiejetnosci postawy predyspozycje | doswiadczenia
osobowos¢ wiedza doskonato$¢ |zaangazowanie [komunikatywnos$¢
kreatywnos¢ asertywnos¢ | koncepcyjnos¢| motywacja intuicyjnosc
perspektywicznosc| inteligencja | wyrozumiatos¢| pewnosc siebie| samodyscyplina

i

Swiadome funkcje zarzadzania miekkiego:
swiadomos¢ planowania
Swiadomos¢ organizowania
$wiadomos¢ motywowania
swiadomos¢ kontrolowania

l

| Kompetentny menedzer w zarzadzaniu miekkim |

Rysunek 1. Kompetentny menedzer w zarzadzaniu miekkim — model koncepcyjny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W. Zatoga, Model kompetencji menedzera
w nowoczesnej organizadcji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humani-
stycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2013, nr 97, s. 464; M. Jabtonski,
Model rozwoju kompetencji menedzerskich, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie” 2006, nr 713, s. 76.

potraktowac jako jego cechy wiodace, ktére wyrdzniaja go z posréd gro-
na innych menedzeréw*. Kompetentny menedzer (w przyjetym modelu
na rysunku 1) wynika z réznych cech, wsréd ktorych uwypuklona zosta-
ta Swiadomos¢ jako punkt wyjscia dla kompetentnego menedzera, gdyz
musi on by¢ swiadomy swojego postannictwa dla ludzi z danej organi-
zacji*. Swiadomos¢ to posiadanie wszechstronnej wiedzy merytorycznej,
wiedzy o uwarunkowaniach jakie wptywajg na jednostki zarzadzajace,
na zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym zarzadzanie organizacja. Swia-
domos¢ kierunkuje menedzera w strone odpowiedzialnosci za realizacje
procesu zarzadzania®*. W modelu kompetentnego menedzera nie mozna

N.M.T.Nong, D.S. Ha, Application of MCDM methods to Qualified Personnel Selection
in Distribution Science: Case of Logistics Companies, . Journal of Distribution Science”
2021, vol. 19, issue 8, s. 25-35, DOI: 10.15722/JDS.19.8.202108.25.

4 A.R.Levenson, W.A. Van der Stede, S.G. Cohen, Measuring the Relationship Between
Managerial Competencies and Performance,,Journal of Management” 2006, vol. 32,
issue 3, s. 360-380, DOI: 10.1177/0149206305280789.

4 M.J. Ershadi, N. Najafi, P. Soleimani, Measuring the impact of soft and hard total qual-
ity management factors on customer behavior based on the role of innovation and
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okresli¢ maksymalnej liczby jego cech, ale za to mozna okresli¢ od jakiej
cechy zacza¢ go ksztattowac — w tym przypadku od swiadomosci. W za-
rzadzaniu miekkim kompetentny menedzer jest definiowany przez pry-
zmat réznych cech, takich jak np. umiejetnosci, postawy, predyspozycje,
doswiadczenia czy osobowos$¢. Kazda cecha jest bardzo istotna, a wszyst-
kie razem winny stanowi¢ ukfad synergiczno-komplementarny kompe-
tentnego menedzera, czyli powinny sie uzupetniac¢ i wspierac.

Kompetentny menedzer jest ksztattowany, kiedy jego cechy sa ukie-
runkowane na funkcje zarzadzania, przejawiajgce sie w postaci swiado-
mosci planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania. Swia-
domos¢ podkresla nie tylko waznos¢ danej funkcji zarzadzania w oczach
menedzera, ale takze (a moze przede wszystkim) stan rzeczywistej ela-
stycznosci w zmiennych warunkach funkcjonowania“.

Posiadanie przez organizacje kompetentnego menedzera nie jest ta-
twe, gdyz musi ona stworzy¢ warunki dla rozwoju jego cech , a sam mene-
dzer musi sie w to zaangazowac. Z kolei kompetentny menedzer jest po-
trzebny organizacji do wzmocnienia jej konkurencyjnosci w warunkach
zZmiennego otoczenia.

4. Wnioski

Kompetencje stanowiga filar rozwoju organizacji chcacej aktywnie uczest-
niczy¢w pozyskiwaniu i utrzymaniu przy sobie klienta. Kompetencje zwia-
zane s3 z konkurencyjnoscia i przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa.
Niezaleznie od szczebla zarzadzania wptywaja one na realizacje procesu
podejmowania decyzji. Kazdego menedzera wykorzystujgcego w swojej
pracy kompetencje mozna okresli¢ mianem kompetentnego menedzera.
Elementem umozliwiajgcym wzrost poziomu kompetencji kadry zarza-
dzajacej jest Swiadomos¢, postrzegana réwniez jako swiadomos¢ oddzia-
tywania na organizacje, czyli zarzadzanie organizacja. Wzmacnianie kom-
petencji poprzez swiadomos¢ kadry zarzadzajacej umozliwia zblizanie
organizacji do zarzadzania miekkiego. Swiadomo$¢ to czynnik powigzany

continuous improvement, ,The TQM Journal” 2019, vol. 31, issue 6, s. 1093-1115,
DOI: 10.1108/TQM-11-2018-0182.

4 Stan rzeczywistej elastycznosci w zmiennych warunkach funkcjonowania to nie-
szablonowe, niezakorzenione w umysle i nawykach menedzera realizowanie funk-
¢ji zarzadzania. Menedzer ma swiadomos¢, ze nie w kazdej sytuacji mozna opierac
sie na wyuczonych schematach. Trzeba umie¢ podej$¢ indywidualnie do realizacji
funkcji zarzadzania - sSwiadoma elastycznos¢.
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z ludZmi egzystujagcymi w okreslonych warunkach. Kadra zarzadzajaca
chcac realizowac wszelkie dziatania w organizacji musi ksztattowaé swoje
kompetencje. Swiadomie postepujacy menedzer poprzez swoje kompe-
tencje (ich eksponowanie) bedzie wspierat zarzadzanie miekkie przed-
siebiorstwem. Nalezy podkresli¢, ze Swiadomos¢ stanowi punkt wyjscia
ksztattowania pozostatych cech kompetentnego menedzera. Cechy kom-
petentnego menedzera ukierunkowane na funkcje zarzadzania®” stano-
wig obraz kompetentnego menedzera. W zarzagdzaniu miekkim istnieje
wielos$¢ tych cech, gdzie jedna cecha wspiera drugg, a liczy sie nie tyle
ich liczba, co jakos¢. W warunkach zmiennego otoczenia (turbulentnych
zmian) kompetencje musza by¢ rozwijanie nie tylko przez menedzeréw,
ale takze przez pracownikéw wykonawczych (podwtadnych). Dzieki kom-
petencjom pracownicy beda mogli przyczyniac sie do aktywnego uczest-
niczenia organizacji w procesie tworzenia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej na rynku.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wraz z autorska in-
terpretacja pokazata, ze istnieja nie tylko cechy ogélne menedzera, ale
réwniez cechy szczegétowe w postaci cech kompetentnego menedzera.
Przedstawiony model koncepcyjny stanowi, ze w procesie pozyskiwania
i utrzymywania menedzeréw w organizacji nalezy kierowac sie kompe-
tencjami oraz ze zarzadzanie organizacja nie musi opierac sie tylko na za-
rzadzaniu twardym, ale takze (a moze przede wszystkim) na zarzadzaniu
miekkim, ktérego przejawem sa np. szkolenia menedzeréw*. Takie spoj-
rzenie bedzie wzbogaca¢ dorobek naukowy i praktyczny nauk o zarza-
dzaniu i jakosci. Po przeprowadzonym wnioskowaniu mozna potwierdzi¢
pozytywnie przyjeta hipoteze badawcza.
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Streszczenie

Celem opracowania jest przedstawienie autorskiej koncepcji modelu kom-
petentnego menedzera w ramach zarzadzania miekkiego. Podstawg zreali-
zowania celu jest studium literatury przedmiotu co pozwoli na ostateczne
opracowanie modelu. Publikacja ma charakter teoretyczno-koncepcyjny
wpisujacy sie w dorobek nauk o zarzadzaniu i jakosci. Autor prezentuje swoj
poglad wsparty dodatkowo o doswiadczenia zawodowe.

Stowa kluczowe: kompetencje, zarzadzanie miekkie, model kompetentnego
menedzera
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Competent manager model in soft management - theoretical study
Abstract

The aim of the study is to present the original concept of the competent man-
ager model as part of soft management. The basis for the implementation of
the aim of the study is a literature study on the subject, which will allow for
the final development of the model. The publication is theoretical and con-
ceptual in line with the achievements of Management and Quality Sciences.
In this study, the author presents his view, additionally supported by profes-
sional experience.

Key words: competences, soft management, competent manager model
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1. Wprowadzenie

W ostatnich latach ,roénie globalne zainteresowanie miedzynarodowym
i krajowym poziomem dobrostanu”'. Koncepcje well being (well-being,
wellbeing, wellness) wzbudzaja coraz wieksze zainteresowanie wsréd ba-
daczy i praktykow, w tym tych zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi. Jakos¢ zycia i zdrowie sg kategoriami czesto skorelowanymi i mie-
rzonymi jako ,poczucie zadowolenia z zycia (well being)"?. Na potrzeby
rozwazan teoretycznych oraz praktycznych implikacji zakfada sie, ze ka-
tegorie te maja charakter zaréwno obiektywny, jak i subiektywny. Helena
Sek przyjmuje, ze analizowana obiektywnie jakos¢ zycia,,to zesp6t warun-
kow zycia cztowieka, obiektywne atrybuty swiata przyrody, przedmiotéw
i kultury oraz obiektywnie oceniane atrybuty cztowieka zwigzane z pozio-
mem zycia i pozycja spoteczna”?, zas analizowana subiektywnie jest rezul-
tatem ,wewnetrznych proceséw wartosciowania réznych sfer zycia i zycia
jako catosci™ i w takim ujeciu poznawczym o najwazniejszych kwestiach,
rozstrzygajacych zagadnienia poziomu jakosci i zadowolenia z zycia, de-
cyduje zawsze jednostka. ,Dobre zdrowie” jest wartoscia priorytetowa,

' T. Kowalski, W. Loretto, Introduction: Well-being and HRM in the changing workpla-
ce, ,International Journal of Human Resource Management” 2017, vol. 28, no. 16,
s.2229-2255, https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1345205.

2 H. Sek, Jakos¢ zycia a zdrowie, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”
1993, nr 55, s. 110, http://hdl.handle.net/10593/16032 [dostep: 28.08.2022].

3 Ibidem.

4 Ibidem.
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deklarowanga jako stata w badaniach®. Ma ono swoje przetozenie na po-
czucie satysfakcji z zycia rodzinnego i zawodowego oraz poczucie sensu
zycia. Jest wartoscia uwzgledniang we wszystkich politykach spotecznych
i systemach ochrony zdrowia, a ostatnio podlega rozszerzeniu na cato-
Sciowe pojecie poczucia dobrostanu spotecznego i jednostkowego. Or-
ganizacja Narodéw Zjednoczonych przyjeta,dobre zdrowie i dobre samo-
poczucie” jako cel nr 3 w koncepcji Zrownowazonego Rozwoju®. Raport
+How’s Life"’, publikowany co dwa lata przez OECD, zawiera zestawienie
wskaznikoéw (poczatkowo 60, obecnie 80) dobrostanu na poziomie kra-
jowym w poszczegdlnych panstwach cztonkowskich i partnerskich oraz
wyniki badan. W raporcie z 2017 roku podkreslono, ze chociaz kraje OECD
zwykle radza sobie stosunkowo dobrze, to jednak wiekszos¢ z nich moze
zrobi¢ wiecej, aby poprawi¢ dobrostan ogétu swego spoteczenstwa.
Jedli chodzi o kwestie zwigzane z miejscem pracy, wskazano, ze dtugie
godziny pracy sg problemem dotykajacym wiele panstw cztonkowskich
OECD. Dodatkowo wiele krajow wprowadza wtasne sposoby pomiaru
i wskazniki dobrostanu - przyktadem moze by¢ National Well-being Index
wprowadzony w Wielkiej Brytanii w 2011 r. w celu uzupetnienia tradycyj-
nej ekonomicznej miary dobrobytu narodowego - produktu krajowego
brutto (PKB) — uznajac tym samym znaczenie zdrowia i dobrostanu popu-
lacji nie tylko dla kazdej jednostki w spoteczenstwie, ale takze jako sposéb
pomiaru stanu zdrowia w stosunku do innych narodéws®. Koncepcja do-
brostanu rozumianego holistycznie jest jedna z podstawowych katego-
rii kierunkujacych strategie zdrowia przyjeta przez WHO (zdrowie to nie
tylko brak choroby, lecz peten dobrostan fizyczny, psychiczny i spoteczny

* ,0d 2005 roku hierarchia wartosci cenionych przez Polakéw pozostaje dos¢ sta-
bilna. Niezmiennie najwazniejsze jest szczescie rodzinne, ktére wymienia az 82%
ankietowanych. W drugiej kolejnosci Polacy cenig sobie zdrowie (74% wskazan)”;
+Wartosci i normy. Komunikat z badan’, BS/111/2013, Warszawa 2013: CBOS. Por.
takze: ,Wsréd wartosci, ktére badani wymieniali najczesciej znalazto sie zdro-
wie, ktére spontanicznie - jako najwazniejsze w zyciu — wymienito 47% respon-
dentéw. Na drugim miejscu pod wzgledem czestosci znalazta sie rodzina, ktérg
wskazato 39% ankietowanych”; ,Wartosci w czasach zarazy. Komunikat z badar;
nr 160/2020, Warszawa 2020: CBOS.

& Zréwnowazony rozwdj i cele zréwnowazonego rozwoju, 24.09.2015, UNIC War-
saw, http://www.unic.un.org.pl/strony-2011-2015/zrownowazony-rozwoj-i-cele-
zrownowazonego-rozwoju/2860 [dostep: 28.08.2022].

7 How’s Life 2020?: Measuring Well-being, Paris 2020: OECD Publishing, https://www.
oecd.org/statistics/how-s-life-23089679.htm [dostep: 28.08.2022].

8 T.Kowalski, W. Loretto, op. cit.
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cztowieka®) oraz Unie Europejskg (strategia ,Zdrowie 2020” przyjeta
w 2012 roku przez kraje Unii'?), stanowigce podstawe do projektowania
i oceny wszystkich dziatan zwiazanych z promocjg i ochrong zdrowia:
,Dobry stan zdrowia i dobrostan to dwa uniwersalne cele ludzkosci, kto-
re obecnie uznaje sie za podstawowe prawa cztowieka i wazne skfadniki
sprawiedliwego rozwoju potencjatu ludzkiego, gospodarczego i spotecz-
nego, i za zasoby wykorzystywane w codziennym zyciu. Oba cele, w coraz
wiekszym stopniu, uwazane sg za gtéwne przestanki rozwoju i bezpie-
czenstwa cztowieka”'". Dziatania praktyczne, skoncentrowane na dbatosci
o zdrowie, ergonomie pracy czy poczucie spetnienia i szczescia, staja sie
réwniez elementem ogdlnej polityki personalnej przedsiebiorstw — tym
wazniejszym, ze zmiany na wspoétczesnym, dynamicznym rynku pracy po-
woduja trudnosci z pozyskaniem i utrzymaniem wysoko wykwalifikowa-
nej i doswiadczonej kadry pracownikow'.

2. Dobrostan w badaniach spoteczefistw

Mimo wielu podobienstw w przyjetych definicjach dobrostanu istnieje
pewna rozbieznos¢ dotyczaca operacjonalizacji badan i zakresu badan
nad dobrostanem. Dobrostan jako stan spotecznie pozadany jest czescia
strategii nie tylko polityk zdrowotnych, ale réwniez spotecznych i eko-
nomicznych. Poniewaz sam jest efektem wielowymiarowego funkcjo-
nowania jednostki w otoczeniu spotecznym, petne analizy dobrostanu
musza uwzgledniac wielos¢ ptaszczyzn i wskaznikéw poddawanych ana-
lizie. Niezmiernie trudno jest wskaza¢ petne badanie analizujace wymiar

9 World Health Organization, https://www.who.int/en/ [dostep: 28.08.2022].

1% M. Walaszek, Well being jako jakos¢ zycia w publikacjach i opracowaniach instytucji
oraz organizacji miedzynarodowych, https://www.gov.pl/web/zdrowie/programy-
unii-w-dziedzinie-zdrowia [dostep: 22.06.2021].

" Z.Jakab, A.D.Tsouros, Zdrowie 2020 - zdrowie i rozwdj wspdtczesnej Europy,,Przeglad
Epidemiologiczny” 2015, t. 69, s. 105-112, http://webcache.googleusercontent.
com/search?q=cache:vPm8fvRD0OsUJ:www.przeglepidemiol.pzh.gov.pl/pobierz-
artykul%3Fid%3D1889&cd=2&hl=pl&ct=cInk&gl=pl [dostep: 22.06.2021].

2. Por. 5. lokata ,Well-being jako sita napedowa wydajnosci” wéréd HR trendoéw
w 2018 roku (HR trendy 2018. Polska, Deloitte, https://www?2.deloitte.com/pl/pl/
pages/human-capital/articles/raport-trendy-hr-2018.html [dostep: 2.06.2021])
oraz 4. lokata ,Od projektowania doswiadczenia pracownika do budowania do-
$wiadczenia cztowieka: jak przywrocic sens pracy” wéréd HR trendéw w 2019 roku
(HR trendy 2019 roku, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/
articles/raport-trendy-hr-2019.html [dostep: 2.06.2021]).
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jednostkowych odczu¢ — dobrostan psychiczny i rzeczywisty stanu zdro-
wia, kontekst spoteczny i ekonomiczny lub funkcjonowanie w miejscu
pracy. Wydaje sie, ze zapewnienie kompleksowosci badan nie bedzie
mozliwe. Obecnie funkcjonuje kilka modeli proponujacych w miare ca-
tosciowe podstawy badania, ale (jak dotychczas) bez efektéw w postaci
kompleksowej ich realizacji.

Model dobrostanu wg Eurostatu

W 2003 roku Komisja Europejska rozpoczeta projekt pod nazwa,PKB i wie-
cej. Pomiar postepu w zmieniajacym sie swiecie’, w ktérym uwzglednio-
no priorytetowe tematy dalszego rozwoju wskaznikéw srodowiskowych
i spotecznych, efektem czego byt dokument zawierajacy 12 rekomendacji
jak mierzy¢ wyniki ekonomiczne, dobrobyt spoteczny oraz jego trwatosc.
W 2011 roku European Statistical System Comittee przyjat raport OECD
+Pomiar jakosci zycia i postepu” i wskazat kierunki dziatarn umozliwiaja-
cych wielowymiarowy pomiar jakosci zycia, ocene perspektyw gospo-
darstw domowych oraz aspektéw dystrybucji dochodu, konsumpdji i bo-
gactwa, a takze zréwnowazony rozwéj sSrodowiska.

Na tej podstawie w 2013 roku Eurostat przygotowat model ad-hoc po-
miaru jakosci zycia oraz raport z analizy 9 wymiaréw umozliwiajacych po-
miar réznych, lecz komplementarnych aspektéw jakosci zycia dotyczacych
funkcjonalnych mozliwosci, jakimi powinni dysponowac mieszkancy dane-
go obszaru, oraz poziomu osobistej satysfakcji i dobrego samopoczucia':
+ 0gdlne doswiadczenie jakosci zycia;

» edukacja;

+ zdrowie;

+ dziatalnos$¢ zarobkowa;

» materialne warunki zycia - dochéd, dobrobyt, konsumpcja;
» $rodowisko naturalne i Srodowisko zycia;

» administrowanie (systemy rzadzenia) i podstawowe prawa;
« aktywnos¢ fizyczna i ekonomiczna;

- relacje spoteczne i czas wolny.

Model pomiaru jakosci zycia i postepu OCED

Model ten powstat w 2007 roku jako efekt projektu ,Pomiar postepu
spoteczenstw” nadzorowanego przez OECD. Model ten uwzglednia trzy

3 M. Walaszek, op. cit.
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podstawowe obszary: warunki materialne, jakos¢ zycia i trwatos¢, w kto-
rych dokonywana jest ocena indywidualnego dobrobytu. Do mierzenia
jakosci zycia wskazano takie obszary jak: stan zdrowia, rownowaga mie-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym, edukacja i umiejetnosci, wiezy
spoteczne, spoteczenstwo obywatelskie i zarzadzanie, jakos¢ srodowi-
ska, bezpieczenstwo indywidualne oraz subiektywna ocene dobroby-
tu. Do czynnikéw materialnych wtaczono pomiar w obszarach: dochéd
i bogactwo, miejsce pracy i zarobki, warunki mieszkaniowe. Trwatos$¢
dobrobytu w czasie mierzona jest potencjatem kapitatu naturalnego,
ekonomicznego, ludzkiego i spotecznego. W dalszych badaniach doda-
no dwa dodatkowe wymiary: spotecznosc i satysfakcje z zycia™.

Model ONS - brytyjskie biuro ds. krajowej statystyki

W definicji przyjetej na potrzeby badan krajowych wskazano 10 wymia-
row dobrostanu zidentyfikowanych w ogdlnokrajowej debacie, ktére
maja najwieksze znaczenie dla spoteczenstwa':

+ $rodowisko naturalne;

+ poczucie osobistego dobrostanu;

+ relacje spoteczne;

+ zdrowie;

+ Czym sie zajmujemy;

+ gdzie mieszkamy;

+ o0sobiste finanse;

+ sytuacja ekonomiczna;

+ wyksztatcenie i umiejetnosci;

+ system rzadzenia (administracja).

Ich ocena pozwala okresli¢ wage czynnikéw, ktdre szczegdlnie znacza-
co wptywaja na poczucie satysfakgji z zycia, sensu z podejmowania war-
tosciowych dziatan, codziennych doswiadczenn emocjonalnych (szczescie
i niepokdj) oraz szeroko pojetego psychicznego dobrostanu’.

" Ibidem, s. 88.

> T.Benson, J. Sladen, A. Liles, H.W.W. Potts, Personal Wellbeing Score (PWS) - a short
version of ONS4: development and validation in social prescribing, BMJ Open Qual.
2019, https://whatworkswellbeing.org/ [dostep: 19.06.2021].

6 T.Benson, J. Sladen, A. Liles, H.W.W Potts, op. cit.
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Model Gallupa

Model Gallupa zostat opracowany we wspodtpracy z firma Healthways jako
Well-Being Index. W modelu tym skupiono sie na pomiarze 5 wskaznikéw
z obszaréw'”:

1)

Sens (Purpose) — czerpanie satysfakcji z tego, co sie robi; poczucie
wplywu i znaczenia swoich dziatan.

Relacje (Social) — dobra atmosfera w pracy, zyczliwe, szczere i wspiera-
jace relacje zinnymi ludZmi.

Finanse (Financial) — bezpieczenstwo, stabilizacja finansowa.
Spotecznos¢ (Community) - poczucie bycia czescig wiekszej grupy,
duma z pracy w danym miejscu.

Zdrowie fizyczne (Phisical) - dobre zdrowie, aktywnos¢ fizyczna.

W modelu Gallupa Matgorzata Henke'® zaproponowata wzbogacenie

podstawowego zestawu kryteriow przez dodanie elementéw rozwoju
i zdrowia emocjonalnego:

1)

Kariera i rozwéj: poczucie sensu i lubienie tego, co sie robi; poczucie
tworzenia wartosci dla siebie i innych; zauwazanie mozliwosci wtasne-
go rozwoju; postrzeganie swojej uzytecznosci spoteczne;j.

Dobrostan fizyczny i emocjonalny/psychiczny: dobre zdrowie, wital-
nos¢; $wiadomos¢ wiasnych emocji i umiejetnosé zarzadzania nimi;
radzenie sobie ze stresem i odpornos¢ psychiczna; poczucie sensu;
rozwdj intelektualny.

Relacje: dobre, wspierajace relacje z innymi ludZmi; poczucie przyna-
leznosci.

Srodowisko: pozytywnie odbierane otoczenie, w ktérym zyjemy; ak-
ceptacja spotecznosci, z ktdra sie identyfikujemy.

Finanse: poczucie bezpieczenstwa finansowego; kontrola nad swoimi
finansami.

A. Czerkawska, Czy wellbeing moze mie¢ wptyw na potencjat organizacji?, Wellbe In-
ginstitute, https://old.wellbeinginstitute.com.pl/pozytywny-potencjal-organizacji
[dostep: 19.06.2021].

M. Henke, Well-being, czyli dbanie o pracownikéw to juz nie mrzonki, Homo Creato-
re, https://www.homocreatore.pl/blog/zarzadzanie/well-being-w-firmie [dostep:
28.08.2022].
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3. Dobrostan jako kluczowe pojecie psychologii pozytywnej

Pojecie well being pojawito sie w psychologii pozytywnej', a nastepnie
zostato wykorzystane w pozytywnej teorii organizacji, bedacej uzupet-
nieniem nauki o organizacji i zarzadzaniu o analize zjawisk ignorowanych
w podejsciu tradycyjnej psychologii oraz niefinansowa perspektywa pod-
staw efektywnosci, skoncentrowang na analizie liczbowych wskaznikéw
i rezultatéw z pominieciem czynnikdw najwazniejszych dla istot ludz-
kich — szczescia, satysfakgji, poczucia spetnienia. Dzieki temu poszerzo-
no zakres miernikéw organizacyjnych i wskaznikéw, uwzgledniajac takie
pojecia jak dobrostan, rozkwit, trwatos¢.

Nie oznacza to jednak, ze dbatos¢ o stan psycho-spoteczny pracowni-
kow jest zjawiskiem nowym. Od koncepcji socjalizmu utopijnego i jego
praktycznych konsekwencji dla przedsiebiorstw rozwija sie funkcja socjal-
na, ktéra poczatkowo przyjmuje posta¢ dbatosci o podstawy ,dobrego
zycia” w postaci zapewnienia humanitarnych godzin pracy, minimalnego
wieku zatrudnienia, oferty mieszkaniowej, planéw emerytalnych, opieki
zdrowotnej, a z czasem ewoluuje do odpowiedzialnosci za tworzenie pod-
staw satysfakgcji z pracy, a takze przyjaznego i bezpiecznego srodowiska
pracy. Praktyka dziatah obejmujacych dbatos¢ o dobrostan pracownikéw
wpisana jest w zarowno w funkcje socjalne, jak i manifestacje spotecz-
nej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, moze tez by¢ pochodng zasad
etycznych przedsiebiorcy i jego wizji zarzadzania zasobami ludzkimi. Bez
wzgledu na to, jak dziatania well being s3 umocowane konceptualnie, ich
realizacja przybiera forme konkretnych dziatai. Oryginalnie pojecie well
being w psychologii pozytywnej jest tozsame z poczuciem szczescia?®
i stanowi gtéwny czynnik warunkujacy jakos¢ zycia, wyrazajac przy tym
holistyczng wizje optymalnego (pozadanego) stanu jednostki lub grupy.
Well being oznacza pozytywny i wysoki poziom samopoczucia, w ré6zno-
rodnych i powigzanych ze soba wymiarach dobrostanu fizycznego, psy-
chicznego i spotecznego, wykraczajacych poza tradycyjnie definiowane
zdrowie, poniewaz obejmuje wybory i dziatania majace na celu osiaggnie-
cie witalnosci fizycznej, pragnien psychicznych, satysfakcji spotecznej,

9 Zagadnienia poruszane w psychologii tradycyjnej koncentruja sie na patologiach,
chorobach, niezdolnosci, krzywdzie i smutku. Psychologia pozytywna poszerza
perspektywe analizy zachowan skupiajac sie na podkreslaniu mocnych stron, po-
myslnym zyciu, rozkwicie i szczesciu.

20 K.M. Sheldon, S. Lyubomirsky, Is it possible to become happier? (And, if so, how?),
,Social and Personality Psychology Compass” 2007, vol. 1, s. 129-145.
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poczucia osiggniec i osobistego spetnienia?'. W trzyczesciowym mode-
lu subiektywnego dobrostanu Ed Diener?> uwzglednia uwarunkowania
subiektywnego doswiadczania well being jako wyniku oddziatywania
powiagzanych ze soba: czestotliwosci pozytywnych doswiadczen, spora-
dycznych negatywnych doswiadczen oraz oceny poznawczej w postaci
na przykfad satysfakcji z zycia. Rozwazania na temat dobrostanu dopro-
wadzity do opracowania przez Carola D. Ryffa® kolejnego szesciowymia-
rowego modelu psychologicznego dobrostanu, na ktéry sktadaja sie: sa-
moakceptacja; rozwdj osobisty; cel zyciowy; panowanie nad otoczeniem;
autonomia; pozytywne relacje z innymi. W rozwijajacej sie psychologii
pozytywnej stan optymalnego dobrostanu zostat okreslony jako flouri-
shing - doswiadczanie pozytywnych emocji, pozytywnego funkcjono-
wania psychologicznego i spotecznego w diugich okresach czasowych
w optymalnym dla jednostki zakresie**. W koncepcji rozwinietej przez
Coreya Keyesa i Carola D. Ryffa well being jest jednoczesnie sposobem
opisu, jak i miarg pozytywnego zdrowia psychicznego i ogélnego do-
brobytu zycia, obejmujac takie pojecia jak kultywowanie mocnych stron,
samopoczucie, ,dobro¢, generatywnosc, rozwo;j i elastycznos¢”?. W ory-
ginalnym zatozeniu Martina Seligmana dobrostan stat sie podstawg ana-
liz psychologii pozytywnej, zmienna, ktérg mozna zmierzy¢ i opisac. Jak
twierdzi sam autor, dobrostan nie oznacza ,zadowolenia z zycia"?, ktére
moze by¢ tylko miarg dobrego nastroju, ale jest poznawcza i emocjo-
nalna ocena wiasnego zycia. ,Ocena ta obejmuje zaréwno emocjonalne

2 H. Naci, J.PA. loannidis, Evaluation of Wellness Determinants and Interventions by
Citizen Scientists, ,JAMA" 2015, vol. 314(2), s. 121-122, https://doi.org/10.1001/
jama.2015.6160. PMID 26068643.

2 W.Tov, E. Diener, Subjective Well-Being, ,Research Collection School of Social Scien-
ces. Paper 1395”2013, https://doi.org/10.1002/9781118339893.wbeccp518.

3 D.C. Ryff, Happiness is everything, or is it? Explorations on the meaning of psycho-
logical well-being, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1989, no. 57 (6),
s. 1069-1081, https://doi.org/10.1037/0022-3514.57.6.1069.

2 Ibidem.

% Termin ,generatywnos¢” opisuje autonomiczny system, ktérego uzytkownicy po-
zyskaja niezalezna zdolnos$¢ kreowania, generowania, wdrazania lub tworzenia
unikatowych umiejetnosci bez pomocy ze strony twércéw tego systemu. Termin
wprowadzony przez Erika Eriksona w 1950 w przewodniku Etapy rozwoju psycho-
spotecznego.

% B.L. Fredrickson, M.F Losada, Positive affect and complex dynamics of human flour-
ishing, ,American Psychologist” 2015, vol. 60 (7), s. 678-686.

M. Seligman, Petnia zycia. Nowe spojrzenie na kwestie szczescia i dobrego Zycia, Po-
znan 2011: Media Rodzina, s. 30.


https://doi.org/10.1001/jama.2015.6160
https://doi.org/10.1001/jama.2015.6160
https://en.wikipedia.org/wiki/PubMed_Identifier
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/26068643
https://doi.org/10.1002/9781118339893.wbeccp518
https://doi.org/10.1037/0022-3514.57.6.1069
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC3126111
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC3126111
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reakcje na zdarzenia, jak i poznawcze sady dotyczace zadowolenia i spet-
nienia”?. Pojecie to po raz pierwszy pojawito sie w opracowanej przez
Seligmana, Acacia C. Parks i Tracy Steen teorii autentycznego szczescia®.
Sktadowe dobrostanu, utozsamianym tu z autentycznym szczesciem, to
zaangazowanie, pozytywne emocje i poczucie znaczenia. W modelu au-
tentycznego szczedcia wymiar przyjemnosci i znaczenia jest traktowany
adekwatnie do hedonii i eudajmonii*. Zaangazowanie natomiast stanowi
wymiar utozsamiany z przeptywem (flow)*'. Przeptyw charakteryzuje sie
intensywnym zanurzeniem w dziatalno$¢ noszaca znamiona wyzwania
i wymaga duzych umiejetnosci od realizatora, przy jednoczesnej harmo-
nii miedzy umiejetnosciami cztowieka i wykonywanym zadaniem®.

Tak rozumiany subiektywny dobrostan obejmuje doswiadczenia przy-
jemnych emocji, niski poziom negatywnych nastrojéw i wysoki poziom
zadowolenia z zycia, nadajacych wartos¢ zyciu. W koncepcji Edwarda
L. Deci i Richarda M. Ryana* dobrostan jest istotna sktadowa kluczowe-
go dla jednostki procesu samorealizacji i samoaktualizacji. W ich modelu
teoretycznym uwzgledniono potrzeby: autonomii, rozwoju kompetencji,
nawigzywania relacji o kluczowym znaczeniu dla rozwoju, integralnosci,
dobrostanu, dobrego samopoczucia, witalnosci i kongruencji. Rozwijajac

28 E. Diener, R.E. Luckas, S. Oishi, Subjective well-being. The science of Happiness and
Life Satisfaction, [w:] The Oxford handbook of Positive Psychology, eds. S.). Lopez,
C.R. Snyder, Oxford 2009: Oxford University Press, s. 63.

2 M.E.P.Seligman, A.C Parks, T. Steen, A balanced psychology and a full life,,,Philosoph-
ical Transactions of the Royal Society B: Biological Sciences” 2004, vol. 359(1449),
s.1379-1381.

30 W psychologicznych teoriach dotyczacych szczescia wyrdznia sie trzy podejscia:
hedonia, czyli przyjemne zycie, obejmujace pozytywne doswiadczenia, w tym za-
dowolenie, nadzieje i przyjemnos¢ zmystowa; eudajmonia, czyli zaangazowanie
zyciowe; sensowne zycie, ktére odnosi sie do checi uczestniczenia w czyms wiek-
szym od siebie; W. Sztumski, Szczescie i uszczesliwianie, 29.07.2017, Sprawy Nauki,
http://www.sprawynauki.edu.pl/archiwum/dzialy-wyd-elektron/288-filozofia-
el/3683-szczescie-i-uszczesliwianie [dostep: 28.08.2022].

31 Stan przeptywu to gteboka koncentracja na dziataniu ze wzgledu na nie samo.
Jest to takie dziatanie, w ktérym wysokim wymaganiom stawianym cztowiekowi
towarzysza jego wysokie mozliwosci, sprawiajac, ze dziatanie staje sie rodzajem
Jtransu’, daje gtebokie poczucie satysfakcji i sensu danego dziatania; M. Csikszent-
mihalyi, Flow: the psychology of optimal experience, New York 2008: Harper Peren-
nial Modern Classics.

32 M.E.P. Seligman, Authentic happiness: using the new positive psychology to realize
your potential for lasting fulfillment, New York 2002: Simon and Schuster.

3 E.L. Deci, R.M. Ryan, The ,what” and ,why” of goal pursuits: human needs and the
self-determination of behavior, ,Psychological Inquiry: An International Journal for
the Advancement of Psychological Theory” 2000, vol. 11, 5. 227-268.
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koncepcje optymalnego dobrostanu, Martin Seligman zdefiniowat piec
elementéw sktadowych dobrostanu, ktérych maksymalizacja prowadzi
do rozkwitu cztowieka (flourishing theory of wellbeing — model PERMA3*):
pozytywne emocje (positive emotions) — miara subiektywna i podstawa
doznawania przyjemnosci; pochtoniecie (engagement) - poddawane
subiektywnej ocenie z poziomu retrospektywnego; zwiagzki z innymi (re-
lationships) - wyznaczanymi rolg i obecnoscig innych w sytuacjach zna-
czacych; sens nadawany (meaning) — poprzez poczucie przynaleznosci
do czegos$, co uznajemy za wieksze od nas, oraz gotowosc stuzby na jego
rzecz (sens stanowi subiektywny aspekt dobrostanu®>; poczucie osiggnie-
cia (accomplishment/achievement) — wyznaczone dazeniem do sukceséw,
osiggnie¢, zwyciestw, wyczynéw i mistrzostwa w swojej dziedzinie jako
celu samego w sobie. Cebulowa teoria szczescia (dobrostanu) jest kon-
cepcja Janusza Czapinskiego®®, zakfadajaca istnienie 3 warstw szczescia,
na ktére skfadajg sie: wola zycia - stabilne odczucie charakterystyczne dla
kazdego zywego organizmu; ogélny dobrostan psychiczny — rozumiany
jako pozytywne nastawienie wobec celéw nadajacych sens zycia¥’; za-
dowolenie z poszczegdlnych dziedzin zycia jednostki — Swiadoma ocena
wtasnego zycia, odczucia i sady, dotyczace gtéwnych obszaréw aktywno-
$ci (zycia rodzinnego, pracy, zdrowia, warunkéw mieszkaniowych, zycia
towarzyskiego)®.

34 M.E.P.Seligman, Happiness Is Not Enough, Authentic Happiness, 2011, https://www.
authentichappiness.sas.upenn.edu/newsletters/flourishnewsletters/newtheory
[dostep: 27.07.2021].

% Ibidem.

36 ). Czapinski, Psychologiczne teorie szczescia, [w:] Psychologia pozytywna. Nauka
0 szczesciu, zdrowiu, sile i cnotach cztowieka, red. idem, Warszawa 2004: WN PWN,
s.51-102.

3 Czapinski przyjmuje, ze wymiar ten jest skorelowany ze stanem demograficznym,
chociaz inne badania tego nie potwierdzaja. W badaniach Dienera wykazano, ze
czynniki demograficzne odrdzniaja tylko ludzi umiarkowanie szczesliwych od
bardzo szczesliwych. Wieksze znaczenie odgrywaja czynniki zwigzane z nastawie-
niem, wptywem spotecznym lub stanem zdrowia; E. Diener, R.E. Lucas, S. Oishi,
Dobrostan psychiczny. Nauka o szczesciu i zadowoleniu z Zycia, [w:] Psychologia po-
zytywna..., s. 35-50.

3 Dobrostan [hasto], ,Encyklopedia PWN Online’, https://encyklopedia.pwn.pl/ha-
slo/dobrostan;3893293.html [dostep: 28.08.2022]. Well being w koncepcji Czapin-
skiego stat sie podstawg do prowadzenia systematycznych badan nad poczuciem
dobrostanu obywateli - diagnozy spotecznej warunkdw i jakosci zycia Polakéw,
inaczej nazywanej badaniem szczedliwosci, realizowanym systematycznie od
2000 roku.
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Ludwika Wojciechowska® wprowadza klasyfikacje na dobrostan oso-
bowosciowy (opracowany przez Ryffa i Keyesa), wyodrebniajac: samoak-
ceptacje, osobisty rozwéj; cel w zyciu, panowanie nad otoczeniem, au-
tonomie, pozytywne relacje z innymi; dobrostan spoteczny: akceptacje
spoteczenstwa, urzeczywistnianie sie spoteczenstwa, wktad w spoteczen-
stwo, spoteczng koherencje, spoteczng integracje; dobrostan emocjonal-
ny — oparty na poczuciu satysfakcji i szczescia w odniesieniu do swego
zycia oraz rownowadze w doswiadczaniu uczu¢ pozytywnych wzgledem
negatywnych w dtuzszej jednostce czasowej. Dobrostan osobowosciowy
i spoteczny wyrazany jest w ocenie sposobu dziatania i funkcjonowania,
emocjonalny — w ocenie doswiadczanych uczuc.

4. Dobrostan a praca

Implementujac koncepcje dobrostanu na gruncie aktywnosci zawodo-
wej, przyjmuje sie, ze centralnym aspektem jest dobrostan afektywny,
rozpatrywany podobnie jak dobrostan subiektywny. Opisywany jest jako
bilans emocji zwigzanych z wykonywaniem pracy i pozwalajacy na oce-
ne jej wartosci*’. Peter Warr dokonat implementacji modelu dobrostanu,
tworzac model afektywnego dobrostanu zwigzanego z praca. Koncepcja
Warra zaktada analize dobrostanu w dwdch wymiarach: natezenia przy-
jemnosci i natezenia pobudzenia.

NIEPOKOJ Aktywacja + ENTUZJAZM

Niezadowolenie

Przyjemnos¢

NIEZADOWOLENIE Aktywacja - KOMFORT

Rysunek 1. Model dobrostanu Petera Warra

Zrodto: P Warr, Work, unemployment, and mental health, Oxford 1987: Oxford University
Press, s. 41.

3 L. Wojciechowska, Teoria dobrostanu w badaniach rozwojowych nad rodzing: do-
brostan rodzicéw w stadium pustego gniazda, ,Psychologia Rozwojowa"” 2005, t. 10,
nr4,s.35-45.

40 J.E. Van Horn, T. Taris, W.B. Schaufeli, PJ.G. Schreurs, The structure of occupational
well-being: A study among Dutch teachers, ,Journal of Occupational and Organiza-
tional Psychology” 2004, vol. 77, s. 365-375.
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Dobrostan odczuwany jest wynikiem oddziatywania kombinacji:
wysoki poziom pobudzenia i wysoki poziom niezadowolenia - od-
czucie niepokoju; wysoki poziom pobudzenia i wysoki poziom przy-
jemnosci - entuzjazm; niski poziom pobudzenia i wysoki poziom
przyjemnosci — uczucie komfortu; niski poziom pobudzenia i niski po-
ziom przyjemnosci — uczucie niezadowolenia*'. W przypadku dobro-
stanu odczuwanego w miejscu pracy Warr zatozyt, ze cechy pracy maja
podobny wptyw na zdrowie psychiczne jak witaminy A, D, Ci E, korzyst-
nie wptywajace na poziom afektywnego dobrostanu zwigzanego z pra-
ca - powoduja jego wzrost, optymalizacje i utrzymanie poziomu. Cechy
pracy zaliczone do grypy A i D moga przy zbyt dtugim oddziatywaniu
prowadzi¢ do spadku afektywnego dobrostanu, a cechy z grupy Ci E
powoduja utrzymanie afektywnego dobrostanu w réwnowadze*?. Do
grupy A i D Warr zaliczyt nastepujace cechy pracy:

— autonomia pracy definiuje zakres i swobode podejmowanych decyzji,
wybor sposobu i czasu wykonania, a takze dobdr wspotpracownikow;
okresla takze poziom osobistego wptywu na wyniki;

- wymagania pracy okreslaja czestotliwos¢ i intensywnos¢ kontroli
i oceny pracownika; oparte sa na negatywnej informacji zwrotnej, do-
tycza na ogo6t kontroli btedéw i procesu monitorowania rozwoju po-
przez intensywne ksztatcenie kompetencji;

— wsparcie spoteczne oznaczajace jakos¢, intensywnos¢, charakter rela-
¢ji pracownika ze wspétpracownikami oraz czas poswiecany na utrzy-
mywanie kontaktéw z innymi;

- wykorzystane umiejetnosci wigzace sie z nadmiernym, prowadzacym
do zmeczenia wykorzystaniem potencjatu, duza iloscia obowigzkéw
zawodowych w trakcie dnia oraz trudnoscia powierzonych zadan;

— réznorodnos¢ umiejetnosci, zwigzana z réznorodnoscia zadan, spo-
sobéw wykonywania oraz miejscem realizacji, a takze elastycznoscia
sposobu myslenia i zachowania;

- informacja zwrotna na temat zadan, zwigzana z poczuciem waznosci
rozwoju pracownika dla organizacji, stymulowaniem rozwoju, plano-
waniem kariery, sposobami oceny*,

“ S.P. Gongalves, J. Neves, Factorial validation of Warr's, well-being measure: A sample
study on police officers, ,Psychology” 2011, vol. 2, s. 706-712.

42 P. Warr, Well-Being and the workplace, [w:] Well-being: The foundations of hedonic
psychology, eds. D. Kahneman, E. Diener, N. Schwarz, New York 1999: U.S. Russell
Sage Foundation, s. 392-412.

4 P. Warr, Work, Happiness, and unhappiness, New Jersey 2007: Lawrence Erlbaum
Associates.
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Dziatanie cech pracy z grupy Ci E zwigzane jest z:

- wynagrodzeniem odpowiadajagcym za poziom zadowolenia z otrzy-
mywanej gratyfikacji oraz przejrzystosci i sprawiedliwosci otrzymywa-
nego wynagrodzenia;

- bezpieczenstwem pracy dotyczacym poczucia bezpieczenstwa fizycz-
nego oraz traktowania pracownika zgodnie z prawem;

- znaczeniem zadan odwotujacym sie do potrzeby sensownej i uzytecz-
nej pracy na rzecz innych, diagnozowaniem waznosci roli zawodowej,
poczucia bycia zauwazonym oraz prestizu wiasnej pracy.

Maria Strykowska, analizujac dobrostan pracownikéw* w kontekscie
zarzadzania organizacjami, definiuje dwa gtéwne warunki sprzyjajace
powstawaniu dobrostanu pracownikéw. Pierwszy zwigzany jest z dopa-
sowaniem pracownikéw do powierzonych zadan ze wzgledu na posia-
dane kompetencje i cechy osobowosci, z zatozeniem, ze tylko optymalne
dopasowanie moze stwarza¢ szanse na samorealizacje. Drugi warunek
jest wynikiem optymalizacji warunkéw pracy uwzgledniajacym dziafania
zwigzane z upetnomocnieniem (empowerment) pracownikéw, polegaja-
cym na umozliwieniu pracownikom ustalenia wtasnych celéw, podejmo-
wania decyzji i rozwigzywania probleméw w zasiegu ich odpowiedzial-
nosci i uprawnien®. Zgodnie z koncepcja Kennetha W. Thomasa i Betty
A. Velthouse* upetnomocnienie dokonuje sie w czterech wymiarach:

- poczucie kompetencji - przekonanie jednostki o mozliwosci skutecz-
nego dziatania wptywajacego na umiejetne wykonywanie zadan, do-
tyczy raczej petnionej roli w organizacji niz samooceny i mozliwosci
dziatania;

- autonomia - swobodne decydowanie i wyb6r wsréd dostepnych al-
ternatyw, ktére jednostka uzna za najwiasciwsze, selekcjonowanie
czynnosci w czasie realizacji zadan z przekonaniem o samodzielnym
inicjowaniu, planowaniu, organizowaniu i regulowaniu, dajacy jedno-
stce poczucie swobody i niezaleznosci;

4 M. Strykowska, Dobrostan pracownikéw a zarzqdzanie wspétczesnymi orga-
nizacjami, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2009, R. LXXI, z. 1,
http://repozytorium.amu.edu.pl:8080/bitstream/10593/4943/1/12_Maria_
Strykowska_Dobrostan%20pracownik%C3%B3w%20a%20zarz%C4%85dzanie%20
wsp%C3%B3%C5%82czesnymi%20organizacjami_187-194.pdf [dostep: 22.06.2021].

% RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, tum. M. Rusiniski, Warszawa
2002: WN PWN.

4 K.W Thomas, B.A. Velthouse, Cognitive Elements of Empowerment: An ,Interpretive”
Model of Intrinsic Task Motivation, ,Academy of Management Review"” 1990, vol. 15,
s.666-681.
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- znaczenie - zwigzane z postrzeganiem przez jednostke wartosci pracy,
odnoszace sie do zgodnosci dopasowania pomiedzy oczekiwaniami
i wartosciami jednostki w odniesieniu do petnionej roli oraz wymaga-
niami, zgodnoscig norm i standardéw organizacyjnych — postrzega-
niem ich za atrakcyjne i wartosciowe

- wplyw - przeswiadczenie jednostki o mozliwosci zmiany w sposobie
funkcjonowania w organizacji poprzez wiasne dziatania oraz osigga-
nie zamierzonych efektéw?*.
Koncepcje psychologiczne zwigzane z dobrostanem w organizagji

w duzym stopniu nawigzuja do koncepcji dotyczacych poczucia podmio-

towosci jednostki w organizacji i procesach pracy, a takze teorii zwigza-

nych z satysfakcja z pracy*.

5. Dobrostan w przedsiebiorstwie

Srodowisko pracy moze by¢ zrédtem nie tylko dyskomfortu, lecz moze
réwniez wywiera¢ ogromny wptyw na zdrowie: bezposrednio lub posred-
nio — jako efekt kumulacji stresu®. Lista choréb zawodowych lub schorzen
zwigzanych zwykonywang pracg obejmuje zaburzenia uktadu miesniowo-
-szkieletowego; stres oraz choroby psychiczne; nowotwory pochodzenia
zawodowego; choroby skéry, choroby zwigzane z pracg wywotane czyn-
nikami biologicznymi*. Pracodawcy majg szczegdlne obowiazki w zakre-
sie ochrony zycia i zdrowia pracownikéw — bezwzgledne - regulowane

4 Ibidem.

8 W. Daniecki, Poczucie podmiotowosci i jego uwarunkowania organizacyjne, [w:]
K. Korzeniowski, R. Zielinski, W. Daniecki, Podmiotowos¢ jednostki w koncepcjach
psychologicznych i organizacyjnych, Wroctaw 1983: Ossolineum.

49 Naukowcy twierdza, ze w XXI wieku to wiasnie choroby spowodowane praca
biurowa beda gtéwna grupa schorzen zawodowych; E. tydkowska, Dobre sa-
mopoczucie w miejscu pracy, 12.03.2018, ,ICAN’, https://www.hbrp.pl/b/dobre-
samopoczucie-w-miejscu-pracy/P12bxJ3sy [dostep: 20.06.2021].

%0 Zgodnie ze strategicznymi ramami UE dotyczacymi bezpieczenstwa i higieny pra-
cy na lata 2014-2020 jednym z priorytetow EU-OSHA jest wspieranie profilaktyki
choréb zwiagzanych z praca. Ma to na celu nie tylko poprawe zycia poszczegdl-
nych pracownikéw, ale réwniez zminimalizowanie kosztéw dotyczacych choréb
i zgonow zwigzanych z praca. W ciggu ostatnich 10 lat liczba wypadkéw w miejscu
pracy zmniejszyta sie 0 25%. Szacuje sie jednak, ze nadal kazdego roku za 2,4 min
zgondéw na catym Swiecie odpowiadaja choroby zwigzane z praca, z ktérych
200 tys. przypadkéw ma miejsce w Europie; Choroby zwigzane z pracg, Europejska
Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy, https://osha.europa.eu/pl/themes/
work-related-diseases [dostep: 28.08.2022].
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prawem pracy i przedmiotowymi rozporzadzeniami. Dodatkowe obo-

wigzki w zakresie promocji zdrowia wynikaja z podpisania Karty Ot-

tawskiej°' w 1986 roku, tj. ,nowoczesnej strategii wspierania rozwoju
ekonomicznego przedsiebiorstw, osigganego poprzez skoordynowane
inwestycje w umacnianie zdrowia ich personelu™2 Promocja zdrowia

w miejscu pracy dotyczy ,dziatan podejmowanych wobec pracownikéw

zakfadu pracy, ktérych celem jest umocnienie i rozwdj ich zdrowia, reali-

zowanych gtéwnie w sferze prozdrowotnych przeksztatcen ich stylu zycia

(zachowan zdrowotnych) oraz w sferze tych elementéw najszerzej rozu-

mianego $rodowiska w zaktadzie, ktére istotnie warunkuja mozliwosci

dokonania tego rodzaju zmian"*3. Do zadan zwigzanych z promocja zdro-
wia w miejscu pracy zalicza sie>*:

+ propagowanie zdrowego odzywiania sie w pracy poprzez rozprze-
strzenianie wiedzy na ten temat lub zmodyfikowanie menu w stotéw-
kach (wprowadzenie tzw. zdrowej zywnosci);

+ naswietlenie problemu szkodliwosci palenia tytoniu, m.in. poprzez
proponowanie udziatu w programach motywujacych do rozstania sie
z natogiem czy wprowadzenie catkowitego zakazu palenia na terenie
firmy;

+ promowanie zdrowia psychicznego, np. poprzez umozliwienie udziatu
w warsztatach uczacych radzenia sobie ze stresem czy zapewnienie
wsparcia psychologicznego wszystkim pracownikom;

+ dziatania dazace do poprawy samopoczucia w miejscu pracy, np. ela-
styczny czas pracy, praca w domu;

« wspieranie aktywnosci fizycznej poprzez dostep do obiektéw sporto-
wych, zachecanie do ¢wiczen, oferowanie kurséw sportowych;

» dbatos¢ o ogodlny stan zdrowia poprzez zapewnienie okresowych ba-
dan ci$nienia krwi czy poziomu cholesterolu;

51 A.Namyst, A. Kazenas, J. Bugajska, Promocja zdrowia w miejscu pracy — inwestycja
w zdrowie pracownika i w kapitale firmy, Centralny Instytut Ochrony Pracy - Pan-
stwowy Instytut Badawczy, http://archiwum.ciop.pl/57752 [dostep: 28.08.2022].

%2 K. Puchalski E. Korzeniowska, Zaangazowanie zaktadéw pracy w Polsce w promo-
¢je zdrowia personelu. Kierunki rozwoju w latach 1998-2002, ,Medycyna Pracy”
2002, nr 53(5), s. 355-360.

3 Promocja zdrowia w miejscu pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem aktywnosci
fizycznej, Centralny Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut Badawczy,
https://www.ciop.pl/CIOPPortal WAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pagelL
abel=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=300002045&html_tresc_
id=300002085&htmI_klucz=19558&html_klucz_spis= [dostep: 19.06.2021].

% Ibidem.


http://archiwum.ciop.pl/57752
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pageLabel=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=300002045&html_tresc_id=300002085&html_klucz=19558&html_klucz_spis=
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pageLabel=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=300002045&html_tresc_id=300002085&html_klucz=19558&html_klucz_spis=
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pageLabel=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=300002045&html_tresc_id=300002085&html_klucz=19558&html_klucz_spis=
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+ zachecanie do udziatu pracownikéw w procesie polepszenia organiza-
¢ji pracy.

6. Implementacja programu dobrostanu

»,Organizacja wellbeingowa” to pojecie wprowadzone przez Wellbeing
Institute jako podstawa do badan, szkolen i wdrazania rozwigzah ma-
jacych wspiera¢ poczucie dobrostanu pracowniczego. W zatozeniu jej
celem jest dbatos¢ o dobrostan organizacji, pracownikéw, kontrahen-
tow i klientéw, w sposéb oparty na poszukiwaniu zdrowej rownowagi
miedzy potrzebami wszystkich stron®. Przetozeni i liderzy powinni mie¢
na uwadze poziom zaangazowania pracownikéw, poniewaz kazda inte-
rakcja i relacja moze mie¢ wptyw na poziom zaangazowania i osobistej
wydajnosci*®. Obecnie dazenie do maksymalizacji dobrostanu pracow-
nikdw jest wpisane w dziatania zwigzane z podnoszeniem atrakcyjnosci
zatrudnienia (employee branding), chociaz same w sobie poszczegdlne
inicjatywy maja dtugi rodowdd. Problemem, jaki nasuwa sie przy ana-
lizach i planowaniu dziatan w zakresie poprawy dobrostanu pracowni-
kow, jest niesamowita wielowarstwowos¢ i wymiarowos¢ samego po-
jecia i wszystkich potencjalnych wskaznikéw z nim zwigzanych. Mozna
wymieniac¢ poszczegodlne sktadowe, zaliczane tradycyjnie do podstaw
satysfakcji z pracy i poczucia satysfakcji w pracy®’, jednak ich pomiar be-
dzie z koniecznosci zawsze ograniczony i sptycony. Innym wyzwaniem
w tym zakresie jest podejmowanie dziatan w zakresie poprawy dobro-
stanu. Skupienie sie na poprawie jednego wymiaru moze pociggnac za
soba lawinowo zmniejszong satysfakcje w pozostatych lub - zwiekszenie
oczekiwan pracowniczych:,syndrom niedzielnego popotudnia” dotyczy
prawie 60% pracownikéw. Jeszcze innym problemem jest samo definio-
wanie przez pracodawcow pojecia dobrostanu, a w konsekwencji odpo-
wiedzialnos$ci za podejmowanie dziatan w zakresie jego poprawy. Dla

% ). Kaczmarek, Jak stworzy¢ organizacje wellbeingowg?, Wellbeing Institute, https://
old.wellbeinginstitute.com.pl/jak-stworzyc-organizacje-wellbeingowa [dostep:
19.06.2021].

% A.M.Mann, J. Harter, The Worldwide Employee Engagement Crisis, 7.01.2016, Gallup,
https://www.gallup.com/workplace/236495/worldwide-employee-engagement-
crisis.aspx [dostep: 28.08.2022].

%7 Dwuczynnikowa teoria F.Il. Herzberga, teoria potrzeb A. Maslowa.


https://old.wellbeinginstitute.com.pl/jak
https://old.wellbeinginstitute.com.pl/jak
https://www.gallup.com/workplace/236495/worldwide-employee-engagement-crisis.aspx
https://www.gallup.com/workplace/236495/worldwide-employee-engagement-crisis.aspx
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jednych well being zwiazany jest z ciekawg praca, rownowaga pomiedzy
zyciem zawodowym i zyciem prywatnym, dla innych bedzie to poczucie
bezpieczenstwa lub dobra atmosfera w pracy; jedni moga skupic sie na
usuwaniu stresogennych czynnikéw, inni moga preferowac wprowadza-
nie dziatan tagodzacych stres zawodowy. Brak dziatarh zmierzajacych do
poprawy dobrostanu pracownikéw nie zawsze zwigzany jest tez z poja-
wieniem sie stresu wptywajacego negatywnie na zdrowie, relacje czy ja-
kosc¢ i wydajnosc¢ pracy. Kluczowym dziataniem dtugofalowym moze by¢
inwestowanie w rozwéj kompetencji menedzerskich i zmiane stylu kie-
rowania, czesto bowiem jest to gtéwny czynnik decydujacy o odejsciu
z pracy ,Méwi sie czesto, ze osoby odchodzace z firmy nie opuszczaja
miejsca pracy; one odchodzg od lidera”®8. Dbanie o dobrostan pracow-
nikéw jest wyzwaniem, ktérego nie podejma wszystkie firmy, wymaga
bowiem podejscia holistycznego i zrbwnowazonego, a zatem rozwigzan
wielowymiarowych i inwestowania gtéwnie w srodowisko fizyczne pra-
cy i relacje spoteczne, poniewaz pozostate aspekty — cechy pracy, system
organizacyjny, specyfika produkgcji, Swiadczenia ustugi lub oczekiwania
klienta — sa poza mozliwoscig oddziatywania. Nie wszystkie stresogen-
ne czynniki mozna wyeliminowac, trzeba zatem nauczy¢ pracownikow,
jak sobie z nimi radzi¢, i wprowadza¢ pétsrodki — sama herbatka zioto-
wa i streaming ¢wiczen relaksacyjnych moze nie wystarczy¢. Wdrozenie
programu well being w organizacji wymaga analizy kilku zasadniczych
problemow??:
« Czy kultura organizacyjna w mojej firmie promuje well being?
+ Naile pracownicy maja poczucie sensu i czy wyznaja te same wartosci,
ktére promuje organizacja?
« Czy menedzerowie budujg kapitat spoteczny, zaufanie do siebie i in-
nych przez wspieranie i budowanie pozytywnych relacji?
« Czy pracownicy regularnie przechodza szkolenia na temat tego, jak
dobrze radzi¢ sobie ze stresem i emocjami?
- Czy organizacja rozwija sie w sposéb wihasciwy i czy daje mozliwos¢
takiego rozwoju ludziom?
« Czy organizacja wspiera zdrowy tryb zycia i fizyczng aktywnos¢ pra-
cownikéw?

%8 E. Le$niewska, Wellbeing w pracy — czym jest i jak go osiggnq¢?, 21.06.2019, Gazeta
Praca, http://gazetapraca.pl/gazetapraca/1,90445,19108823,wellbeing-w-pracy-
czym-jest-i-jak-go-osiagnac.html [dostep: 19.06.2021].

% M. Henke, op. cit.
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Programy well being powinny obejmowac przynajmniej dwa wymia-
ry wplywajace na dobrostan pracownikéw: z jednej strony uwzgledniac
aspekt zdrowotny — profilaktyke, opieke i ustugi zdrowotne®, z drugiej —
zadbac¢ o eliminacje psycho-spotecznych czynnikéw stresogennych®'.
Kompleksowy program promocji zdrowia w miejscu pracy wskazuje piec
gtéwnych dziatans
1) edukacja zdrowotna, skoncentrowana na rozwoju umiejetnosci i zmia-

nie zachowan zwigzanych ze stylem zycia, informowaniu i budowaniu

$swiadomosci dopasowanej do zainteresowan i potrzeb pracownikéw;

2) wspierajgce srodowisko spoteczne i fizyczne wsparcie ze strony kie-
rownictwa®®, wdrazanie polityk promujacych zdrowie i zmniejszaja-
cych ryzyko choréb;

3) implementacja programéw i dziatan z obowigzujaca strukturg organi-
zacyjna;

4) integracja z innymi podobnymi programami utatwiajgcymi pracowni-
kom godzenie pracy i zycia rodzinnego;

5) wdrazanie programéw badan przesiewowych (ocena ryzyka zdrowot-
nego, badanie krwi, badania biometryczne, testy genetyczne) potaczo-
nych z opieka medyczng i odpowiednim leczeniem w razie potrzeby.
Zaangazowanie pracodawcy w programy promocji zdrowia uwzgled-

nia réwniez:

1) wspieranie indywidualnej zmiany w zachowaniu poprzez interwencje;

2) zwiekszanie skutecznosci wdrozonych programoéw dzieki procesom
oceny i doskonalenia.

80 Rezultaty badan przeprowadzonych w 2017 roku przez Krajowe Centrum Pro-
mocji Zdrowia w Miejscu Pracy Instytutu Pracy im. J. Nofera na tysigcu Srednich
i duzych firm w Polsce, wskazuja, ze prawie jedna trzecia zintensyfikowata swoje
dziatania prozdrowotne, a opieka medyczna jest najbardziej pozadanym przez
pracownikéw swiadczeniem dodatkowym, pod warunkiem, ze wystepuje w wer-
sji wzbogaconej; A. Btaszczak, Warto poszukac firmy dbajqcej o dobrostan pracow-
nikéw, 31.03.2019, ,Rzeczpospolita’; https://www.rp.pl/Praca/303319934-Warto-
poszukac-firmy-dbajacej-o-dobrostan-pracownikow.html [dostep: 22.06.2021].

¢ Diugotrwate przebywanie w pozycji siedzacej, stres, niepewnos¢ zatrudnienia,
nadgodziny. Wspotczesne modele pracy rzadko sprzyjaja dobremu samopoczu-
ciu. Kultura organizacyjna czy aranzacja przestrzeni biurowych takze czesto nie
bierze pod uwage niektérych uwarunkowanych biologicznie potrzeb cztowieka.

62 Healthy People 2020, Leading Health Indicators, March 15, 2017, https://www.
healthypeople.gov/2020/Leading-Health-Indicators [dostep: 1.06.2021].

6 S. Miller, Wellness Program ,Best Practices’ Foster Success, Society for Human Re-
source Management, 2013, https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/
benefits/pages/wellness-best-practices.aspx [dostep: 1.06.2021].


https://www.rp.pl/Praca/303319934-Warto-poszukac-firmy-dbajacej-o-dobrostan-pracownikow.html
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https://www.healthypeople.gov/2020/Leading
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Podstawowe zasady obowigzujace w projektowaniu programéw pro-

mujacych zdrowie i aktywnos¢ fizyczng powinny réwniez obejmowac
(zgodnie ze wskazéwkami Swiatowej Organizacji Zdrowia®):

rozumienie roli idei promowania aktywnosci fizycznej w miejscu pracy
przez kierownictwo;

informowanie wszystkich pracownikéw o planach realizacji programu
i wynikajacych z nich korzysci;

zbudowanie zespotu odpowiedzialnego za program oraz utrzymy-
wanie statego dialogu pomiedzy cztonkami zespotu a uczestnikami
programu; wskazanie lidera odpowiedzialnego za zarzadzanie i ko-
ordynacje;

powotanie komitetu organizacyjnego lub grupy wsparcia;
opracowanie planu programu zawierajgcego cel gtéwny i cele szcze-
gotowe, osobistg odpowiedzialnos¢ za cele, harmonogram dziatan
i planowane spotkania zespotu odpowiedzialnego za program, kosz-
torys, sposoby oceny poziomu uczestnictwa, satysfakcji i wynikéow
programu: 1. cele programu powinny by¢ jasno okres$lone, realistyczne
i fatwe do zmierzenia; 2. przy projektowaniu programu nalezy wzigc¢
pod uwage: wielkos¢ firmy, liczbe pracownikéw (pte¢, wiek), rodzaj
wykonywanej pracy oraz zasoby finansowe;

identyfikacja problemow i potrzeb pracownikéw: 1. wstepna diagnoza
(w tym badanie stanu zdrowia, stylu zycia, samopoczucia, preferowa-
nych zaje¢, analiza zwolnien lekarskich, nieobecnosci w pracy, testy
sprawnosciowe, analiza raportéw zrealizowanych ustug medycznych);
2. ocena miejsca pracy (pod katem infrastruktury: na przyktad rodzaj
budynku moze by¢ okazjg do zachecenia do chodzenia po schodach);
3. r6znorodnos¢ i wybér — program powinien by¢ urozmaicony, zawie-
ra¢ elementy edukacyjne (seminaria, warsztaty, rozpowszechnianie
droga mailowa informacji o zdrowym odzywianiu, ¢wiczeniach itp.),
a takze praktyczne strategie zmiany zachowan pracownikéw; wybér
inicjatyw powinien odpowiada¢ potrzebom pracownikéw; w przypad-
ku braku mozliwosci wydzielenia miejsca do ¢wiczen na terenie firmy
konieczne jest umozliwienie pracownikom bezptatnego/czesSciowo
dofinansowanego przez zaktad pracy dostepu do osrodkéw rekreacyj-
no-sportowych; promocja wewnatrz firmy / reklama i informowanie

64

Steps to health. A European framework to promote physical activity for health, Co-
penhagen 2007: World Health Organization, https://www.euro.who.int/__data/
assets/pdf_file/0020/101684/E90191.pdf [dostep: 21.06.2021].
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0 programie; monitorowanie poziomu uczestnictwa pracownikéw
w poszczegdlnych zajeciach (na przyktad przeprowadzanie co 6-12
miesiecy badan oceniajacych postepy w programie, badan satysfak-
¢ji i opinii pracownikéw); aktualne motywowanie autoréw programu
oraz jego adresatéw poprzez adekwatne nagrody; rozpowszechnianie
efektéw programu, opracowanie kampanii informacyjnej dla perso-
nelu, zespotu kontrahentéw, pracownikéw; przygotowanie wnioskow
zwigzanych z kontynuacjg programu.

7. Korzysci z dbatosci o dobrostan pracownikéw

Generalnie wiekszos¢ badan dotyczacych ogéinego dobrostanu potwier-
dza réznice (dobre samopoczucie jest nie tylko cenne, poniewaz jest do-
bre, ale takze dlatego, ze ma korzystne skutki w $wiecie rzeczywistym)
miedzy osobami o niskiej ocenie dobrostanu, a tymi o wysokiej ocenie
dobrostanu, ktére:

LrdJovurLsunN=

0siggaja lepsze wyniki;

lepiej funkcjonujg w Srodowisku zawodowym;

maja bardziej satysfakcjonujace relacje i zwigzki z innymi;
sg bardziej kooperatywne;

maja silniejszy uktad odpornosciowy;

cieszg sie lepszym zdrowiem;

zyja dtuzej;

rzadziej cierpig na dolegliwosci naczyniowo-sercowe;

nie maja problemoéw ze spaniem;

10) maja nizszy wskaznik wypalenia zawodowego;

11) maja wyzszy poziom samokontroli;

12) maja lepsze zdolnosci samoregulacji i radzenia sobie z problemami;
13) sa bardziej prospoteczne®.

W przypadku analizy wptywu dziatan zmierzajacych do poprawy

dobrostanu pracownikéw w przedsiebiorstwie wyniki badania realizo-
wanego przez Instytut Medycyny Pracy im. Prof. J. Nofera wskazuja®, ze
w opinii menedzeréw najwieksze korzysci pojawiajg sie w odniesieniu

65

66

Perma'™ theory of well-being and Perma'™ workshops, positive Psychology Center,
https://ppc.sas.upenn.edu/learn-more/perma-theory-well-being-and-perma-
workshops [dostep: 28.08.2022].

K. Puchalski, E. Korzeniowska, Promocja zdrowia w Srednich i duzych firmach w Pol-
sce w 2017 roku - rozpowszechnianie, realizacja, efekty, trudnosci, ,Medycyna Pracy”
2019, nr 70(3), https://doi.org/10.13075/mp.5893.00802.
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do: wydajnos¢ pracy — 50%; poprawy stanu zdrowia pracownikéw — 49%,

wzrostu identyfikacji z firma — 47%, mniejszej absencji chorobowej - 43%,

tatwiejszego pozyskiwania pracownikéw — 40%. Z punktu widzenia orga-

nizacji wazne jest uswiadomienie zarzadzajacym, ze pracownicy niemaja-

cy poczucia dobrostanu,

« niemal dwukrotnie czesciej korzystajg z dni wolnych z powodu stanu
zdrowia,

+ duzo czesciej zmieniaja prace,

+ 53 mniej zaangazowani w prace,

+ stabo radza sobie z dziataniem pod presjg czasu i wyzwan,

+ s3 mniej elastyczni i bardziej oporni na zmiany.

Specjalisci zajmujacy sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi wskazuja,
ze implementacja programow, ktérych celem jest poprawa dobrostanu
pracownikéw, moze®: generowac oszczednosci kapitatowe i dodatni
zwrot inwestycji w zdrowie, redukowa¢ absencje chorobowa, wptywaé
na wzrost produktywnosci i morale personelu, zwiekszac i wydtuzac zdol-
nosc¢ personelu do pracy dzieki poprawie stylu zycia, stanu zdrowia, sa-
mopoczucia i witalnosci pracownikéw, budowac lepsze relacji spoteczne
(pomiedzy pracownikami, przetozonymi i podwtadnymi), wspiera¢ budo-
we dobrego wizerunku firmy w jej otoczeniu spotecznym.

8. Krytyka koncepcji well being i jej implementacji

Koncentracja na szczesciu, rozkwicie, doswiadczania dobrostanu jed-
nostki jest sama w sobie znakiem czasu. Koncepcja rozkwitu opiera sie
na fredricksonowskiej teorii poszerzania i budowania emocji pozytyw-
nych, niektdrzy badacze sugeruja réwniez, ze istniejg inne funkcje emocji
pozytywnych. Jednakze Diane M. Mackie i Leila T. Worth%® dowodza, ze
pozytywne emocje zmniejszajag mozliwosci poznawcze: po wystawieniu

5 M. Henke, op. cit.

% Zarzqdzanie zdrowiem w zaktadach pracy: aktywnos¢ fizyczna i zdrowe odzywianie
sie. Informator dla pracodawcéw, dyrektorow HR i menadzerdw zarzqdzajqcych zdro-
wiem w firmach, https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:01_
vBMh4eFUJ:https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2017/10/
Zarza%25CC%25A8dzanie-zdrowiem-w-zak%25C5%2582adach-pracy_drukl.
pdf+&cd=3&hl=pl&ct=clnk&gl=pl [dostep: 22.06.2021].

%  Por. D.M. Mackie, L.T. Worth, Processing deficits and the mediation of positive affect
in persuasion, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1989, no. 57 (1), s. 27—
40, https://doi.org/10.1037/0022-3514.57.1.27.
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na perswazyjng wiadomos¢ przez ograniczony czas, osoby doswiad-
czajace pozytywnego nastroju wykazywaty zmniejszone przetwarzanie
w poréwnaniu z osobami w neutralnym nastroju. Inni badacze sugeruja”,
ze pozytywne emocje zmniejszajag motywacje, ale nie zdolnos$¢ przetwa-
rzania poznawczego. Pojecie i stan ,rozkwitu” jest wcigz nowo rozwijaja-
cym sie przedmiotem badan, ktére nalezy kontynuowac, aby je w petni
zdefiniowad, zoperacjonalizowac i zastosowa¢; brak badan jest rowniez
jednym z zarzutéw dotyczacych samej koncepdji fluorishing, a w rezul-
tacie wptywu i znaczeniu well being dla funkcjonowania jednostki. Inne
zrealizowane w tym obszarze badania wskazuja, ze poziom odczuwanego
dobrostanu jest wyzszy dla ludzi, ktérzy potrafig doswiadczac i doswiad-
czajg zarbwno pozytywnych, jak i negatywnych emocji’'. William Davies’?
zaktada, ze dobrostan to pojecie szczescia widziane z perspektywy filo-
zoficznej i socjologicznej. Autor twierdzi, ze wspétczesne spoteczeristwa
zachodnie maja tendencje do indywidualizowania szczescia oraz wyko-
rzystywania psychologii i badan kognitywnych w uproszczony i pseu-
donaukowy sposob do osiggania korzysci biznesowych, ryzykowne jest
wiec przeoczenie politycznej i wspdlnotowej warstwy szczescia. Poza pro-
blemami teoretycznymi i wynikami badar wyzwaniem staje sie réwniez
implementacja tak delikatnej koncepcji w warunkach organizacyjnych.
W praktyce wielu przedsiebiorstw implementacja koncepcji wzmacnia-
jacych poczucie ,dobrostanu” sprowadza sie do ,badania zaangazowania
pracownikéw” i nazwania go ,programem zaangazowania”, ktéry pozwa-
la firmie zaspokoi¢ widoczng potrzebe organizacyjna i,zaznaczyc¢ pole”
Jednak same wskazniki nie powoduja zmian ani nie zwiekszaja wydajno-
sci. Wiele z tych podejs¢, opartych wytacznie na badaniu zaangazowania,
mierzy spos6b postrzegania warunkéw pracy i dostarcza wskaznikéw za-
miast rzeczywistej poprawy miejsc pracy i wynikéw biznesowych. W prak-
tyce, gdy firmy koncentruja sie wytacznie na pomiarze zaangazowania,

70 L.L. Martin, D.W. Ward, J.W Achee, R.S. Wyer, Mood as input: People have to interpret
the motivational implications of their moods, ,Journal of Personality & Social Psy-
chology” 1993, no. 64 (3), s. 317-326, https://doi.org/10.1037/0022-3514.64.3.317.

71 J.M. Adler, HE. Hershfield, Mixed Emotional Experience Is Associated with and
Precedes Improvements in Psychological Well-Being, ,PlosONE” 2012, April 23,
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0035633; H.E. Hershfield, S. Scheibe,
T.L. Sims, L.L. Carstensen, When Feeling Bad Can Be Good: Mixed Emotions Benefit
Physical Health Across Adulthood, ,Social Psychological and Personality Science”
2013, vol. 4 (1), s. 54-61, https://doi.org/10.1177/1948550612444616.

72 W. Davies, The Happiness Industry: How the Government and Big Business Sold Us
Well-Being, London 2015: Verso.
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a nie na jego poprawie, czesto nie wprowadzaja niezbednych zmian, kté-
re zaangazuja pracownikéw lub zaspokoja ich potrzeby w miejscu pracy.
Te niedociggniecia obejmuja:

+ postrzeganie zaangazowania jako badania lub programu, a nie ciagtej,
zdyscyplinowanej metody osiggania lepszych wynikow;

+ koncentracje na danych ankietowych lub raportach raczej niz na roz-
woju menedzeréw i pracownikow;

« zdefiniowanie zaangazowania jako odsetek pracownikéw, ktérzy sa
niezadowoleni lub po prostu zadowoleni ze swojego pracodawcy
w miejsce stanu silnego zaangazowania oraz wzmachniania entuzja-
zmu pracownikow;

- opieranie sie na srodkach, ktére wskazuja liderom i menedzerom,
co chcg ustysze¢ (,Swietnie sobie radzimy!”) zamiast kierowania sie
wskaznikami opartymi na badaniach, ktére wyznaczajg wysoki po-
ziom i odkrywaja problemy organizacyjne lub zarzadcze, utrudniajace
zaangazowanie i wydajnos¢;

+ ,karmienie niedzwiedzi” lub mierzenie poziomu zadowolenia lub
szczescia pracownikéw i zaspokajanie ich potrzeb zamiast traktowania
pracownikéw jako interesariuszy ich przysztosci i przysztosci firmy”.
Dodatkowo krytyke nie tyle samej koncepcji, ile prob jej implementac;ji

wzmacnia réznica, jaka mozna zaobserwowac pomiedzy podkreslanym

holizmem i wielowymiarowoscig poczucia dobrostanu a mozliwo$ciami
realizacyjnymi samej jednostki czy (szczegdlnie) przedsiebiorstw; i tak

w efekcie zamiast zaangazowania w tworzenie ,zdrowego” srodowiska

pracy mamy tylko ,promocje zdrowia”, a w miejsce relacji opartych na za-

angazowaniu, zaufaniu i wspétpracy — wewnetrzne portale do wymiany
podziekowan w obrebie firmy’4.

Kolejne wyzwania pojawiajace sie w dyskusji nad wdrazaniem progra-
mow well being dotycza z jednej strony oczekiwan i potrzeb samych pra-
cownikow (czy i na ile sg zainteresowani tworzeniem programéw i uczest-
nictwem w nich - na przyktad w systematycznej gimnastyce, warsztatach,
programach profilaktycznych), a z drugiej — dotycza ochrony informacji
prywatnych na temat stanu zdrowia i stylu zycia pracownikéw, ktérych
potrzebowatby pracodawca do wprowadzenia okreslonego programu.
Inne zagadnienie to okreslenie zakresu odpowiedzialnosci pracodawcy

3 A.M.Mann, J. Harter, op. cit.
" Programwell-being, ForumOdpowiedzialnegoBiznesu,http://odpowiedzialnybiznes.
pl/dobre-praktyki/program-well-being [dostep: 28.08.2022].
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i stopnia zaangazowania w promocje zdrowia i dziatan well being wsréd
pracownikéw, co w duzym stopniu warunkowane jest: rynkiem pracy, po-
ziomem dochodéw, postawg wobec samej pracy i 0séb zatrudnionych,
rodzajem i charakterem zatrudnienia oraz wykonywanej pracy, a takze
korelacja miedzy stanem zdrowia pracownikéw (choroby, wypadki) a in-
nymi pochodnymi wynagrodzen, jak na przykfad stawki ubezpieczenia
przedsiebiorstwa i ubezpieczen zdrowotnych, ktére mogtyby sktania¢ do
intensywniejszych dziatan w tym zakresie.
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World Health Organization, https://www.who.int/en [dostep: 28.08.2022].

Zarzqdzanie zdrowiem w zaktadach pracy: aktywnos¢ fizyczna i zdrowe odzywianie sie.
Informator dla pracodawcow, dyrektoréw HR i menadzeréw zarzqdzajqcych zdro-
wiem w firmach, https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:01_
vBMh4eFUJ:https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2017/10/
Zarza%25CC%25A8dzanie-zdrowiem-w-zak%25C5%2582adach-pracy_druk1.
pdf+&cd=3&hl=pl&ct=clnk&gl=pl [dostep: 22.06.2021].

Zréwnowazony rozwdj i cele zréwnowazonego rozwoju, 24.09.2015, UNIC Warsaw,
http://www.unic.un.org.pl/strony-2011-2015/zrownowazony-rozwoj-i-cele-
zrownowazonego-rozwoju/2860 [dostep: 28.08.2022].

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja zatozen teoretycznych, jak rowniez praktycz-
na weryfikacja zatozen zwigzanych z koncepcja dobrostanu w wymiarze spo-
tecznym i organizacyjnym, przedstawienie wymiaréw dobrostanu oraz pod-
staw do wdrazania programéw well-beingowych. Oddzielnie poruszonym
zagadnieniem jest wskazanie tych dziatan praktycznych, ktére sg poddawane
krytyce lub stanowig wyzwanie organizacyjne lub prawne w odniesieniu do
programéw well-beingowych.

Stowa kluczowe: well-being, wdrazanie programoéw well-beingowych, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi
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The concept of well-being in the workplace: assumptions, solutions, criticism
Abstract

The aim of the article is to present theoretical assumptions as well verified
practically the issues related to the concept of well-being in the social and
organizational meaning. The article focuses on illustration the dimensions
of the well-being and foundation for the implementation of well-being pro-
grams. A separate issue discussed is the identification those practical activi-
ties that are subject to criticism or constitute an organizational or legal chal-
lenge in relation to well-being programs.

Key words: well-being, corporate well-being, human resource management,
well-being programs



Magdalena Dothasz

dr, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci,
Instytut Zarzadzania, Katedra Marketingu
https://orcid.org: 0000-0003-3527-6712
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MARKETINGOWE] PRZEDSIEBIORSTW.
ZARYS ZAGADNIEN

1. Wprowadzenie

Problematyka niniejszego opracowania skupia sie wokét problemu seg-
mentu senioréw i kierowanej do niego komunikacji marketingowej. Ko-
munikacja ta jest jednym z dynamicznie rozwijajacych sie obszaréw dzia-
tan marketingowych wspotczesnych przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa
maja do dyspozycji szeroki wachlarz instrumentéw marketingowych, za-
réwno tych klasycznych, typu dodatkowa promocja, sprzedaz osobista,
public relations, jak i nowoczesnych, takich jak komunikacja marketingo-
wa on-line, product placement, celebrity endorsement, marketing mobil-
ny, czy najbardziej popularna opcja - reklama. Kluczowa kategorig w sku-
tecznej komunikacji marketingowej jest poprawnie opisany i wyznaczony
segment. Dobra znajomos¢ segmentu stanowi bowiem punkt wyjscia do
prawidtowego zaplanowania instrumentow, technik i form dziatan mar-
ketingowych, w szczegélnosci wyboru wiasciwych instrumentéw komu-
nikacji marketingowej.

Jednym z segmentéw bedacym wyzwaniem dla wspotczesnego rynku
jest segment senioréw, ktoéry staje sie dla wielu przedsiebiorstw wazng
czescig dziatalnosci i dla ktdrego opracowuja one specjalne dziatania mar-
ketingowe, w tym komunikacje marketingowa.
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Opracowanie ma charakter systematyzujacy zagadnienia zwigzane
zkomunikacja marketingowa skierowana do segmentu senioréw i wpisu-
je sie w dyskusje naukowa na ten temat. Na podstawie przegladu dostep-
nej literatury (tabela 1) zidentyfikowane zostaty biezgce wyzwania, ktére
usystematyzowano w dwa obszary przedmiotowe: segment senioréw
i komunikacje marketingowa.

Tabela 1. Przeglad literatury przedmiotu - wybrane opracowania z lat 2015-2019

Autor 170 . |Wydawnictwo Porusza.ne.
opracowania zagadnienia

T. Olejniczak |Senior wobec |,Handel We- |,Ludzie starsi coraz czesciej staja sie
innowadji pro-|wnetrzny. Mar- |aktywnymi uczestnikami rynku produk-
duktowych - |keting, Rynek, [téw innowacyjnych, poszukujac oferty
wybrane Przedsiebior- |spetniajacej ich specyficzne wymagania.
aspekty stwo”2018, Celem artykutu jest okreslenie poziomu

R.64, nr3, innowacyjnosci konsumentéw senioréw
s.322-333 wobec wybranych grup produktéw”
(s.322).

M. Dothasz |Ksztattowanie |,Marketing .[...] osoby starsze coraz czesciej beda
postaw ryn-  |i Rynek”2017, |decydowac sie na rézne formy uczest-
kowychse-  |nr9(CD), nictwa w organizowanych programach
nioréw przez |s.68-75 [...]. Celem artykutu jest analiza elemen-
uniwersytety téw gospodarki senioralnej w krajach
trzeciego UE i w Polsce, w szczeg6lnosci jednego
wieku jako z dynamicznie rozwijajacych sie obsza-
element unij- réw gospodarki senioralnej w zakresie
nej srebrnej edukacji: Uniwersytetéw Trzeciego Wieku
gospodarki i préba odpowiedzi, jak ich dziatalnos¢

moze wptywac na zmiany postawach
seniorow” (s. 68).
S.Badow-  |Przetamanie |,Problemy Powszechne stereotypy dotyczace oséb
ska, A.Ro- |stereotypizacji|Zarzadzania, |starszych powoduja eliminacje tej grupy
gala konsumen-  |Finanséw w dzisiejszym marketingu konsumenc-
tow- senioréw |i Marketingu” |kim. Celem opracowania jest analiza do-
aimplikacje 2015, nr41, stosowania dziatann marketingowych do
dlamarke-  |t.1,5.11-23  |potrzeb tego segmentu rynku, zwtaszcza
tingu w zakresie polityki produktowej, komu-
nikacji marketingowej, brandingu i syste-
mu marketingowego.

J.Widerski |Starsiludzie |,Ekonomia” ~Celem przeprowadzonej analizy jest
jako segment (2018, t. 24, przede wszystkim opisanie obrazu
rynku reklamy |nr 4, s. 40-50  |starszych ludzi, obecnego w aktualnych
w Polsce reklamach ze

szczegblnym uwzglednieniem
rél spotecznych, jakie przydzielane sa
seniorom” (s. 41).
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Autor 760 . |Wydawnictwo Porusza'ne.
opracowania zagadnienia

E. Frackie- |Nowe techno- |CeDeWu, War- |,Akceleratorem tych zmian bez watpienia

wicz logie na rynku |szawa 2019 sg nowe technologie ICT, w tym Internet,
srebrnych urzadzenia mobilne i oferowane przez
konsumen- nie rozwigzania. Powszechnos¢ ich stoso-
téw. Stan, wania, réznorodnos¢ i funkcje wptywaja
uwarunkowa- na zmiany w samych przedmiotach
nia, perspek- konsumpgji, jak i sposoboéw zaspokajania
tywy potrzeb. Tym samym istotnie wptywaja

na zachowanie wszystkich podmiotéw
na rynku, w tym zachowania konsumen-
téw. Na te dynamicznie zmieniajaca sie
sytuacje nakfada sie zjawisko, ktére [...]
do tej pory nie absorbowato uwagi w ta-
kim stopniu jak dzisiaj. Jest nim proces
starzenia sie spoteczenstw” (s. 7-8)

Zrédto: na podstawie baz Scholar Google i Bazaekon z dnia 20.07.2022.

Zjawisko starzenia sie spoteczenstwa jest wieloznaczne i wielowy-
miarowe i zalezy od aspektéw rozwoju gospodarki zajmujacych sie tym
zjawiskiem, przyktadowo demograficznych, zdrowotnych, spotecznych,
ekonomicznych. Samo pojecie ,senior” rowniez jest niejednoznaczne.
W literaturze przedmiotu najpopularniejszy jest tréjpodziat wewnatrz
grupy 0s6b starszych za Swiatowg Organizacja Zdrowia dzieli sie na tzw.
wczesng staro$¢ (wiek podeszty, 60-75 lat), tzw. pdzna starosc (wiek star-
czy, 75-90 lat) oraz na osoby po 90 roku zycia, czyli osoby w sedziwym
wieku (tzw. dtugowiecznosc)'. Réwniez pojecie ,segment senioréw” jest
réznie okreslane; w literaturze przedmiotu oraz w jezyku codziennym
spotyka sie bowiem okreslenia: segment ludzi starszych, segment/poko-
lenie silver, segment 55+, segment 65+, silversi, silver generation, gold seg-
ment, segment tsunami itp.

Mozliwosci seniorow w kontekscie ich dodatniego udziatu w rozwo-
ju spoteczno-gospodarczym zaowocowaty powstaniem powszechnego
nurtu w ekonomii zwanego srebrng gospodarka (silver economy). Definio-
wana jest ona jako ,model spoteczno-ekonomiczny, w ktérym instytucje
publiczne i prywatne uwzgledniajg potrzeby oséb starszych, wykorzystu-
jacich potencjat™.

' Seni, Odcienie starosci, https://seni.pl/pl_PL/baza-wiedzy-seni/odcienie-starosci
[dostep: 20.07.2021].

2 M. Boni, Wystgpienie w imieniu Prezesa, Rady Ministréow Donalda Tuska, [w:] Pol-
ska w Europie — Przysztos¢ demograficzna, red. Z. Strzelecki, A. Potrykowska, Sesja
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Celem niniejszego opracowania jest préba oceny wykorzystywanych
instrumentéw komunikacji marketingowej skierowanych do segmentu
seniorow.

Gtéwna teza opracowania zawiera sie w stwierdzeniu, ze instrumenty
komunikacji marketingowej wspoétczesnych przedsiebiorstw nie sg wy-
starczajaco dopasowane do dynamicznie rozwijajacego sie segmentu se-
nioréw w Polsce. Postawiono nastepujace pytania badawcze:

- Jaki jest polski senior?

- Jakie rodzaje komunikacji marketingowej sa kierowane do senioréw?

— Jaki jest stosunek senioréw do skierowanych do nich instrumentéw
komunikacji marketingowej?

Metody badawcze zastosowane w niniejszym opracowaniu to analiza
ilosciowa zrédet wtérnych oraz elementy analizy tresci o charakterze eks-
ploracyjnym. Celem niniejszego rozdziatu jest préba systematyki zagad-
nien dotyczacych instrumentéw komunikacji marketingowej kierowanej
do senioréw w oparciu o istniejace zrédta wtérne. Opracowanie moze
stanowic kolejny przyczynek opisujacy zagadnienia coraz bardziej istotne
dla starszych konsumentéw w Polsce.

2. Podstawa teoretyczna

Prezentowane zagadnienia wymagaja zdefiniowania teoretycznego
kluczowych poje¢: komunikacji marketingowej i segmentacji, ktora jest
podstawowym procesem wykorzystywanym do identyfikacji segmentu
senioréow. Komunikowanie marketingowe (komunikacja marketingowa/
rynkowa/promocja) ,obejmuje zesp6t srodkéw i dziatan, za pomoca kté-
rych przedsiebiorstwo przekazuje na rynek informacje charakteryzujace
produkt i/lub firme, ksztattuje potrzeby nabywcéw, ukierunkowuje popyt
oraz zmniejsza jego elastycznos¢ cenowga™. Nalezy podkresli¢, ze wspot-
czesne przedsiebiorstwa istniejg dzieki przekazywaniu informacji i ko-
munikowaniu sie, ze natura kazdej organizacji wyraza sie wiasnie w pro-
cesach przekazu i komunikowaniu sie z otoczeniem, zatem komunikacja

inauguracyjna Il Kongresu Demograficznego, t. 1, Rzadowa Rada Ludnosciowa,
Warszawa 2012, za: K. Batandynowicz-Panfil, Wizerunek starszych konsumentéw —
wstepne wyniki badari empirycznych studentéw kierunkéw ekonomicznych, ,Media
Biznes Kultura. Dziennikarstwo i Komunikacja Spoteczna” 2020, nr 2(9), s. 178,
https://doi.org/10.4467/25442554.MBK.20.024.13188.

3 )J.W. Wiktor, Komunikacja marketingowa. Modele, struktury, formy przekazu, wyd. 2
zm. i rozsz., Warszawa 2013: WN PWN, s. 13.
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marketingowa stanowi wejscie w kontakt z potencjalnym odbiorcg -
klientem i konsumentem danego produktu. Dla nawigzania tego kontak-
tu uruchamia sie caty system dziatan, ktérych celem jest najpierw rozpo-
znanie potrzeb, nastepnie trafienie w potrzeby potencjalnych odbiorcéw,
wreszcie naktonienie ich do zakupu danego produktu.

Obecnie przedsiebiorstwa wykorzystujg rézne rodzaje konfiguracji
instrumentéw komunikacji marketingowej, zaréwno te o charakterze
formalnym i nieformalnym, posrednim lub bezposrednim, masowym lub
zindywidualizowanym itd. (tabela 2), uzyskujac dzieki temu efekt synergii.

Tabela 2. Rodzaje komunikacji marketingowej

Rodzaj komunikacji marketingowej — charakterystyka

formalna

zamierzona i zaplanowana dziafal-
nos¢ przedsiebiorstwa (lub innych
organizacji) wykorzystujaca formalne
narzedzia (reklama, promocja sprze-
dazy itd.)

nieformalna

dziatalnos¢ niezaplanowana odbywajaca sie
poprzez informacje przekazywana posrednio
do otoczenia, ktéra wptywa na wizerunek
przedsiebiorstwa i/lub jego produkt; ko-
munikaty nieformalne moga by¢ tworzone

i nadawane przez rézne podmioty w otocze-
niu przedsiebiorstw, np. pracownikéw, media,
dostawcow itp.

posrednia

wykorzystuje masowe nosniki infor-
macji, np. telewizje, i charakteryzuje
sie jednokierunkowym przeptywem
informacji

bezposrednia

rzeczywisty kontakt z klientem, ktéry umozli-
wia wejscie w interakcje z obecnym lub poten-
cjalnym odbiorca komunikatu

masowa

korzysta z masowych kanatéw komu-
nikacji o szerokim zasiegu oddziatywa-
nia; rozwija sie w zwiazku z globaliza-
¢ja, unifikacja kultury i ujednoliceniem
potrzeb nabywcéw

zindywidualizowana

opiera sie na kontaktach osobistych i jest
skierowana do precyzyjnie wyodrebnionych
segmentéw rynku

jedno-, dwuwymiarowa
tradycyjne podejscie, ktére ma wy-
wrze¢ wplyw na finalnego nabywce
poprzez zastosowanie okreslonych
narzedzi; jest to najczesciej dziatanie
dwukierunkowe

wielowymiarowa

nowoczesne podejscie polegajace na tym, ze
w hipermedialnym $rodowisku komputero-
wym za pomoca wielu narzedzi dociera sie do
wielu nadawcéw réwnoczesdnie - sie¢ kom-
puterowa pozwalajaca na interakcje zaréwno
z innymi uzytkownikami (interakcja osobowa),
jak i zsamym medium (interakgcja techniczna)

werbalna

postuguje sie nastepujacymi srodkami
wyrazu: stowami, obrazami, jezykiem
itp.; lepiej kontrolowana przez
nadawce

niewerbalna

postuguje sie jezykiem ciata, mimika itp.;
mniej kontrolowana przez nadawce, uzywana
bezposrednio i spontanicznie wyraza prawdzi-

we intencje nadawcy
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o charakterze informacyjnym o charakterze perswazyjnym

stuzy funkcji edukacyjnej komunikacji; |stuzy wywieraniu wptywu na postawy okreslo-
informuje klienta o produkcie, uzy- nej grupy docelowej

tecznosci, marce itd.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Taranko, Komunikacja marketingowa.
Istota, uwarunkowania, efekty, Warszawa 2015: Wolters Kluwer, Warszawa, s. 41-43;
M. Dothasz, K. Sanak-Kosmowska, Komunikacja rynkowa: podstawy teoretyczne i ¢wi-
czenia, Krakéw 2019: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, s. 14.

Wspétczesna komunikacja marketingowa wykorzystuje rézne instru-
menty, ktére opieraja sie na mediach tradycyjnych i nowoczesnych. Do in-
strumentow tradycyjnych zalicza sie: reklame, promocje sprzedazy, sprze-
daz osobista, public relations oraz sponsoring poszerzony o dziatania
zwigzane z promocja handlowa i uczestnictwem w targach i wystawach,
a do tzw. nowych instrumentéw zalicza sie komunikacje wykorzystujaca
Internet (tabela 3).

Tabela 3. Nowe i stare zastosowanie instrumentéw i sposobéw komunikacji marketingowe;

»Nowe” instrumenty, LStare” instrumenty,
sposoby komunikacji sposoby komunikacji
Nowe komunikacja marketingowa w Internecie ambient media,
zastosowania | (digital) - media spotecznosciowe (Tik Tok, guerilla marketing,
Facebook, Instagram itp.), shockvertising,
instrumenty komunikacji marketingowe;j advertainment,
wykorzystujace technologie mobilne, customer publishing itp.
viral marketing (marketing wirusowy), RTM,
blogi, fora itp.
Stare product placement, marketing szeptany,
zastosowania |celebrity endorsement, buzz marketing,
viral marketing (marketing wirusowy) itp. event marketing itp.

Zrédto: opracowanie whasne.

Nalezy doda¢, ze gtéwne przyczyny dynamicznego rozwoju nowych
sposobow komunikacji marketingowej wynikaja m.in.:

1) ze zmian w zachowaniach i postawach odbiorcéw komunikatow
marketingowych, ktérzy ,atakowani” wszechobecna reklama staja
sie coraz odporniejsi na tradycyjne rodzaje promocji, a wspotczesny
konsument jest ,znudzony” tradycyjnymi instrumentami marketin-
gowymi i oczekuje od przedsiebiorstwa nowatorskiego, interaktyw-
nego, zaskakujgcego, wrecz prowokujacego adresata przekazu mar-
ketingowego,



Polski segment senioréw wobec instrumentéw komunikacji marketingowe] przedsiebiorstw 241

2) z coraz wiekszej standaryzacji i unifikacji produktéw, a w konsekwen-
¢ji z coraz wiekszego znaczenia sposobu prezentacji produktu, a nie
samego tylko produktu,

3) ze zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa (np. rozwoju mediéw oraz no-
woczesnych technologii) co umozliwia tworzenie stale nowych, innych
przekazéw komunikacji marketingowej zaréwno jesli chodzi o kwestie
formy - stosowanych srodkéw przekazu, jak tez samego znaczenia tre-
Sci przekazu,

4) zobostrzeh w czasie trwania pandemii Covid-19 (zachowanie spotecz-
nego dystansu, lockdown) i itp.

Najbardziej widocznym instrumentem wspoétczesnego marketingu
przedsiebiorstw, oprécz oferty marketingowej, sa niezmiennie dziata-
nia komunikacji marketingowej kierowane do wybranego, okreslonego
segmentu.

Pojecie segmentacji mozna interpretowac jako proces badawczy lub
jako jedng z podstawowych strategii przedsiebiorstwa na rynku. Celem
badan nad segmentacja rynku jest wyodrebnienie w miare jednorod-
nych grup nabywcéw; w drugim przypadku jest to wybér i wdrozenie
strategii marketingowej, skupiajacej sie na zaspokojeniu potrzeb i wy-
magan grup nabywcéw (rzeczywistych i potencjalnych). W literaturze
przedmiotu pojawia sie wiele publikacji ujmujacych segmentacje z r6z-
nych punktéw widzenia*.

Uwzgledniajgc zawarte w literaturze definicje przyjeto, ze istota seg-
mentacji jest podziat rynku na wzglednie jednorodne (homogeniczne)
grupy odbiorcéw, z ktérych kazda moze sta¢ sie celem dziatan przed-
siebiorstwa®. Wspotczesnie podziat rynku na segmenty jest konieczny
w przypadku wiekszosci firm, ze wzgledu na duze zréznicowanie po-
trzeb konsumentéw. Jedynie podziat konsumentéw na mniejsze grupy
umozliwia dopasowanie produktéw/ustug do ich oczekiwan. Segment
oznacza wiec czton rynku (subrynek) ztozony z odbiorcéw o podob-
nych potrzebach, rézniacy sie pod katem potrzeb w stosunku do innych
segmentow.

4 Zob. szerzej: A. Kusinska, Segmentacja rynku i typologia konsumentéw, Warszawa
2009: Instytut Badan Rynku, Konsumpgji i Koniunktur, s. 7-10.

® M. McDonald, I. Dunbar, Segmentacja rynku: przebieg procesu i wykorzystanie wy-
nikéw, thum. G. Luczkiewicz, Krakéw 2003: Oficyna Ekonomiczna. Oddziat Polskich
Wydawnictw Profesjonalnych; Podrecznik marketingu, red. M.J. Thomas, ttum.
J. Kardaszewski, Warszawa 1999: WN PWN; Podstawy marketingu, red. A. Czubafta,
Warszawa 2013: PWE.
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Segmentacja sprawia, ze reakcja konsumentéw na narzedzia marke-
tingu mix staje sie podobna, co przyczynia sie do racjonalnego wykorzy-
stania kapitatu i minimalizacji ryzyka gospodarczego. Warunki wyodreb-
nienia segmentu to:

+ mierzalno$¢ (mozliwos¢ oszacowania wielkosci danego segmentu),

+ optacalnos¢ (uzalezniona od ilosci konsumentéw i chtonnosci),

+  spojnosc (brak faczenia dwdch réznych segmentéw w jeden),

+ dostepnos¢ (obowigzujace uwarunkowania kulturowo/prawnie, np.
zakaz sprzedazy alkoholu nieletnim).

Badania nad segmentacja dotyczg ustalen odnosnie tego, jakie zmien-
ne segmentacyjne sg wazne w réznych sytuacjach rynkowych oraz do-
okreslenia proceséw przy ktérych zgromadzone dane empiryczne moga
stuzy¢ do podejmowania udoskonalonych decyzji segmentacyjnych. Na
tym tle badania segmentacyjne najczesciej sg tgczone zdwoma szkotami¢:
1) szkotg zorientowana behawioralnie (poznanie proceséw postepowa-

nia konsumentéw),

2) szkota zorientowang na decyzje lub szkota normatywna (poznanie réz-
ni¢ w konsumpcji i mozliwos¢ jej okreslenia przez pryzmat cech na-
bywcéw i wskazania, jak moga by¢ one uzyte dla lepszej efektywnosci
programu marketingowego).

Podstawa prowadzenia badan segmentacyjnych sa kryteria segmen-
tacji dobierane przez poszczegdlne firmy w zaleznosci od specyfiki dane-
go rynku. Moga one dotyczy¢ zaréwno obiektywnych cech opisujacych
nabywcow, jak i ich charakterystycznych wzorcéw zakupow.

3. Materiat badawczy i metodologia

Zeby zbada¢ przedstawione dotychczas kwestie, analizie poddano infor-
macje dotyczace senioréw pochodzace ze zrédet wtérnych oraz informa-
cje charakteryzujace polskie przedsiebiorstwa i ich instrumenty komuni-
kacji marketingowe;j.

Obecnie na $wiecie segment senioréw staje sie coraz liczniejszym i co-
raz wazniejszym segmentem dziatan marketingowych przedsiebiorstw.
W publikacjach zzakresu segmentacji oséb starszych w ostatnich 20 latach
mozna znalez¢ rézne przyktady badan, ktére braty pod uwage rozmaite
kryteria zarowno behawioralne, jak tez normatywne, pozwalajace szcze-
go6towo scharakteryzowad polski segment senioréw (badania prowadzili

¢ A.Kusinska, Segmentacja rynku..., op. cit.
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m.in. Alicja Kusinska, Matgorzata Bombol i Teresa Staby, Tomasz Zalega,
Ewa Frackiewicz). Ponizej przedstawiono najwazniejsze segmentacje.

Kusinska w 2002 roku wyréznita cztery segmenty — ograniczona ak-
tywnos¢, trudna staros¢, bierna staros¢, aktywna staros¢ — wedtug na-
stepujacych kryteridw: znaczenie aspiracji materialnych, rola aspiracji
poznawczych, zainteresowanie kulturg, ocena sytuacji materialnej, samo-
obstuga osobista oraz samodzielnosc¢’.

Bombol i Staby w 2011 roku opracowaty segmentacje oséb starszych
wedtug 6 gtéwnych czynnikéw (wiek, poziom uzyskiwanych dochodéw,
aktywnos¢ zawodowa lub jej brak, stan zdrowia, pozostajacy do dyspozy-
¢ji czas wolny oraz przynaleznos¢ generacyjna), ktére umozliwity wyod-
rebnienie czterech segmentéw ,panowie sytuacji’; ,wyzwoleni’, ,spokojni”
i ,najstarsi”®.

Z kolei Frackiewicz w 2019 roku opublikowata segmentacje w oparciu
o 18 kryterioéw, ktére odnosity sie do: cech respondentéw, dostepu i ko-
rzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), zachowan
rynkowych, pogladéw na temat nowych technologii, a takze wyrazonej
oceny, czy nowe technologie stanowia dzisiaj gtéwnga przyczyne dyskry-
minacji czy tez szanse na witgczenie dla oséb 60+. Autorka wyréznita czte-

d

ry segmenty: ,ostrozni wobec nowych technologii’, ,niechetni nowym
technologiom”, ,aktywnie korzystajacy z ICT", ,otwarci i poszukujacy™.
Badania nad segmentacjg senioréw sg prowadzone nie tylko przez
instytucje naukowe, ale takze przez instytucji rynkowe, rzadowe i orga-
nizacje badawcze na zlecenia przedstawicieli rozmaitych dziedzin rynku
i branz gospodarki (przyktadowo branzy muzealniczej, gastronomicznej,

medycznej, turystycznej, handlowej itp.™).

7 Eadem, Typologia ludzi starszych, [w:] Warunki zycia ludzi starszych i ich zachowania
na rynku, red. eadem, Warszawa 2002: Instytut Rynku Wewnetrznego i Konsump-
Gji, 5. 286-322.

8 M. Bombol, T. Staby, Konsument 55+ wyzwaniem dla rynku, Warszawa 2011: SGH.
Oficyna Wydawnicza, s. 111.

° E.Frackiewicz, Nowe technologie na rynku srebrnych konsumentéw. Stan, uwarunko-
wania, perspektywy, Warszawa 2019: CeDeWu, s. 86-87.

10 Zob. PT. Kwiatkowski, B. Nessel-tukasik, Seniorzy w muzeum. Raport, Warszawa
2019: Narodowy Instytut Muzealnictwa i Ochrony Zabytkdw, https://nimoz.pl/files/
articles/235/2019_NIMOZ_Raport_Seniorzy_v.20.02.2020%20-%20JG_FINALO2.
pdf; Raport na temat sytuacji osob starszych w Polsce, oprac. zespét pod kierow-
nictwem P. Btedowskiego, Warszawa 2012: Instytut Pracy i Spraw Socjalnych,
http://senior.gov.pl/source/raport_osoby%20starsze.pdf; Gospodarka senioralna
w Polsce - stan i metody pomiaru. Raport metodologiczny koricowy / Silver Econo-
my in Poland - State and Measurement Methods. Final methodological report, oprac.


https://nimoz.pl/files/articles/235/2019_NIMOZ_Raport_Seniorzy_v.20.02.2020
https://nimoz.pl/files/articles/235/2019_NIMOZ_Raport_Seniorzy_v.20.02.2020
http://senior.gov.pl/source/raport_osoby
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Jednga z najnowszych segmentacji jest ta opracowana na zlecenie te-
lewizji TVP - Seniorzy 50+, ktéra wyrdznia pie¢ segmentéw'": ,straznikdw

4 d "

ogniska domowego’, ,krélowe zycia’, ,prekursoréw zmian’, ,obserwuja-

cych domatorow’, ,troskliwych tradycjonalistow”, z ktérych najliczniejszy-

mi sa segmenty drugi i piaty (25% udziatu w rynku senioréw).

Wedtug danych demograficznych Polska jest najszybciej starzejgcym
sie krajem Unii Europejskiej i obecnie zyje w niej wiecej oséb 60+ niz
dzieci i mtodziezy (0-20 lat), zatem nalezy zwréci¢ uwage na potencjat
polskiego rynku w ujeciu liczby senioréw. Odsetek oséb 55+ w populacji
Polakéw systematycznie rosnie. | tak rok 2019 zamknat sie liczbg prawie
10 min (9,7 mIn) os6b w wieku 60+, co w stosunku do roku poprzed-
niego dato wzrost o 2,1%. Seniorzy w populacji Polski osiggneli poziom
25,3%. Wedtug prognozy GUS liczba oséb w tej grupie, tj. oséb w wieku
60 lat i wiecej, w roku 2030 wzrosnie w Polsce do poziomu prawie 11 min
(10,8 min), a w 2050 roku wyniesie 13,7 min, co wedtug ekspertéw bedzie
stanowi¢ prawie 40% ogotu ludnosci Polski'?. Uzupetniajac te charakte-
rystyki demograficzne, w raporcie dla Sektorowej Rady ds. Kompetencji
Sektora Komunikacji Marketingowej znalazty sie nastepujace wnioski do-
tyczace obecnej sytuacji polskich seniorow:

+  25% pracujacych Polakéw byto w wieku 50+ i znajdowato sie w 16 mi-
lionowej grupie aktywnych zawodowo oséb. W ostatnich 10 latach, tj.
od roku 2000 do roku 2020, odsetek zatrudnionych oséb 50+ w Polsce
zwiekszyt sie prawie o potowe (do 47,4%).

« Gléwny Urzad Statystyczny w opublikowanym w grudniu 2020 roku
raporcie ,Emerytury i renty 2019” poinformowat, ze w 2019 roku po-
zarolnicze emerytury pobierato ponad 6 min 0séb; z samego ZUS-u
Swiadczenia otrzymywato prawie 5,8 min emerytéw. Do tych da-
nych nalezy doda¢ informacje o emerytach z KRUS-u (ponad 800 tys.
Polakéw).

zespot pod kierownictwem D. Wyszkowskiej, ttum. A. Rogalewska, Warszawa 2018:
GUS,  https://stat.gov.pl/statystyki-eksperymentalne/jakosc-zycia/gospodarka-
senioralna-w-polsce-stan-i-metody-pomiaru,2,1.html [dostep: 16.09.2022]; Krajo-
wy Instytut Gospodarki Senioralnej, Rynek (nie)widzi seniora, https://kigs.org.pl/
rynek-niewidzi-seniora-2 [dostep: 28.09.2022].

" Seniorzy 50+”, raport z badan na zlecenie TVP — grudzien 2020 r., konferencja on-
line zorganizowana przez Biuro Reklamy TVP1, styczen 2021.

2 D. Szymanski, GUS wydat wazny raport. To jeden z najbardziej niepokojqcych tren-
déw w Polsce, Business Insider, 12.05.2021, https://businessinsider.com.pl/finanse/
makroekonomia/sytuacja-osob-starszych-seniorow-w-2019-r-w-polsce-liczba-
pracujacych/jgxrc5j [dostep: 16.09.2022].


https://stat.gov.pl/statystyki-eksperymentalne/jakosc-zycia/gospodarka
https://kigs.org.pl/rynek
https://kigs.org.pl/rynek
https://businessinsider.com.pl/finanse/makroekonomia/sytuacja-osob-starszych-seniorow-w-2019-r-w-polsce-liczba-pracujacych/jqxrc5j
https://businessinsider.com.pl/finanse/makroekonomia/sytuacja-osob-starszych-seniorow-w-2019-r-w-polsce-liczba-pracujacych/jqxrc5j
https://businessinsider.com.pl/finanse/makroekonomia/sytuacja-osob-starszych-seniorow-w-2019-r-w-polsce-liczba-pracujacych/jqxrc5j
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Interesujaca jest informacja, ze pod koniec 2019 roku prawie 30% eme-
rytéw w Polsce byto w wieku 65-69 lat, a ponad potowa miata ponizej
70. roku zycia. Biorgc pod uwage prognozowany wiek zycia Polakéw,
emeryci dtugie lata beda pobiera¢ emerytury, powiekszajac odsetek
0s6b starszych w Polsce.

Nalezy doda¢, ze na wymienione powyzej Swiadczenia emerytal-
ne i renty wydano w 2019 roku az 245 112 min zt. Liczba ta wzrosta
0 5,9% w stosunku do roku 2018. Tylko na emerytury ZUS przeznaczyt
163 705,2 min zt i jest to wzrost 0 7,5% w stosunku do wspominanego
2018 roku.

Na polskim rynku coraz czesciej pojawiajg sie przedsiebiorstwa, ktére
majac swiadomos¢ przysztych wymagan, tworza bardziej zdywersy-
fikowane srodowiska pracy. Coraz czesciej dostrzegajg one réwniez
wartosci, jakie do danej organizacji moga wnies¢ dojrzali pracownicy
(osoby starsze), czyli bogate doswiadczenie, zdolnosci interpersonal-
ne i nieco inne podejscie do wykonywania obowigzkow?.

Seniorzy sg coraz mniej skoncentrowani na innych, a nieco bardziej
na sobie i na wiasnych potrzebach, pragnieniach i marzeniach. Coraz
mniejszy odsetek skupia sie na szeroko rozumianej pomocy swoim
dzieciom. Statystyki pokazuja, ze starzenie ludnosci moze i powinno
stanowic¢ wspétczesnie jeden z gtéwnych czynnikéw wzrostu gospo-
darczego™.

Analiza wykorzystywanych instrumentéw komunikacji marketingo-

wej skierowanych do senioréw (grupa konsumentéw 55+ i 65+) zostata
oparta o wybrane zrédta wtdrne publikowane w latach 2015-2020. Byty
to m.in. opracowania naukowe, jednak przede wszystkim badania, ra-
porty oraz blogi i fora internetowe o tematyce senioralnej. Analiza tresci
w tym przypadku wystepuje jako pomoc w opracowaniu i interpretowa-
niu danych empirycznych i materiatow jakosciowych zebranych innymi
metodami'®. Skupiono sie na analizie materiatéw komunikacyjnych z r6z-

13

Silversi w sektorze komunikacji marketingowej. Potrzeby kwalifikacyjno-zawodo-
we 0s6b 50+. Raport badawczy, oprac. zespét pod kierownictwem P. Zimolzaka,
Warszawa 2021: Sektorowa Rada ds. Kompetencji Sektora Komunikacji Marke-
tingowej, s. 9, https://www.iab.org.pl/wp-content/uploads/2021/02/Silversi-w-
sektorze-komunikacji-marketingowej_raport_01.2021.pdf [dostep: 16.09.2022].
Na podstawie: 4P Research Mix, Infografika Polski konsument 50+, http://
www.4prm.pl/wiedza/publikacje/polski_konsument_50__infografika/
infografika_polski_konsument_50_.pdf [dostep: 10.07.2021].

W. Pisarek, Analiza zawartosci prasy, Krakéw 1983: Osrodek Badan Prasoznaw-
czych.


https://www.iab.org.pl/wp-content/uploads/2021/02/Silversi-w-sektorze-komunikacji-marketingowej_raport_01.2021.pdf
https://www.iab.org.pl/wp-content/uploads/2021/02/Silversi-w-sektorze-komunikacji-marketingowej_raport_01.2021.pdf
http://www.4prm.pl/wiedza/publikacje/polski_konsument_50__infografika/infografika_polski_konsument_50_.pdf
http://www.4prm.pl/wiedza/publikacje/polski_konsument_50__infografika/infografika_polski_konsument_50_.pdf
http://www.4prm.pl/wiedza/publikacje/polski_konsument_50__infografika/infografika_polski_konsument_50_.pdf
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nych okreséw oraz rodzajéw i dziedzin dziatan przedsiebiorstw. Analiza
miata za cel prébe usystematyzowania instrumentéw wykorzystywanych
w komunikacji marketingowej (media, srodki, techniki i formy).

Analizujac branze zwigzane ze srebrnym segmentem, w publikacjach
wymieniane s3 przede wszystkim branze: farmaceutyczna, produktéw
medycznych, medyczna i medycyny naturalnej, kosmetyczna i ustug me-
dycznych, ustug opiekuniczych i rehabilitacyjnych. Jednak coraz czesciej
widac réwniez specjalne oferty i dziatania marketingowe dla senioréw ofe-
rowane przez sektory: bankowy i ubezpieczeniowy, spozywczy, handlo-
wy, odziezowy i obuwniczy, rzemieslniczy, oraz ustugi z zakresu szeroko
pojetej kultury i edukacji, rekreacji i turystyki, np. kluby osiedlowe, sporto-
we, kursy edukacyjne, imprezy turystyczne. Na koncu znajduja sie branze,
takie jak branza motoryzacyjna, telefoniczna i nowoczesnych technologii
itp.'® Najwiekszy potencjat maja obecnie dziedziny gospodarki zwigzane
z kosmetyka i moda, turystyka, nieruchomosciami i budownictwem, ro-
botyzacja ustug, zdrowiem, bezpieczenstwem, kulturg i rozrywka, edu-
kacja, transportem oraz finansami'’. | tak, przyktadowo przedsiebiorstwa
turystyczne oferuja specjalne imprezy turystyczne dla senioréw, agenci
nieruchomosci oferuja domy spokojnej starosci lub mieszkania specjalne
przystosowane dla senioréw itp.

Analizujgc postawy segmentu senioréw wobec dziatarh marketingo-
wych nalezy stwierdzi¢, ze seniorzy sg wierni markom - jesli ktéras z nich
spetnia ich wymogi nie szukaja innej (prawie 80% respondentéw w wie-
ku 50-75 lat); seniorzy sa tez otwarci na poznanie nowych marek (ponad
70% respondentéw w wieku 50-75 lat) oraz wybierajg polskie marki (ok.
65% respondentdéw), zatem sa etnocentrykami'@,

Przedsiebiorstwa w celu dotarcia do senioréw wykorzystujg wszystkie
instrumenty oraz media — zaréwno te tradycyjne, czyli telewizje, prase itp.
(reklama, promocja i sprzedaz osobista, public relations), jak i nowe, tj. ko-
munikacje marketingowa w Internecie (tabela 4).

16 Zob. szerzej: E. Frackiewicz, op. cit., s. 44; Raport Desk Research na temat profilu doj-
rzatego konsumenta realizowanego w ramach projektu ,MMP dostawcq ustug dla
0s6b starszych”, Wroctaw 2013: Pretendent, https://power.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/2013_profil_dojrzalego_konsumenta.pdf [dostep: 15.07.2021].

7 E. Frackiewicz, op. cit.

8 Seniorzy 50+, op. cit.


https://power.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/2013_profil_dojrzalego_konsumenta.pdf
https://power.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/2013_profil_dojrzalego_konsumenta.pdf
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Tabela 4. Zestawienie mediow, instrumentéw, form i technik wykorzystywanych
w komunikacji marketingowej skierowanej do senioréw

Srodki przekazu

ment, filmy rekla-
mowe na YouTube

. . .. |Instrumenty/ Formy,
(medla). komurpkacp narzedzia techniki Przyktady
marketingowej
telewizja reklamy telewizyj- |spoty spot reklamowy ,Masz
ne, product place- |reklamowe Answear — masz luz,

masz klase” kampania
reklamowa Answear.

com
portale i blogi: senior.pl,
seniorzy.pl, InfoSenior,
HappySenior.pl, Glos

Internet (media spo-
tecznosciowe, prasa
elektroniczna itp.)

poréwnywarki,
witryny, portale
internetowe, blogi,

banery, reklamy,
filmiki reklamo-
we, ogfoszenia

Tik Tok, Instagram, |reklamowe, Seniora itp.
Facebook, YouTube |celebrity endor-
sement

prasa reklamy drukowa- |ogtoszenia rekla-|ogtoszenie w tygodniku
ne, gazety i czaso- |mowe ,Przyjaciétka” - Artresan
pisma, dzienniki, Efekt
miesieczniki itp.

powierzchnie rekla- |plakaty billboardy, kampania billboardowa

mowe (media ze-
wnetrzne, outdoor)

freeboardy itp.  |w Matopolsce,Fundusze
europejskie w trosce

0 senioréow”

Il edycja programu
+Wspieraj Seniora” — Wat-
brzych

inne (komunikacja  |rozmowa telefon  |bot, chatbot
w ramach sprzedazy

osobistej)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: ,Masz Answear - masz luz, masz kla-
se” — ruszyta nowa kampania Answear.com, NowyMarketing, 7.01.2021, https://
nowymarketing.pl/a/30437,masz-answear-masz-luz-masz-klase-ruszyla-nowa-
kampania-answear-com; Senior.pl, http://www.senior.pl; Seniorzy.pl, https://seniorzy.
pl; Infosenior.pl, https://infosenior.pl; HappySenior, https://www.happysenior.pl; Glos
Seniora, https://glosseniora.pl; Starych drzew sie nie przesadza Fundusze Europejskie
w trosce o senioréw, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, 5.10.2020,
https://www.rpo.malopolska.pl/aktualnosci-fundusze-a-koronawirus/starych-drzew-
sie-nie-przesadza-fundusze-europejskie-w-trosce-o-seniorow; Miejski Osrodek Po-
mocy Spotecznej w Watbrzychu, Program ,Wspieraj Seniora’, https://mops.walbrzych.
pl/pl/projekty-realizowane-ze-srodkow-budzetu-panstwa/program-wspieraj-seniora
[dostep: 16.09.2022]; https://www.artresan.pl/produkty/artresan-efekt [dostep:
5.12.2018].

Zasadniczaréznica to proporcje wich wykorzystaniu przemawiajace na
korzysc¢ instrumentéw i mediéw tradycyjnych. Wynika to z faktu, ze polski
senior jest postrzegany przez stereotypy typu: segment starszych konsu-
mentéw jest jednorodny wewnetrznie, nieatrakcyjny, niechetny innowa-
cjom, cho¢ bardzo lojalny — co nie ma wiele wspdlnego z rzeczywistoscia,


https://nowymarketing.pl/a/30437
https://nowymarketing.pl/a/30437
http://www.senior.pl
https://seniorzy.pl
https://seniorzy.pl
https://infosenior.pl
https://www.happysenior.pl
https://glosseniora.pl
https://www.rpo.malopolska.pl/aktualnosci-fundusze-a-koronawirus/starych
https://mops.walbrzych.pl/pl/projekty-realizowane-ze-srodkow-budzetu-panstwa/program
https://mops.walbrzych.pl/pl/projekty-realizowane-ze-srodkow-budzetu-panstwa/program
https://www.artresan.pl/produkty/artresan
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oraz poglad, ze seniorzy w Polsce sg biedni. Niektérzy z nich - tak, ale nie
czesciej niz ma to miejsce w pozostatych grupach wiekowych. Ostatnia
obiegowa charakterystyka seniora, najwazniejsza dla komunikacji marke-
tingowej, dotyczy jego wykluczenia cyfrowego, dlatego tez komunikaty
marketingowe rzadko wykorzystuja Internet.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze w dobie pandemii zwiekszyty sie dziatania
komunikacyjne skierowane do senioréw w Internecie, a zatem wzrosta ich
aktywnos¢ w tym medium. W 2014 roku w Polsce z Internetu korzysta-
to tylko ok. 8-12% oséb w wieku 55+. Skuteczne okazaty sie programy
zapobiegajace wykluczeniom, poprawiajgce sytuacje seniorow'. W ra-
porcie [z 2020 roku] z badania «Wykorzystanie technologii informacyj-
no-komunikacyjnych w gospodarstwach domowych» wskazano, ze az
30% senioréw 65+ korzystato z internetu w ciaggu ostatnich 3 miesiecy
[...]"°. W 2020 roku niemal 82% oséb w wieku 60+ korzystato z telefonu
komoérkowego. Jednoczesnie wcigz 1/5 badanych senioréw posiada tele-
fon stacjonarny, cho¢ ponad potowa z nich najczesciej z przyzwyczajenia.
,Gléwna obawa przed korzystaniem z sieci jest mozliwos¢ stania sie ofiarg
oszustwa, a takze brak przekonania o mozliwosci nauczenia sie obstugi
przegladarki internetowej [...]. Seniorzy stosunkowo rzadko korzystaja
tez z komputera — deklaruje to tylko 26,5 proc. z nich. Gtéwng barierg jest
nieumiejetnos¢ jego obstugi, ale takze brak takiej potrzeby lub brak do-
stepu do sprzetu?'. Z przywotywanego juz raportu dla TVP dotyczacego
badan ,Seniorzy 50+" z grudnia 2020 roku wynika, ze $redni czas spedza-
ny przez seniora w Internecie zwiekszyt sie: 55% badanych stwierdzito,
ze robi zakupy przez Internet czesto, 42% sporadycznie, 71% ceni sobie
wygode, 64% docenia oszczedno$¢ czasu, a 62% lubi mozliwos¢ wyboru
najbardziej atrakcyjnej cenowo oferty. Seniorzy deklarujg, ze kupuja przez
Internet czesciej niz przed pandemia, czyli w roku 20192,

Analizujac popularnos¢ wykorzystywanych instrumentéw i mediéow
w wymienionych branzach kierujacych komunikacje do senioréw, dalej

19 Silver Tsunami — dojrzali konsumenci, http://manager.nf.pl/silver-tsunami-dojrzali-
konsumenci,47635,49 [dostep: 20.07.2021].

0 Jakos¢ zycia oséb starszych w Polsce w pierwszym roku pandemii Covid-19. Ra-
port z badania, oprac. zesp6t pod kierownictwem P. Wisniewskiego, Senior-
Hub. Instytut Polityki Senioralnej 2021, s. 10, https://seniorhub.pl/wp-content/
uploads/2021/05/raport-jakosc-zycia-osob-starszych-09.pdf [dostep: 22.07.2021].

2 Urzad Komunikacji Elektronicznej, Badania konsumenckie 2019, 17.02.2020,
https://uke.gov.pl/akt/badania-konsumenckie-2019,286.html [dostep:
20.03.2021].

2 Seniorzy 50+, op. cit.
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na pierwszym miejscu znajduja sie komunikaty reklamowe - spoty rekla-
mowe. Seniorzy deklaruja, ze dzieki reklamie telewizyjnej poznaja nowo-
$ci na rynku (ponad 50%), jednak nie do konca akceptuja oni spoty rekla-
mowe kierowane bezposrednio do nich. Przedstawiciele pokolenia 50+
dos¢ sceptycznie oceniaja zawartosc tych reklam. Ponad 60% badanych
nie identyfikuje sie z osobami pokazywanymi w spotach telewizyjnych.

Wedtug badan agencji mediowej MEC, ktéra zbadata zawartos¢ po-
nad tysigca reklam wyemitowanych w 2020 i 2021 roku we wszystkich
telewizjach monitorowanych pod katem ogladalnosci w Polsce, osoby po
50 roku zycia pojawiaja sie gtéwnie w spotach lekéw bez recepty i para-
farmaceutykow, produktéow finansowych czy zywnosci, i wystepujg oni
w roli bab¢ i dziadkéw, a w co piatej reklamie gtéwnym kontekstem ich
roli jest choroba®. Wspotczesni seniorzy to osoby aktywne, energiczne
i tak tez chca by¢ oni przedstawiani w komunikatach marketingowych.
Przedstawiciele grupy 60+ narzekaja, ze firmy odziezowe czy motoryza-
cyjne prawie w ogole nie kierujg do nich swojej oferty.

4. Podsumowanie

Analizujgc wybrane zagadnienia dotyczace komunikacji marketingowej
dla segmentu senioréw w Polsce, nalezy stwierdzi¢, ze jest to segment
zréznicowany i dynamicznie zmieniajacy sie, inny niz mozna sadzi¢ na
podstawie istniejacych stereotypow. Przytoczone segmentacje senioréw
pozwalajg stwierdzi¢, Zze polscy seniorzy sg zréznicowanym, dysponuja-
cym swobodnym funduszem decyzyjnym i coraz dtuzej aktywnym zawo-
dowo segmentem. Segment ten wymaga od przedsiebiorstw statej i cia-
gtej analizy oraz wtasciwego planowania strategii marketingowej i czesci
jej instrumentéw komunikacji marketingowej.

Przedsiebiorstwa w Polsce w zakresie stosowanej komunikacji marke-
tingowej powoli otwieraja sie na ludzi w dojrzatym wieku, jednak prze-
kazy marketingowe najczesciej ukazuja relacje oséb starszych z rodzing,
z dzie¢mi, wnukami oraz z przyjaciétmi. Najwiekszy potencjat w tym za-
kresie obecnie obserwuje sie w branzy kosmetycznej i modowej, tury-
stycznej, nieruchomosci i budownictwa, zdrowia, bezpieczenstwa, kultu-
ry i rozrywki, edukacji, transportu oraz w branzy finansowej*.

3 P, Pallus, Reklama marginalizuje starszych ludzi, Business Insider, 30.06.2017,
https://businessinsider.com.pl/media/reklama/marketing-do-osob-powyzej-50-
lat-analiza-rynku/v725111 [dostep: 10.03.2021].

2 R. Frackiewicz, op. cit.
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Rynek ustug i towaréw dla oséb w wieku 55+ i 60+ w ciggu najbliz-
szych lat bedzie bardziej upodobniat sie do rynku ustug i towaréw ofero-
wanych obecnie osobom wieku 40-50 lat, dlatego tez przekazy komuni-
kacji marketingowe muszg sie zmienic.

Obserwuje sie nastepujace kierunki tych zmian:

« przekazy marketingowe zaczynaja ukazywac sprawnosc¢ fizyczna, ale
i intelektualng senioréw,

+ pojawia sie coraz wiecej reklam, ktére promujg aktywnos¢ i rados¢ zy-
Cia 0s6b starszych i wbrew panujacej modzie na miode, energiczne
osoby jest wiele przekazéw przedstawiajacych senioréow, ktorzy w pet-
ni korzystaja z zycia mimo uptywu lat, a reklamy coraz czesciej przeta-
muja stereotypowe postrzeganie oséb starszych,

« w przekazach marketingowych wystepujace osoby starsze sg $wiado-
me swojej urody, petne wdzieku, szyku czy elegancji,

- dzisiejsi polscy seniorzy okazuja sie by¢ niechetni do identyfikowania
sie ze swoim wiekiem, mimo ze reklamy chetnie ukazuja relacje oséb
starszych z rodzing, z dzie¢mi, wnukami oraz z przyjaciétmi.
Odmienne traktowanie segmentu senioréw jest nieuniknione i coraz

wiecej przedsiebiorstw dostrzega taka koniecznos¢, widzac w tej sytuacji
demograficznej mozliwosci wtasnego rozwoju. Identyfikujagc kierunki roz-
woju dziatan marketingowych skierowanych do segmentu senioréw, naj-
bardziej widoczne i potrzebne sg dziatania zwigzane z tworzeniem oferty
uwzgledniajacej réznice miedzy seniorami a ludZzmi mtodymi wraz z po-
lityka ceny, uwzgledniajacag dochody senioréw oraz dziatania w ramach
komunikacji marketingowej.
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Streszczenie

Staty wzrost odsetka ludzi starszych w Polsce prowadzi do zwiekszania sie
segmentu senioréw. Segment ten jest zréznicowany, dysponuje swobod-
nym funduszem decyzyjnym i jest coraz dtuzej aktywny zawodowo. Sa to
konsumenci wolni od wielu zobowigzan, majacy wiele planéw na przysztos¢
i podejmujacy Swiadome decyzje zakupowe. Jaka jest specyfika marketingu,
a w szczegdlnosci komunikacji marketingowej kierowanej do senioréw? Ja-
kie s zachowania seniorow wobec tych komunikatéw? Celem artykutu jest
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analiza komunikacji marketingowej emitowanej do polskiego segmentu se-
nioréw jako znaczacego odbiorcy obecnych i przysztych dziatan marketingo-
wych wspétczesnych firm.

Stowa kluczowe: komunikacja marketingowa, segment, segment senioréw,
postawy konsumentéw

The Polish segment of seniors in relation to the instruments of marketing
communication of enterprises. Outline of issues
Abstract

The steady increase in the percentage of older people in Poland leads to an
increase in the senior segment. This segment is diversified, has a free deci-
sion-making fund and is professionally active for longer periods. They are
consumers free from many obligations, having many plans for the future and
making informed purchasing decisions. What is the specificity of marketing,
in particular marketing communication addressed to seniors? What are sen-
iors'behaviors towards messages? The aim of the article is to analyze the mar-
keting communication emitted to the seniors segment as a significant seg-
ment of the current and future marketing activities of modern companies on
the example of the Polish seniors segment.

Key words: marketing communication, segment, senior segment, consumer
attitudes
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