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ROZWOJ PRZEDSIEBIORCZOSCI W POLSCE

Rozmowa redaktora naczelnego Przeglqgdu Organizacji Stanistawa Brzezinskiego
Z Prezes Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci Bozenq Lublinskq-Kasprzak

Prezes PARP Bozena Lubliniska-Kasprzak i prof. nadzw. dr hab. Stanistaw Brzezinski

tanistaw Brzezitiski - redaktor naczelny: Pani Prezes

kieruje bardzo wazngq instytucjg, prosze Czytelnikom
Przeglgdu Organizacji przekazac w kilku zdaniach, czym
jest i jakg role petni Panistwowa Agencja Rozwoju Przed-
sigbiorczosci w funkcjonowaniu gospodarki narodowej?

Prezes PARP Bozena Lubliriska-Kasprzak: Agencja rea-
lizuje dzialania wspierajace rozwdj gospodarki opartej na
wiedzy, jak kreowanie postaw innowacyjnych, inicjowanie
dziatalno$ci innowacyjnej i utatwianie tworzenia powigzan
pomiedzy $wiatem gospodarki a §wiatem nauki, wykorzy-
stanie w procesie powstawania i rozwoju przedsigbiorstw
wynikéw badan naukowych, stymulowanie dzialalno$ci
badawczo-rozwojowej i innowacyjnej przedsigbiorstw,
pozyskiwanie przez przedsiebiorcéw praw ochrony wia-
snosci przemystowej, umiedzynarodowienie dzialalno$ci
przedsigbiorstw, wzrost wykorzystania rynku Private
Equity and Venture Capital (PE/VC) do rozwoju innowa-
cyjnych przedsiewzigé, pobudzenie zdolno$ci adaptacji
przedsiebiorstw do zmieniajacego si¢ otoczenia gospo-
darczego. Jednoczesnie PARP angazuje si¢ w dziatalno$¢
badawczo-analityczna, majacg na celu identyfikowanie

potrzeb przedsigbiorcéw, celem wykorzystania tej wiedzy
przy tworzeniu propozycji nowych dziatan na rzecz przed-
siebiorczosci, innowacyjnosci i rozwoju zasobow ludzkich.

Jeszcze w 2010 roku, przygotowujac Plan Strategicz-
ny PARP, obrano horyzont czasowy dluzszy niz koniec
perspektywy finansowej, majac na wzgledzie potrzebe
planowania dltugookresowego i przygotowanie kluczowej
organizacji, wspierajacej innowacyjno$¢ Polski do nad-
chodzacych wyzwan rozwoju gospodarczego i roli, jaka
PARP ma odegra¢ w systemie.

Wart podkreslenia jest fakt, iz PARP posiada potencjat
instytucjonalny oraz wdrozone i sprawdzone w dwoch
perspektywach finansowych mechanizmy implementacji
instrumentéw w obszarach tematycznych, ktére nadal
pozostaja kluczowe z punktu widzenia rozwoju przedsie-
biorstw w Polsce, tj.: prowadzenie B+R oraz pdzniejszych
wdrozen ich wynikéw; wsparcie procesu powstawania
innowacyjnych start-up przy udziale inkubatoréw i fun-
duszy kapitatu zalgzkowego, typu seed; stymulowanie pro-
cesu pozyskiwania przez przedsiebiorcéw zewnetrznego
finansowania, w tym w ramach dzialalnosci inwestoréw
prywatnych, tj. business angels (BA); inwestycje o wysokim
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potencjale innowacyjnym, w tym zwiazane z pierwszymi
wdrozeniami wynalazkéw; rozwodj klastréw; profesjo-
nalizacja dziatalno$ci o$rodkéw innowacji, szczegdlnie
parkéw naukowo-technologicznych; wsparcie procesu
uzyskiwania przez przedsiebiorcéw praw wilasnosci prze-
mystowej; umiedzynarodowienie dzialalnosci polskich
przedsiebiorcow.

SB: Zgodzi si¢ Pani ze mng, Ze dalsze unowoczesnia-
nie gospodarki jest podstawowq sprawg dla zwigkszenia
tempa rozwoju i wejscia Polski do grupy najbardziej roz-
winigtych pafnistw. Prosze powiedzie(, jak Pani ocenia stan
polskiej gospodarki na tle innych paristw UE?

BL-K: W odpowiedzi na to pytanie skupie sie na po-
réwnaniu potencjatu przedsiebiorczoéci. Obecnie co pigty
dorosly Polak planuje zalozy¢ dzialalno$¢ gospodarcza
w ciggu kolejnych 3 lat. Cho¢ jest to wynik lepszy od $red-
niej dla UE (gdzie tylko 15,9% dorostych mieszkancéw ma
taki zamiar), to w poréwnaniu z 2011 r. jest on znacznie
nizszy — woéwczas 27% dorostych mieszkancéw naszego
kraju planowalo zalozenie wlasnego biznesu. Réwniez
mniej 0s6b niz w2011 r. dostrzega obecnie szanse¢ na zalo-
zenie wlasnego biznesu w najblizszym otoczeniu (spadek
z 33 do 26% os6b dorostych).

Polacy wysoko oceniaja wlasne umiejetnosci i wiedze
do prowadzenia firmy - co drugi z nas uwaza, ze jest
dobrze przygotowany do tego celu (52%), w UE $rednio
sadzi tak nieco ponad 42% dorostych oséb. Przy tym,
wcigz wielu z nas nie zaklada dziatalno$ci gospodarczej
w obawie przed porazka — obecnie jest to 56% dorostych
Polakéw. Od 2011 r. udzial tego typu oséb w populacji
jest bardzo wysoki (w latach 2011-2012 mieli$my pod tym
wzgledem jeden z najwyzszych wskaznikéw w UE, obec-
nie wyprzedzaja nas jedynie Wtosi i Grecy - to niewiele,
biorac pod uwagg, ze badaniem w 2013 r. objeto prawie 70
krajow). Co wiecej, w poréwnaniu do 2011 r. udzial oséb
niezaktadajacych firmy z powodu strachu przed porazka
wzrést nieznacznie - z 54 do ponad 56%.

Zdaniem ekspertéw badania Globalny Monitor Przed-
siebiorczoéci, warunki do zakladania i rozwijania przedsie-
biorstw wciaz nie naleza do wzorcowych i oczekiwanych.
Podstawowg przyczyna takiego stanu rzeczy sa niedostat-
ki, jesli chodzi o ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych
i nauczanie przedsiebiorczosci na wszystkich poziomach
edukacji. Na to naktadajg si¢ uwarunkowania spoleczno-
-kulturowe, ktére nie sprzyjaja rozwojowi przedsigbior-
czo$ci w Polsce, poniewaz nie zachecaja do kreatywnosci
i innowacyjnosci.

Z drugiej strony percepcja mozliwo$ci otwarcia bizne-
su, a takze dynamika rynku sg wieksze niz w krajach naj-
bardziej rozwinietych (o gospodarkach zorientowanych
na innowacje). Mimo relatywnie niskich ocen ekspertéw
co do zdolnosci/wiedzy Polakéw na temat prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, na tle gospodarek innowacyj-
nych wypadamy znacznie powyzej $redniej. Atutami na-
szymi s umiejetnosci zarzadcze i doswiadczenie w zakta-
daniu dziatalno$ci gospodarczej. Eksperci zwracajg takze
uwage, ze kobiety i mezczyzni w Polsce sg rownie zdolni
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do zatozenia nowego biznesu, cho¢ kobiety napotykaja na
bariere, jaka jest niezadowalajacy system opieki spotecz-
nej i instytucjonalnej po zalozeniu rodziny.

W Polsce, w ocenie ekspertéw, mamy réwniez do
czynienia z niezbyt dobra sytuacja mlodych oséb, ktore
zaktadajg dziatalno$¢ gospodarczg z powodu braku innej
alternatywy. Programy rzadowe adresowane do mltodych
przedsiebiorcéw, podobnie jak w krajach nastawionych
na innowacje, nie sg zbyt dobrze oceniane. Jesli chodzi
o jako$¢ zycia przedsigbiorcow, wedlug ekspertow, cho¢
przedsiebiorcy sa postrzegani jako osoby bardziej zado-
wolone z zycia prywatnego i zawodowego niz pozostali
ludzie, to skomplikowane i czgsto nieadekwatne przepisy
prawne/regulacje nie pozwalaja na zachowanie harmonii
pomiedzy zyciem osobistym a zawodowym.

Ale w Polsce dobrostan przedsiebiorcéw zaliczanych
do TEA (Total Early-stage Entrepreneurial Activity
- Wskaznik wczesnej przedsigbiorczosci) jest znaczaco
wyzszy niz w przypadkach ogétu populacji dorosltych
i os6b niezajmujacych si¢ dziatalno$cig przedsigbiorcza
(odpowiednio 0,01, - 0,15, - 0,18). W poréwnaniu do in-
nych krajéw Unii Europejskiej wynik ten nie jest jednak
wysoki. Nizszy dobrostan wéréd nowych przedsigbior-
cOw wystepuje jedynie w Chorwacji, Grecji, Wloszech,
Stowacji i na Wegrzech. Ponadto dobrostan przedsie-
biorcéw w Polsce spada wraz z przej$ciem do grupy wia-
$cicieli dojrzatych firm i jest wyzszy jedynie od wyniku
dla Chorwacji, Grecji, Lotwy i Wegier.

SB: Powszechny jest poglgd, ze innowacje dynamizujq
rozwéj gospodarczy. W zwigzku z tym prosze Czytelnikom
Przeglagdu Organizacji, ktorymi sq glownie: srodowisko
szkot wyzszych, osrodkéw naukowo-badawczych oraz
przedsigbiorcy, przekazad, jakimi instrumentami dyspo-
nuje patistwo dla rozwoju innowacyjnosci i wdrazania jej
do procesu produkcji?

BL-K: Od poczatku istnienia Agencja - jako najwiek-
sza instytucja wspierajaca rozwdj przedsigbiorstw w Pol-
sce — podejmuje szereg nowatorskich w Polsce i Europie
dzialan na rzecz rozwoju przedsigbiorczosci. Obszary
dziatalnosci PARP rozwijaja si¢ wraz z rozwojem gospo-
darczym i wylanianiem si¢ nowych trendéw w rozwoju
przedsiebiorczosci i innowacyjnosci. Tym samym PARP
na przestrzeni lat stala sie prekursorka wielu nowych dzie-
dzin i obszaréw wsparcia w Polsce (m.in. rozwdj rynku
inwestoréw prywatnych, funduszy kapitalu podwyzszo-
nego ryzyka, rozwdj polityki klastrowej, sieci instytucji
otoczenia innowacyjnego biznesu). Zlozono$¢ tematyki,
ktdra zajmuje si¢ PARP, a ktorej wspdlnym mianownikiem
jest przedsiebiorczos¢ i innowacyjno$¢, czyni z Agencji
instytucje, ktéra posiada najwigksze i najbardziej wszech-
stronne doswiadczenie i wiedz¢ na temat potrzeb przed-
siebiorstw w obszarze wsparcia publicznego w catym
cyklu funkcjonowania firmy.

Najwigkszym programem (pod wzgledem liczby
konkurséwiprzyznanych srodkéw) wjakizaangazowa-
na byta Agencja, byt Program Operacyjny Innowacyj-
na Gospodarka (PO IG). Wedlug cyklicznego raportu
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przygotowywanego przez MIR nt. potencjalu admini-
stracyjnego systemu instytucjonalnego NSRO na lata
2007-2013, PARP jest najbardziej zajeta instytucja, pel-
niacg funkcje instytucji posredniczacej dla PO IG. Kon-
kluzje te zostaly wyprowadzone z analizy liczby wnioskéw
o dofinansowanie, podpisanych uméw, anekséw do uméow
oraz wnioskéw o platnos¢ przypadajacych na jednego
pracownika w poélroczu oraz liczby przeprowadzonych
kontroli na miejscu. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze sytuacja ta
sie powtarza w kazdym poélrocznym raporcie przygotowy-
wanym przez MIR, przy stalych zasobach wewnetrznych
Agencji. Agencja zapewnia sprawng obstuge realizowa-
nych programéw i instrumentéw wsparcia, wynikajaca
z do$wiadczenia zgromadzonego przez poszczegdlnych
pracownikéw czy z wypracowanych rozwigzan wzmac-
niajacych efektywnos¢ dziatania.

Pod wzgledem liczby wspartych przedsigbiorcéw, liczby
wplywajacych i ocenianych wnioskéw, liczby instrumen-
tow wsparcia, budzetu w dyspozycji PARP jest w czolow-
ce agencji innowacyjnoséci w Europie. W ramach trzech
programoéw operacyjnych PARP przeprowadzila 110 kon-
kurséw, w trakcie ktorych ocenita blisko 44 tys. wnioskéw
o dofinansowanie i zawarla prawie 17 tys. uméw na kwote
36 mld zt. W zwigzku z realizacja umoéw o dofinansowanie
w opisywanym przedziale czasowym PARP ocenita ponad
55,5 tys. wnioskéw o platno$é.

SB: Na jakg konkretng pomoc PARP mogq liczy¢ uczel-
nie, osrodki naukowo-badawcze, technoparki oraz firmy
w dzialalnosci innowacyjnej?

BL-K: W konczacej sie perspektywie finansowej Agen-
cja udzielifa bardzo zréznicowanego wsparcia szerokiej
grupie beneficjentéw (np.: przedsiebiorcy, instytucje oto-
czenia biznesu, klastry, parki technologiczne, JST). Dzi¢ki
temu posiada bardzo duzy zasoéb wiedzy, pozwalajacy
poréwnaé efektywno$¢ poszczegélnych instrumentéw
wsparcia, a takze do$wiadczenie w przeprowadzaniu
specyficznych konkurséw. PARP opracowata oraz reali-
zuje kompleksowy system wdrazania, pozwalajacy objaé
jednolitym podejéciem instrumenty dedykowane zrdz-
nicowanej grupie odbiorcéw: start-up, przedsiebiorcy
znajdujacy si¢ we wczesnej fazie rozwoju, przedsiebior-
stwa posiadajace zdolnoé¢ do realizacji zaawansowanych
technologicznie projektéw innowacyjnych, przedsiebior-
cy dzialajacy globalnie. Agencja na biezaco analizuje po-
siadany system procedur, podejmujac w ramach procesu
wewnetrznej koordynacji dzialania uspdjniajace oraz
zapewniajace stale podnoszenie poziomu efektywnosci
realizowanych procedur, co przektada sie na bardziej efek-
tywne fukcjonowanie aktywnosci Agencji wobec przed-
siebiorcow. Co do nowej perspektywy — musimy jeszcze
troszke poczeka¢ na zakonczenie negocjacji wszystkich
programow operacyjnych.

SB: Wiemy, ze kolejnym problemem dla firm jest
umiedzynarodowienie swojej dziatalnosci, jakimi instru-
mentami dysponuje PARP dla wsparcia dzialar przedsie-
biorstw w tym zakresie?
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BL-K: PARP rozwija réwniez obszar wspotpracy mie-
dzynarodowej i promocji polskiej gospodarki zagranica,
wspierajac ekspansje zagraniczng polskich przedsigbiorcow,
wspolpracuje z Ministerstwem Gospodarki, Wydziatami
Promocji Handlu i Inwestycji, zagranicznymi organizacjami
otoczenia biznesu i przedstawicielstwami dyplomatycznymi
dzialajagcymi w Polsce. PARP wspiera polskich przedsigbior-
cOw w procesie nawigzywania przez nich kontaktéw handlo-
wych z zagranicznymi partnerami gospodarczymi. Rozwija-
ny przez PARP od 2013 r. projekt ,,Szkota dla Eksportera’,
ktorego celem jest rozpowszechnienie za posrednictwem
kanatu YouTube wiedzy niezbednej do prowadzenia dzia-
falnosci miedzynarodowej, spotkat sie z zainteresowaniem
ponad 47 000 internautéw. Doswiadczenie PARP w zakre-
sie wsparcia przedsigbiorczosci spotyka si¢ z duzym 1i stale
rosngcym zainteresowaniem na arenie miedzynarodowej.
PARP udziela merytorycznej pomocy organizacjom oto-
czenia biznesu dziatajacym w krajach Wspdlnoty Niepodle-
glych Panstw, jak rowniez Afryki, goszczac liczne delegacje
zagraniczne, organizujgc szkolenia i konsultacje, a takze
realizujac projekty finansowane w ramach programu wspot-
pracy rozwojowe;j ,,Polska pomoc”.

SB: Jakie dziatania podejmuje PARP dla wspierania
firm technologicznych w komercjalizacji swoich wyrobéw?

BL-K: W ciagu dwoch lat od rozliczenia projektéow
w firmach beneficjentéw o 36% wzrosly przychody netto
ogoélem ze sprzedazy produktéw, towardéw i materiatéw
oraz odnotowano wysoka dynamike wzrostu przychodéw
rok do roku (wzrost 0 25% w roku rozliczenia projektdéw,
wzrost o 34% w I roku po rozliczeniu projektow, wzrost
0 37% w IT roku po rozliczeniu projektéw). W tym samym
okresie 0 4 pkt. proc. wzrést udziat eksportu w przycho-
dach (udziat eksportu w przychodach wynosit 12% w roku
rozliczenia projektow, 14% w I roku po rozliczeniu pro-
jektow, 16% w II roku po rozliczeniu projektéw). Benefi-
cjenci wsparcia inwestycyjnego PO IG - Dzialan 4.4 i 4.2
- po udziale w Programie odnotowali najwigkszy przyrost
udziatu eksportu w strukturze przychodéw. W dwa lata
po rozliczeniu projektéw ponad 1/3 przychodéw bene-
ficjentéw Dzialania 4.4 oraz 1/4 Dzialania 4.2 stanowily
zyski z eksportu. Blisko polowa badanych beneficjentéw
twierdzi, ze bez wsparcia uzyskanego z PO IG ich przy-
chody ze sprzedazy ogélem bytyby nizsze. Co piaty benefi-
cjent twierdzi, Ze nizszy bytby roczny poziom przychoddéw
ze sprzedazy na eksport. Nalezy pamietac, Ze jest to ocena
przedsiebiorcéw tuz po zakonczeniu realizacji projektow.

W ciggu 2 lat od rozliczenia projektéw w firmach be-
neficjentéw o 4% wzrést poziom zatrudnienia. Lacznie
zatrudnienie zwigkszylo sie¢ o blisko 5 tys. dodatkowych
miejsc pracy (etatéw), co oznacza $redni wzrost o 2 miej-
sca pracy (na jedng firme). Dwdch na pieciu beneficjen-
tow twierdzi, ze bez wsparcia uzyskanego z PO IG poziom
zatrudnienia w firmie bylby nizszy. Dzieki realizacji pro-
jektu PO IG beneficjenci deklarujg stworzenie $rednio ok.
4 miejsc pracy w firmie. Utworzone miejsca pracy bene-
ficjenci planuja utrzymaé zaréwno w okresie trwaltosci
projektu, jak i po jego uptywie (diugofalowo).
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Dwa lata po rozliczeniu projektéow (w stosunku do
okresu przed dofinansowaniem) w najwiekszym stopniu
wzrosla liczba firm, ktére wprowadzajg innowacje proce-
sowe. W tym o 14 pkt. proc wzrosta liczba firm wprowa-
dzajacych innowacje w zakresie logistyki (wzrost z 24%
przed dofinansowaniem do 38% po dofinansowaniu),
0 9 pkt. proc. wigcej firm wprowadza innowacje w proce-
sie produkeji lub §wiadczenia ustug (wzrost z 44% przed
dofinansowaniem do 53% po dofinansowaniu) i o 11 pkt.
proc. wzrosta liczba firm wprowadzajacych innowacje
wspierajace pozostale procesy w przedsigbiorstwie (wzrost
z 35% przed dofinansowaniem do 46% po dofinansowa-
niu). Firmy czeéciej wprowadzajg innowacje procesowe
wczesniej nieobecne na rynku, na ktérym dzialaja.

Ponadto w badanym okresie o 8 pkt. proc. wzrosta
liczba firm wprowadzajacych innowacje organizacyjne
(wzrost z 74% przed dofinansowaniem do 82% po dofi-
nansowaniu), a o 3 pkt. proc. wzrosta liczba firm wpro-
wadzajacych innowacje produktowe — wzrost z 60% przed
dofinansowaniem do 63% po dofinansowaniu. W ciggu
2 lat od rozliczenia projektéw firmy beneficjentéw wpro-
wadzaly (dotyczy Dziatan 1.4-4.1, 4.2, 4.4, 5.4.1) $rednio
ponad dwie innowacje produktowe rocznie oraz $rednio
nieco ponizej jednej innowacji procesowej (rocznie). Po
zakonczeniu projektéw firmom nie udalo si¢ utrzymac
poziomu naklfadéw na dziatalno$¢ innowacyjna, jaki uzy-
skali w okresie udzialu w Programie (podczas gdy naklady
w okresie realizacji projektéw rosty od 14 do 20% rok do
roku, w pierwszym roku po rozliczeniu projektéw naklady
wzrosty zaledwie o 5%, a w kolejnym spadly o 1%). Re-
dukcja nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjng w firmach
beneficjentéw po zakonczeniu udzialu w Programie nie
wplynela jednak na spadek liczby tworzonych innowacji
w badanym okresie.

SB: Wszystko wskazuje na to, iz niedawno zakoriczony
Polsko-Amerykaniski Tydzieri Innowacji na Zachodnim
Wybrzezu (Los Angeles, San Francisco, Dolina Krzemo-
wa) byl najwigkszq w historii polskq misjg gospodarczg
do Stanow Zjednoczonych. Uczestniczylo w nim ok. 170
przedsigbiorcow i ponad 50 przedstawicieli réznych insty-
tucji, takze akademickich i naukowo-badawczych. Wiem,
ze PARP odegrala w organizacji tego przedsiewziecia
istotng role. Prosze podzieli¢ si¢ z Czytelnikami Przeglgdu
Organizacji Pani wrazeniami z Tygodnia Innowacji.

BL-K: Do Kalifornii przyjechala grupa ponad 150
przedstawicieli krajowych firm, instytutéw naukowo-ba-
dawczych, uniwersytetéw oraz organizacji zaangazowa-
nych we wdrazanie innowacyjnych projektéw. Jednym
z kluczowych wydarzen odbywajacych si¢ w ramach
Polsko-Amerykanskiego Tygodnia Innowacji (PATI)
w Kalifornii bylo seminarium ,,How to succeed in Silicon
Valley”, ktére PARP organizowala we wspdtpracy z Wy-
dziatem Promocji Handlu i Inwestycji (WPHI) Ambasady
w Waszyngtonie oraz Ministerstwem Gospodarki. Odbylo
sie ono 19 listopada w San Francisco.

Celem seminarium bylo zapoznanie polskich firm
uczestniczacych w misji ze specyfika prowadzenia biznesu

4

na Zachodnim Wybrzezu USA ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem mozliwosci korzystania z zasobow ekosystemu
innowacji Doliny Krzemowej, w tym programami akce-
leracyjnymi i match-makingowymi realizowanymi przez
biuro akceleracyjne WPHI w Waszyngtonie we wspolpra-
cy z Ministerstwem Gospodarki i Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci.

W trakcie wydarzenia przedstawione zostaly najwaz-
niejsze trendy technologiczne oraz podstawowe infor-
macje niezbedne do sprawnego poruszania si¢ w Dolinie
Krzemowej, w tym zagadnienia formalnoprawne zwigza-
ne z podejmowaniem dzialalnosci gospodarczej w USA.
Firmy uczestniczace w wydarzeniu beda miaty mozliwo$¢
spotkania z lokalnymi ekspertami branzowymi, mentora-
mi oraz inwestorami i beneficjentami programéw akce-
leracyjnych, realizowanych w San Francisco oraz Dolinie
Krzemowej (,,Polski Most Krzemowy”).

Po zakonczeniu czg$ci seminaryjnej zainteresowane
firmy mialy mozliwo$¢ skonsultowania swojego pomystu
biznesowego oraz porozmawiania o planach zwigzanych
z ekspansjg na rynek USA z zaproszonymi lokalnymi eks-
pertami branzowymi (m.in. IT/ICT, sektor gier elektro-
nicznych/przemysty kreatywne/media spoleczno$ciowe
oraz energetyczny, w tym smart grid, cleantech/eco-tech),
mentorami oraz inwestorami (w formule speed dating).

Ponadto PARP byla odpowiedzialna za wspotorgani-
zacje wizyt studyjnych dla uczestnikéw reprezentujacych
cztery grupy branzowe z Polski (IT, ICT, gaming, energe-
tyka) w siedzibach kluczowych firm dzialajacych w po-
szczegolnych sektorach w USA (np. Apple, PaloAltoGreen,
Mozilla, eBay).

Réwnolegle do Forum Innowacyjnoéci odbyta si¢ I sesja
Polsko-Amerykanskiej Rady Innowacyjnosci - instytucji
miedzyrzadowej, majacej na celu poglebienie wspdtpra-
¢y polsko-amerykanskiej w dziedzinie innowacyjnosci.
W sktad Rady wchodzi réwniez Prezes PARP. Rada zostata
powolana podczas czerwcowej wizyty prezydenta Baracka
Obamy w Polsce. Jej zadaniem jest wsparcie przedsie-
biorstw, uczelni i instytutéw badawczych, ktére inwestuja
w projekty badawczo-rozwojowe z obszaréw technologii,
obronnoéci, energii i zdrowia. Podczas obrad rady podpi-
sano rowniez dokument precyzujacy zasady dwustronne;j
wspolpracy w obszarze innowacji (Statement of Intent).

SB: Pani Prezes - jaki bedzie ten rok dla polskich przed-
sigbiorstw, osrodkow naukowych w pozyskiwaniu srodkow
unijnych w ramach nowej perspektywy finansowej?

BL-K: Przedsi¢biorcy beda mogli uzyskaé wsparcie
na innowacyjne projekty i wdrozenie wynikéw ba-
dan z programu ,Inteligentny Rozw¢j”. Pienigdze dla
przedsiebiorcéw na innowacje beda tez w programach:
regionalnych, ,,Polska Wschodnia” (m.in. na wdrozenie
wzoru przemystowego), a takze w programach Komisji
Europejskiej, m.in. takich jak ,,Horyzont 2020”. Szacuje
sie, ze na projekty skierowane dla przedsigbiorcéw be-
dzie ok. 20 mld euro.

SB: Dziekuje za rozmowe
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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglgdzie Organizacji w 2015 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2015 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2015 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastqgpi po 15 grudnia 2015 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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RAPORTOWANIE SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
A ZJAWISKO GREENWASHINGU

Radostaw Wolniak

Wprowadzenie

R ozwoj sprawozdawczo$ci w zakresie spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu (CSR - Corporate Social
Responsibility) spowodowal, ze wiele organizacji, chcac
wypelni¢ krajowe wymagania lub uzyska¢ w spotecznej
$wiadomosci wizerunek organizacji spotecznie odpo-
wiedzialnej, raportuje swoje dzialania z tego zakresu.
Podejmowanie dzialan dotyczacych CSR nalezy oceni¢
pozytywnie, gdyz przyczynia si¢ to do poprawy jakosci
zycia i uwzglednienia oczekiwan stron zainteresowanych
(stakeholders) funkcjonowaniem organizacji [Brzoska,
Pyka, 2013, s. 23-38; Skowron-Grabowska, Kott, 2014,
s. 179-188]. Niemniej, w niektdérych sytuacjach orga-
nizacje, pragnac przedstawi¢ sie jako znacznie bardziej
spolecznie odpowiedzialne, niz s3 w rzeczywistosci,
podejmuja réznorodne czynnoéci, majace na celu raczej
pozorowanie dziatan dotyczacych spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu niz realne dziatania. Takie poste-
powanie zyskalo sobie w $wiatowej literaturze nazwe
greenwashing.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie kon-
cepcji greenwashingu, omoéwienie jego praktyk, zwro-
cenie uwagi na mozliwosci zafalszowania raportéw CSR
w wyniku praktyk greenwashingu oraz analiza mozliwosci
przeciwdzialania praktykom z zakresu greenwashingu.
Do badan postuzono si¢ analizg literaturowa oraz danymi
na temat oceny jakosci raportow CSR, ktdre autor zebrat
w trakcie uczestnictwa w projekcie badawczym dotycza-
cym raportowania CSR'.

Raportowanie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu

aportowanie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu

(CSR) staje sie obecnie bardzo waznym zjawiskiem,
dynamicznie rozwijajacym sie¢ w skali $wiatowej. Zalo-
zeniem koncepcji CSR jest dobrowolne poszanowanie
warto$ci ekologicznych i spolecznych w podejmowaniu
decyzji biznesowych przy jednoczesnym uwzglednianiu
oczekiwan interesariuszy przedsigbiorstwa. Sprawoz-
dawczo$¢ CSR natomiast oznacza praktyke dostarczania
informacji zewnetrznym i wewnetrznym interesariuszom
na temat osigganych przez przedsi¢biorstwo wynikéw
w wymiarze ekonomicznym, $rodowiskowym i spotecz-
nym [Hys, Hawrysz, 2012, s. 1515-1524; Hys, Hawrysz,
2013,s.27-33].

Obecne zwiekszenie liczby przedsiebiorstw raportu-
jacych dane dotyczace CSR jest powodowane wieloma
czynnikami, takimi jak [Carrot, Sticks, 2013, s. 10-50]:
presja interesariuszy, akty prawne wydawane przez nie-
ktore kraje odno$nie do sprawozdawczoéci CSR? czy tez
kryzys gospodarczy.

Ujawnianie danych pozafinansowych przedsiebiorstw
staje sie istotnym i dynamicznie rozwijajacym si¢ zjawi-
skiem. Obecnie wystepuje globalna tendencja w zakresie
rozwoju praktyk przedsigbiorstw w zakresie raporto-
wania kwestii spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
W 2011 roku opublikowano prawie 6000 raportow, czyli
dwa razy wiecej niz w 2006 roku. Poziom raportowania
tego rodzaju rdézni si¢ w poszczegdlnych krajach. Lide-
rem sprawozdawczo$ci spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu od zawsze byla i nadal jest Europa (okofo 50%
wszystkich raportéw kazdego roku pochodzi z Europy).
Czternascie spo$rod 20 najliczniej raportujacych krajow
to kraje europejskie [Habek, 2013, s. 20-27].

Badania przeprowadzone w 2013 roku [KPGM,
2014] w 45 krajach wskazujg na istnienie 180 krajowych
polityk i inicjatyw zwiazanych ze sprawozdawczo$cia
w zakresie spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu,
z czego 72% ma charakter obligatoryjny. Kraje Unii
Europejskiej naleza do czotéwki panstw o najwiekszej
liczbie przedsiebiorstw raportujacych w tym obszarze.
Dowodem zaangazowania Komisji Europejskiej w pro-
blematyke spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw i praktyk zwigzanych z raportowaniem wyni-
kéw jest m.in. opublikowana przez nig w kwietniu 2013
roku propozycja nowelizacji dyrektywy UE, odnoszacej
si¢ do rachunkowosci (Czwarta i Siédma Dyrektywa,
odpowiednio 78/660/EWG i 83/349/EWG). Zaostrze-
nie wymogoéw ujawniania danych pozafinansowych
jest przewidziane dla wszystkich duzych europejskich
przedsiebiorstw.

Raporty, bedace wynikiem procesu ujawniania da-
nych dotyczacych kwestii spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, s3 publikowane zazwyczaj pod réznymi na-
zwami [Davis, Searcy, 2010, s. 316-329], takimi jak np.
sustainability report, triple bottom line report, corporate
responsibility report, ESG (environmental, social, go-
vernance) report. W polskiej nomenklaturze przyjety sie
okreslenia raport spofeczny, raport CSR, raport zréwno-
wazonego rozwoju.
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Przydatnos$¢ i wiarygodnos¢ raportu CSR zalezy od
jakosci danych i informacji w nim zawartych. Pomimo
to, iz corocznie liczba publikowanych raportéw CSR
wzrasta, ich jakos¢ jest niska. Brak szczegélowych regu-
lacji odnosnie do zawarto$ci raportéw CSR w efekcie in-
tensyfikuje problem z oceng i poréwnywaniem wynikow.
Ogranicza to przydatno$¢ korzystania z tego rodzaju
danych, w szczegdélnosci w sytuacji rosngcych potrzeb
informacyjnych w tym zakresie [Habek, 2013, s. 20-27].
Dodatkowo, z prowadzonych przez autora niniejszego
opracowania badan wynika, ze istnieje ujemna korelacja
pomiedzy liczbg sktadanych w danym kraju raportéw
dotyczacych CSR a ich poziomem jakoséci [Habek, Wol-
niak, 2015, s. 5-8].

Mozliwo$ci wykorzystania sktadanych przez organi-
zacje raportéw w zakresie CSR, w duzej mierze zalezg
od wiarygodnoéci danych przedstawionych w raporcie.
Sposéb opisywania danych, zakres zawartych informacji
czy tez czytelno$¢ raportu nie moga by¢ wazniejsze niz
wiarygodno$¢ i prawdziwos$¢ informacji, ktore sg w da-
nym raporcie zawarte. Tymczasem w literaturze przed-
miotu coraz cze$ciej zauwaza si¢ problemy zwiazane
z raportowaniem spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su, wynikajace z zastosowania zjawiska greenwashingu
[Laufer, 2003, s. 253-261]. Podkreéla sie rowniez fakt,
iz cze§¢ organizacji sklada raporty CSR w celu zasto-
sowania praktyk greenwashingu [Mahoney i in., 2013,
s. 350-359], ktdre zostang oméwione w kolejnym punk-
cie niniejszej publikacji.

Greenwashing - charakterystyka
Zjawiska

ermin greenwashing zostal stworzony przez ekologa
Jaya Westervelta w roku 1986 w eseju dotyczacym
branzy hotelarskiej. W publikacji tej zostala opisana
praktyka umieszczania na kazdym pokoju tabliczek za-
checajacych do ponownego wykorzystania recznikéw.
Argumentowano to tym, ze dzialanie takie ma stuzy¢
rzekomej ochronie srodowiska naturalnego. Autor zwré-
cit uwage, ze w wigkszosci przypadkéw instytucje te
nie podjely zadnych wysitkéw w zakresie redukgji strat
energii. Stwierdzil, ze celem tych kampanii bylo jedynie
zwiekszenie zysku, a kwestie ochrony $rodowiska byly
wykorzystywane marketingowo, aby zacheci¢ klientéw
do dziatan pozytywnych dla firmy, faktycznie niemajg-
cych wiekszego przelozenia na $rodowisko. Nastepnie
termin ten zostal dodany (w roku 1999) do stownika
Oxford English Dictionary [Witek, 2013, s. 123-134].
Powstanie zjawiska greenwashingu w bezposredni
sposob wynika z rozwoju koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu. Zapotrzebowanie klientéw na
produkty proekologiczne i prospoleczne powoduje, ze
organizacje, chcac wykorzysta¢ potrzeby konsumenta,
podejmuja réznorodne dzialania. Jedne z nich dotycza
faktycznego spelnienia tychze potrzeb konsumentéw,
inne ich nieuczciwego wykorzystania dla zwigkszenia
zyskow firmy. Jak wynika z badan prowadzonych przez
Boston Consulting Group [Manget i in., 2009, s. 17-25],
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konsumenci oczekuja od przedsiebiorstw spelniania
wysokich standardéw etycznych (75% ankietowanych),
dostarczania informacji na temat $rodowiskowego
wplywu (75%), uczciwego traktowania pracownikéw
(71%), uczestnictwa w spofecznych projektach (54%)
czy tez przeznaczania §rodkéw na cele dobroczynne
(43%). Wszystko to powoduje, ze znajdujg sie organiza-
cje pragnace przedstawi¢ swoje dzialania w tym zakre-
sie na poziomie znacznie wyzszym niz ma to miejsce
W rzeczywistosci.

W przypadku spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu
w wielu sytuacjach zjawisko greenwashingu polega na
dezinformacji stron zainteresowanych w celu przyciagnie-
cia wiekszej liczby klientéw, poprawy wizerunku firmy
czy tez pozyskania nowych inwestoréw [Pniewska, 2012,
s. 18-23; Przychodzien, 2013, s. 132-138].

Raportowanie dotyczace CSR uwaza si¢ za szczegoél-
nie narazone na mozliwo$¢ zastosowania greenwashingu
[Werther, Chandler, 2011, s. 124-136]. Ma to zwigzek
z faktem, Ze istnieje luka w zakresie informacji o produk-
cie, ktérg posiada organizacja, a informacja, posiadang
przez konsumentdw i strony zainteresowane. Asymetria
w zakresie posiadanych informacji powoduje, Ze nie za-
wsze tatwo jest wykry¢ wystepowanie przedstawionych
w publikacji praktyk. Dodatkowo zidentyfikowanie myl-
nych informacji na temat CSR utrudnia to, iz w praktyce
wiekszoé¢ informacji podawanych w raportach CSR ma
pokrycie w faktach, a tylko niektére moga by¢ przedsta-
wiane w sposdb majacy na celu zmylenie czytelnika. Przy
olbrzymiej liczbie informacji zawartych w raporcie, nie
jest tatwo czytelnikowi, niemajagcemu odpowiedniego
przygotowania, zorientowac sig, ktdre z nich sa mylne.

Pierwsza ksigzka po$wiecona omawianej tematyce
zostala wydana w 1996 roku i nosita tytul Greenwash:
The Reality behind Corporate Environmentalism [Gre-
er, 1997, s. 57-72]. Jak wynika z danych zebranych
w Google Scholar, z kazdym rokiem ros$nie liczba publi-
kacji na tematy zwigzane z praktykami greenwashingu.
W latach 2002-2006 ukazalo si¢ okoto 200 artykuléw
rocznie odno$nie do tej tematyki. Poczawszy od roku
2007 rozpoczal sie szybki wzrost liczby publikacji doty-
czacych greenwashingu i wskaznik ten osiaggnat prawie
800 tekstéw w 2012 roku [Bowen, 2014, s. 12-17].

Zjawisko greenwashingu mozna zdefiniowaé jako
$wiadome proby komunikowania klientom pozytyw-
nych $rodowiskowych lub spotecznych informacji, ktore
nie maja pokrycia w faktycznych dzialaniach organiza-
cji, w takim zakresie, jak zostalo to zakomunikowane
[Bowen, 2014, s. 17-23].

Istnieje wiele dzialan, ktére mozna zaliczy¢ do prak-
tyki greenwashingu. Wérdd nich warto wymieni¢ takie
sytuacje, gdy organizacja [The sins of ..., 2010; Witek,
2013, s. 123-134; Bowen, 2014, s. 17-23]:

. podaje bledne informacje dotyczace cech produktu,
odnoszacych sie do jego oddziatywania na srodowisko,

. sugeruje proekologiczno$¢ lub prospotecznosé pro-
duktu w oparciu o wybrane atrybuty, pomijajac
wszystkie kwestie niezgadzajace sie z przedstawianym
obrazem,
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- wskazuje na fakty, ktore nie majg zwiazku z rzeczywi-
stym stanem,

nie  przedstawia
prospotecznych,
celowo stosuje ogdlne i nieprecyzyjne sformulowa-
nia w przedstawianych raportach spolecznej odpo-
wiedzialnoéci biznesu, ktére mogg by¢ Zle rozumiane
przez czytelnika,

nielegalnie i bezpodstawnie uzywa znakéw dotycza-
cych spotecznej odpowiedzialnosci i certyfikatow,
uzywa falszywych etykiet na produkcie,

celowo pomija istotne informacje o procesie produk-
cyjnym i jego skutkach (dla $srodowiska, spotecznosci
lokalnej, pracownikéw), ktére mogtyby negatywnie
wplynaé na wizerunek produktu.

Zjawisko greenwashingu jest powaznym problemem,
ktéry prowadzi do wypaczenia idei spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. W literaturze przedmiotu wyréznia
sie cztery rodzaje praktyk biznesowych z perspektywy
zastosowania zjawiska greenwashingu (tab. 1). W efek-
cie zastosowania praktyk greenwashingu dochodzi do
zmniejszenia poziomu zaufania w danym spoleczenstwie
(ktére to zaufanie silnie wptywa na funkcjonowanie go-
spodarki) i niesie negatywne implikacje dla: srodowiska,
klientéw i biznesu.

dowodéow  swych  dziatan

Tab. 1. Rodzaje praktyk biznesowych stosowanych przez firmy
w zakresie greenwashingu

ROd?aJ P rakty Y Charakterystyka
biznesowej
Kategoria obejmuje przedsie-
biorstwa, ktére podjely znaczne
wysitki, by poprawi¢ srodowiskowe
Pomytki przedstawienie swoich produktow

i procesow, ale nie umieja skutecznie
ich komunikowa¢. Te przedsie-
biorstwa uciekaja sie do znacznych
uogodlnien w przekazie informacji.

(ang. Misguided)

Przedsigbiorstwa te pokazuja réznego
rodzaju dane, ale wydaja wiecej na
komunikacj¢ niz na rzeczywiste
dzialania dotyczace spraw $rodo-
wiskowych i spotecznych. Owe
falszywe wysitki sg predzej czy pozniej
zdemaskowane, poniewaz konsumenci
staja sie coraz bardziej wyksztalceni

i wrazliwi na greenwashing.

Bezpodstawny
greenwashing

(ang. Unsubstantiated
greenwash)

Przedsigbiorstwa, ktére wkladaja wiele
wysitku i podejmujg rézne dziatania
w celu stworzenia wizerunku przed-
siebiorstwa stuzacego ochronie $rodo-
wiska i celom spotecznym, ale realna
warto$¢ tych dziatan jest niska, zas
efektywno$¢ komunikacji niewielka.

Szeroki greenwashing

(ang. Greenwash noise)

Efektywna komunikacja
srodowiskowa
(ang. Effective
environmental

communications)

Organizacje, ktore podejmujg wiele
rzeczywistych dziatan na rzecz udo-
skonalania swych produktéw i proce-
sow z proekologicznego i prospolecz-
nego punktu widzenia oraz potrafia je
w umiejetny sposéb komunikowa¢.

Zrédto: [Horiuchi i in., 2009, s. 54-62; Witek, 2013, s. 123-134]

4

W kwestii srodowiska naturalnego negatywne efekty
greenwashingu dotyczg faktu, iz dzialania w jego zakre-
sie moga zachecaé klientéw do podejmowania czynno-
$ci, ktore sg szkodliwe, pod pozorem ich korzystnosci.
Z perspektywy konsumenta dzialania te sg oszustwem
przeszkadzajacym $wiadomym spolecznie klientom po-
dejmowa¢ wlasciwe wybory zakupowe. Z perspektywy
biznesu zastosowanie przez cze$¢ firm greenwashingu
wywoluje presje na pozostalych. W takiej sytuacji firmy,
ktdre nie stosowaly tego rodzaju praktyk, przekonuja sie,
ze dzialania proekologiczne i prospoleczne sa kosztow-
ne. Wtedy trudno konkurowa¢ z firmami, ktdre jedynie
udaja tego rodzaju dzialania, stosujac greenwashing.
Réwniez dla firm stosujacych tego rodzaju praktyki moze
by¢ to niebezpieczne. W przypadku gdy konsumenci
orientuja si¢, ze organizacja wykorzystuje greenwashing,
moze ucierpie¢ jej reputacja i w efekcie réwniez wyniki
finansowe. Tego rodzaju straty w zakresie reputacji moga
by¢ trudne do odbudowania.

Greenwashing, jak wynika z prowadzonych na §wiecie
badan, jest praktyka bardzo powszechna. Na przyktad
tworcy raportu dotyczacego kanadyjskich firm, sto-
sujac test oparty na normie ISO 14012 (Guidelines for
Environmental Claims), doszli do wniosku, ze w przy-
padku ponad 95% produktéw, reklamowanych jako pro-
ekologiczne, wystepowala przynajmniej jedna z wymie-
nionych praktyk dotyczacych greenwashingu [The sins
of ..., 2010]. Podobnie raport TerraChoice Environmen-
tal Marketing przedstawia dane, z ktérych wynika, ze
analiza ponad 1000 przekazéw reklamowych, w ktorych
wystepowaly deklaracje prosrodowiskowe, wykazata, ze
tylko jedna z nich byla calkowicie bez zarzutu [Lane,
2013, s. 18-25].

Perspektywy walki
ze zjawiskiem greenwashingu

jawisko greenwashingu spotkalo si¢ z negatywna re-

akcja organizacji proekologicznych i prospolecznych,
ktére stosujg réznorodne dzialania, aby zapobiega¢ tego
rodzaju praktykom i je naglo$ni¢. Jedna z tego rodzaju
organizacji jest Greenpeace StopGreenwash.org, ktdra
prowadzi dzialania w zakresie monitorowania $rodowi-
skowych i spolecznych naduzyé¢ wystepujacych w orga-
nizacji. Celem organizacji jest miedzy innymi tworzenie
standardow raportowania CSR, reklamy itp., aby jak
najbardziej ograniczy¢ mozliwo$¢ zastosowania praktyk
greenwashingu [Introduction to ..., 2014].

Bardzo duza role w zwrdceniu uwagi na praktyki
greenwashingu odegral Internet. Zdaniem cze¢sci specja-
listow, w czasach powszechnego dostepu do informacji
bardzo trudno w dluzszej perspektywie czasu stosowac
konsekwentnie praktyke greenwashingu na duzg skale,
gdyz powszechny dostep do informacji powoduje, Ze
réznice pomiedzy danymi przedstawianymi w rapor-
tach a faktycznymi dziataniami stosunkowo szybko daja
sie zauwazy¢. Jak pokazujg przypadki firm, takich jak
Chevron, podawanie falszywych danych odno$nie do
CSR i konsekwentne stosowanie greenwashingu predzej
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czy pozniej wychodzi na jaw i ma negatywny wplyw
na wizerunek organizacji [Cherry, Sneirson, 2012,
s. 133-154].

Wazng role w zakresie walki z greenwashingiem od-
grywa réwniez edukacja w zakresie spolecznej odpowie-
dzialnoéci biznesu. Uzyskana wiedza pomaga bowiem
konsumentom na lepsza ocene tresci przekazywanych
komunikatéw i zwigksza ich mozliwo$ci wykrycia zafal-
szowan w podawanych danych [Pabian, 2014, s. 105-110].
Czasem dzialania prewencyjne odnoénie do greenwashin-
gu moga zostaé zapisane bezposrednio w dokumentach
strategicznych organizacji dotyczacych CSR. Na przykiad
w polityce CSR Unii Europejskiej znajduje si¢ punkt po-
$wiecony greenwashingowi i koniecznoéci podjecia odpo-
wiednich dziatan, aby temu zjawisku zapobiegaé [Visser,
2014, s. 130-135].

W zakresie radzenia sobie z praktykami greenwashin-
gu bardzo pomaga zjawisko tak zwanego reverse—green-
washingu. Polega on na ztozeniu o$wiadczen o wykryciu
nielegalnych praktyk dotyczacych greenwashingu. Coraz
wigcej organizacji spolecznych jest zaangazowanych
w planowe §$ledzenie praktyk korporacji i wskazywanie
na wszelkie nieprawidtowosci w zakresie greenwashingu,
jakie uda im sie znalez¢ [Lane, 2013, s. 18-25]. Pojawie-
nie si¢ reverse—greenwashingu w polaczeniu z rozwojem
sprawozdawczo$ci CSR jest nadziejg, ze $wiadomi ekolo-
gicznie i spolecznie konsumenci bedg mieli do dyspozycji
coraz bardziej dokladne i wiarygodne dane o podejmo-
wanych przez organizacje dziataniach w zakresie CSR. Te
dane beda mogty by¢ dla nich podstawa podejmowania
konkretnych decyzji rynkowych. Dlatego rozwdj tej kon-
cepcji nalezy uznaé za pozytywny trend, wytwarzajacy
spoleczny nacisk na organizacje w kierunku zwigkszenia
ich zaangazowania w CSR i unikania praktyk z zakresu
greenwashingu.

W przypadku raportowania CSR coraz czgéciej nie wy-
starczy, ze organizacja zlozyla raport, ale aby raport ten byt
wiarygodny, musi on podlega¢ audytowi przez inna, ze-
wnetrzng organizacje. W tym celu nalezy nie tylko przed-
stawi¢ koncowe dane, ale réwniez zataczy¢ odpowiednie
dokumenty, $wiadczace o tym, Ze organizacja faktycznie
podejmuje $rodowiskowe i spoleczne dzialania opisane
w raporcie. Dlatego na szczeblu mi¢dzynarodowym, jak
tez w poszczegdlnych krajach tworzy sie specjalne normy
pos$wiecone audytowaniu raportéw CSR.

Obecnie istnieja dwa standardy dotyczace procesu
pos$wiadczania kwestii spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu: ISAE 3000 oraz AA1000°. Szczegélowe omdwienie
standardow zostalo przedstawione w tabeli 2.

Nazwa standardu ISAE jest skrétem od International
Standard on Assurance Engagement - Miedzynarodowy
standard o zapewnieniu zaangazowania. Pierwsza wersja
standardu powstata w roku 2004. Standard ISAE jest sze-
roko wykorzystywany w ksiegowo$ci.

Standard AA1000 — Account Ability 1000 jest standar-
dem wypracowanym w 1999 roku przez Instytut na rzecz
Spolecznej i Etycznej Odpowiedzialnosci. Standard ma na
celu wlaczenie kwestii spolecznych i etycznych do zarza-
dzania organizacjami.
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Z poréwnania obu wymienionych standardéw wynika, ze:

« AA1000 jest w wiekszym zakresie skoncentrowany
na kwestiach spotecznej odpowiedzialno$ci bizne-
su, a zwlaszcza na relacjach z interesariuszami, kwe-
stie weryfikacji raportéw opisane zostaly w normie
AAT000AS,

- ISAE jest standardem o bardziej ogdlnym charakterze,
wykorzystywanym do przeprowadzania wszelkiego ro-
dzaju niefinansowych audytéw, gdzie zastosowanie go
do weryfikacji raportéw CSR jest tylko jednym z moz-
liwych sposobéw wykorzystania standardu.

W niektérych krajach istniejg jeszcze bardziej rozwi-
niete standardy dotyczace audytowania raportéw CSR.
Jako jeden z najbardziej zaawansowanych standardéw
wymienia si¢ holenderska norme COS 3410N - Zapew-
nienie zaangazowania w zakresie raportowania dotycza-
cego spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu. [Wolniak,
2013, s. 588-590]. Standard zawiera podstawowe zaloze-
nia ISAE 3000, ale w wiekszym stopniu kladzie nacisk na
zapewnienie odpowiedniego zaangazowania w zakresie
raportowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, czy-
li, inaczej moéwiac, na procesie audytowania raportéw CSR
w zakresie po$wiadczania wiarygodno$ci danych zawar-
tych w tych raportach.

Podsumowanie

W niniejszej publikacji przedstawiono problematyke
greenwashingu, a w szczego6lnoéci jego implikacji
w zakresie rozwijajacych sie trendéw opracowywania
i skladania przez organizacje publicznie dostepnych ra-
portéw CSR. Poniewaz w coraz wigkszej liczbie krajow,
zwlaszcza na terenie Unii Europejskiej, jest to obowigz-
kowe*, pojawia si¢ pokusa zafalszowywania danych za-
wartych w raportach tak, aby organizacja wydawala sie¢
stronom zainteresowanym bardziej proekologiczna i pro-
spoleczna, niz ma to miejsce w rzeczywistosci. W tym celu
podejmuja one wiele dziatan i technik z zakresu tak zwa-
nego greenwashingu, czyli dezinformowania stron zainte-
resowanych odno$nie do swych dzialan w zakresie CSR.
Aby poradzi¢ sobie z tym problemem, ktorego znacze-
nie narasta w ostatnim dziesiecioleciu i w mniejszym lub
wigkszym stopniu dotyczy wigkszoéci organizacji, podej-
muje si¢ rézne dziatania, ktdre majg mu przeciwdziataé.
W szczego6lnosci do bardzo waznych dzialan, jakie nalezy
podejmowad, aby ograniczy¢ greenwashing, zalicza si¢:

. stosowanie reverse-greenwashingu, czyli spoleczne
monitorowanie raportéw, oraz funkcjonowanie orga-
nizacji i publiczne informowanie o wszelkich znalezio-
nych nieprawidlowosciach,
edukacja konsumentéw w zakresie CSR, pozwalaja-
ca im na wigksza $wiadomo$¢ w zakresie omawianego
zjawiska,

- zewnetrzna weryfikacja raportéw CSR wedlug $cisle
opracowanych standardéw, majaca na celu miedzy in-
nymi sprawdzenie wiarygodnosci danych zawartych
w raportach.

Bioragcpod uwage rozwoj komunikacjimobilnej, ktora po-
woduje, ze informacje o znalezionych nieprawidtowo$ciach
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Tab. 2. Poréwnanie standardéw ISAE 3000 i AA1000

ISAE 3000

AA1000

Cele standardu

Celem standardu jest jego wykorzystywanie w za-
kresie zapewnienia zaangazowania w dziedzinach
niezwigzanych z finansami. Jest on uzywany przez
wielu ksiegowych jako baza w zakresie zapewnienia za-
angazowania w spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu.

Wihaczenie spotecznych i etycznych kwestii do zarzadzania
strategicznego organizacjami. Koncentracja na interesariu-
szach organizacji, konieczno$¢ uwzgledniania ich potrzeb.

Standard jest wykorzystywany przy przeprowadzaniu nie finan-
sowych audytéw. Zawiera on dziesig¢ podstawowych obszardow:
e Wwymagania etyczne,

« kontrola jakosci,

e Zzaangazowanie,

« zasady zaangazowania,

« planowanie i ocena zaangazowania,

o ocena ekspercka,

« ewidencjonowanie,

o rozpatrywanie kolejnych zdarzen,

« dokumentowanie,

e przygotowanie raportu.

Standard uwzglednia pie¢ gléwnych etapéw za-
rzadzania relacjami z interesariuszami:

« planowanie,

« okreslenie zasad odpowiedzialnosci,

« przeprowadzenie auditu i przygotowanie raportu,
« wdrazanie,

« wspdldzialanie z interesariuszami.

Seria standardéw AA1000 sklada si¢ z trzech standardéw:

o AA1000 Zasady odpowiedzialnoéci (AA1000APS) okresla
trzy podstawowe zasady zwigzane z zarzadzaniem relacjami
z interesariuszami: wlaczania, istotnosci, odpowiadania.

« AAI1000 Zaangazowanie interesariuszy (AA1000SES)

raportéw, w tym raportéw CSR
» Poprawa wiarygodnoéci proceséw raportowania
o Mozliwo$¢ identyfikacji ryzyka

nia standardu

stfr?(li(;:lu Standard nie okre$la wprost katalogu zagadnien, ktore moga jest standardem zawierajacym narzedzia zarzadzania
podlega¢ badaniu, a jedynie warunki, ktére powinny by¢ interesariuszami oraz pokazujgcym, w jaki sposéb mozna
spetnione przy wykonywaniu tego rodzaju ustugi. W efekcie przeprowadzi¢ caly proces angazowania interesariuszy.
standard ten jest bardzo ,,pojemny” i moze by¢ wykorzy- Standard podaje praktyczne wskazéwki, ktére majg ulatwicé
stywany do przygotowania niezaleznej oceny w bardzo planowanie i przeprowadzenie dialogu z interesariuszami.
réznych sytuacjach, w zaleznosci od potrzeb klientéw. « AA1000 Weryfikacja (AA1000AS) zawiera narzedzia
Przykladowe uslugi atestacyjne wykonywane w oparciu pozwalajace na oceng wiarygodnosci i rzetelnoséci
o standard ISAE 3000 obejmowa¢ mogg m.in. ocene: realizowanych dziatan oraz sporzadzanych przez firme
 zgodnosci systemdéw informatycznych ze standardami oraz raportéw spolecznych.
wymogami prawnymi stawianymi przez regulatoréw,
o efektywnosci dzialania systemu kontroli wewnetrznej
(w tym réwniez IT Governance),
o poprawnosci prezentowanych informacji dotyczacych CSR.
« Mozliwo$¢ uzyskania szczegétowej informacji, czy dane « Poprawa procesu zarzadzania interesariuszami
Korzysci dzialania sg zgodne z okreslonymi zasadami « Weryfikacja procesu zarzadzania interesariuszami
» Mozliwo$¢ zastosowania do oceny dowolnego rodzaju « Mozliwo$¢ uczenia sie od interesariuszy
z wykorzysta-

« Usprawnienie zarzgdzania reputacja i ryzykiem
« Pozytywny wplyw na rozwdj relacji opartych na zaufaniu
i przejrzystosci relacji z interesariuszami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [ISAE 3000 ..., 2013; Saadi, 2012, s. 179-188; Wolniak, 2013, s. 588-590]

moga szybko dotrze¢ do konsumentéw, mozna mie¢ na-
dzieje, ze zastosowanie wyzej wymienionych dzialan po-
zwoli, jesli nie rozwigzaé, to przynajmniej w znaczacym
stopniu ograniczy¢ powszechno$¢ zastosowania green-
washingu. Organizacje w trosce o swo6j wizerunek beda
sie bowiem obawialy dostarcza¢ falszywych informacji,
poniewaz w razie wyjécia na jaw tego faktu, moga one po-
nie$¢ straty wizerunkowe, ktdre sg bardzo czasochlonne
i kosztowne do odrobienia.

dr hab. inz. Radostaw Wolniak, prof. Pol. Sl.
Politechnika Slgska

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania

e-mail: radek_wol@o2.pl

Przypisy

1) W ramach realizacji projektu badawczego finansowanego ze
$rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na pod-
stawie decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/01790.

2) Na przyklad we Francji akt Grenelle II, liczacy 247 artyku-
16w, zgodnie z ktérym od roku 2014 wszystkie organiza-
cje zatrudniajace wigcej niz 500 oséb musza sklada¢ obo-
wiazkowe raporty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
zgodnie z opisanymi w akcie wytycznymi [Wolniak, 2013,
s. 7-21].

3) W niniejszej publikacji skoncentrowano si¢ jedynie na
standardach dotyczacych raportowania spotecznej odpo-
wiedzialnoéci biznesu, a nie calej problematyki spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu.

4) Liczne kraje maja swoje regulacje prawne, w ktorych szcze-
golowo przedstawiono, jakie organizacje majg obowiazek
raportowania kwestii zwigzanych ze spoteczna odpowie-
dzialno$cig biznesu i w jakim zakresie. Szczegétowa anali-
za tych regulacji jest przedstawiana w raporcie Carrots and
Sticks. Sustainability reporting policies worldwide - today’s
best practice, tomorrow’s trends. Wedlug obecnej wersji ra-
portu z roku 2013, z krajéw Unii Europejskiej obowigzek
raportowania spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wy-
stepuje w: Anglii, Belgii, Danii, Finlandii, Francji, Hisz-
panii, Holandii, Niemczech, Portugalii, Szwecji, Wegrzech
i Wloszech.
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greenwashingu by many companies in the case of CSR
reporting. There is in the paper a description of many
issues related to CSR reporting, greenwashing and its
forms, and there is also an analysis how to deal with
greenwashingiem. The development of mobile commu-
nications has increased the interest in greenwashing
phenomenon due to the ease of access to consumer
information on irregularities. Therefore, organizations

4

must demonstrate special attention in order to reduce
the problem - examples of this kind of action is given in
the publication.

Keywords

corporate social responsibility, CSR, greenwashing,
reporting of CSR

RYZYKO STRATEGICZNE W ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW W XXI W.
— STUDIUM PRZYPADKU

Piotr F. Borowski

Wprowadzenie

ytuacja przedsigbiorstw funkcjonujacych w  tur-

bulentnym i niepewnym otoczeniu ulega ciaglym
zmianom. Gléwnym celem przeprowadzonego badania
byto przedstawienie i oméwienie wybordw strategicznych
zwiazanych z ponoszeniem ryzyka, nazwanych w artykule
ryzykiem strategicznym. Analiza ryzyka strategicznego
umozliwia przedsiebiorstwom funkcjonujagcym w burz-
liwym i niepewnym otoczeniu utrzymaé wypracowang
pozycje lidera. Ponadto kolejnymi celami badania bylo
przeanalizowanie skfadnikéw makrootoczenia najsilniej
oddziatujacych na przedsigbiorstwo oraz pokazanie na
konkretnych przykladach (case study), w jakim kierunku
podazaja przedsiebiorstwa, jesli podejma lub nie podej-
ma ryzyka strategicznego przy wdrazaniu decyzji strate-
gicznych. Ryzyko strategiczne bylo obszarem do$¢ mato
omawianym w polskiej literaturze dotyczacej nauk o za-
rzadzaniu, gdyz wiekszo$¢ prac ukierunkowanych byla
przede wszystkim na zarzadzanie ryzykiem finansowym.
Obecnie pojawiaja si¢ wyniki prac badawczych prowa-
dzonych w zakresie ryzyka strategicznego, chociaz nadal
wiele badan jest realizowanych w obszarze zarzadzania
ryzykiem przedsiebiorstwa — Enterprise Risk Management
(ERM). Dlatego w niniejszym artykule przedstawiono,
czym jest ryzyko strategiczne z punktu widzenia zarzadza-
nia organizacja i jakie znaczenie odgrywa podejmowanie
tego ryzyka w decyzjach strategicznych.

Analiza ryzyka strategicznego pozwala na zweryfiko-
wanie zakresu zagrozen dla przedsiebiorstw i ich poten-
cjalnych wplywéw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Jak wynika z obserwacji przeprowadzonych wérdéd wielu
firm (gléwnie na rynku amerykanskim), przedsigbiorstwa
w drugiej dekadzie XXI wieku powinny poszukiwa¢ alter-
natywnych sposobdw rozwoju. Dotychczasowe tradycyjne
podejscie i podazanie wypracowanymi i utartymi $ciezka-
mi nie gwarantuje odniesienia sukcesu w zmieniajacym si¢

otoczeniu. W artykule zostala sformulowana nastepujaca
hipoteza badawcza: Jedli przedsi¢biorstwo chce odnie$¢
sukces i sta¢ sie/pozostac liderem na rynku w warunkach
ciaglej niepewnosci otoczenia, powinno podjaé ryzyko
strategiczne. Hipoteza postawiona w badaniu odnosi si¢
do ryzyka strategicznego jako nieodzownego elementu
sine qua non w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Istotnym elementem badan bylo zdefiniowanie nie-
pewnosci i znalezienie kluczowych skladnikéw otoczenia
najsilniej oddzialujacych na funkcjonowanie przedsie-
biorstw. Wedlug najnowszych prognoz, poziom niepew-
noéci otoczenia przedsigbiorstw bedzie wzrasta¢ w kolej-
nych latach [Eoyang, Holladay, 2013, s. 4-5; Conteh i in.,
2014, s. 31]. Leksykon zarzadzania okresla niepewnos$¢
jako sytuacje o nieznanym rozkladzie prawdopodobien-
stwa wystgpienia zdarzen wptywajacych na efekty podej-
mowanych dzialan [Leksykon zarzadzania, 2004, s. 64].
Definiowanie niepewnosci poprzez nieznajomosé praw-
dopodobienstwa pojawienia si¢ nieprzewidzianych skut-
kow jest klasycznym podejsciem do zagadnienia. Istnieja
réwniez definicje obejmujace szersze spojrzenie na zagad-
nienie niepewno$ci uwzgledniajace ujecie behawioralne
(wykorzystujace dorobek psychologii), ujecie strukturalne
(wskazujace na jej wewnetrzne komponenty i interakcje
miedzy nimi) oraz ujecie procesualne (wyodrebniajace
zréznicowane poziomy natezenia niepewnosci). Wedlug
K. Jedralskiej, niepewnos¢ jako kategoria poznawcza prze-
jawia si¢ w braku informacji niezbednych do podejmowa-
nia decyzji, braku mozliwoéci przewidywania skutkéw
podejmowanych decyzji i wreszcie niemozno$ci oszaco-
wania skutkéw zdarzen zachodzacych w otoczeniu [Je-
dralska, Czech, 2011, s. 12]. Niepewno$¢ mozna podzieli¢
na dwa rodzaje: niepewno$¢ wewnetrzng i zewnetrzna.
Niepewno$¢ wewnetrzna opisuje stan wiedzy decydenta,
natomiast Zrédlem niepewnoéci zewnetrznej sg zjawiska



A

wystepujace poza organizacja i od niej niezalezne [Domu-
rat, Zielinski, 2013, s. 26].

Niepewno$¢ otoczenia moze by¢ réwniez okreslona
poprzez dwa parametry: jako poziom zlozonosci i stopien
zachodzgcych zmian [Daft, 2010, s. 63]. Wraz ze wzrostem
poziomu globalizacji rynkéw czy rozwojem technologicz-
nym wzrasta zardwno stopien zlozonosci, jak i stopien
nasilenia zmian wystepujacych na rynku, co skutkuje
wzrostem niepewno$ci. W 1899 roku komisarz urzedu
patentowego Standéw Zjednoczonych Charles Duell po-
wiedzial, ze ,wszystko co mozna bylo wymysle¢, zostalo
juz wymyslone” [The Economist, 2000]. Jego zdaniem,
nic nie moze si¢ juz w zasadzie zmieni¢. Oczywiscie byt
w wielkim bledzie, bo zmiany zachodza, a ich poziom zlo-
zonosci jest coraz wyzszy [Barney, Hesterly, 2010, s. 30].
W niektérych sektorach wysoki stopient zmian powodu-
je, ze kluczowe elementy strategii dostosowywane sg do
zmieniajacych sie warunkow otoczenia nawet kilka razy
w roku [Thomson i in., 2011, s. 10]. Jednakze niepewnos¢
moze by¢ nie tylko zagrozeniem, ale wrecz przeciwnie,
staje si¢ wyzwaniem dla wielu firm w ich twérczym roz-
woju i we wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan [Wheelen,
Hunger, 2012, s. 98]. Rosnacy poziom niepewnos$ci w spo-
sob efektywny generuje innowacje w przedsiebiorstwie
[Pichlak, 2014, 5. 7-12].

Niepewno$¢ otoczenia to réwniez fluktuacja znaczenia
poszczegdlnych sktadnikéw makrootoczenia w funkcjo-
nowaniu przedsi¢biorstw. Niepewno$¢ jest poziomem
niewiedzy dotyczacej przyszloéci i wigze si¢ bezposrednio
z pojeciem ryzyka. W klasycznym rozumieniu niepew-
no$¢ i ryzyko nie sa pojeciami tozsamymi. Niepewnosé¢
odnosi si¢ do sytuacji, w ktérej prawdopodobienstwo
nastepstw decyzji jest nieznane, natomiast z ryzykiem
mamy do czynienia wtedy, gdy nie mozemy z calg pew-
noscig przewidzie¢ skutku wyboru danej mozliwosci, ale
posiadamy dostatecznie duzo informacji, aby okresli¢
prawdopodobienstwo osiggniecia danego wyniku [Swia-
towiec-Szczepanska, 2013, s. 224]. Ryzyko jest niefatwym
do zrozumienia pojeciem i wiele kontrowersji taczy si¢
zaréwno z probami jego okreslenia, jak i pomiaru. Wielo-
znaczno$¢ pojecia utrudnia skonstruowanie jednoznacz-
nej, uniwersalnej definicji [Kubinska-Kaleta, 2008, s. 9].
Ryzyko moze by¢ okredlone jako prawdopodobienstwo
wystapienia niepowodzenia w dzialalnosci przedsiebior-
stwa [Statt, 2003, s. 145]. Ryzyko to mozliwo$¢ wystapienia
okreslonego zdarzenia, rozpatrywana lacznie z wymier-
nymi skutkami i prawdopodobienstwem wystapienia tego
zdarzenia. Wérdd gléwnych kategorii ryzyka wyréznia si¢
ryzyko losowe, finansowe, operacyjne i strategiczne [Gre-
gorczyk, 2013, s. 15]. C.L. Pass, B. Lowes, L. Davies [1991]
uwazajg, ze pojecie ryzyka jest stosowane do opisu sytuacji
biznesowej, w ktorej przedsigbiorstwa maja do czynienia
z ogromngy liczbg informacji dotyczacych zasiegu i wiel-
kosci mozliwych strat czy tez prawdopodobienstwa wy-
stapienia tych strat.

Ryzyko i niepewno$¢ otoczenia zalezy od branzy czy
sektora, w ktérym dziata dane przedsiebiorstwo. Funkcjo-
nowanie firm w niektérych sektorach obarczone jest wigk-
szym ryzykiem i dziatalno$¢ przedsigbiorstwa realizowa-
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na jest w warunkach wigkszej niepewnosci. Druga dekada
XXI wieku to wzrost znaczenia otoczenia ekologicznego
i podazanie w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Prze-
pisy prawne, dyrektywy i rozporzadzenia wplywajace na
ksztaltowanie si¢ otoczenia ekologicznego sg do$¢ zlozone
i charakteryzujg si¢ duzym stopniem zmiennosci, co prze-
kiada si¢ na zwigkszenie poziomu ryzyka funkcjonowania
przedsiebiorstw na tym rynku. Przedsiebiorstwa z kazdej
branzy, a obecnie z branzy energetycznej, paliwowej czy
motoryzacyjnej (m.in. lotniczej) silnie odczuwajg wptyw
nowych dyrektyw i rozporzadzen dotyczacych m.in. re-
dukcji emisji CO,, a poprzez to zmniejszania negatywne-
go oddziatywania na §rodowisko. Wspomniane elementy
makrootoczenia, ktére wspodlczesnie odgrywaja istotna
role, weze$niej funkcjonowaly bardziej niezaleznie. Obec-
nie ten fragment makrootoczenia, ktdry ksztattuje $wia-
domos¢ ekologiczng i jest istotnym elementem oddziatu-
jacym na funkcjonowanie przedsi¢biorstw, mozna nazwac
eko-prawno-politycznym. Przyklady ustaw i dyrektyw
dotyczace ochrony $rodowiska przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Wybrane akty prawne w USA i UE zwigzane z ochrong
srodowiska

Ustawy w USA Dyrektywy w UE
Dyrektywa 2009/72/EC dotyczaca
The Energy Policy Act wspolnych zasad rynku wewnetrz-
nego energii elektrycznej
The Oil Pollution Act Dyrektywa 2010/75/EC o emi-
sjach przemystowych
Dyrektywa 2008/1/EC dotyczaca
The Clean Air Act zintegrowanego zapobiegania
zanieczyszczeniom i ich kontroli
Dyrektywa 2000/60/EC, tzw.
The Clean Water Act Ramowa Dyrektywa Wodna

Zrédto: opracowanie wtasne

Wedlug opinii przedsigbiorcdw, istotne jest, by przepi-
sy prawne i klimat polityczny dawaly jednakowe szanse
wszystkim przedsiebiorstwom. Brak jasnych zasad legisla-
cyjnych moze powodowa¢, ze niektdre firmy funkcjonujg
w trudniejszych warunkach i zachwiana jest zasada kon-
kurencyjnosci [Shilling, 2014, s. 25].

Metoda badawcza

etody badawcze zastosowane w realizowanym ba-

daniu to badania pierwotne, badania desk research
oraz metoda obserwacji. W ramach badan pierwotnych
zostaly wyslane ankiety do trzech firm funkcjonujacych
na rynku amerykanskim (Boeing Company, General Elec-
tric, Chrysler Group LLC). Ankiety, zawierajace pytania
zwiazane z (a) podejmowaniem ryzyka strategicznego
oraz (b) nastawieniem organizacji na zmiany, zostaly
przestane przedstawicielom tych korporacji. Odpowiedzi
zwrotne przyszly z trzech badanych firm z dzialu kontak-
tow z klientami. Ograniczeniem tej metody bylo uzyska-
nie odpowiedzi bardzo formalnych, zgodnych z przyjetym
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oficjalnym stanowiskiem przedsigbiorstw. Badania wtérne
opieraly si¢ na literaturze anglojezycznej oraz raportach
i artykulach publikowanych w prasie specjalistycznej.
Obserwacje zostaly wykonane na podstawie studium
przypadku wyzej wymienionych przedsiebiorstw, a na-
stepnie skonsultowane podczas dyskusji w $rodowisku
naukowym St. John’s University w Nowym Jorku (Peter J.
Tobin College of Bussiness - Management Department)
w listopadzie 2014 roku.

Studium przypadku (case study) pozwolilo na przeana-
lizowanie szczegdtowych rozwigzan zastosowanych przez
konkretne przedsi¢biorstwa, natomiast badania ankietowe
potwierdzily poczynione obserwacje. Istotg metody case
study bylto jakosciowe uchwycenie przyczyn, przebiegu
i skutkow okreslonych zjawisk i podjetych decyzji. Anali-
za studium przypadku moze by¢ wykorzystana przez CEO
(Chief Executive Oficer) innych przedsiebiorstw.

Ryzyko strategiczne

I nterpretacja pojecia ryzyka strategicznego jest dos¢
obszerna i rézni si¢ w zaleznosci od przyjetego zrodia
i obszaru dyscypliny naukowej. W naukach o zarza-
dzaniu ryzyko strategiczne bylo opisywane m.in. przez
M. Portera jako ryzyko nieosiagniecia celow zawar-
tych w strategii, a przez M. Frigo i R. Andersona jako
wewnetrzne i zewnetrzne czynniki, ktére potencjalnie
moga zagrozi¢ osiagnieciu zalozonych celéw strate-
gicznych [Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 56]. Mozna za-
tem stwierdzi¢, iz ryzyko strategiczne przyjmuje dwie
perspektywy: wewnetrzng zwigzana z tokiem procesu
zarzadzania i zewnetrzng obejmujaca realizacje ryzy-
kownych strategii, a wiec determinowang przez otocze-
nie i wystepujace w nim turbulencje [Radomska, 2013,
s. 205]. Ryzyko strategiczne jest zwigzane z dlugofalowa
dzialalno$cig przedsiebiorstwa na rynku, jego wzrostem,
dynamika rozwoju, podejmowaniem decyzji i realizacjg
celéw biznesowych [Gregorczyk, 2013, s. 14]. Ryzyko
strategiczne jest wiec zwigzane z wyborami strategicz-
nymi w przedsiebiorstwie, zagrozonymi ryzykiem nie-
osiagniecia zalozonych celéw strategicznych. Ryzyko
strategiczne mozna okre$li¢ mianem czynnikéw, ktore
wplywaja na zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do osiagniecia
zatozonych celow strategicznych. Zidentyfikowanie
tych czynnikéw z odpowiednim wyprzedzeniem i wias-
ciwe zareagowanie na zagrozenia plynace ze zmiennego,
niepewnego otoczenia jest dziataniem, ktére wspomaga
podejmowanie decyzji strategicznych dotyczacych przy-
szloéci przedsiebiorstwa. Ryzyko strategiczne mozna
réwniez okresli¢ jako ryzyko straty wynikajacej z podje-
cia nieudanej strategicznej decyzji biznesowej.

Ryzyko strategiczne moze przyja¢ wiele form, ktére
s odmienne od tak znanych zagrozen, jak niepowo-
dzenie transakcji przejecia spéiki czy wypuszczenie na
rynek nowego produktu. Moze to by¢ pojawienie si¢ na
rynku nowej technologii, w wyniku ktorej dotychczaso-
wy produkt traci na aktualnosci. Sukcesywne zmiany na
rynku moga réwniez prowadzi¢ do powolnej erozji danej
marki czy produktu az do momentu, kiedy utrzymanie
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bedzie niemozliwe, jak to mialo miejsce w przypadku
listow i kartek okoliczno$ciowych, ktére zostaly zasta-
pione przez smsy, mmsy i poczte elektroniczng. Albo na
skutek gwaltowanie zmieniajacych si¢ upodoban klien-
téw branza moze ulec blyskawicznej transformacji, jak
wystapilo to w przypadku sektora ustug transportowych.
Pojawienie si¢ tanich linii lotniczych, ktére przejely
klientéw dotychczas podrdzujacych pociggami, zmienito
sytuacje catego sektora i spowodowalo problemy kolejo-
wych przewozéw pasazerskich.

WedlugJ. Drzika i A. Slowatzkyego [2005], metoda na
pokonanie tych niebezpieczenstw jest umiejetnos$¢ oce-
ny zagrozen i podjecia wlasciwych krokéw zaradczych.
Podejmowanie ryzyka strategicznego zwiazane jest
z podejmowaniem decyzji i dzialan bez pewnej wiedzy
dotyczacej przysztych wynikéw i zazwyczaj zwigzane
jest z zaangazowaniem $§rodkéw finansowych [Dess i in.,
2008, s. 433-439]. Ryzyko strategiczne ukierunkowa-
ne jest na nowe mozliwo$ci, osiggniecie ewentualnych
profitow w dluzszym czasie i przezwycieza myslenie
defensywne, chronigce dotychczasowe status quo fir-
my, nastawiajac mys$lenie w firmie w stron¢ ofensywna
[Strickland, 1996, s. 50].

Ryzyko strategiczne mozna rozumie¢ jako dzialania
umozliwiajagce wdrozenie nowych, ryzykownych roz-
wigzan, ktére pozwolg odpowiedzie¢ na pojawiajace si¢
nowe wyzwania czy tez na sygnaly plynace np. z otocze-
nia eko-prawno-politycznego. Nowe przepisy dotyczace
regulacji $rodowiskowych, wymogi zwigzane z green
footprints ($lad weglowy, wodny czy azotowy) stajg si¢
podstawowym wyzwaniem dla firm dzisiaj i w przyszlo-
$ci [Owens, 2014, s. 31]. Przyktadowe rodzaje ryzyka
strategicznego, prawdopodobienstwo wytepienia tego
zjawiska, jego wplyw na przedsigbiorstwo i gotowos¢
organizacji do podjecia wyzwan wynikajacych z tego
ryzyka przedstawia tabela 2.

Wyniki badan i dyskusja
Ryzyko strategiczne - General Electric

Przedsiebiorstwo powinno w sposéb elastyczny reago-
waé na zachodzace zmiany otoczenia [Borowski, 2012,
s. 153-156]. Wlasciwe decyzje (niekiedy ryzykowne) i re-
akcja w odpowiednim czasie pozwalajg przedsiebiorstwu
odpowiedzie¢ na wyzwania plynace z otoczenia. Po wy-
konaniu badan ankietowych mozna bylo ustali¢, jaka jest
gotowos¢ firmy na podjecie ryzyka strategicznego oraz
jaki jest dla przedsigbiorstwa priorytet w podejmowaniu
dzialan. Natomiast ryzyko i prawdopodobienstwo jego
wystapienia zostaly okre§lone na podstawie obserwacji
i badan desk research. Zestawienie zidentyfikowanego
ryzyka strategicznego dla General Electric (GE) zaprezen-
towano w tabeli 3.

Wysoki wplyw ryzyka technologicznego, ryzyka utra-
ty reputacji i ryzyka ekologicznego na funkcjonowanie
General Electric oraz jednoczesne wysokie prawdopodo-
bienistwo wystapienia tych ryzyk spowodowato podjecie
przez CEO dzialan strategicznych. Wedlug J. Immelta,
prezesa General Electric, przedsi¢biorstwo stangto przed
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Tab. 2. Przyktad analizy ryzyka strategicznego
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. . Prawdopodobienstwo Gotowosc g
Ryzyko strategiczne Opis ryzyka wystapienia Wptyw w organizacji Priorytet
Niemoznos¢ osiagniecia
postawionych celow maty/ niski/
Ryzyko technologiczne z powodu przestarzatych niskie/$rednie/ wysokie* $redni/ niska/$rednia/wysoka $redni/
linii produkcyjnych, duzy wysoki
przestarzata technologia
Utrata reputacji z powodu maty/ niski/
Ryzyko dot. reputacji negatywnych dziatan niskie/$rednie/ wysokie $redni/ niska/$érednia/wysoka $redni/
przedsiebiorstwa duzy wysoki
maty/ niski/
Ryzyko operacyjne Zakl6cenia w logistyce niskie/$rednie/ wysokie $redni/ niska/$rednia/wysoka $redni/
duzy wysoki
Wysoki poziom emisji maty/ niski/
Ryzyko ,.ekologiczne” CO,, zanieczyszczenia niskie/$rednie/ wysokie $redni/ niska/$rednia/wysoka $redni/
powietrza i wody duzy wysoki

* Prawdopodobieristwo wystagpienia ryzyka, jego wptyw na przedsigbiorstwo, gotowos¢ do podjecia dziatan i priorytet w realizacji,

sq okreslane przez odpowiednie osoby w firmie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Frigo, Anderson, 2011]

Tab. 3. Ryzyko strategiczne dla General Electric

Ryzyko strategiczne Opis ryzyka

Prawdopodobienstwo
wystqgpienia

Gotowos¢

U w organizacji

Priorytet

Przestarzate technologie
uniemozliwiajace spetnienie
wymogow zawartych w no-
wych przepisach prawnych

Ryzyko technologiczne wysokie

$redni wysoka wysoki

Utrata reputacji z powodu
negatywnych dziatan
przedsiebiorstwa na
$rodowisko, firma
postrzegana jako truciciel
$rodowiska naturalnego.

Ryzyko dot. reputacji wysokie

$redni wysoka wysoki

Ryzyko operacyjne Zakl6cenia w logistyce niskie

maly niska niski

Wysoki poziom emisji
CO,, zanieczyszczania
powietrza i wody

Ryzyko ,ekologiczne” wysokie

duzy wysoka wysoki

Zrédto: opracowanie wtasne

nowymi wyzwaniami plyngcymi ze zmiennego otoczenia
i musiato znalez¢ wlasciwg strategie dalszego dziafania.
GE udzielito szybkiej i spektakularnej odpowiedzi. Pro-
gram wdrozony przez GE zostal nazwany ecomagination
i dotyczyt nowych kierunkéw rozwoju w zakresie czystej
energii, bardziej wydajnych Zrddet energii czy tez redukeji
emisji CO,.

Ecomagination stato si¢ strategiczng zmiang dla GE
[Wheleen, Hunger, 2012, s. 2]. Ecomagination jawi si¢
jako nowy kierunek rozwoju firmy, ktéra postrzega-
na byla jeszcze w latach 80. jako truciciel $rodowiska
naturalnego poprzez zanieczyszczanie rzeki Hudson
i Housatonic polichlorowanymi bifenylami (PCBs) - od-
powiedz na ryzyko utraty reputacji. Wdrozenie ryzykow-
nego programu ecomagination i przejécie do stosowania

nowych technologii, takich jak ogniwa paliwowe, ener-
gia stoneczna, magazynowanie wodoru czy nanotechno-
logia, pozwolilo odnies$¢ spektakularny sukces i pokaza¢,
ze rzeczywiScie w GE green is green - odpowiedz na
ryzyko technologiczne i ryzyko ekologiczne. Jednym
z elementéw zréwnowazonego rozwoju jest ogranicze-
nie emisji gazéw cieplarnianych poprzez promowanie
carbon footprint - §ladu weglowego, zwrdcenie uwagi na
deficyt wody i jej racjonalne wykorzystywanie poprzez
wyliczanie water footprint - §ladu wodnego dla produk-
tow, proceséw technologicznych czy catych organizacji,
dostrzezenie negatywnych skutkéw emisji NO, czy defi-
cyt skladnikéw mineralnych w glebie poprzez kalkulacje
nitrogen footprint - §ladu azotowego czy tez energo-
chtonnosci. Firmy z sektora energetycznego duzg uwage
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Tab. 4. Efekty wynikajqce z zarzqdzania ryzykiem strategicznym w latach 2004-2014

q Redukcja gazow Redukcja zuzycia a L. ..
Inwestycje R&D cieplarnianych wody (od 2006) Dochdd z wdrozenia ecomagination
13 mld USD 32% 45% 160 mld USD

Zrodto: [Ecomagination overview, GE, 2014]

skupiajg obecnie na pokazaniu swojej dzialalnosci jako
przyjaznej $rodowisku i zorientowanej prospolecznie
[David, 2011, s. 287].

Ryzyko strategiczne - Boeing Company

W zarzadzaniu strategicznym kluczem do sukcesu
jest zdolno$¢ uczenia si¢, adaptacji, jak réwniez
umiejetno$¢ wprowadzania zmian. Rozwdj przedsie-
biorstwa na konkurencyjnym rynku jest niekonczacym
si¢ procesem i raz zdobyta pozycja lidera nie gwaran-
tuje utrzymania tego stanu bez umiejetnosci reagowa-
nia na sygnaly plynace z otoczenia. Pozycja Boeing
Company na rynku lotniczym musi by¢ stale moni-
torowana, by gléwny konkurent, jakim jest Airbus,
ktory sukcesywnie wprowadzal nowe typy samolotéw,
wypierajac Boeinga z rynkéw, na ktérych byl on prak-
tycznie monopolista, nie przejal petnej kontroli w sek-
torze. Odpowiedzig Boeinga na dzialania konkurenta
byla konstrukcja Dreamlinera. Zmniejszenie zuzycia
paliwa, a przez to ograniczenie emisji CO, i obnizenie
kosztéow eksploatacyjnych oraz wdrozenie innowacyj-
nych rozwigzan konstrukcyjnych stalo sie¢ dzialaniem,
ktére mozna nazwaé ryzykiem strategicznym. Ryzyko
strategiczne projektu budowy 787 Dreamlinera doty-
czylo wielu aspektéw. Ryzyko zwigzane bylo przede
wszystkim z outsourcingiem wykonania projektu i re-
alizacji produkcji z zastosowaniem nowych materialéw
i nowych rozwigzan konstrukcyjnych. Dla kadry kie-
rowniczej Boeinga wyzwaniem stalo si¢ zréwnowaze-
nie ryzyka i kosztéw z przyszlymi korzy$ciami [Ireland
iin., 2009, s. 77-78].

Zlecenie zaprojektowania skrzydet Dreamlinera trzem
japonskim firmom (Mitchubishi Heavy Industries, Fuji
Heavy Industries i Kawasaki Heavu Industries) niosto
ze sobg dwa istotne ryzyka strategiczne: (1) przekazanie
kluczowych kompetencji (core competencies) potencjal-
nym konkurentom oraz (2) opéznienie produkcji. Ryzyko
technologiczne i ryzyko operacyjne zostaly podjete i po-
mimo wielu pdzniejszych usterek i wystepujacych awarii
(np. awaria czujnika dymu, przegrzewanie si¢ akumulato-
réw, problemy z podwoziem) oraz ponad rocznego op6z-
nienia w oddaniu pierwszego egzemplarza firma Boeing
odniosta sukces na rynku. Model Dreamlinera wyprodu-
kowany przez Boeinga stal si¢ pierwszym samolotem pa-
sazerskim, w ktérym kadtub i skrzydia wykonano niemal
w calosci z materialéw kompozytowych. Kompozyty sta-
nowig 50% ciezaru samolotu (80% objetosci materiatow).
Podobnie jak w branzy lotniczej tak samo i w branzach
energetycznej i paliwowej istotna jest m.in. redukcja
emisji CO, i oszczgdna gospodarka wodna. Wedlug
zasady zrownowazonego rozwoju, nalezy systematycznie

mierzy¢ i redukowa¢ negatywne skutki dla otoczenia
i przygotowywaé przedsiebiorstwo na spelnianie przy-
sztych wymogdéw rynkowych zwigzanych z ochrong
$rodowiska.

Ryzyko strategiczne — Chrysler Automobiles LLC
oraz McDonnell-Douglas i Northwest-Airlines

B rak podjecia nowych wyzwan moze spowodowa¢ za-
nik badz upadek firmy. Przykltadem przedsigbiorstwa,
ktére nie wdrozylo wlasciwej strategii w odpowiednim
czasie, moze by¢ Chrysler, ktory przez wiele dekad byt na
rynku amerykanskim wiodgcym koncernem motoryzacyj-
nym, przynoszacym ogromne zyski. W 1998 roku doszto
do fuzji z niemieckim koncernem Daimler-Benz, ktdra
w zasadzie oznaczala przejecia firmy. Problemy, jakie po-
jawily sie w nowo utworzonej firmie, wynikaly z réznego
stylu i kultury zarzadzania oraz koniecznoéci przeprowa-
dzenia restrukturyzacji w fabrykach Chryslera. Firma,
nieprzygotowana w pelni do fuzji, polaczyla si¢ z silniejsza
od siebie organizacja. Firma nie zareagowata odpowiednio
wczesnie na ryzyko operacyjne i technologiczne. W 2009
roku prezydent Barack Obama oglosit upadto$¢ Chryslera.
Obecnie Chrysler stal sie czescig koncernu Fiata i nowa
spolka zostala zarejestrowana w Holandii pod nazwg Fiat
Chrysler Automobiles z siedzibg w UK.

Innym przykltadem znanych firm, ktére w przesztosci
byly znaczacym liderem w swojej branzy, a obecnie po-
zostajg w cieniu lub zostaly calkowicie przejete przez fir-
my konkurencyjne, jest to McDonnell-Douglas (przejety
przez Boeinga w 2007) czy Northwest-Airlines (przejeta
w 2010 r. przez Delta Airlines) [Amason, 2011, s. 64-65].
Rozmowy dotyczace przejecie Northwest Airlines - sz6-
stej pod wzgledem wielkosci amerykanskiej linii lotniczej
stalo sie punktem wyjscia do kolejnych przeje¢ w branzy
lotniczej USA [Ireland i in., 2009, s. 131]. Taki kierunek
zminimalizowania znaczenia firmy wynika z braku wta-
$ciwej reakcji na nadchodzgce zmiany, braku dostosowa-
nia si¢ do nowych wyzwan, braku wprowadzania zmian
i braku ewolucyjnej wspoélpracy z otoczeniem.

Ograniczenia

adania pierwotne zostaly przeprowadzone na prébie

kilku przedsiebiorstw i kluczowym ograniczeniem,
byto otrzymanie odpowiedzi, ktdre zawieraly oficjalne sta-
nowisko wiadz poszczegélnych przedsigbiorstw. W celu
uzyskania bardziej szczegélowych informacji nalezatoby
przy realizacji kolejnego badania przeprowadzi¢ ankiety
wsérod kadry kierowniczej $redniego szczebla oraz zreali-
zowaé wywiady bezposrednie. Wigzaloby sie to jednoczes-
nie z podniesieniem kosztéw prowadzonych badan.
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Podsumowanie

przeprowadzonych badan wsérdéd przedsiebiorstw
amerykanskich mozna wyciaggnaé¢ dwa podstawowe

wnioski, stanowigce odpowiedz na postawiong hipoteze.

1.

Firmy, ktére podjely ryzyko strategiczne i potrafily
szybko odpowiedzie¢ na zmiany zachodzace w oto-
czeniu odniosly sukces (Boeing, General Electric).
Oczywiscie, podejmujac ryzyko strategiczne, firma
nie jest wolna od licznych zagrozen. W przypadku
Boeinga trzeba bylto zaryzykowaé mozliwo$¢ ewen-
tualnego transferu swoich kluczowych kompetencji
do innych przedsigbiorstw i mozliwo$¢ utraty kon-
taktu z technicznymi ekspertyzami dotyczacymi tak
czultego produktu dla firmy, jakim jest konstrukcja
skrzydla samolotu. Boeing jako firma, bedaca lide-
rem w branzy lotniczej, obslugujaca kontrakty dla
lotnictwa cywilnego i wojskowego, podjela ryzyko
strategiczne, by w dalszej perspektywie pozosta¢ li-
derem w branzy lotniczej. Podobnie GE podjal ry-
zyko strategiczne, kiedy wszedt w program ecoma-
gination i stal sie firmg pionierska na rynku zielonej
energii. GE przeszed! transformacje od firmy po-
strzeganej jako truciciel srodowiska do firmy, beda-
cej liderem w zakresie pozytywnego oddzialywania
na otoczenie.

. Firma, ktéra podejmuje jedynie dzialania zachowaw-

cze, wyczekujace, moze utraci¢ swoja pozycje lidera,
jak mialo to miejsce w przypadku McDonnell-Douglas
czy Chryslera (brak dzialan restrukturyzacyjnych),
i moze zostaé przejeta przez konkurentdw.

dr inz. Piotr F. Borowski

Szkota Gtowna Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie
Wydziat Inzynierii Produkcji
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Strategic Risk in the Development
of Enterprises in the XXI Century — Case Study

Summary

The article discusses the importance of strategic risk in
business management in an uncertain environment. The


mailto:piotr_borowski%40sggw.pl?subject=

20 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 2/2015

term “uncertain environment” was defined as the level
of volatility and the complexity. Significant in the XXI
century ecological environment was presented, which
forces in many companies to take strategic risk. Strategic
risk, which in the literature is not very widely discussed,
was described and related to strategic decision-making

4

process. The research was realized on base of American
enterprises as a case study.
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WYBRANE ASPEKTY PROSUMPCYJNEJ
AKTYWNOSCI PRACOWNIKOW A POZIOM
ODCZUWANEGO PRZEZ NICH ZADOWOLENIA

Agnieszka Izabela Baruk

Wprowadzenie

M imo bardzo duzej rdéznorodnosci postaw i za-
chowan rynkowych poszczegélnych nabywcéw
oraz dynamicznych zmian [Lamarre i in., 2012, s. 1-9],
jakie w nich zachodza, mozna zaobserwowaé pewne
wspolne cechy upodobniajace sposoby postepowania
na rynku. Na tej podstawie wyodrebniono tzw. trendy
konsumenckie [Top 10 Global Consumer Trends For
2015], odzwierciedlajace zakres i kierunki ewolucji
postaw i zachowan wspdlczesnych odbiorcéw. Chociaz
o trendach konsumenckich moéwi si¢ przede wszystkim
w odniesieniu do nabywcéw finalnych jako uczestnikow
marketingowego otoczenia przedsi¢biorstwa, zdaniem
autorki — mozna je odnie$¢ takze do pracownikéw jako
uczestnikow wewnetrznego $rodowiska danej organiza-
cji. Spetniajg oni bowiem role nabywcéw wewnetrznych,
do ktérych adresowane sg wartosci personalne kreowane
w przedsiebiorstwie. Zapewnienie optymalnego stopnia
zgodnosci tych warto$ci z oczekiwaniami pracownikéw
wymaga stosowania wobec nich podejécia marketingo-
wego, ktdrego kluczowym zatozeniem jest permanentne
identyfikowanie potrzeb odbiorcéw i ich mozliwie jak
najlepsze (biorgc pod uwage uwarunkowania, w jakich
funkcjonuje dane przedsigbiorstwo) zaspokajanie [Ko-
tler, Keller, 2007; Paliwal, 2013, s. 407-412].

Jednym ze wspdlczesnych trendéw konsumenckich
jest prosumpcja [Denegri-Knott i in., 2006, s. 950-971;
Ritzer; Ind, Coates, 2013, s. 86-95], polegajaca na
wspoltworzeniu, a nawet koncepcyjnym projektowaniu
[Auh i in., 2007, s. 359-374] przez nabywcoéw oferty
marketingowej. Klienci stajg si¢ zatem nie tylko jej ad-
resatami, odbiorcami i uzytkownikami, ale jednocze$nie
spelniaja role jej wspoltworcow [Ritzer, Jurgenson, 2010,
s. 13-36]. Pozwala to na wyrazne zwiekszenie poziomu
kompatybilnosci cech tej oferty i oczekiwan wobec niej
[Reitz, 2012, s. 41-56], wplywajac pozytywnie na diu-
gookresowe relacje laczace oferenta i odbiorcéow. Od-
czuwajg oni bowiem zadowolenie [Vega-Vazquez i in.,

2013, s. 1945-1953], ktérego poziom jest na tyle wysoki,
iz stanowi podstawe lojalno$ci w stosunku do oferenta,
wlaczajacego nabywcow w proces kreacji marketingo-
wej. Lojalno$¢ taka ma nie tylko charakter ekonomicz-
ny, ale takze emocjonalny, co przesadza o jej niezwykle
istotnym znaczeniu dla oferenta. Wig¢zi emocjonalne, na
ktérych si¢ ona opiera, s3 bowiem zdecydowanie trwal-
sze niz wiezi ekonomiczne. Te ostatnie nie pozwalaja na
nawigzanie autentycznie silnej relacji miedzy oferentem
i nabywcami, co uniemozliwia zaistnienie miedzy nimi
partnerstwa marketingowego [Lusch i in., 2007, s. 5-19].
Warto doda¢, ze z reguly ludzie znacznie bardziej cenia
to, co sami stworzyli w poréwnaniu z tym, co wykreowali
inni [Humphreys, Grayson, 2008, s. 1-18]. Prosumpcja,
ktéra pozwala na uzyskanie takiego efektu, jest zatem
niezwykle waznym trendem na rynku konsumpcyjnym,
chociaz nadal jest ona réznorodnie interpretowana
[Covaiin., 2011, s. 231-241], zaréwno je$li chodzi o jej
charakter, jak i zakres przedmiotowy.

Zdaniem autorki, zakresu prosumpcji nie mozna
zawezaé do tworzenia wraz z oferentem wylacznie pro-
duktu. Obejmuje ona réwniez kreowanie pozostalych
elementéw oferty marketingowej, czyli m.in. dziatan
promocyjnych. Prosument moze bowiem wlaczy¢ sie
w opracowanie hasla reklamowego, zaproponowaé cha-
rakter kampanii promocyjnej, koficzagc na aktywnym
rekomendowaniu innym nabywcom danego przedsie-
biorstwa i jego oferty, przejmujac w znacznym stopniu
dzialania z zakresu PR. Stopien zaangazowania w te
dzialania stanowi odzwierciedlenie specyfiki wiezi
miedzy dana osobg a przedsi¢biorstwem i jego oferta,
bedac wypadkowa poziomu zadowolenia odczuwanego
z relacji taczacych te osobe z danym przedsigbiorstwem
[Hollebek, 2011, s. 555-573]. Prosumpcyjng aktyw-
no$¢ nabywcéw mozna tym samym zaliczy¢ do nurtu
tzw. customer engagement [Cambra-Fierro i in., 2014,
s. 67-77]. Opiera si¢ on na nadrzednym traktowaniu
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nietransakcyjnych zachowan nabywcéw w poréwnaniu
z priorytetowo traktowanymi do niedawna kryteriami
transakcyjnymi (wielko$¢ i warto$¢ zakupow, ich cze-
stotliwos$¢ itd.). Pierwsze z nich pozwalajg bowiem na
skuteczniejsze ksztaltowanie wartosci dlugookresowych
relacji miedzy nabywcami i przedsigbiorstwem.

Warto zwroci¢ uwage, ze dzialania zwigzane chociaz-
by ze wspdtkreowaniem samego produktu czy promuja-
cej go kampanii s3 w duzym stopniu uzaleznione od tego,
czy oferent stworzyl odpowiednie warunki do aktywne-
go uczestniczenia w nich nabywcéw. Natomiast dzialania
z zakresu rekomendowania danego przedsigbiorstwa (lub
znieche¢cania do niego) nie zaleza od wsparcia oferenta,
a jedynie od gotowoséci nabywcéw do angazowania si¢
w ten proces. Ich rola jest jednak niezwykle duza, gdyz
odzwierciedlajg sposob oceniania przez odbiorcéw po-
stepowania oferenta, ponadto sa powszechnie uwazane
za zdecydowanie bardziej wiarygodne od dzialan reko-
mendacyjnych, podejmowanych przez samego oferenta.

W literaturze przedmiotu coraz silniej podkresla si¢
fakt, ze spelnianie potrzeb i oczekiwan pracownikéw
powinno poprzedza¢ spetnianie potrzeb i oczekiwan na-
bywcéw zewnetrznych [Gounaris, 2008, s. 68-90; Nayar,
2010]. Pierwszy z tych obszardw jest bowiem relatywnie
wazniejszy, poniewaz dzialania podejmowane przez
pracownikéw wplywaja na odczucia nabywcéw, gene-
rujac tym samym ich do$wiadczenia zwigzane z danym
przedsigbiorstwem. Zakres i sposob realizacji dziatan
przez pracownikow, zwlaszcza ich jako$¢, zalezy od su-
biektywnej oceny pracownikéw stopnia spelnienia ich
oczekiwan. Mozna zatem powiedzie¢, ze analogicznie,
jak w przypadku nabywcéw zewnetrznych, poziom za-
angazowania pracownikéw bezposrednio wynika z po-
strzeganego przez nich poziomu spelniania ich potrzeb
przez pracodawce. Dotyczy to oczywiscie rowniez zaan-
gazowania w dzialania o charakterze prosumpcyjnym.

Specyfika wewnetrznego rynku pracy i relacji facza-
cych pracownikéw z pracodawcg sprawia, ze marketin-
gowa oferta personalna znacznie r6zni si¢ od oferty mar-
ketingowej rozumianej w klasyczny sposob. Dlatego tez
zakres aktywno$ci prosumpcyjnej pracownikéw, przy-
najmniej w niektérych obszarach, jest odmienny od za-
kresu dziatan prosumpcyjnych, integrujacych nabywcow
zewnetrznych woko! oferenta. Niektdre jednak obszary
wlaczania sie odbiorcéw wewnetrznych w proces wspot-
tworzenia oferty marketingowej sg analogiczne. Dotyczy
to przede wszystkim gotowosci do rekomendowania
danego przedsi¢biorstwa jako oferenta (w przypadku
pracodawcy jako oferenta wartosci personalnych), ktorej
efektem jest wspotkreowanie jego zewnetrznego wize-
runku. Rekomendowanie jako jedng z podstawowych
form prosumpcyjnej aktywnosci nabywcéw wymienia
wielu autoréw (m.in. Van Doorn [2011, s. 280-282]
i Bolton [2011, s. 272-274]), chociaz pisza o niej wy-
facznie w odniesieniu do nabywcéw zewnetrznych.
Wskazuje to na wystepowanie wyraznej luki, zwigzanej
z pomijaniem pracownikéw jako no$nikéw przekazu
o danym przedsigbiorstwie. Mozna przyjaé, ze gotowosé
do rekomendowania go przez pracownikow jest $cisle
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zwigzana z checig i warunkami jego zmiany [Rzemie-

niak, Wawer, 2012, s. 353-367], czyli z charakterem i silg

lojalnoéci, ktéra wynika z poziomu odczuwanego przez

danego pracownika zadowolenia [Fiech, Mudyn, 2011,

s. 147-161] z przynaleznoséci do konkretnego zespotu

pracowniczego.

W niniejszym artykule dazono do osiggniecia naste-
pujacych celow:

1. zidentyfikowania i poddania analizie poziomu zado-
wolenia odczuwanego przez respondentéw reprezen-
tujacych pracownikdéw wykonawczych,

2. okre$lenia poziomu lojalnosci respondentéw repre-
zentujacych pracownikéw wykonawczych wobec pra-
codawcy, wyrazonej checig jego zmiany,

3. zidentyfikowania i poddania analizie zakresu pro-
sumpcyjnej aktywnos$ci respondentéw reprezen-
tujacych pracownikéw wykonawczych, zwigzanej
z rekomendowaniem pracodawcy uczestnikom ze-
wnetrznego rynku pracy w kontekscie odczuwanego
przez nich zadowolenia i lojalno$ci wobec praco-
dawcy.

W procesie realizacji wymienionych celéw weryfika-
¢ji poddano hipoteze badawcza, iz wystepuje zaleznoé¢
miedzy checig zmiany pracodawcy i gotowoscia do jego
rekomendowania innym osobom.

Ogdlna charakterystyka
badan empirycznych

azac do osiggniecia wymienionych celéw oraz do

zweryfikowania hipotezy badawczej, przeprowa-
dzono pierwotne badania empiryczne. Dane pierwotne
zebrano w 2014 roku, wykorzystujac metode badania
ankietowego'. Objeto nim 500 o0sdéb?, reprezentujacych
aktualnych pracownikéw wykonawczych zatrudnionych
w przedsiebiorstwach produkcyjnych zlokalizowanych
w Polsce.

Zgromadzone dane pierwotne zostaly poddane ana-
lizie statystycznej, podczas ktorej zastosowano metode
analizy korespondencji przy uzyciu pakietu Statistica 8.0.
Jej celem jest okreSlenie relacji pomiedzy co najmniej
dwiema kategoriami zmiennych, reprezentowanymi przez
pytania zadane respondentom. Kluczowym elementem
analizy korespondencji jest stworzenie wielowymiarowej
mapy danych wyjsciowych (tzw. tabeli kontyngenciji),
ktére odzwierciedlaja czestos¢ wystapienia odpowiedzi
respondentéw w odniesieniu do analizowanych kategorii.
Tabele kontyngencji sg nastepnie analizowane za pomocg
testu niezaleznoéci chi-kwadrat?®, gdzie wyznaczone zosta-
ja statystyki, méwiace o sile zwigzku miedzy zmiennymi
jakos$ciowymi.

Zastosowanie analizy korespondencji pozwala réwniez
wizualizowaé przestrzennie na osiach jedno- i wielowy-
miarowych relacje miedzy kategoriami. Taka wizualizacja
umozliwia zbudowanie modelu na podstawie wzajemne-
go ulozenia sgsiadujacych ze sobg punktdw, ktére repre-
zentujg analizowane kategorie. Analiza statystyk i modeli
otrzymanych tg metoda pozwala na wnioskowanie o po-
wigzaniach zachodzacych pomiedzy kategoriami dwoch
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zmiennych. W analizie tej przyjmuje sie, ze zmienna
(w niniejszym artykule poziom zadowolenia i che¢ reko-
mendowania pracodawcy), w odniesieniu do ktorej bada
sie zaleznoéci z innymi cechami, zawsze stanowi zmienng
kolumnowg.

Poziom zadowolenia a poziom lojalnosci
odczuwanej przez respondentow

yniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze pra-
wie co piaty ankietowany (tab. 1) w mniejszym lub
wiekszym stopniu odczuwal niezadowolenie z przyna-
lezno$ci do danego zespolu pracowniczego. Co prawda,
w sumie wigkszo$¢ respondentéw byla zadowolona,
jednak biorac pod uwage fakt, ze prawie 1/10 os6b nie
potrafita oceni¢ poziomu odczuwanego zadowolenia,
a ponad dwukrotnie wiekszy odsetek badanych nie
byt zadowolony, okazuje si¢, ze lacznie prawie 1/3 re-
spondentéw nie odczuwala zadowolenia. Potencjalnie
zatem znaczna cze$¢ z nich mogta nie wykazywa¢ checi
do spelniania roli prosumenta lub, spelniajac ja, mogla
przyczyniaé sie do generowania negatywnych nastepstw
dla pracodawcy jako oferenta warto$ci personalnych.
Dane zawarte w tabeli 1 wskazuja, ze zblizony odsetek
0s6b wykazywal najsilniejsze niezadowolenie (suma od-
powiedzi ,a” i ,b” z pyt. 1) i bez wahania zmieniltby pra-
codawce. Moze to sugerowac istnienie zaleznosci miedzy
odczuwanym zadowoleniem a wykazywaniem gotowosci
do zmiany miejsca pracy. Potwierdzalaby to takze wy-
razna zbiezno$¢ odsetka wskazan ankietowanych bardzo
zadowolonych i tych, ktérzy nie zmieniliby pracodawcy.
Warto zwréci¢ uwage, ze co prawda najmniejsza,
ale jednak znaczna, czg§¢ respondentdéw zmienitaby
pracodawce bez wahania. Wskazuje to na wystepowa-
nie w przypadku az 10% badanych calkowitego braku
lojalnosci (zaré6wno emocjonalnej, jak i ekonomicznej).
Ponad potowa 0s6b zmienitaby pracodawce po rozwa-
zeniu korzysci pozafinansowych w obecnym i poten-
cjalnym miejscu pracy, co takze $wiadczy o braku wiezi

Tab. 1. Poziom zadowolenia respondentéw a che¢ zmiany pracodawcy
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z pracodawcg opartej na lojalno$ci emocjonalnej. Nalezy
zauwazy¢, ze 16,5% oséb nie zmieniloby miejsca pracy
bez wzgledu na warunki oferowane przez nowego praco-
dawce. Byl to wiekszy odsetek niz udziat badanych, kto-
rzy dokonaliby takiej zmiany bez wahania. Jedynie zatem
w przypadku 16,5% respondentéw mozna méwic o auten-
tycznej lojalnosci emocjonalnej wobec pracodawcy.

Okazuje sie, ze zaleznoé¢ miedzy poziomem zadowo-
lenia a checig zmiany pracodawcy rzeczywiscie wyste-
puje, co potwierdzaja wyniki analizy statystycznej (p =
0,0012). Na modelu otrzymanym na podstawie wynikéw
analizy korespondencji dla tej zalezno$ci wida¢ silng
prawidlowos$¢ pomiedzy obszarem lezagcym na lewo i na
prawo od osi rzednych (rys. 1), ktéra dodatkowo stanowi
68,31% inercji (czyli zmiennosci) calego uktadu. W jego
prawej czesci rozmieszczone sg punkty odzwierciedlajace
respondentéw, ktorzy nie zmieniliby miejsca pracy (,,¢”
i,d” z pyt. 5) oraz sa relatywnie najbardziej zadowoleni
(»f”1,g” z pyt. 1). Punkty te tworzg skorelowane 2 jed-
norodne grupy, z ktorych szczegélnie silna zaleznos$¢
wystepuje w przypadku grupy obejmujacej osoby, jakie
w zadnym razie nie zmienilyby pracodawcy (,,d” z pyt.
5) i odczuwajace najwigksze zadowolenie (,,g” z pyt. 1).
Wskazuje na to relatywnie najmniejsza odleglo$¢ miedzy
nalezacymi do tego zbioru punktami.

W lewej czeéci ukladu rozmieszczone sg natomiast
punkty odzwierciedlajace osoby, wykazujace che¢
zmiany miejsca pracy (»,a” i ,b” z pyt. 5) i odczuwajgce
zréznicowany poziom zadowolenia (,,a”, b’ ¢’ »d” i ,€”
z pyt. 1): od oséb bardzo niezadowolonych przez osoby
wykazujace obojetno$¢ do oséb raczej zadowolonych.
Takze tutaj mozna wyodrebni¢ 2 grupy badanych, ktére
jednak nie charakteryzuja sie taka jednorodnoscia jak
w przypadku obu wcze$niej wspomnianych grup. Wy-
nika z tego wniosek, iz poziom zadowolenia polaryzuje
respondentéw na 2 gléwne grupy: osoby chcace zmieni¢
prace i osoby niewykazujace takich checi. Istnieje jed-
nak pewna granica (poziom) zadowolenia, ktéra sktania
badanych do podjecia takiej decyzji. Wspdtzaleznos¢

Zmienna wierszowa: pyt. 5 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)
Odpowiedzi e g d c b f a Lacznie
b 15,53 4,85 4,85 6,80 291 17,48 0,97 53,40
d 0,97 7,77 0,97 0,00 1,94 4,85 0,00 16,50
c 1,94 4,85 0,97 0,00 0,00 11,65 0,00 19,42
a 1,94 0,00 1,94 3,88 1,94 0,97 0,00 10,68
Lacznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej poziomu zadowolenia: a) bardzo niezadowolony, b) srednio niezadowolony, c) raczej nie-
zadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuje, e) raczej zadowolony, f) srednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczqcej checi przejscia do innego pracodawcy na réwnorzedne stanowisko przy identycznych warunkach
ptacowych: a) zmienitbym bez wahania miejsce pracy, b) zmienitbym po rozwazeniu pozafinansowych korzysci w obecnym i nowym
miejscu pracy, ¢) nie zmienitbym miejsca pracy nawet w przypadku, gdyby korzysci pozafinansowe w nowej firmie przewazaty nad
podobnymi zaletami w obecnym miejscu zatrudnienia, d) nie zmienitbym bez wzgledu na oferowane warunki w nowym miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar
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ta ma wyraznie charakter ,,skokowy”, o czym $wiadczy
dosé¢ duzy rozrzut punktéw w lewej czesci uktadu. Tylko
dostatecznie duze zadowolenie sprzyja zatem pozostaniu
u obecnego pracodawcy, a tym samym potencjalnemu
spelnianiu przez pracownika roli prosumenta. Nasuwa
si¢ w tym miejscu pytanie, czy ankietowani wystepowali
w tej roli i jaki mialo to zwigzek z poziomem odczuwa-
nego przez nich zadowolenia?

Poziom zadowolenia
a rekomendowanie przez respondentéow
obecnego pracodawcy

P onad 1/5 badanych bardzo polecala podjecie pracy
w danym przedsiebiorstwie (tab. 2). Byl to ponad
trzykrotnie wiekszy odsetek niz udzial oséb zdecydo-
wanie odradzajacych rozpoczecie pracy w tym miejscu.
W sumie az 73,79% ankietowanych z mniejszym lub
wiekszym zaangazowaniem rekomendowalo obecnego
pracodawce, chociaz os6b zdecydowanie go polecaja-
cych bylto 2,5 razy mniej niz badanych rekomenduja-
cych go z mniejszym zapatem. Pozostali respondenci
odradzali podjecie pracy w zatrudniajagcym ich przed-
sigbiorstwie, przy czym 6,8% oséb kategorycznie an-
tyrekomendowato taki krok. Warto zauwazy¢, ze byl
to odsetek bardzo zblizony do udzialu badanych naj-
bardziej niezadowolonych (suma odpowiedzi ,a” i ,,b”
z pyt. 1). Moze to wskazywac¢ na istnienie sugerowanej
juz wcze$niej zalezno$ci miedzy poziomem zadowole-
nia a aktywnoscig prosumpcyjng w postaci rekomen-
dowania pracodawcy. Co wigcej, podobny byl tez udziat
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0s6b bardzo zadowolonych i odsetek badanych zdecy-

dowanie rekomendujacych swojego pracodawce innym

osobom.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, zaleznos¢
miedzy poziomem odczuwanego zadowolenia a checig
rekomendowania przedsiebiorstwa jako pracodawcy
rzeczywiscie wystepuje, o czym $wiadczy jej statystycz-
na istotno$¢ (p = 0,000). Ponadto duza taczna wartos¢
chi-kwadrat (wynoszaca az 84,9382) wskazuje, ze zado-
wolenie lub jego brak silnie wigze si¢ z checig poleca-
nia innym osobom pracy w danym przedsigbiorstwie.
Warto zwrdci¢ uwage, ze jest ona ponad dwukrotnie
wieksza niz w przypadku zaleznosci miedzy poziomem
zadowolenia a lojalnoscig w stosunku do pracodawcy,
dla ktdrej wynosita 41,7653.

Na modelu opracowanym na podstawie wynikéw
analizy korespondencji, ktoéry stanowi wizualizacje za-
leznosci miedzy poziomem odczuwanego zadowolenia
a aktywnos$cig prosumpcyjng w postaci rekomendo-
wania pracodawcy, mozna wyodrebni¢ 3 nastepujace
grupy respondentéw (rys. 2):

1. grupe osob najbardziej zadowolonych, ktére jed-
nocze$nie w najwiekszym stopniu polecaly prace
w swojej firmie (,g” z pyt. 1 oraz ,,a” z pyt. 19), cha-
rakteryzujacg si¢ najmniejszym wewnetrznym zroz-
nicowaniem,

2. grupe 0sob, ktdre mniej zdecydowanie polecaly lub
odradzaly prace w danej firmie, odczuwajacych sred-
ni poziom zadowolenia lub niezadowolenia, badz tez
obojetnoé¢ (,b% ,d% € i ,f7 z pyt. 1 oraz ,b” i ,,¢”
z pyt. 19),
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Wymiar 1; wartos¢ wtasna: ,27698 (68,31% inercja)

O zmienne wierszowe

Zmienna wierszowa: pyt. 5 (4)
Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)
Wartosci wtasne: ,2770 ,1040 ,0245

O zmienne kolumnowe

tqcznie chi-kwadrat = 41,7653; df = 18; p = 0,0012

Rys. 1. Model ,,poziom zadowolenia - che¢ zmiany pracodawcy”
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badari
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Tab. 2. Poziom zadowolenia respondentéw a che¢ rekomendowania pracodawcy

Zmienna wierszowa: pyt. 19 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)
Odpowiedzi e g d c b f a Lacznie
b 14,56 5,83 5,83 0,97 2,91 22,33 0,00 52,43
d 1,94 0,00 0,00 3,88 0,00 0,00 0,97 6,80
a 0,97 11,65 0,00 0,00 0,00 8,74 0,00 21,36
c 2,91 0,00 2,91 5,83 3,88 3,88 0,00 19,42
Lacznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej poziomu zadowolenia: a) bardzo niezadowolony, b) srednio niezadowolony, c) raczej nie-
zadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuje, e) raczej zadowolony, f) srednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;
dla zmiennej wierszowej dotyczqcej checi rekomendowania pracodawcy: a) bardzo polecam, b) raczej polecam, c) raczej odradzam,

d) bardzo odradzam

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badari

. grupe oso6b zdecydowanie odradzajacych prace
w swojej firmie, ktére byly bardzo niezadowolone
(»a” z pyt. 1 oraz ,,d” z pyt. 19), chociaz nalezg tu-
taj takze osoby wykazujace relatywnie najmniejszy
poziom niezadowolenia (,,c” z pyt. 1), co $wiadczy
o bardzo duzej ztozonosci badanych zjawisk.
Wyniki analizy wewnetrznej struktury 3 wyodreb-

nionych grup pozwalaja na sformulowanie wniosku, ze

najbardziej jednorodny charakter ma pierwsza z nich,
natomiast najbardziej zréznicowana jest grupa druga.

Z punktu widzenia pracodawcy bardzo wazne jest wiec

wzbudzanie wérdd pracownikéw silnego zadowolenia,

gdyz odczuwajacy je pracownicy wykazuja relatyw-

nie najwigksze zaangazowanie w rekomendowanie
przedsigbiorstwa jako pracodawcy, ktére okazuje si¢
znacznie mniejsze w przypadku odczuwania relatywnie
stabszego zadowolenia. Do zdecydowanego odradzania
innym osobom podjecia pracy w danej firmie sklania
z kolei nie tylko uczucie najsilniejszego niezadowole-
nia, ale taki sam efekt przynosi réwniez odczuwanie
relatywnie najstabszego niezadowolenia. Tym bardziej
zatem pracodawca nie moze dopusci¢ do pojawienia si¢
takich emocji wéréd pracownikéw, gdyz jako aktywni
prosumenci przyczyniaja sie oni wowczas do kreowania
negatywnego wizerunku przedsi¢biorstwa w jego oto-
czeniu marketingowym.
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Wymiar 2; wartos¢ wtasna: ,10398 (27,69% inercja)
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Wymiar 1; wartos¢ wtasna: ,50015 (60,65% inercja)
O zmienne wierszowe

Zmienna wierszowa: pyt. 19 (4)
Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)

Wartosci wtasne: ,5001 ,2284 ,0961
tqcznie chi-kwadrat = 84,9382; df = 18; p = 0,000

Rys. 2. Model ,,poziom zadowolenia - che¢ rekomendowania pracodawcy”

O zmienne kolumnowe

4

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych

badan
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Tab. 3. Che¢ rekomendowania pracodawcy a chec jego zmiany
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Zmienna wierszowa: pyt. 5 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 19 (4)
Odpowiedzi b d a c Lacznie
b 33,01 2,91 6,80 10,68 53,40
d 7,77 0,00 6,80 1,94 16,50
C 10,68 0,00 7,77 0,97 19,42
a 0,97 3,88 0,00 5,83 10,68
Lacznie 52,43 6,80 21,36 19,42 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej checi rekomendowania pracodawcy: a) bardzo polecam, b) raczej polecam, c) raczej

odradzam, d) bardzo odradzam;

dla zmiennej wierszowej dotyczqcej checi przejscia do innego pracodawcy na réownorzedne stanowisko przy identycznych warunkach
ptacowych: a) zmienitbym bez wahania miejsce pracy, b) zmienitbym po rozwazeniu pozafinansowych korzysci w obecnym i nowym
miejscu pracy, ¢) nie zmienitbym miejsca pracy nawet w przypadku, gdyby korzysci pozafinansowe w nowej firmie przewazaty nad
podobnymi zaletami w obecnym miejscu zatrudnienia, d) nie zmienitbym bez wzgledu na oferowane warunki w nowym miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar

Aktywnos¢ prosumpcyjna
w postaci rekomendowania
pracodawcy a chec jego zmiany

W yciagniete wnioski potwierdzaja wyniki badan
w odniesieniu do zaleznosci miedzy checig re-
komendowaniem pracodawcy a checia jego zmiany.
Podobny odsetek respondentéw bardzo polecat swojego
pracodawce w poréwnaniu z udzialem osob, ktére nie
zmienilyby obecnego miejsca pracy (tab. 3). Okazuje sie,
ze nie tylko oba wymienione parametry s zalezne od po-
ziomu odczuwanego zadowolenia, ale miedzy nimi takze

0,3

wystepuje zaleznos¢ istotna statystycznie (p = 0,000). Hi-

poteza badawcza jest wigc prawdziwa.

Na modelu stanowiacym wizualizacje¢ analizowanej
zalezno$ci mozna wyodrebni¢ 3 nastepujace grupy ankie-
towanych (rys. 3):

1. grupe osob, ktore bez wahania zmienityby miejsce pra-
¢y i jednocze$nie bardzo odradzaly zatrudnienie si¢
wnim (,a” z pyt. 51 ,,d” z pyt. 19),

2. grupe osob, ktore zmienilyby pracodawce dopiero
po rozwazeniu pozafinansowych korzys$ci w obecnym
i nowym miejscu pracy i jednoczesnie raczej polecaly
go innym osobom (,,b” z pyt. 51 ,,b” z pyt. 19),
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Wymiar 2; wartosé wtasna: ,06277 (15,36% inercja)
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Wymiar 1; wartos¢ wtasna: ,34417 (84,21% inercja)
O zmienne kolumnowe

O zmienne wierszowe

Zmienne i liczba kategorii:
Zmienna wierszowa: pyt. 5 (4)
Zmienna kolumnowa: pyt. 19 (4)
Wartosci wtasne: ,3442 ,0628 ,0018

tqcznie chi-kwadrat = 42,0960; df = 9; p = 0,000

Rys. 3. Model ,,che¢ rekomendowania pracodawcy - che¢ zmiany pracodawcy

”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badari
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Poziom odczuwanego
zadowolenia

chi?=41,7653 V\<{‘ chi?=84,9382

Poziom odczuwanego
zadowolenia

Poziom odczuwanego
zadowolenia

chi?= 42,0960

Rys. 4. Triada prosumpcyjnej aktywnosci pracownikow
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badari

3. grupe osob, ktore nie zmienilyby miejsca pracy i jedno-
cze$nie bardzo je polecaty innym (,,¢” i ,,d” z pyt. 5 oraz
»& Zpyt. 19).

Warto zwr6ci¢ uwage, ze dwie pierwsze z wyodreb-
nionych grup charakteryzujga si¢ wigksza jednorodnoscia
niz trzecia grupa. Uwzgledniajac odleglosci miedzy
punktami, mozna ponadto stwierdzi¢, ze w pierwszej
grupie zalezno$ci sa najsilniejsze, na co wskazuje naj-
mniejsza odlegtos¢ miedzy punktami nalezacymi do tej
grupy. Wynika z tego, ze negatywne odczucia respon-
dentow, ktorych efektem jest cheé zmiany pracodawcy,
relatywnie silniej wplywaja na aktywno$¢ prosumpcyjng
niz pozytywne doznania badanych. Innymi stowy, chet-
niej dzielg si¢ oni swoimi negatywnymi spostrzezeniami
w poréwnaniu z dodatnimi opiniami na temat praco-
dawcy, co potwierdza sformulowane wcze$niej wnioski.
Dlatego pracodawcy jako oferenci wartosci personalnych
powinni wyjatkowo aktywnie zapobiega¢ pojawianiu si¢
ujemnych odczué¢ pracownikéw, gdyz kreowanie przez
nich negatywnego wizerunku przedsiebiorstwa przy-
nosi relatywnie gorsze skutki dlugookresowe. Ujemny
wizerunek trudniej jest bowiem zmieni¢ niz utrzymac
dodatni obraz firmy.

Warto takze doda¢é, ze punkt ,c” odzwierciedlajacy
stabsze odradzanie podjecia pracy u danego pracodawcy
nie nalezal do Zadnej z wyodrebnionych grup, co potwier-
dza jedynie niezwykle duza zlozonos$¢ analizowanych
zjawisk.

Podsumowanie

P rzedstawione rozwazania wskazujg, ze poziom zado-
wolenia odczuwanego przez pracownikéw ma duze
znaczenie, jesli chodzi o ich gotowos$¢ do zmiany praco-
dawcy i jego rekomendowania innym osobom, czyli prze-
jawiania aktywnosci prosumpcyjnej. Miedzy poziomem
zadowolenia a checig zmiany miejsca pracy oraz miedzy
poziomem zadowolenia a checia jego rekomendowania
wystepuja bowiem zalezno$ci istotne statystycznie. Rela-
tywnie znacznie silniejsza (ponad dwukrotnie) okazala
sie jednak zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia
i checig polecania pracodawcy innym osobom w poréw-
naniu z zalezno$cig pomiedzy t3 sama zmienng kolum-
nowa a gotowoscia do zmiany pracodawcy. Okazato si¢
réwniez, ze istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy
wykazywaniem checi do rekomendowania pracodawcy

a gotowoscig do jego zmiany, co $wiadczy, ze hipoteza ba-
dawcza jest prawdziwa.

Mozna zatem powiedzie¢, ze trzy analizowane zmienne
tworza swoistg triade oddziatujacych wzajemnie na siebie
czynnikéw (rys. 4). Ich konfiguracja moze by¢ niezwykle
korzystna dla pracodawcy, jesli pracownicy chetnie go
rekomenduja jako atrakcyjne miejsce pracy i przejawiajg
lojalno$¢ wobec niego, co przynosi jednoczesnie korzysci
samym pracownikom, gdyz odczuwajg oni wowczas duze
zadowolenie aktywizujace ich do dzialan prosumpcyjnych.
W przeciwnym jednak przypadku zaréwno przedsigbior-
stwo, jak i pracownicy ponoszg straty wynikajace z niskie-
go poziomu zadowolenia tych ostatnich, sktaniajacego ich
do prosumpcyjnej aktywnosci niekorzystnej dla praco-
dawcy. Okazuje sie bowiem, ze relatywnie silniejsza za-
lezno$¢ miedzy gotowoscia do odejécia z danego miejsca
pracy i gotowos$cia do jego rekomendowania wystepuje
w przypadku odczué negatywnych niz pozytywnych. Wy-
nika z tego, ze pracownicy w takiej sytuacji nie wykazuja
biernosci, ale wrecz intensyfikuja swoja aktywno$¢, odra-
dzajac podjecie pracy w przedsiebiorstwie, z ktérego bez
wahania chcieliby odejs¢. Z drugiej za$ strony, najbardziej
zdecydowanie rekomendowaly danego pracodawce osoby
odczuwajace najwigksze zadowolenie.

Podsumowujac, mozna wiec stwierdzi¢, ze pracodawcy
powinni dazy¢ w podejmowanych dziataniach personal-
nych do wzbudzenia najwyzszego poziomu zadowolenia
wsrod pracownikow, zapobiegajac jednoczesnie pojawie-
niu sie ich negatywnych odczué. Wymaga to wzbudzenia
i utrwalania lojalnosci emocjonalnej, przy czym powinna
mie¢ ona obustronny charakter. Oznacza to, ze odczuwa-
nie takiej lojalno$ci przez pracownikéw wobec pracodaw-
cy nie jest wystarczajace. On takze powinien taka sama
lojalno$¢ odczuwaé w stosunku do wszystkich pracowni-
kéw, m.in. poprzez kreowanie warunkéw do aktywnego
wlaczania si¢ przez nich w proces ksztaltowania oferty
personalnej. Pozytywnym efektem takiego podejscia jest
wykazywanie przez pracownikéw gotowosci do polecania
pracodawcy innym osobom. Znaczenie tego efektu pote-
guje jego dlugookresowy wymiar wizerunkowy.

dr hab. Agnieszka Izabela Baruk, prof. Pt
Politechnika tédzka

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: agnieszka.baruk@poczta.onet.pl
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Przypisy

1)

2)

3)

Niniejszy artykul jest oparty na fragmencie znacznie bardziej
rozbudowanych badan empirycznych przeprowadzonych za
pomoca kwestionariusza ankiety obejmujacego kilkadziesiat
pytan skierowanych do pracownikéw wykonawczych jako ad-
resatow marketingowej oferty personalnej. Dlatego poddano
w nim analizie tylko dane pierwotne, uzyskane dzigki zadaniu
ankietowanym wybranych pytan (oznaczonych odpowiednio
numerami: 1, 5 i 19), zwigzanych z obszarem prosumpcyjnej
aktywnosci respondentéw.

W procesie badan pierwotnych zastosowano dobdr celowo-
-kwotowy.

Dokonano tez oceny wiarygodno$ci zidentyfikowanych mo-
deli poprzez okreélenie granicznego prawdopodobienstwa
krytycznego ,,p” w tescie chi-kwadrat. Jesli jest ono wyzsze
od 0,05, okreslone zrdznicowanie inercji wzgledem zera,
ktére postuzyto do budowy modeli, nie ma statystycznej
istotno$ci. Termin bezwladno$¢ (inercja) w analizie kore-
spondencji jest analogiczny do pojecia wariancji uzywanego
w statystyce.
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Chosen Aspects of the Prosumption

Activity of Employees Versus
the Level of Their Contentment

Summary

The problems of playing role of prosuments by employ-
ees were presented in the article. The prosumption trend
is not related only to customers but also to employees.
One of the prosumption activities is recommendation the
given offerer to others persons. The level of prosumption
activities of employees depends on the level of their con-
tentment which can be shown by their desire to staying
with the employer and their desire to recommending this
employer. In the article, three research goals were to be
gained: identifying and analysing the level of respondents’
contentment; identifying the level of respondents’ loyal-
ty; identifying and analysing the scope of respondents’
activity related to recommendation their employers. The
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following research hypothesis was verified: there is the
dependence between the desire to changing the employer
and the desire to recommending this employer. The results
of the statistical analyse show that mentioned hypothesis
is true. The dependence between the level of contentment
and the desire to recommending the employer exists too.
There is also the dependence between the level of con-
tentment and the desire to changing the employer. It’s

4

very important for employers that the negative emotions
play bigger role than positive ones in the case of identified
dependences.

Keywords

employee, prosument, contentment, recommendation,
employer

GRYWALIZACJA JAKO TECHNIKA
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W FIRMIE INFORMATYCZNEJ

Kazimierz Piotrkowski
Mariusz Chmielewski
Marcin Ziotek

Wprowadzenie

W e wspolczesnej gospodarce informacja i wiedza
staly sie najcenniejszym zasobem przedsigbiorstwa
[Sztompka, 2005], ktory decyduje o jego warto$ci, rozwoju
i pozycjach na rynkach konkurencyjnych. Informacja dla
zarzadzania, przetwarzana w systemie informatycznym,
ma bezposredni i posredni wpltyw na proces decyzyjny,
tworzac caly tafcuch zaleznosci. W dobie spoleczenstwa
informacyjnego i globalnego oraz ciagle ewoluujacej go-
spodarki elektronicznej rola systemdéw informatycznych
w zarzadzaniu wzrasta. Technika jest motorem pozytyw-
nych zmian w wielu dziedzinach. Ekonomicznie jest to
potrzebne, ale nasze zycie staje si¢ mniej przewidywalne.
O dostosowanie si¢ do wymogéw nowej gospodarki kazdy
musi zadba¢ sam. Nowe technologie, zwiekszajac niepo-
koje, s3 mimo wszystko dobrodziejstwem. Trzeba si¢ ra-
czej zastanowi¢ nad przyspieszeniem ich wykorzystania.
Znajomo$¢ nowych technologii i umiejetno$¢ ich wyko-
rzystywania jest gléwnym czynnikiem warunkujacym
dynamike rozwoju firm oraz efektywno$¢ powstajacej
w nich pracy. Jednym z podstawowych kierunkéw uzy-
tecznosci technologii informacyjnej jest obszar zwigzany
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Celem artykutu jest
przyblizenie technik grywalizacyjnych z mozliwoscig ich
zastosowania w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
w kontekscie specyficznej branzy, jaka sg firmy IT.

Geneza problemu

wolucja technologii informacyjno-komunikacyjnych
doprowadzita do powstania i zastosowania technolo-
gii, ktore bez watpienia zmieniaja system komunikowania
spolecznego i jego struktury, transformuja procesy gospo-
darcze, polityczne i spoteczne. Nowe technologie infor-
macyjno-komunikacyjne nie pozostaly neutralne wobec

proceséw zachodzacych w organizacji. Ich wplyw nie moze
takze pozostawaé poza obszarem budowania polityki per-
sonalnej. Powstanie i upowszechnienie sieci informacyjno-
-komunikacyjnych sprzyja kreowaniu nowych zawodoéw,
nietradycyjnych, elastycznych form zatrudnienia, nowych
narzedzi w zakresie rekrutacji czy selekcji. Postep techno-
logiczny sprawia, ze zardwno samo poszukiwanie pracy, jak
i formy pracy przybieraja zupelnie inne ksztalty i dzialaja
w innych ramach niz tradycyjne. Jednym z gléwnych me-
diéw w zakresie pozyskiwania kandydatow przez wiekszo$¢
firm stal sie Internet, poniewaz jest zdecydowanie tanszy
niz tradycyjne ogloszenie w prasie, charakteryzuje sie tez
duzym zasiegiem, fatwoscia i szybkoscig stosowania. Zja-
wisko to jest szczegolnie widoczne na rynku pracy techno-
logii informatycznych. Pracownicy, posiadajacy mierzalny
zestaw umiejetnosci, oferuja swoje ustugi bezposrednio
w sieci Internet lub wykorzystuja media elektroniczne do
publikowania swoich umiejetno$ci. Procesowi temu sprzyja
zdobywanie umiejetnosci na szkoleniach i zdobywanie spe-
gjalistycznych certyfikatow wiedzy. Otwarto$¢ tego rynku
i specjalistyczne narzedzia zarzadzania kontaktami zawo-
dowymi, takie jak portale LinkedIn, GoldenLine, Pracuj.pl,
wplywaja na tatwo$¢ przeptywu pracownikéw. Opierajac
sie na wielu komentarzach, wykwalifikowani i uznani spe-
cjalisci nie szukajg pracy, wrecz przeciwnie — to praca ich
znajduje. Dzieje sie tak dzigki narzedziom wyszukujacym
pracownikéw, pasujacych do odpowiednich wzorcdw po-
zadanych przez pracodawcow.

Tak skonstruowane procesy rekrutacyjne, otwarto$é
rynku i jego potrzeby w konsekwencji powoduja szybkie
pozyskiwanie z rynku warto$ciowych specjalistow, jak
réwniez gwaltowny ich przeptyw pomiedzy pracodaw-
cami. Ten ostatni aspekt jest najbardziej ryzykownym
i kosztownym elementem prowadzonej polityki kadrowej
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na rynku ustug informatycznych. Koszty pozyskania i rea-
lizacji projektéw informatycznych sa duze, a ryzyka oso-
bowe pozostajg jednymi z istotniejszych i najkosztowniej-
szych w projekcie. Argument ten jest jedng z wazniejszych
przyczyn poszukiwania metod zwigkszenia przywigzania
pracownika do przedsigbiorstwa oferujacego ustugi IT.
Techniki gamifikacyjne wzbudzaja ciekawosé, wspodtza-
wodnictwo, satysfakcje z osigganych wynikéw w pracy.
Dostepnos¢ technologii informacyjno-komunikacyjnych
stworzyta dobre warunki rozwoju nowych modeli zatrud-
nienia. Jedng z nich, coraz czgsciej stosowana, jest tele-
praca. Jest to bardzo naturalna forma realizacji ustug IT,
szczegolnie w przypadku mierzalnych produktéw powsta-
jacych w procesie produkcyjnym. W tym zakresie zasto-
sowanie specjalizowanych narzedzi zarzadzania cyklem
wytwarzania oprogramowania oraz metod warto$ciowa-
nia postepu i jakosci wykonywanej pracy staje si¢ efek-
tywnym narzedziem zarzadzania projektami. Niewatpliwg
zaletg takiego podejscia jest jego efektywno$¢ finansowa
i mozliwo$¢ pozyskiwania tanszych ustug. Dla firm sto-
sujgcych zatrudnianie telepracownikow gtéwng korzyscia
jest zmniejszenie kosztow powierzchni biurowej, a nawet
placowych w przypadku pracownikéw zamieszkalych
w miejscach (krajach), w ktorych oczekiwania zwigzane
z zarobkami sg nizsze. Nowoczesna forma zatrudnienia
w poréwnaniu z tradycyjna odznacza si¢ takze nizsza ab-
sencjg chorobowa i fluktuacja pracownikéw. Zjawisko to
wskazuje na poczucie odpowiedzialnosci zatrudnionych
i satysfakcje z wykonywanej pracy. Spoérdd najistot-
niejszych pozytywnych stron telepracy dla pracownika
wymienia si¢ najczesciej mozliwoé¢ lepszego zarzadzania
czasem, sposobno$¢ bycia z rodzing, eliminacje kosztow
zwigzanych z dojazdami do miejsca $wiadczenia pra-
cy. Najczesciej wskazywang wada jest kwestia ochrony
i bezpieczenstwa danych. Gamifikacja jest idealng forma
warto$ciowania i nagradzania pracownikéw - réwniez
zdalnie realizujacych swoje zadania na szerszym forum,
a przede wszystkim jest w stanie wspomaga¢ budowanie
wiezi i przynaleznoéci do pewnej grupy — pracownikéw
danego przedsiebiorstwa.

Rozwazanie problemu zarzadzania zasobami ludzkimi,
szczegolnie w galteziach gospodarki zwigzanych z inzynie-
rig i gateziach zaawansowanych technologii, jest wazne
ze wzgledu na koszty wyksztalcenia wykwalifikowanych
pracownikow. Analiza rynku IT pokazuje duzg dynamike,
a dostepnos¢ ofert pracy wplywa na dynamiczny przeptyw
pracownikow tej branzy, co w wielu przypadkach oznacza
problemy w realizacji projektow. Kwestia ta generuje wiele
przeszkdd, zwlaszcza dla malych i §rednich producentéw
oprogramowania. W takich przypadkach koszty pozy-
skania nowej wykwalifikowanej kadry s3 duze, a nowi
pracownicy generuja wiele ryzyk projektowych. Aby
przezwyciezy¢ te problemy zarzadcze, liderzy zespotéw
wykonawczych siegaja czesto po techniki grywalizacyjne
jako narzedzie do zwigkszenia satysfakcji i efektywnosci
pracy pracownikéw. Prototypowy system, stuzacy jako
demonstrator opracowanej koncepcji, jest w rzeczywi-
sto$ci platforma integracyjng, ktora jest wykorzystywana
jako konsument zdarzen wynikajacych z realizowanych
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przez pracownikow zadan. Wielo$¢ wymagan na obstugi-
wane zdarzenia oraz reguly ich nagradzania lub karania
wplywaja na forme konstruowanego systemu informacyj-
nego. Warto przy tym zaznaczy¢, ze pojecie gamifikacji
nie definiuje potrzeby uzycia systemu informatycznego,
jednak zaleznoéci informacyjne i konstrukcja procesu
gamifikacji, jej ideologia, zakladaja monitorowanie inter-
akeji graczy-pracownikéw. W tym kontek$cie wdrozenie
rozwiazan informatycznych zwigksza szczegdtowos$é mo-
nitorowanych interakeji, dajac wierniejszy obraz prowa-
dzonej gamifikacji.

Podstawowe pojecia
Z zakresu grywalizacji

G amifikacja (grywalizacja) to pojecie stosunkowo nowe
i wielokrotnie definiowane w szerokiej literaturze
$wiatowej. Gamifikacja na gruncie polskim czesto nazywa-
na réwniez grywalizacja, to technika majaca na celu uzycie
i aplikowanie technik growych w dziedzinie, gdzie te tech-
niki nie s zwykle obecne. Definicje te nalezy interpretowac
w kontekscie przede wszystkim zarzadzania, a w konse-
kwencji motywowania zespotéw ludzkich do bardziej efek-
tywnej i dajacej satysfakcje pracy. Warto zwrdci¢ uwage na
to, ze podstawowym zaloZeniem tej techniki jest dawanie
satysfakgji jej uczestnikom, a wiec od kreatoréw gry nalezy
oczekiwac¢ takiej konstrukeji $wiata gry, aby przemawial do
wyobrazni graczy i motywowal ich do uczestnictwa oraz
aktywno$ci. Umiejetne i Swiadome zastosowanie mechani-
zmow i technik wykorzystywanych podczas projektowania
gier, a takze naszej ludzkiej sklonnosci do rywalizacji, oka-
zuje sie wydajnym narzedziem zwigkszania zaangazowania
i lojalno$ci. W konsekwencji grywalizacja moze staé si¢
instrumentem modyfikowania zachowan i przyzwyczajen
uzytkownikéw dokonujgcych interakeji z procesami reali-
zowanymi w danym przedsiebiorstwie.

Jak podaja w swojej ksiazce K. Werbach i D. Hunter
[2012], w 1980 roku profesor Richard Bartle uzyt terminu
»gamifying” na okreslenie ,przeksztalcenia czego$, co nie
jest gra w gre”. Natomiast pojecie ,gamification” w dzi-
siejszym znaczeniu tego stowa spopularyzowane zostalo
w dyskusjach toczacych sie w ostatnich latach jako nowa
koncepcja zwigzana z wykorzystaniem podejécia growego
do zarzadzania w firmach [Caillois, 1997; Tkaczyk, 2012].
Wspomniani autorzy definiuja gamifikacje jako: ,uzycie
growych elementéw i technik projektowania gier w nie-
growych kontekstach” Autorzy tej definicji wskazuja trzy
powody, dla ktérych rzeczywisty biznes powinien powaz-
nie rozwazy¢ wykorzystanie gamifikacji: zaangazowanie,
eksperymentowanie i rezultaty [Werbach i in., 2012]. Na
rynku polskim koncepcje te spopularyzowal P. Tkaczyk
[2012]. Techniki grywalizacji zdobywaja coraz wigksza
popularnoé¢, gdyz to wlasnie teraz pierwsze pokolenia
znajace i powszechnie korzystajace z gier wchodza w pro-
duktywny okres zycia. Techniki growe dla tej spotecznosci
s3 naturalne i zrozumiale, a przede wszystkim akcepto-
walne réwniez w innych niz rozrywka dziedzinach Zycia.
Stad wysoka podatnos¢ tych oséb na interakcje na zasa-
dach growych, rozumienie ich uzycia oraz docenienie
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czesto niematerialnych nagréd. Warto réwniez przytoczy¢
jeszcze jedng ceche gamifikacji, z ktorg nalezy sie liczy¢,
formulujac jej definicje, a mianowicie zachecanie do
produktywnej ,,zabawy” w pracy. Wyjasni¢ tutaj nalezy
réwniez semantyke stowa ,,zabawa’, uzytego w kontekscie
zanurzenia czynnosci stuzbowych w wiecie gry.

Polskie firmy z rynku ubezpieczen rozpatruja budowe
systemow szkolen i zwiekszania kompetencji pracow-
nikéw oraz menedzeréw, ktdrym towarzysza techniki
gamifikacyjne. Gamifikacja nie ogranicza si¢ jedynie do
form motywacji pracownikdow, stosuje si¢ ja rowniez jako
technike efektywnego marketingu wspierajacego procesy
sprzedazowe i procesy odbioru oferty lub marki.

Gamifikacja wykorzystuje trzy przenikajace sie aspekty
gier [Bielecki, 2014; Huizinga, 2007; Metha, Krass, 2013;
Tkaczyk, 2012]:

- Rywalizacja - natura ludzkiej psychiki — umyst czlo-
wieka $wietnie przyswaja informacje i zadania opiera-
jace sie na mechanizmach interaktywnej zabawy - gier.
Polaczenie wielu aspektéow psychologicznych pozwala
na aktywizacje naturalnej potrzeby rywalizacji, wspot-
pracy, przywodztwa.

. Fabula - inspirujaca opowies¢ - ludzie chetnie graja,
nawet jesli nagroda jest czesto tylko satysfakeja z poko-
nywania kolejnych etapéw! Odpowiednio zbudowana
fabufa, rozplanowanie zadan i nagréd motywuje graczy
do dzialania i osiagania lepszych wynikéw.

- Oderwanie od prozy Zycia — pasjonujaca opowie$¢ sko-
jarzona z codzienng pracg przeksztalca monotonnoéé
czesto nieciekawych zaje¢ w ciekawe (pasjonujace)
efekty. A gdyby tak codzienne, monotonne zadania za-
mieni¢ w gre, zabawe, ktéra do granic mozliwosci ab-
sorbuje jej uczestnikdw?

Zastosowanie takich mechanizméw w przedsiebior-
stwie i biznesie zwieksza zaangazowanie, motywacje,
efektywno$¢, przywigzanie i lojalno$¢ pracownikéw
[Caillois, 1997; Metha, Kass, 2013]. Jak fatwo zauwazy¢,
s3 to pozadane zachowania do prowadzenia efektywnych
dziatan biznesowych, a posrednio wplywaja na polityke
zarzadzania zasobami ludzkimi i przywigzania pracowni-
kéw. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, wspierajac
procesy rozwoju kadry pracownikéw, istotnie wplywaja
na efektywno$¢ wykonywanych zadan. Wspomaganie
proceséw samoksztalcenia oraz szkolen specjalistycznych
optymalizuje koszty dzialalnosci przedsigbiorstwa, ale
réwniez aktywizuje pracownikéw do rozwoju, a w konse-
kwencji satysfakcji z wlasnej warto$ci.

Techniki growe i gry powazne

literaturze obcojezycznej znalez¢é mozemy referencje

do poje¢ tzw. gier powaznych (ang. serious games)
[Bartle, 2003; Deterding i in., 2011; Nelson, 2012], bedacych
zbiorem gier, ktérych cel nie jest zwigzany wprost z roz-
rywka. Koncentrujg si¢ one raczej na dydaktyce, reklamie,
formowaniu zachowan graczy. Biorac pod uwage potrzeby
systemu zarzadzania kadrami, rekrutacja i doskonalenie
zawodowe to podstawowe procesy wplywajace na jego efek-
tywno$é¢. Techniki growe i gry powazne sg spokrewnione

4

ideowo, jednak wykorzystywane sg w zupelnie odmiennych
celach. Gry powazne - lub uszczegdlawiajac, np. gry decy-
zyjne, gry symulacyjne — dostarczajg efektywnych narzedzi
do nauki, szkolenia i ¢wiczenia stosowanych w réznych
dziedzinach, np. rynku ustug finansowych i ubezpiecze-
niowych, wojsku, zarzadzaniu kryzysowym, medycynie
itp. Warto zauwazy¢, ze kierunki zastosowania takich gier
zwykle zwigzane s3 z dziedzinami, gdzie uczestniczenie
w operacyjnym dzialaniu jest albo niemozliwe, albo bardzo
kosztowne - szczegdlnie w trybie szkoleniowym. Tego typu
gry pozwalaja zatem na prowadzenie imitacji dziatania
gracza na danym stanowisku, co jest niezmiernie uzytecz-
ne, zwlaszcza w przypadku stanowisk pracy, ktérych rola
i koszty dzialania mogg by¢ istotne i problematyczne. War-
to zauwazy¢ jeszcze jedna role takich narzedzi, zwigzang
z demonstracja odpowiedzialnoséci na danym stanowisku.
Rekruci moga w takim przypadku uzyska¢ wyobrazenie
na temat istoty danego stanowiska w realizacji proceséw
biznesowych przedsigbiorstwa. Zapewnia to efektywniejszy
doboér kandydatow, ale rowniez umozliwia juz na wezesnych
etapach uzmystowienie rekrutowanym pracownikom istoty
zadan, w ktorych beda uczestniczyli. Taka $wiadomo$é
okazuje si¢ wartosciowa wiedza, zwlaszcza w perspektywie
dalszej, efektywnej diugiej wspdlpracy.
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Rys. 1. Taksonomia technik zwiqzanych z grami - gtowne cele
grojektowam’a technologii
Zrodto: opracowanie wtasne

Gry powazne w $wietle przytoczonych opiséw od-
rozniajg si¢ od zwyklych gier priorytetem osigganych
korzysci z tytulu gry, a nie rozrywka sama w sobie. Nie
oznacza to jednak, ze gry powazne catkowicie abstrahuja
zaréwno od elementdéw rozrywki, jak i form tradycyjnych
gier — gdzie gracz wlacza sie w $wiat gry zwykle po to, by
zapomnie¢ na chwile o rzeczywistosci i poddac¢ si¢ okres-
lonym dos$wiadczeniom. W zakresie proceséw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi waznym elementem w kontekscie
grywalizacji jest stosowanie gier powaznych jako narze-
dzi ewaluacji umiejetnosci, cech i wiedzy pracownikéw,
kandydatéw. Gamifikacja promuje réwniez ciagly rozwdj
pracownikow poprzez dostarczanie im materiatu dydak-
tycznego, ktorego przyswajanie weryfikowane jest w po-
staci gry. Na rysunku 1 przedstawiono podzial technik
growych najwyzszego poziomu, uwzgledniajacy istnienie
rozgrywki oraz gtéwny cel danej techniki. Warto zwrdci¢
uwage na fakt, ze taksonomia formuluje cztery gtéwne
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techniki [Bartle, 2003; Dabke, 2012; Tkaczyk, 2012] - typy
gier, ukierunkowane na rozrywke i okreslone cele oraz
posiadajace okreslona rozgrywke (scenariusz akcji, ktory
wykorzystuje dana technika). Warto w tym momencie
zauwazy¢, ze w przypadku gamifikacji czesto mowi sie,
ze scenariusz gry zostal zdefiniowany, jednak nie istniejg
formalnie (programowo) zdefiniowane mechanizmy, kté-
rych zadaniem jest kontrola przebiegu samej gry.

Gamifikacja w przedsiebiorstwach

G amifikacja jest tworem dedykowanym i zaleznym
od potrzeb danej branzy (dziedziny) oraz docelowej
grupy odbiorcéw gry. Konstrukcja gamifikacji zalezna
jest od gltéwnego celu tego procesu, monitorowanych
interakcji graczy (pracownikéw), ale przede wszystkim
wymaga rozwaznej i ciekawej konstrukeji $wiata gry. Ga-
mifikacja powinna by¢ postrzegana jako system zarza-
dzania zaangazowaniem oraz efektywnos$cia w organi-
zacji. Gamifikacja w przedsiebiorstwie dostarcza silnego
impulsu motywacyjnego. Pracownik dzigki przejrzyste-
mu i ciekawemu systemowi nagradzania bardziej niz
dotychczas angazuje si¢ w wykonywang prace. Zastoso-
wanie grywalizacji powoduje, ze zadania staja si¢ dla nie-
go bardziej atrakcyjne i nie przypominaja juz nudnych
obowigzkdow, a zmieniaja sie w zabawe czesto zanurzong
w atrakcyjnym scenariuszu. Pracownik widzgc jawnie
publikowane rankingi graczy, stara si¢ coraz efektywniej
wykonywac¢ swoja prace, identyfikuje si¢ z firma, chetniej
bierze udzial w aktywnos$ciach dazacych do rozwoju, a to
wszystko przeklada si¢ na wzrost sprzedazy produktow
i ustug firmy. W zalezno$ci od typu tej organizacji i bran-
zy mozna rozr6zni¢ nastepujace obszary zastosowan tej
techniki [Bielecki, 2014]:

- Gamifikacja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi [Van der
Berg, 2013] - ukierunkowana jest na nagradzanie i pro-
mowanie zachowan pozytywnych z punktu widzenia po-
lityki personalnej przedsiebiorstwa. Pracodawca, ustalajac
strategie pozytywnego motywowania, moze nagradzaé
np. promocje aktywnosci fizycznej, rozwoju zawodowe-
go, zaangazowanie w dziatalno$¢ prospofeczng, dbanie
o zdrowie etc.

- Gamifikacja w marketingu — gamifikacja w marketingu
wykorzystywana jest w celu zwrdcenia uwagi Konsu-
menta na produkt poprzez bezposrednie angazowanie
Konsumenta w komunikacje z dang marka. Dzieki za-
stosowaniu gamifikacji wzrasta rozpoznawalno$¢ mar-
ki oraz sprzedaz produktéw i ustug.

- Gamifikacja w sprzedazy — pozwala na zwiekszenie
efektywnosci procesoéw sprzedazowych poprzez wspodt-
zawodniczenie pracownikéw. System motywacyjny
w postaci nagradzania powoduje, ze pracownik jest
bardziej zdeterminowany, by osiagna¢ wyznaczony cel,
ktérym jest sprzedaz produktéw i ustug.

- Gamifikacja w zarzadzaniu projektami - jednym
z gtéwnych aspektow dobrze prosperujacego przedsie-
biorstwa jest umiejetne zarzadzanie projektami. Pra-
codawcy i menedzerowie lepiej zarzadzaja zadaniami,
a pracownicy z wigksza motywacja i $wiadomoscig
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wykonuja swoje zadania. Lepsza organizacja pracy mi-
nimalizuje ryzyka realizacyjne projektu i gwarantuje
osiggniecie sukcesu.

. Gamifikacja w edukacji - ciggla ocena w procesie edu-
kacji jest wszechobecna, jednak zwykle kojarzona jest
zkarg, a nie nagroda. Gamifikacja pozwala bardziej inter-
aktywnie ocenia¢ wyniki pracy zaréwno prelegentow,
jak i stuchaczy oraz natychmiast poprawiac jej jakos¢.

Postrzeganie technik gamifikacyjnych
w przedsiebiorstwach na przyktadzie
firmy wytwarzajqcej oprogramowanie

téwnym zagadnieniem opisywanym w artykule jest

autorskie podejécie do opracowania idei gamifikacji
w projektach informatycznych. Zagadnienie to jest istotne
z punktu widzenia efektywno$ci realizacyjnej projektu, ale
réwniez zarzadzania zespolem projektowym w kontekscie
polityki kadrowej przedsigbiorstwa [Van der Berg, 2013].
Istotnym wyznacznikiem w przypadku systeméw informa-
tycznych jest ich specyfika zwigzana z wymaganiami kom-
petencji pracownikéw, ale réwniez z wysokim ryzykiem
realizacyjnym projektéw IT. Ryzyko to przektada si¢ bardzo
czesto na nieregularne obcigzenie pracownikéw, co skutku-
je czesto negatywnymi zachowaniami i niezadowoleniem.

Proces projektowania gamifikacji powinien by¢ realizo-
wany iteracyjnie. Dos§wiadczenia zbierane w toku budowy
procesu sg istotng wiedzg i warto$cig sama w sobie, gdyz
stanowia informacje o zachowaniach zespoléw projekto-
wych oraz wiedze danej organizacji. Wiedza ta dotyczy
sukcesu rynkowego przejawiajacego si¢ poprzez proce-
dury zarzadzania i umiejetnosci realizacyjne danej firmy.
Proces konstruowania gamifikacji jest zbiezny z procesa-
mi budowy gier (rys. 2). Podobienstwa tych proceséw po-
zwalaja na sformutowanie nie tylko faz (etapéw) budowy
gry, ale pokazujg réwniez podstawowe zagadnienia, ktore
nalezy przeanalizowaé w trakcie budowy gry.

W tym celu zostata opracowana kanwa definicji mode-
lu gamifikacji (ang. Gamification Model Canvas). Sktada
sie ona z nastepujacych elementow:

. Platforma - zawiera definicje platform systemowych,
dla ktérych bedzie budowana mechanika gry, specyfi-
kacja ta zawiera informacj¢ na temat mozliwych do wy-
korzystania platform, jak réwniez analizy dopasowania
i optymalnego zastosowania platform systemowych do
wsparcia mechaniki gry.

« Mechanika - to opisy regul konstruowanej gry wraz ze
specyfikacja komponentéw dostarczajacych dynamike
gry. W szczegdlnosci moéwi sie tutaj o opisie kompo-
nentéw dostarczajacych logiki dziatania, w jaki sposéb
ta mechanika jest dostarczana w grze i jak si¢ rozwija
W czasie postepu samej gry.

- Dynamika - formuluje zachowanie mechanizméw gry
w trakcie jej wykonania, wplywajacych na gracza. Waz-
nym aspektem tego elementu jest definicja dynamiki
gry w zakresie jej dopasowania do graczy i jak bedzie
ona kreowata estetyke.

. Estetyka - zawiera opisy pozadanych, zabarwionych
emocjonalnie odpowiedzi wzbudzanych w graczach,



32 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 2/2015

A

1. Lista mozliwych inicjatyw ‘S
h 2. Przeglqd planéw implementacji i) 3
E Strategia 3. Wyznaczenie zyskow gamifikacji S =3
'E g 4. Okreslenie wptywu klienta E =
5. Estymacja zaburzenia wynikajqcego ze srodowiska | ‘1 8
6. Analiza sprzedazy b3
Ocena poziomu Ocena Ocena poziomu
P . mozliwosci P .
zaangazowania o e zZaangazowania
racz aplikacji typu racz
graczy rozgrywki graczy >
O
1. Ochota o
~ v i + 2. Zacheta 'S
S |Opracowanie oceny Wybor typu Wybor mechaniki | 3. Wyzwanie g
S zaangazowania rozgrywki gry 4. Nagroda 8
graczy 5. Odpowiedz zwrotna <
[Ostatnie zmiany* [Wielkie wyzwanie, [Punkty-Odznaki 6. Mistrzostwo S
Czestotliwosc* Szybka odpowiedz, Nagrody-Tablice “
Czas trwania* Symulacja, Maraton] wynikow] Q
Ranking*Wiedza]
) 1. Wyréznienie gracza <
S N i =
= Rozgrywka 2 nformac_]a_zwrotng ) S
LE 3. Nagrodzenie zwyciezcow ;‘
4. Iteracja

Rys. 2. Fazy procesu projektowania gamifikacji
Zrodto: opracowanie wtasne

oddzialujacych z gra. Element ten odpowiada na pyta-
nia, ktdre elementy beda przyciagaly uwage graczy? Jaki
jest cel gry oraz co jest elementem zabawy w danej grze.
Zachowania - opisujg akcje potrzebne do rozwoju gra-
cza i jego impersonacji w grze oraz jakie zachowania
pozwola graczowi uzyskaé korzysci z gry.

Gracze - opisujg, dla kogo bedzie w grze definiowany
zbidr zachowan, jakich graczy wyrézniamy, jakie sg ich
cechy oraz cele.

Komponenty - opisuja elementy infrastruktury gry,
a przede wszystkim dostarczaja mechanizmy gry wykorzy-
stywane w definicjach zachowan poszczegdlnych graczy.
Koszty - to rachunek ekonomiczny zwigzany z planowang
inwestycjg wytworzenia gry, rozlozong w czasie zgodnie
z harmonogramem wytwarzania gry.

Zyski — opis korzysci ekonomicznych i spolecznych dane-
go rozwigzania zwigzanych z wprowadzeniem gamifikacji.
Nalezy rozwazy¢ analize zagadnien spolecznych rozwig-
zywanych w grze, zaproponowa¢ miary oceny, zgodnie
z ktérymi bedzie gra oceniana, a takze jakie sg spodziewane
rezultaty z wdrozenia gry.

Narzedzia gamifikacji

N aturalng cechg kazdego czlowieka jest wspdtzawod-
nictwo [Bielecki, 2014] - przejawia si¢ ono w wielu
aspektach naszego Zycia: bycie bardziej zamoznym, ma-
drzejszym, szczuplejszym... — po prostu lepszym. Ta cecha
czlowieka zostala wykorzystana juz dawno w grach kom-
puterowych, gdzie kazda interakcja gracza (uzytkownika)

przekiada si¢ na jego ocene¢ — punktacje. Im wiecej punk-
tow gracz posiada, tym jest wyzej klasyfikowany w ran-
kingu. Powstaje wigc pytanie: Czy mozna korzystajac
z analogii, wytworzy¢ podobny system ewaluacji pracow-
nika? Na to pytanie odpowiadaja wlasnie systemy gamifi-
kacji, w ktorych réznego rodzaju interakcje rejestrowane
w monitorowanym $rodowisku pracy gracza oceniane
s3 1 odwzorowywane w postaci punktacji. Waznym aspek-
tem stosowania gamifikacji jest latwe wdrazanie technik
pozytywnego motywowania ludzi. Wykorzystuje ona przy
tym znane w $wiecie gier komputerowych narzedzia zwia-
zane z: kreowaniem zwykle wyimaginowanego $wiata gry,
angazowaniem uzytkownikoéw w kontekst ciekawej gry,
ciagla oceng interakeji (braku interakcji) gracza, genero-
waniem $ciezki rozwoju gracza.

Narzedzia te maja na celu przede wszystkim zwigk-
szenie zaangazowania uczestnikow gry, ich satysfakeji,
wzbudzajac tym samym ciagla ich ciekawo$¢ i che¢
progresji w grze. Waznym aspektem gamifikacji jest do-
stosowanie $wiata gry do potrzeb grupy graczy, ich sta-
nowisk, a przede wszystkim akceptowalnej formy i tema-
tyki. Czestym bledem tworzenia $wiata gry jest przerost
jej tresci oraz sztuczne dostosowanie fabuly do branzy.

Proces kreowania gry (réwniez jej scenariusza) buduje
sie, uwzgledniajac nastepujace elementy:

- specyfikacja grupy uzytkownikéw i ich profilow,
. oceniane (nagradzane) czynnoéci i interakcje wraz

z ich punktacja,

- poziomy rozwoju poszczegolnych grup uzytkownikdw,
- osiagniecia i ich opisy stanowigce poparcie wybranej fabuty.
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W swej istocie grywalizacja polega na zorganizowaniu
pewnej formy zabawy, ktéra przez liczne doswiadczenia
zacheca uzytkownikéw do wykonywania zadan, zwykle ko-
jarzonych z nudnymi czynno$ciami i ich transformacji do
formy ciekawej i angazujacej przygody. Biorac pod uwage te
definicje, P. Dabke [2012] zidentyfikowal cztery rézne podej-
$cia do formulowania i konstrukcji grywalizacji:

- Podejécie oparte na nagradzaniu aktywnosci — ang. Activi-
ty-Based Rewards — najprostsza i najbardziej rozpowszech-
niona forma konstrukeji procesu gamifikacji, wymagajaca
maksymalizacji liczby interakeji (aktywnosci) uzytkownika
przy dobrze okreslonym i prostym celu gry. Ta forma ide-
alnie sprawdza si¢ w przypadku konstrukcji systeméw spo-
fecznosciowych, gdzie semantyka interakeji nie jest kluczo-
wa, a wigkszym zyskiem w samej grze jest ciagta aktywnosé
gracza przez wykonywanie zwykle trywialnych czynnosci.
Te forme gamifikacji wykorzystujg bardzo czesto systemy
sprzedazowe, akcje marketingowe, bazy wiedzy i portale
spolecznosciowe.

- Podejécie oparte na nagradzaniu przez walidacje zadania
- ang. Rewards on Validation — w wielu sytuacjach do
oceny postepdw gracza wymagana jest weryfikacja jakosci
wykonywanych interakcji. Forma audytu ma na celu do-
ktadniejsza oceng i merytoryczng weryfikacje prac gracza,
dostarczajac tym samym szerszego spektrum charaktery-
styk wykorzystywanych do jego oceny. Opisywany proces
probkowania dziatan gracza jest tez forma sprawdzania
jakosci realizowanych zadan, pozwalajac na ich propor-
cjonalne nagradzanie. Ta forma konstrukcji systemu
motywacyjnego wymaga duzo wiekszego nakladu pracy
i skomplikowania pracochtonnosci procesu.

Podejscie oparte na metrykach gamifikacji (monitoring
korelacji interakcji w grupie) — ang. Emergent Gamifi-
cation Metrics - to wprowadzenie dlugoterminowych
technik zachecania i motywowania pracownikéw. Bu-
dowanie rankingéw pracowniczych zwykle pozwala zo-
brazowa¢ ich indywidualny rozw¢j, ukrywajac czesto
jednocze$nie wartosci kontrybucji dla calej spolecznosci.
Analiza korelacji dotyczaca zadan pracownikéw na rzecz
firmy, spolecznosci, jako calosci, jest istotnym aspektem
rozwazanym w kontekscie ich oceny. Wyznaczenie war-
tosci kontrybucji poszczegdlnych graczy w ramach zde-
finiowanego celu calego przedsigbiorstwa wykorzystuje
zbidr zdefiniowanych metryk uwzgledniajacych oceng
indywidualna, wazong oceng interakcji na rzecz grupy
(spotecznoéci). Miary te zwykle wyznaczane s rekursyw-
nie i rozpatrywane w ramach pewnego zdefiniowanego
okna czasowego, co pozwala na uwzglednienie historii
takich interakcji. Tak zdefiniowane podejécie ilociowe
daje dokladny obraz gracza (pracownika), podajac wy-
mierna miare jego oceny. Konstrukcja taka komplikuje
gre oraz motywuje gracza do efektywnej interakcji, szcze-
gllnie w zakresie wspdlnego dobra spotecznoéci (projek-
tu, przedsigbiorstwa). Warto zaznaczy¢, iz wykorzystanie
struktury macierzowej powoduje wielo$¢ zwigzkow w da-
nej sieci spolecznej, a zarazem bogactwo sktadowych ocen
interakcji danego gracza na rzecz poszczegolnych grup.

- Podejécie gier decyzyjnych - ang. Turning Play into Work.

Stosowanie technik growych moze si¢ przejawiaé réwniez
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w postaci wykorzystania gier decyzyjnych zwanych réw-
niez grami powaznymi. Ten typ narzedzi pomaga rozwig-
zywaé skomplikowane problemy modelowania interakeji
organizacji i $rodowiska dzialan operacyjnych. Ze wzgledu
na zlozonos¢ probleméw podlegajacych modelowaniu, po-
trzebe odwzorowania wspotdziatania poszczegdlnych graczy,
bardzo czgsto stosowane sa metody i techniki modelowania
matematycznego, teorii gier, jak réwniez symulacji kompu-
terowej. Gry tego typu wymagaja odpowiedniego podejscia
formalnego, polegajacego na opracowaniu modeli interakeji
graczy i srodowiska oraz graczy miedzy soba. Konstrukgje ta-
kie s3 zwykle wartoscia sama w sobie, gdyz wymuszaja prze-
analizowanie procesow oraz ilociowy opis wplywu poszcze-
golnych interakcji na gléwnych uczestnikow gry. Wynikowy
zbiér uwarunkowan $rodowiska, w ktorym prowadzone
s3 dzialania operacyjne (biznes) oraz interakcje graczy po-
zwalaja na ksztalcenie uczestnikow i prze anie im wie-
dzy zwigzanej z charakterystykami i procesami rzadzacymi
$wiatem gry — odwzorowywanej czesci rzeczywistosci przed-
siebiorstwa. Przykladami takiego podejécia sa gry gieldowe,
symulatory dziatan zbrojnych (ang. combat simulators), sy-
mulatory sprzedazy produktow, symulatory infrastruktury
sieciowej. Jednym z czestych podejs¢, szczegolnie w dziedzi-
nach ustug ubezpieczeniowych, finansowych oraz bezpie-
czenstwa, jest rozszerzenie operacyjnego systemu danego
przedsiebiorstwa o modut gry decyzyjnej. Odpowiedzialny
jest on za imitowanie $rodowiska dziatania i ewaluacje decy-
zji graczy w kontekscie stanu tego srodowiska.

Podsumowanie

pracy przedstawiono koncepcje i generyczne reguly

opracowania gamifikacji w branzy IT. Na podstawie
przeprowadzonej analizy zostata skonstruowana koncepcja
zastosowania technik gamifikacyjnych w dziedzinie za-
rzadzania zasobami ludzkimi w branzy IT [Dabke, 2012].
Problematyka proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi,
szczegOlnie w dziedzinie budowy oprogramowania, jest
ciekawym i warto$ciowym przypadkiem zastosowania tego
typu technik, szczegélnie przy obecnych uwarunkowaniach
rynku pracy. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi,
zwlaszcza w przypadku pozyskiwania, utrzymania i rozwoju
kadry pracowniczej, moga by¢ efektywnie wspierane poprzez
wprowadzanie zasad grywalizacji. W celu zweryfikowania
opracowanego podejscia skonstruowano platforme inte-
gracyjng przygotowana do adaptacyjnej rozbudowy regut
interpretacji dziatan graczy — pracownikéw firm branzy IT.
Opracowany system wraz z koncepcja gamifikacji zostat
wdrozony w przedsi¢biorstwie zajmujacym si¢ wytwarza-
niem oprogramowania. System pozwala na ocene efektyw-
nosci pracownikow i generuje warto$ciowe wnioski polityki
motywacyjnej pracownikéw na stanowiskach kierownikow
projektow, architektow, analitykéw, programistow i testeréw.
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Gamification as a Human Resources Management
Technique Dedicated for Software Firms

Summary

The paper elaborates the possibilities of gamification applica-
tion on the ground of human resource management in ICT
enterprises. The analysis of IT market shows very dynamic
circulation of software specialist. This issue forms many
obstacles especially for small and medium software houses,
especially in the domain of human resources acquisition. To
overcome such problems managers and team leaders reach for
gamification as a tool to increase the employee satisfaction and
effectiveness. The concept of gamification has been widely de-
scribed and in our research we managed to incorporate many
recommendations. However our research has been mainly
concentrated on formulation of the gamification business
requirements and the design of flexible and extensible system.
Such a system should be in fact an integration platform, which
ought to be used as an external system’s event consumer. Each
event is perceived as an employee monitored interaction with
the business process (in case of software houses — software
design and development). Interpretation of events and their
context of occurrence determine the score assignments for all
employees (gamers) involved. Such an idea as well as a proof-
of-concept system has been already designed and developed.

Keywords

gamification, human resources management, IT services,
personnel evaluation

WIRTUALIZACJA ZASOBOW INFORMACYJNYCH
ORGANIZACJI GOSPODARCZYCH
— ERA CHMURY OBLICZENIOWEJ

Pawet Kobis

Wprowadzenie

J ednym z wazniejszych czynnikéw warunkujacych
rozwdj i konkurencyjno$¢ organizacji na rynku gospo-
darczym jest skuteczne i szybkie przetwarzanie informacji.
Przedsigbiorstwa, aby sprosta¢ konkurencji w zakresie pro-
dukeji, $wiadczenia ustug, wyposazajg swoje dzialy IT (ang.

Information Technology) w coraz nowsze rozwigzania infor-
matyczne, wspierajace wymiane informacji pomiedzy orga-
nizacjg gospodarcza a klientami i partnerami biznesowymi.

Nowoczesne rozwigzania w postaci wysokowydajnych
stacji serwerowych, komputerowych, aplikacji informa-
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tycznych wymagaja duzych naktadéw finansowych za-
réwno w okresie ich zakupu, jak i w trakcie ich obstugi
i zapewniania bezpieczenstwa podczas wymiany informa-
cji. Sytuacja taka generuje duze dysproporcje w zakresie
konkurencyjnosci pomiedzy przedsiebiorstwami mniej-
szymi, ktérych nie sta¢ na duze inwestycje w IT, a pod-
miotami duzymi, dysponujacymi znacznym budzetem na
inwestycje w informatyzacje.

Nowe modele dostarczania technologii informatycz-
nych, bazujace na wirtualizacji zasobdéw sprzetowych
i programowych, w pewnym stopniu niweluja bariery
dostepu do nowoczesnych rozwigzan IT. Chmura oblicze-
niowa (ang. cloud computing) pozwala wyposazy¢ kazdej
wielkosci przedsigbiorstwo w najnowocze$niejsze roz-
wigzania aplikacyjne, oferujgc tym samym nowy model
finansowania oprogramowania wraz z abonamentowym
systemem platnosci. Dzieki takim rozwigzaniom przed-
siebiorstwo matle, bez wlasnego dzialu IT, moze z po-
wodzeniem uzywaé oprogramowania, ktére do tej pory
moglo by¢ wdrazane tylko w przedsiebiorstwach duzych,
majacych odpowiednio rozwiniete dzialy informatyczne.

W niniejszym opracowaniu opisano technologie chmu-
ry obliczeniowej, poréwnujagc rozwigzania, ktére dostar-
cza, do rozwigzan stacjonarnych dziatéw IT. Nakreslono
obecne i prognozowane trendy rozwoju cloud computing
w Polsce i na $wiecie, korzystajac z badan najwigkszych
firm, specjalizujacych sie w badaniach rynku w zakresie
nowoczesnych technologii informatycznych i telekomu-
nikacji. Opisano warunki rozwoju chmury obliczeniowej,
przytaczajac jednoczesnie oczekiwania przedsiebior-
cOw i tworcow oprogramowania co do rozwoju cloud
computing.

Implementacja kazdej nowej technologii spotyka si¢
z pewnymi barierami jej popularyzacji i przekonania
konsumentéw co do jej skutecznosci i wyzszo$ci nad tech-
nologia aktualnie wykorzystywang. Dlatego tez przed-
stawiono najwicksze bariery zwigzane z implementacjg
IT w Polsce w powigzaniu z aktualnym stanem liczby
uzytkownikéw Internetu, majacym kluczowy wplyw na
wykorzystywanie zasobow informatycznych poprzez sieci
teleinformatyczne.

Pojecie chmury obliczeniowej

loud computing stanowi obecnie najbardziej zaawan-

sowana konsolidacje ustug w globalnej sieci Internet.
Umozliwia dostarczanie zasobdéw sprzetowych (moce
obliczeniowe) i aplikacyjnych poprzez sieci teleinforma-
tyczne. Obecnie ustugi chmury obliczeniowej oferowane
sa w trzech podstawowych modelach [Kieltyka, Kobis,
2013, s. 14]:

. laaS (ang. Infrastructure as a Service) — oferujg-
cy zasoby sprzetowe w postaci skalowanych serwe-
réw wirtualnych lub serweréw dedykowanych bez
oprogramowania.

- PaaS (ang. Platform as a Service) — model IaaS wzboga-
cony o $rodowisko systemu operacyjnego oraz narzedzi
wspomagajacych tworzenie aplikacji w postaci okreslo-
nych platform jezykéw programowania.

- Saa$ (ang. Software as a Service) — oferujacy gotowe
rozwigzania aplikacyjne, wspierajagce obecnie wiek-
szo§¢ funkcjonujacych w gospodarce mechanizméw
przetwarzania danych.

Wraz z rozwojem ustug chmur obliczeniowych powsta-
ja rowniez specjalistyczne modele cloud computing, beda-
ce efektem synergii ww. modeli. Sg to modele:

- CaaS$ (ang. Communications as a Service) — zapewnia-
jacy platforme pod telekomunikacyjne $rodowisko
pracy.

- IPaaS (ang. Integration Platform as a Service) - umoz-
liwiajacy integracje pomiedzy réznymi ustugami
w chmurze obliczeniowe;j.

- DaaS (ang. Data as a Service) — udostgpniania danych
w postaci ustug.

- BPaaS (ang. Business Process as a Service) — komplek-
sowe systemy biznesowe jako usluga [Kuceba, 2013,
s. 207].

- ITaaS (ang. IT as a Service) - IT (ang. Information Tech-
nology) jako ustuga, kompletna wirtualizacja zasobow
organizacji.

Pod wzgledem sposobu korzystania z zasobdéw wirtu-
alnych wyrézniamy nastepujace modele chmury oblicze-
niowej [Nowicka, 2011, s. 82]:

s chmura publiczna (ang. public cloud),

s chmura prywatna (ang. private cloud),

s chmura hybrydowa (ang. hybrid cloud).

Pierwsza historycznie formg wykorzystywania narzedzi
informatycznych i mocy obliczeniowych poprzez cloud
|computing stanowita plaszczyzna chmury publicznej.
Rozwigzanie skierowane poczatkowo do odbiorcéw indy-
widualnych stopniowo zaspokajalo potrzeby mniejszych
i wigkszych organizacji [Kobis, 2013, s. 217].

Chmura prywatna powstata z potrzeby wirtualizacji
zasobow informacyjnych w organizacjach duzych, ktore
ze wzgledu na iloé¢ przetwarzanych danych badz ich cha-
rakter nie chcialy ,,eksportowa¢” zasobéw informacyjnych
poza swoje siedziby. Rozwigzanie zaktada zachowanie tej
samej funkcjonalno$ci co w przypadku chmury publicz-
nej, lecz zaplecze sprzetowe i programowe pozostaje na
terenie organizacji. Rozwigzanie to jest kosztowne i wy-
maga stworzenia wlasnego zaplecza IT.

Chmura hybrydowa to obecnie najprezniej rozwijajacy
sie model cloud computing. Stanowi synergie chmury pu-
blicznej i prywatnej. Konsoliduje najlepsze cechy obydwu
rozwigzan [Ouanouki i in., 2014]

Geneza rozwoju ustug cloud computing
i trendy obecne

ierwszymi uslugami $wiadczonymi poprzez sie¢

komputerowa w modelu ustlugowym byly poczta
elektroniczna i ustugi hostingu, czyli wirtualnych ser-
wer6w przeznaczanych najczesciej na potrzeby stron
internetowych. Ustugi te nie byly poczatkowo okreslane
mianem chmury obliczeniowej. W ogdlnie przyjetym, po-
tocznym nazewnictwie funkcjonowaly takie pojecia, jak:
serwery wirtualne, poczta www, serwery zdalne. Uslugi
$wiadczone w ramach hostingu oraz wirtualnego serwera
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poczty mozna dzisiaj okre$li¢ mianem modelu Paa$ i Saa$,
gdyz spelnialy one wszelkie zalozenia ,platformy jako
ustugi” oraz ,aplikacji jako ustugi” W przypadku hostin-
gu byly to (i sg nadal) platformy systemowe Windows lub
Linux, spelniajace okreslone wymogi dla instalacji danego
systemu CMS oraz uruchamiania okreslonych skryptow
jezykowych i bazodanowych. W przypadku poczty elek-
tronicznej §wiadczone sg ustugi polegajace na udostepnia-
niu gotowych aplikacji, ktérymi mozna zarzadza¢ zdalnie
i konsolidowac¢ system poczty elektronicznej w organizacji.

Protoplastami ustug w chmurach obliczeniowych byly
réwniez wszelkiego rodzaju rozwigzania bazujace na sys-
temie tzw. ,chatu” Gotowe aplikacje pozwalajace na budo-
wanie grup rozméwcéw, a nastepnie wymiany informacji
w postaci tekstowej, w wersjach pdzniejszych i obecnych
réwniez glosowych i wideo to rozwigzania wpisujace si¢
bezposrednio w model SaaS$ ustug cloud computing.

Duzy wktad w rozwdj aplikacji w chmurze obliczeniowej
ma rowniez sektor rozrywkowy. Przyczynily sie do tego
w szczego6lnosci gry online. Popularno$¢ tego typu rozryw-
ki generuje obecnie najwiekszy wzrost sprzedazy gier i ru-
chu w sieci Internet. Z raportu PwC Global Entertainment
& Media Outlook 2014-2018 wynika, ze sprzedaz gier
online bedzie rosta w tempie 7,4 proc. rocznie do 30,6 mld
USD w 2018 r. W poréwnaniu na calym $wiecie $rednio-
roczne tempo sprzedazy gier na konsole wyniesie 4,7 proc.
do 32 mld USD w 2018 r., natomiast sprzedaz gier na PC
w 2014 r. osiggnie apogeum i bedzie spada¢ w §rednim tem-
pie 0,9 proc. rocznie w kolejnych latach [Globalny rynek ...].

Przytoczone powyzej przyklady pozwalajg przypuszczad,
ze indywidualni uzytkownicy technologii informatycznych
coraz bardziej cenig sobie rozwigzania, ktére da si¢ szybko
zaimplementowa¢ na danym urzadzeniu stacjonarnym lub
przenosnym bez koniecznoéci zakupu specjalistycznych
aplikacji oraz bez koniecznosci przygotowywania pod apli-
kacje odpowiedniej wydajnosci sprzetu komputerowego.
Przyzwyczajenia i do$wiadczenie uzytkownikéw indywi-
dualnych przenosza si¢ bezposrednio na decyzje, ktére
nastepnie jako wiasciciele lub menedzerowie organizacji
podejmuja, stojac przed wyborem odpowiednich rozwia-
zan dla kierowanego przez siebie podmiotu.

Wydatki zwiazane z uzywaniem zasobéw w modelu
cloud computing mozna ogdlnie podzieli¢ na dwie grupy:

= ponoszone w chwili implementacji rozwigzania,
= ponoszone podczas eksploatacji.

Implementacja oprogramowania w modelu cc jest
zawsze nizsza w pordéwnaniu do tradycyjnego zakupu
licencji, sprzetu i zbudowania odpowiedniej infrastruktu-
ry. Wydatki rozfozone sa w czasie i wyrdwnuja si¢ wraz
z uplywem czasu podczas eksploatacji danych rozwigzan.

Wybér tanszego dla danego podmiotu rozwigzania po-
winien by¢ zawsze poprzedzony odpowiednimi analizami,
pozwalajacymi z duzym prawdopodobienstwem okresli¢
oplacalnoé¢ lub nieoplacalnos¢ inwestycji [Motta i in.,
2012]. Nalezy podkresli¢, ze oplacalnos¢ danego rozwia-
zania bezpo$rednio zwigzana jest ze specyfika dziatalno$ci
przedsiebiorstwa opisanego liczbg uzywanych jednostek
komputerowych, poziomem zaawansowania oprogramo-
wania komputerowego, okresem kolejnych aktualizacji

4

i koniecznoséci wykupowania kolejnych wersji oraz za-
awansowaniem technicznym zaplecza niezbednego do
utrzymania rozwigzan programowych.

Jednym z popularniejszych narzedzi s3 metodyki TCO
(ang. Total Cost of Ownership), pozwalajace zobrazowa¢
rentowno$¢ przedsiewziecia na przestrzeni kilku, kilkuna-
stu lat [Han, 2011, s. 198-206].

Koszty zwigzane z wykorzystywaniem narzedzi IT
mozna ogoélnie podzieli¢ na trzy kategorie:

o koszty  proceséw  implementacji
sprzetowo-programowej,

a koszty uzytkowania sprzetu i aplikacji,

a koszty aktualizacji oprogramowania komputerowego.

W tabelach 1-3 dokonano konfrontacji potrzeb w za-
kresie obstugi organizacji pod wzgledem przetwarzania
zasobow informacyjnych, poréwnujac tradycyjny model
funkcjonalnoéci zaplecza IT z modelem cloud computing.

Chmura publiczna pomimo wielu zalet stanowi obecnie
w opinii uzytkownikéw najmniej bezpieczne rozwiagzanie
w zakresie wirtualizacji zasobéw organizacji. Dowodza
temu dos¢ czgste awarie wystepujace u najwiekszych do-
stawcow tego typu ustug na $wieci'. Wprawdzie wszystkie
awarie byly usuwane w relatywnie krétkim czasie (od
kilku do kilkunastu godzin), jednak w przypadku firm
majacych wszystkie swoje zasoby w przestrzeni wirtual-
nej odcigcie moglo spowodowaé duze straty finansowe.
Obawy dotycza réwniez zabezpieczen informacji przed
niepowotanym dostepem (przyklad: afera PRISM?).

W modelu chmury publicznej, w ktérym dane moga
znajdowa¢ sie w dowolnym miejscu na $wiecie, w jednym
z centrow danych obstugiwanych przez zewnetrznego
dostawce odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo spoczywa
wylacznie na dostawcy ustug. Organizacja nie ma praktycz-
nie Zadnego wplywu na procesy bezpieczenstwa. Dlatego
tez w przypadku organizacji wigkszych lub prowadzacych
specyficzna dziatalno§¢ wrazliwg na ochrone danych oso-
bowych (szpitale, banki, towarzystwa ubezpieczeniowe itp.)
lepszym rozwigzaniem sg prywatne chmury obliczeniowe.

Rozwigzanie prywatnej chmury obliczeniowej daje or-
ganizacji wieksza kontrole nad systemem bazodanowym,
w ktérym przechowywane s informacje. Serwery wraz
z odpowiednim oprogramowaniem zlokalizowane s3 za-
Zwyczaj na terenie organizacji i to sam podmiot odpo-
wiada za bezpieczenstwo danych. Ponadto system infor-
matyczny w tym modelu wykorzystywany jest wyltacznie
przez okreslong organizacje, a nie wspéotuzytkowany z in-
nymi podmiotami, jak ma to miejsce w przypadku chmur
publicznych. Niestety, rozwigzania prywatnej chmury
sg do$¢ kosztowne i wymagaja wigkszego zaangazowania
wewnetrznego dzialu IT.

Promowanym obecnie trendem w procesach wdraza-
nia cloud computing w organizacjach jest implementacja
tzw. chmur hybrydowych. Rozwigzanie to laczy najlep-
sze cechy chmur publicznych i prywatnych. Pozwala na
dobdr wlasciwosci kazdego z modeli w zaleznosci od
zmieniajacych si¢ warunkéw [Rogozinski, 2013]. Chmury
hybrydowe pozwalaja na wyodrebnienie ze $rodowiska
informatycznego danych wrazliwych i umieszczenie ich
w sektorze chmury prywatne;j. S to najczesciej srodowiska

infrastruktury
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Tab. 1. Poréwnanie potrzeb pod wzgledem implementacji infrastruktury sprzetowo-programowej w organizacji

Tradycyjne zaplecze IT organizacji

Publiczna chmura obliczeniowa

. Serwer baz danych
. Serwer aplikacji

1
2
3. Serwer plikow
4. Serwer kopii zapasowych
5

. Komputery osobiste zapewniajagce moc obliczeniowg konieczng do

obstuzenia lokalnych instalacji oprogramowania komputerowego

6. Infrastruktura sieciowa zapewniajaca tacznos¢ pomigdzy serwerami
a komputerami stacjonarnymi

7. W przypadku implementacji narzedzi pracy mobilnej koniecznos¢
uruchomienia dodatkowych mechanizméw sprzgtowo-
programowych zapewniajacych bezpieczny dostep do zasobow
informacyjnych organizacji

8. Licencje oprogramowania klient-serwer

9. Odpowiednio stabilne i szybkie tacze z siecig Internet

1. Komputery stacjonarne dostosowane wydajnosciowo do obstugi
przegladarki internetowe;j

2. Zakup abonamentu dostepowego do zdalnych aplikacji

3. Odpowiednio stabilne i szybkie Iacze z siecig Internet

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Poréwnanie potrzeb pod wzgledem uzytkowania sprzetu i aplikacji w organizacji

Tradycyjne zaplecze IT organizacji

Publiczna chmura obliczeniowa

1. Czasowa modernizacja sprzetu komputerowego wymuszona
nowymi wersjami oprogramowania.

2. Zakup kolejnych uaktualnien zabezpieczen aplikacyjnych dla
serwerdw i stacji roboczych

1. Zakup kolejnych uaktualnien zabezpieczen aplikacyjnych dla stacji
roboczych

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 3. Poréwnanie potrzeb pod wzgledem kosztéw aktualizacji oprogramowania komputerowego w organizacji

Tradycyjne zaplecze IT organizacji

Publiczna chmura obliczeniowa

1. Konieczno$¢ zakupu nowych wersji oprogramowania

2. Koniecznos¢ aktualizacji oprogramowania

Brak
Brak

Zrédto: opracowanie wtasne

bazodanowe do przechowywania danych osobowych, fi-
nansowych. Chmura publiczna dostarcza w tym modelu
warstwe aplikacyjna w postaci niezbednego oprogramo-
wania do przetwarzania informacji.

Chmura hybrydowa pozwala réwniez organiza-
cjom niemajacym doswiadczenia w wykorzystywaniu
zewnetrznych zasobéw IT na powolne, systematyczne
implementowanie rozwigzan wirtualnych. Wdrozenie
systemu ,,zdalnych aplikacji” w czesci calego zaplecza IT
umozliwia uzyskanie pelnego obrazu mozliwosci cloud
computing i poréwnania go z dzialami ,,niezwirtualizowa-
nymi”. Podejscie to daje z jednej strony mozliwo$¢ fagod-
nego wycofania si¢ z ustug cloud computing, a z drugiej
tatwiejsze podjecie decyzji o dalszej modernizacji systemu
wymiany i przetwarzania informacji.

Rozwdj cloud computing
w Polsce i na swiecie

W ostatnich latach mozna zaobserwowac¢ coraz wieksze
przekonanie organizacji, szczeg6lnie przedsiebiorstw

z sektora MSP do implementacji rozwigzan z zakresu cloud
computing. Podmioty gospodarcze zachecane wizjg mozli-
wosci wykorzystywania najnowszych rozwigzan z zakresu
IT bez ponoszenia ogromnych poczatkowych inwestycji na
budowanie zaplecza IT coraz czeéciej decydujg sie na zakup
aplikacji w formie abonamentu, rozkladajac tym samym
oplate za infrastrukture wymiany i przetwarzania informa-
qji »na raty”. Istotng role w rozwoju zdalnego $wiadczenia
ustug aplikacyjnych odgrywa wzrost mobilnego Internetu
oraz popularyzacja urzadzen mobilnych, ktére bez Zadnych
przeszkod wykorzystuja te same aplikacje co ich stacjonar-
ne odpowiedniki. Organizacje majace pracownikéw mobil-
nych, pracujacych czesciowo lub w pelnym wymiarze czasu
w formie telepracy, mogg w ten sposob udostepniaé zasoby
aplikacyjne i danych praktycznie w dowolnym momencie,
nie ponoszac zadnych dodatkowych kosztéw zwigzanych
z dostosowywaniem zaplecza IT. Ma to réwniez istotne
znaczenie w przypadku tworzenia przez przedsigbiorstwa
tzw. grup roboczych, sktadajacych sie z 0s6b zamieszkatych
w miejscach oddalonych od siebie o setki kilometréw [Ko-
bis, 2014, s. 198].
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Istotnym motorem rozwoju $wiadomos$ci menedzeréw
organizacji sa firmy IT dostarczajgce tradycyjnych roz-
wigzan z zakresu aplikacji biurowych oraz aplikacji CRM
(ang. Customer Relationship Management), ERP (ang.
Enterprise Resource Planning). Oferuja one coraz czgéciej
»odpowiedniki” swoich rozwigzan, bazujace na modelu
chmury SaaS. Aplikacje zdalne, ktére maja identyczng
funkcjonalnos¢ jak ich ,,pudetkowe” ekwiwalenty, promo-
wane s3 ratalng ceng zakupu w formie optat abonamen-
towych z gwarancjg ciggtych aktualizacji do najnowszych
wersji.

Organizacje male, ktére do niedawna nie mogly
pozwoli¢ sobie na wdrozenie kosztownych rozwigzan
wymagajacych duzych mocy obliczeniowych serwerdw,
otrzymuja w akceptowalnej dla wlasnego budzetu cenie
narzedzia zarezerwowane do tej pory dla podmiotéw du-
zych i korporacji.

Przeprowadzone przez PMR Ltd. Sp. z 0.0. w maju
2014 roku badania dotyczace rozwoju rynku cloud com-
puting w Polsce nakreélaja perspektywy dynamicznego
rozwoju chmury obliczeniowej w naszym kraju. Badania
przeprowadzono wsrod 300 najwigkszych firm IT w Pol-
sce. Stanowig ogdlny poglad na rozwéj cloud computing
bez uwzglednienia kluczowego sektora matych i §rednich
przedsiebiorstw.

Jednym z gléwnych probleméw podlegajacych badaniu
byta proba odpowiedzi na pytanie dotyczace czynnikéw
warunkujacych rozwoj technologii chmury. Odpowiedzi
okreslajace najwickszy wplyw poszczegélnych czynnikéw
przedstawiono na rysunku 1.

Najistotniejszym czynnikiem rozwoju cloud computing
jest poszukiwanie oszczednosci przez firmy. W badaniu
nie podano, czego szczegdlnie majg dotyczy¢ oszczedno-
$ci: czy ograniczenia liczby wykorzystywanych aplikacji
komputerowych czy tez obnizenia kosztéw zwigzanych
z utrzymaniem infrastruktury IT wraz z dzialem wsparcia
technicznego. Do$¢ ogélnie sformulowane pytanie praw-
dopodobnie miato wskaza¢ na zalety modelu abonamen-
towego wykorzystywania technologii IT, co pozwala na
rozltozenie kosztéw w czasie i znacznie odcigza finansowo
szczego6lnie podmioty mniejsze, czyli te, ktérych w badaniu
nie uwzgledniono. W przypadku podmiotéw wigkszych
istotna jest elastyczno$¢ modelu chmurowego. Zapotrze-
bowanie na ustugi I'T moze by¢ regulowane w czasie. Przy-
ktadowo: w miesigcach zwigkszonego obcigzenia dzialu

Poszukiwanie oszczednosci przez firmy [eik4
Wzrost rynku mobilnego Internetu i rynku aplikacji mobilnych WLV

Coraz wigksza ilos¢ przetwarzanych danych [Wi}4

Bezpieczenstwo (obawy przed "wyrzucaniem”
kluczowych proceséw/informacji na zewnqtrz)

4

IT istnieje mozliwo$¢ wykupienia wigkszej mocy oblicze-
niowej w modelu IaaS, natomiast w miesigcach przestoju
zmniejszenia zapotrzebowania do minimum. Podejécie
to pozwala w 100% wykorzystywac dostepne zaplecze IT,
przez co organizacja placi za faktycznie wykorzystang moc
serwerdw. W tradycyjnym, stacjonarnym modelu IT brak
jest takiej mozliwos$ci. Zaplecze sprz¢towe i programowe
dziata na jednolitym mozliwym do osiagni¢cia poziomie.

Badanie to pokazuje réwniez, ze paradoksalnie roz-
woj nowych technologii moze by¢ w pewnym stopniu
uwarunkowany ograniczaniem budzetu przedsi¢biorstw
w zakresie inwestycji w IT. Jest to zupelnie nowe zjawisko,
poniewaz do tej pory naklady pieniezne byly w pewnym
stopniu wyznacznikiem jakosci dziatéw informatycznych,
a przez to nowoczesnosci organizacji gospodarczej. Dzi$
za sprawg cloud computing zalezno$¢ ta zostaje nieco
zachwiana.

Oszczednosci mozna rowniez doszukiwacé si¢ w aspek-
cie poziomu zatrudnienia. Nowe rozwigzania dajg moz-
liwo$é¢ rezygnacji z zatrudniania wysoko wyspecjalizowa-
nych pracownikéw dziatu informatycznego, gdyz obstuga
serwerdéw i aplikacji spoczywa wylacznie na dostawcy
ustug. Przedsiebiorstwo, ktére takich pracownikéw juz
posiada, moze natomiast skoncentrowaé dzial IT np. na
opracowywaniu nowych strategii dziatant marketingowych
w sieci Internet, odcigzajac go od dzialan zwigzanych
z konserwacja i zabezpieczaniem urzadzen i systemoéw
informatycznych.

Bezposredni zwigzek z redukcja kosztéw utrzymania
IT dla firmy ma réwniez odpowiedz dotyczaca czynnika
opisujacego oszczednosci generowane przez podmiot
w wyniku zmiany modelu rozliczeniowego CAPEX (ang.
capital expenditures) — wydatki inwestycyjne na rozwdj
i wdrozenie systemu IT na OPEX (ang. operating expendi-
tures) — koszty zwigzane z utrzymaniem systemu IT.

Nieco dziwny wydaje sie fakt, ze wsrod kluczowych
czynnikéw warunkujacych rozwéj cloud computing
w badaniu nie wystepuje aspekt potrzeby konkurowania
miedzy podmiotami gospodarczymi, podatnymi czesto
na wplywy duzych korporacji implementujacych nowe
rozwigzania z zakresu IT.

Podobne badania wsréd polskich przedsiebiorcow
przeprowadzil na przelomie sierpnia i wrzesnia 2014
roku dr Krzysztof Kapera z Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie (pelny tekst badania oraz sposéb jego prze-

Zmiana modelu rozliczeniowego (CAPEX na OPEX)

Przepustowosc sieci telekomunikacyjnej
i parametry tqcza dostepowego

Regulacje prawne [&#4

Rys. 1. Warunki rozwoju technologii chmury obliczeniowej
Zrodto: [Raport: Cloud computing market ..., 2014]

5% 10% 25% 30% 35%
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prowadzenia mozna znalez¢ pod adresem: http://www.co-
march.pl/files_pl/file_8086/Cloud-Computing-20141.pdf
- stan na dzien 21.11.2014). W jednym z pytan podjeto
probe okresdlenia korzysci, ktorych spodziewalyby sie fir-
my z wykorzystania aplikacji w modelu chmury oblicze-
niowej. Jest to pytanie pokrewne w stosunku do pytania
odnoszacego si¢ do warunkéw rozwoju technologii chmu-
ry obliczeniowej (rys. 1). Wyniki tego badania przedsta-
wiono na rysunku 2.

Badanie to potwierdza zbiezno$¢ pogladu tworcow
oprogramowania IT z pogladem polskich przedsigbiorcoéw
na temat warunkow rozwoju cloud computing. Gléwnym
motorem rozwoju jest ograniczenie kosztéw funkcjono-
wania podmiotu. Badanie przedstawione na rysunku 1 na
miejscu trzecim okres$la czynnik: ,Coraz wigksza ilo$¢
przetwarzanych danych’, co moze sugerowa¢, ze przy-
rost informacji powoduje coraz wigksze trudnosci w ich
przetwarzaniu. Mozna to rozumie¢ poprzez koniecznoéé
rozbudowy parku serwerdéw bazodanowychm ale réwniez
poprzez coraz wiekszg ilo§¢ czasu potrzebng do ich prze-
tworzenia i odnalezienia. W drugim przypadku pokrywa
sie to w odpowiedzi z rysunku 2, na ktérym ,,Szybszy
dostep do danych firmowych” znalazl si¢ na miejscu
czwartym.

Rozwdj cloud computing w Polsce jest bez watpienia
bezposrednio uwarunkowany koniunkturg rozwoju calego
sektora IT. Po kilku latach ogélnoswiatowego kryzysu moz-
na zaobserwowaé pewne zmiany w ocenie barier rozwoju
rynku IT w Polsce. Gléwny czynnik, ktéry byt wskazywany
jako kluczowy wérdéd hamujacych rozwdj sektora techno-
logii informacyjnych, czyli kryzys gospodarczy, zastgpiony
zostal innymi barierami. W drugim kwartale 2014 roku
firma PRM przeprowadzita badanie opinii kadry mene-
dzerskiej 300 najwiekszych firm dziatajacych w branzy IT
w Polsce. W jednym z nich okre§lono najwigksze obecne
bariery rozwoju IT. Przedstawiono je w tabeli 4.

Tab. 4. Najwieksze bariery rozwoju IT w Polsce

Rok Rok

Lp. S 2013 | 2014

Brak kapitalu na inwestycje

0, 0,
w IT w firmach w Polsce 33% 35%

Brak $wiadomosci korzysci in-

0, 0,
westowania w I'T w firmach 10% 26%

3 Problemy kadrowo-ptacowe 10% 19%

4 | Negatywna, trudna sytuacja gospodarcza 47% 16%

5 Niejasne i czesto zmieniajace sie prawo 6% 13%

6 Konkurencja na rynku 3% 12%

7 Brak lub za .m.alo 1rﬁ/vestryq1 ze 5% 8%
strony administracji panistwowej

3 Proble]my z nykorzystamem 6% 7%
$rodkéw unijnych

9 Niej asne .reguly przetargéw 6% 59
w administracji publicznej

10 Brak lub za mato 1n\:vestyq1 2% 59
ze strony samorzadéw

11 | Nie dostrzegam zadnych barier 0% 4%

12 | Piractwo komputerowe 0% 1%

13 | Korupcja 0% 1%

14 | Inne 10% 11%

Zrédto: [Raport: Polish IT sector ..., 2014]

Kluczowym czynnikiem ograniczajgcym wdrozenie
chmury obliczeniowej jest ,Brak kapitalu na inwestycje
w IT w firmach” Sytuacja ta spowodowana jest praw-
dopodobnie trudnym dla wielu podmiotéw gospodar-
czych okresem odbudowywania potencjalu po kryzysie
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Rys. 2. Oczekiwania w stosunku do chmury obliczeniowej
Zrddto: [Raport: Badanie Comarch Cloud, 2014]
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na rynku gospodarczym. Obecnie, w czasie powolnego
wzmacniania pozycji przez przedsi¢biorstwa, inwestycje
odktadane sg na plan dalszy.

Bardzo ciekawa jest druga z barier wymienionych
w badaniu. Pomimo ogélnoswiatowego trendu wzmac-
niania $wiadomosci znaczenia informacji dla podmiotéw
gospodarczych podmioty te w dos¢ duzym stopniu nie wi-
dza konieczno$ci inwestowania w technologie pozwalaja-
ce skutecznie zarzadzaé zasobami informacyjnymi. Warto
jednak zaobserwowaé 16-punktowy wzrost tego czynnika
w stosunku do roku poprzedniego.

W duzym stopniu wzrosty réwniez roszczenia przed-
siebiorstw w stosunku do administracji panstwowej
i srodkéw unijnych przeznaczanych na rozwdj podmio-
tow gospodarczych (bariery 7,8,9,10).

Pomimo istotnych barier hamujacych rozwdj sektora
nowych technologii w Polsce, przewiduje si¢ w roku bie-
zacym i nastepnym rozwoj ustug zwigzanych z wirtuali-
zacjg zasobow informacyjnych organizacji. Szczegdtowe
badanie przeprowadzone przez firme¢ PME przedstawiono
na rysunku 3.

Najbardziej optymistycznym wariantem rozwoju
sg ustugi w modelu SaaS. Model ten jest obecnie najbar-
dziej popularny ze wzgledu na jego szeroka dostepnos¢
i powszechne uzycie na plaszczyznie indywidualnej.
Model ten jest ponadto pierwszym, ktory poddawany jest
testom przez organizacje, chcgcg migrowaé na poziom
wirtualnego IT. Organizacje celem zapoznania si¢ z nowg
technologia migruja do niej zazwyczaj na poziomach
mniej znaczacych dla przedsigbiorstwa, ktére w razie
niepowodzenia nie wplyng znacznie na ogélng kondycje
podmiotu. Poziomy te wykorzystuja wszystkie rozwigza-
nia, ktére zawarte s réwniez w modelu SaaS: poczta elek-
troniczna, hosting, oprogramowanie biurowe.

Najmniej dynamiczny rozwdj przewidywany jest w sek-
torze modelu IaaS. Spowodowane moze to by¢ faktem,
iz przedsiebiorstwa poszukuja dzisiaj przede wszystkim
rozwiazan gotowych, niepotrzebujacych dodatkowych
nakladéw pracy i kapitalu - a takim nie jest model IaaS,
ktéry wymaga wykwalifikowanej kadry IT, specjalizujacej
sie w oprogramowaniu serwer6w i aplikacji roboczych.

Dynamizm rozwoju ustug w modelu cloud computing
prognozowany jest w skali catego $wiata. Badania przepro-
wadzone przez Cisco Global Cloud Index przewidujg, ze do
roku 2018 ruch danych zwigzany z chmurg obliczeniows
stanowit bedzie 76% globalnego ruchu w centrach danych.
W 2013 roku catkowity ruch generowany przy polaczeniach
z cloud computing wyniost okolo 3,1 ZB (zettabajtow, 1 ZB to
tryliard bajtéw), natomiast w roku 2018 ma to by¢ juz 8,6 ZB.
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Liczby te $wiadczg o ogromnej ilosci danych, ktdre obecnie
s3 1 w przyszlosci bedg przesytane poprzez sieci teleinforma-
tyczne. Przewiduje sie réwniez duzy wzrost dostepnosci do
sieci Internet, ktdra jest warunkiem koniecznym korzystania
z chmury obliczeniowej. Szacuje si¢ Ze ponad 50% popula-
cji $wiata w 2018 roku bedzie miala Internet, a ponad 25%
mieszkancéw Ziemi bedzie korzystalo z narzedzi bezpo-
$rednio zsynchronizowanych z ustugami cloud computing
[Raport: Cisco Global..., 2014; Jadczak, 2014].

Do 2018 roku przewiduje si¢ réwniez znaczny wzrost
obcigzen center danych (okolo 24% rocznie). Wzrost ten
bezposrednio bedzie wplywal na obnizenie wymiany danych
w centrach tradycyjnych, w ktorych przewiduje si¢ spadek
w granicach 2% rocznie. Swiadczy to o stopniowej migracji
zasobow na plaszczyzne wirtualnych serwerdw i systeméw.

Dostep do sieci Internet — warunek
rozwoju chmury obliczeniowej

ozwdj ustug sieciowych jest bezposrednio uwarun-

kowany rozwojem i dostepnosciag samego nosnika
danych, jakim jest Internet. W szczego6lnoéci duzy nacisk
nalezy polozy¢ na rozwdj dostepu szerokopasmowego
oraz mobilnego. Rozwdj technologii przesytania danych
pozwala na rozszerzanie obszaréw objetych siecig kom-
puterowa przy jednoczesnym dostepie do niej na akcep-
towalnym poziomie cenowym. Rysunek 4 przedstawia
prognozowany przez firme Cisco wzrost liczby uzytkow-
nikéw Internetu stacjonarnego do roku 2018, a rysunek
5 Internetu mobilnego.

Najwiekszy wzrost w ciggu pieciu lat zaréwno w przy-
padku Internetu stacjonarnego, jak i mobilnego przewi-
dywany jest w Europie Srodkowej i Wschodniej. Miejsce
drugie zajmuje Ameryka Lacinska. Rozbieznosci miedzy
lokalizacjami geograficznymi zaczynaja si¢ od miejsca
trzeciego. W przypadku Internetu stacjonarnego kolejne
miejsca zajmuja: Region Azji i Pacyfiku, Ameryka Poét-
nocna, Europa Zachodnia i na ostatnim miejscu Bliski
Wschoéd i Afryka. Odmiennie sytuacja przedstawia sie
w przypadku Internetu mobilnego: miejsce trzecie przy-
pada Europie Zachodniej, nastepnie Ameryce Péinocnej,
Region Azji i Pacyfiku oraz Bliski Wschdd i Afryka.

Bez wzgledu na technike podlaczenia do sieci Internet
mozna zaobserwowaé dynamiczny wzrost konsolida-
¢ji autonomicznych jednostek komputerowych w sieci
globalnej. Jest to kluczowy czynnik w procesie rozwoju
chmury obliczeniowej, ktorej gléwnym czynnikiem
warunkujacym rozwdj jest istniejaca i sprawna sie¢
telekomunikacyjna.

70% 80% 90% 100%

24 M Dpynamiczny rozwéj

- 10%
%% W Brak rozwoju

Umiarkowany rozwéj

Rys. 3. Prognozowany rozwoj poszczegdlnych modeli cloud computing w latach 2014-2015

Zrédto: [Raport: Cloud Computing Market ..., 2014]
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Zrédto: [Raport: Cisco Global ..., 2014]

Podsumowanie

spllczesna konkurencja pomiedzy organizacjami
funkcjonujacymi na rynkach $wiatowych oraz polskich
wymusza stosowanie coraz bardziej wyrafinowanych technik
i technologii, pozwalajacych osiagna¢ przewage konkurencyjna.
Wspolczednie dziatajace przedsigbiorstwa powinny wnikli-
wie $ledzi¢ zmiany zachodzgce w technologiach umozliwiajg-
cych wymiane informacji. Tempo rozwoju nowych rozwigzan
informatycznych jest coraz wieksze. Zacofanie technologicz-
ne stanowi dzi$ jeden z gléwnych czynnikéw powodujacych
zmniejszenie konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego
na rynku. Brak inwestycji w dzial IT to w wielu przypadkach
jeden z gléwnych powodéw obnizenia ,,atrakcyjnoéci” orga-
nizacji na rynku gospodarczym. Spoleczenstwo informacyjne
to m. in. klienci korzystajacy z najnowszych zdobyczy techni-
ki, ktéra toruje nowe kanaly wymiany informacji (transakcji
finansowych, zakupdw, dostarczania danych). Dlatego, jesli
organizacje nie bedg dziataly na tym samym poziomie tech-
nologicznym co ich beneficjenci, skazane s3 w okreslonym
przedziale czasowym na porazke.
Obecnie najskuteczniejszym narzedziem, pozwalajagcym
w szybki sposob unowoczesni¢ zaplecze IT, jest chmura obli-
czeniowa. Cloud computing zdejmuje wszelkie bariery zwigza-
ne z ograniczeniami budzetowymi, warunkujacymi wdroze-
nie technologii i pozwala na réwnym poziomie konkurowa¢

ze sobg organizacjom tak matym, jak i duzym. Wirtualizacja
zasobow IT organizacji to réwniez dostep do nich praktycz-
nie z dowolnego miejsca na Ziemi, uwarunkowany jedynie
dostepem do sieci Internet. Przy obecnym trendzie i rozwoju
pracy zdalnej cloud computing stanowi najlepsze z mozliwych
i dostepnych narzedzi.

dr inz. Pawet Kobis
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzgdzania
e-mail: pawelk@zim.pcz.pl
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Virtualization of Information Resources in
Organizations: The Era of Cloud Computing

Summary

Cloud computing is an advanced technology for pro-
cessing of information resources in enterprises today. It
represents extensive infrastructure used for processing
of unlimited amount of data without the necessity of ex-
tending local facilities in IT divisions. Therefore, cloud
computing is a tool that helps remove barriers of access to
new technologies caused by the financial status of an or-
ganization. With regard to IT facilities, cloud computing
allows both small and bigger organizations to compete at
a similar level.

This study is aimed at bringing closer to the reader the
current tendencies in development of cloud computing
technologies and to present the most recent studies on the
use of cloud computing in various organizations, both in
Poland and all over the world.

Keywords
cloud computing, organization, enterprise, information

CRITIQUE OF ORGANIZATIONAL LIFE CYCLE
(OLC) MODELS - THROWING THE BABY
OUT WITH THE BATHWATER? PART ||

Maciej Czarnecki

Introduction

I t is hard to determine the exact number of proposed gro-
wth and development models based on the organizational
life cycle (OLC) concept. Phelps et al. [2007, p. 5] mention
33, whereas Levie and Lichtenstein [2010, p. 324] — 104 such
models. OLC models were popular in management literature
until late nighties of the XX century, later the number of pu-
blications on that subject dropped considerably. The reason

of this drop was a heavy criticism they were subject of. Critics
challenge the assumptions underpinning the organismic
metaphor: growth is linear, sequential, deterministic and
invariant. They also point out that OLC models are not based
on the empirical research and are not consistent with each
other. However, it seems that the criticism of OLC models
has been exaggerated. Excessive critique ,,seems to have led
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not to better research but to no research at all in this stream
more recently. This is unfortunate because it represents the
type of knowledge (...) managers typically need” [Davidsson
et al,, 2005, p. 2]. Davidsson and others do not present any
detailed arguments supporting their opinion though. The
aim of the paper was to analyze chosen OLC models in the
context of the critical arguments they are subject of. Author
reviewed seventeen OLC models choosen on the basis of the
reputation of the journals they were published in, or - since
a few models published in places other than scientific jour-
nals had a great response from scholars and managers - their
popularity (measured by the number of citations according
to the scholar.google.com search engine)'.

Analysis concerning nine early OLC models (published
by mid-eighties of the XX century) were published as the
first part of the paper by Czarnecki [2014, pp. 39-45]. Ac-
cording to the study, some of the early OLC models indeed
had some of the weaknesses that the critics raise. Author
agrees with some critical arguments with regard to some of
the early OLC models. OLC models evolved though. In this
article, the Author will analyse later OLC models (introdu-
ced in late 80s and further on). As in the first part of the
article, the Author will take a stance on critical arguments
raised against them. The summary of this evaluation is pre-
sented in Table 1. The direction and areas of possible future
research will be pointed out.

Late OLC models

M odel by R. Kazanjian [1988] can be considered as one
of the ,later” OLC models. In the first part of the pu-
blication, Kazanjian describes two case studies, as part of
which he interviewed over sixty managers and employees of
two firms. He points out that in both firms ,,growth histories
... strongly suggest a stage development pattern” [Kazanjian
1988, p. 261], including certain dominant problems. In the
second part of the publication, R. Kazanjian presents the
results of studies of 105 firms ,,considered high technology,
such as computers and related electronic products” [Ka-
zanjian, 1988, p. 267]. The results of these studies confirm
to a certain degree the contention that ,sets of dominant
problems” change in a predictable way for particular deve-
lopment stages. Kazanjian concludes that his studies provide
»partial support” for the organizational growth model based
on four stages: conception/development, commercialization,
growth and stability. He emphasizes, however, that the boun-
daries between individual stages are obscure, descriptions of
particular stages and their related problems overlap, and that
there are firms which follow paths of development other than
the ,,typical” ones. The model describes the internal growth
of new companies in modern technology sectors, whose
functioning is based on one product and/or technology and
the conditions in the markets where the companies operate
do not limit the demand.

Two years later the same Author published the results of the
same research, together with R. Drazin, in the context of firms’
characteristics as functions of dominant problems related to
particular development stages. The scholars argue that one
of the most important factors affecting the speed of company
growth is that organizational structure (namely, the degree of
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centralization, formalization and specialization in the areas
of marketing and sales, production and R&D) fits particular
stages’ requirements. Failure to fit the stage is not bound to
result in the firms bankruptcy, crisis, serious problems and
the like: ,,If the organization does not make the transition (...),
then holding other growth related factors constant, relatively
lower growth should result” [Kazaniijan, Drazin, 1990, pp. 141,
also 138, 139, 140, 142, 143, 148]. This is a vital observation,
as many researchers have suggested that such lack of fit leads
to much worse consequences than just lower growth [cf. e.g.
Steinmetz 1969, pp. 29-36; Greiner 1972, pp. 36-46, 1998,
pp. 55-67; Adizes 1979, pp. 3-25, 1989, 1996]. They observe
that changes both in firms environment and firms’ internal de-
velopment are sometimes unpredictable; therefore, the stages
of development do not always reflect the order suggested in
OLC models. As for the randomness of stage order, it mostly
results from disturbances in the environment. Kazaniijan and
Drazin think that ,,the dominant sets of problems” ,,define the
stage of growth the venture is i} and the management sho-
uld mainly concentrate on them. Like Cameron and Whetten
[1983], they point out that ,,no problem ever completely goes
away” [Kazaniijan, Drazin, 1990, p. 139].

The issue of problems characteristic for individual organi-
zational life cycle stages was raised by R. Dodge and J. Robbins
[1992], and then by the same Authors in cooperation with
S. Fullerton [Dodge et al,, 1994]. They assume a priori the
existence of corporate development phases, adding that there
is ,,substantial agreement about a consistent pattern of deve-
lopment and the differing characteristics associated with the
varjous stages” [Dodge et al., 1994, p. 123]. On the other hand,
they emphasize that ,,it is difficult to apply a universal model to
all types of organizations. Typically recurrent cycles and pat-
terns in organizations are products of specific environments”
[Dodge et al., 1994, p. 123]. Still, observing numerous simila-
rities between models, for the needs of their research of over
three hundred and sixty companies [Dodge, Robbins, 1992,
p- 29; Dodge et al,, 1994, p. 126], they assume the existence of
»four general phases (...) common to all: a startup or entrepre-
neurial stage, a growth or expansion stage, a domain protection
and/or expansion stage, and a stability stage” [Dodge, Robbins,
1992, p. 28]. Departing from concentration on the internal
organizational problems, typical for most models, they instead
relate the growth problems to the environment. They conclude
that the conditions in the organization’s environment, especial-
ly the intensity of competition in a given industry, are more
important in the perception of ,,problems” by managers than
the phase of life cycle in which the organization currently is
[Dodge et al., 1994, pp. 132, 133].

S. Hanks, C. Watson, E. Jansen and G. Chandler [1994] in-
dicate that many terms (e.g. ,,a life-cycle stage”) have not been
given explicit definitions in the subject literature. Deriving the
definition of a life cycle stage from the descriptions of stages in
particular models, they define the term as ,,a unique configu-
ration of variables related to organization context and structu-
re”. They also emphasize the inconsistency of using other basic
concepts: ,,some Authors talked explicitly of life-cycle stages
(...) while others used terms such as growth stages (...) or de-
velopmental stages. We found no effort to distinguish between
these terms in the literature. Indeed, several Authors used
these terms interchangeably, as do we in this paper” [Hanks et
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Table 1. Evaluation of characteristics imputed to selected late OLC models
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Kazaniian A typical path of development is disrupted by
yan, no no no no no no no hardly predictable or completely unpredictable
Drazin [1989] L. 5 .
changes, mainly in the venture’s environment.
It is difficult to apply a universal model
Dodge, izations. Typi
ge o o o o o o o to all types of organizations. Typically
Robbins [1992] recurrent cycles and patterns are pro-
ducts of specific environments”
Most of the developing organizations move from
Hanks et cluster to cluster in their developmental path
no no no no no no no in a predictable order, yet ,,the cross-sectional na-
al. [1994] . . a2
ture of this study limits our ability to reach defi-
nitive conclusions as to the sequencing of stages”
Hansen, Bird
[1997] no no no no no no partly* * Concentrates on early stages of development
Airlines’ life cycle stages are similar to the
Gudmundsson . . . o
(1998] no no no no no no no universal ones, with certain modifications
resulting from the sector’s specificity
Beverland, o o o o o o o The studied wineries followed several diffe-
Lockshin [2001] rent but repeatable paths of development
Masurel, Van o o o o o o o »1he effects of growth can be pre-
Monfort [2006] dicted to a certain extent”
The sequence of life cycle stages is generally
predictable, but ,,through proactive stra-
Lester et al. tegic choice organizations can revert back
no no no no no no no . L .
[2003] to earlier stages, remain in one particular
stage of development for a very long time,
or fail to progress past an early stage”

Source: author’s own study

al., 1994, p. 7]. They indicate that despite many similarities and
quite a consistent and logical pattern of development resulting
from most of the proposed models, they do differ as regards
the number of stages; besides, it is not clear whether ,,all orga-
nizations evolve through the same series of stages” or whether
there are ,,contingencies that affect the number of stages”
Many models are conceptual in character and sound plausible
but often are ,,largely the product of ... personal insight” rather
than research following empirical rigour, so ,,they may not ac-
curately reflect reality” or ,,they may serve well for descriptive
purposes but have limited explanatory or predictive power”
They also indicate that complex patterns (such as the growth
and development of an enterprise — Author’s note) are ,,not
readily apparent to heuristic observation” [Hanks et al., 1994,
p. 13]. Their research is based on the results of questionnaires
received from 133 ,high-technology firms’, with relatively
broad criteria for inclusion of firms to that group [explained
in more detail on page 14 of Hanks et al,, 1994]. They classify
firms as belonging to six ,,clusters’, whereas, it is worth noting
that not all of them include growing companies. Most of the
developing organizations move from cluster to cluster in their
development in a predictable sequence, yet ,,the cross-sectio-
nal nature of this study limits our ability to reach definitive
conclusions as to the sequencing of stages” [Hanks et al., 1994,
p- 18]. The boundaries between clusters are sometimes obscure
and overlapping. Companies may return to the previous pha-

ses or evolve in a direction other than resulting from the typical
order. The scholars conclude that the phenomena of corporate
growth and development are more complex than the former
literature suggests.

Another worthwhile article is one by E. Hansen and B. Bird
[1997, pp. 111-122], which reports the results of a study of 18
high technology enterprises. The sample is rather small but the
methodology of selection from a database including 164 ven-
tures was quite rigorous (this does not refer to the definition of
»high-tech” — Author’s note) [Hansen, Bird, 1998, pp. 116, 118].
The researchers conclude that although companies undergo
life cycle stages, exceptions from the typical path are really
numerous. Usually the firms-exceptions are not administered
by managers but by engineers, scientists or representatives of
other professions. Whether companies develop in accordance
with a rather predictable model of growth or in a more random
way is to a great extent a question of choice for their owners
or managers. That choice may be more or less conscious, and
the company’s development more or less (in the case of firms
following the patterns established by OLC models, rather less)
based on learning from their own mistakes. The scholars think
that the development of a venture in accordance with the
pattern of life cycle stages is much more effective and leads to
higher growth ratios [Hansen, Bird, 1998, p. 121].

It is noteworthy that a few of the aforementioned models
were related to ,,high-tech” enterprises. They were the object
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of special interest of the researchers studying organizational
life cycle [Phelps et al., 2007, p. 3]. For a contrast, below I will
refer to two publications presenting the results of studies of
companies from more traditional sectors: the wine industry
and airlines.

S. Gudmundsson [1998] investigated 26 airlines (out
of 40 which were asked to fill in questionnaires and grant
interviews). He proves that their developmental paths cor-
responded to the life cycle models proposed by Miller and
Friesen [1983, pp. 339-356] as well as Quinn and Came-
ron [1983, pp. 33-51]. The results of his research indicate
that ,.for the first three phases one can detect similarities”
[Gudmundsson, 1998, p. 226]. Some phenomena are regar-
ded by him as characteristic of new airlines, so they were not
taken into consideration in the previously mentioned mo-
dels, whereas one of the stages he describes particularly well
corresponds to the model developed by Miller and Friesen.
To sum up, ,there are similarities between characteristics
of (...) airlines’ evolutionary stages and life-cycle phases” of
firms from other sectors [Gudmundsson, 1998, p. 227], with
certain modifications resulting from the sector’s specificity.

On the basis of the sample of twenty wine-making firms,
Beverland and Lockshin [2001] conclude that they underwent
not one but several, different but repeatable, paths of develop-
ment [Beverland, Lockshin, 2001, pp. 358, 359]. The various
paths were not the work of chance; they mostly resulted from
the strategic choices made by their executives. Each of the four
life cycle stages they distinguished was characterized by the
»dominant problem”. However, the ,,dominant problems” they
studied to a greater or lesser extent reflected the ,,dominant
problems’, ,,main problems” or ,,challenges’, etc. described by
other scholars. It is noteworthy that, unlike in, e.g. Kazanijan's
model, where marketing and sales are some of the key challen-
ges, the company faces regardless of the stage of development
[Kazanijan, 1988, p. 273], in the case of wineries it only beco-
mes the dominant problem when the firm achieves a high sales
volume [Beverland, Lockshin, 2001, p. 359].

The turn of the century was a landmark, after which the
number of publications concerning organizational life cycle
considerably decreased. The one worth mentioning from
among the few is, in Author’s opinion, a model by E. Masurel
and K. Van Montfort [2006]. Their study of professional servi-
ces firms (consulting and legal firms — Author’s note) ,.clearly
revealed that firms change over the course of their life cycles”
and that ,,the effects of growth can be predicted to a certain
extent” [Masurel, Montfort, 2006, p. 161]. They indicate the
occurrence of four stages of development.

The research by D. Lester and others [Lester et al., 2003,
p.347], in turn, covering a sample of 242 companies from vario-
us sectors, ,,supported the existence of organizational life cycles
as conceptualized by Miller and Friesen [1984, pp. 1161-1183]
and others, and an association between life cycle and com-
petitive strategy. Specifically, each stage was associated with
certain strategies and a specific level of satisfaction with per-
formance” [Lester et al. 2003, p. 349]. Drawing on a number of
life cycle models (in particular, many similarities to the model
by Churchill and Lewis [1983, pp. 30-50] can be observed)
the scholars proposed their own model based on five stages.
They point out that the differences between the number of life
cycle stages in OLC models principally result from the fact that
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models with a smaller number of stages combine the detailed
stages into more general ones. While the sequence of life cycle
stages is generally predictable, ,through proactive strategic
choice [Child 1972, pp. 1-22] organizations can revert back to
earlier stages, remain in one particular stage of development
for a very long time [Miller, Friesen, 1984, pp. 1161-1183], or
fail to progress past an early stage” [Lester et al., 2003, p. 340].
The article also tackles the issue often overlooked in literature,
that ,,the extent to which industry influences the strategy-life
cycle relationship is not known” [Lester et al., 2003, p. 350].

It is worth mentioning that in the first decade of our cen-
tury, the results of a few interesting studies were published
in which life cycle stages were used as explanatory variables
or constituted one of them [Flynn, Forman, 2001; Lee et al.,
2004; Auzair, Langfield-Smith, 2005; Hwang, Park, 2006].
The Authors of these publications treat the existence of orga-
nizational life cycles as one of the fundamental assumptions
[Lester et al., 2003].

Conclusions

T o the best of Author’s knowledge, there is no publication
to systematically oppose the critics of OLC models and
comment on particular arguments of theirs. In the article
analysis of seventeen selected OLC models were presented in
the context of objections to them: nine in the first part of the
publication [Czarnecki, 2014, pp. 39-45] and eight herein.

Many of the early OLC models had serious weaknesses
[Czarnecki, 2014, p. 40]. OLC models evolved though towards
more ,,mature’, less explicit and more varied ones. Critical
opinions deserve agreement in the points they are right about:
with respect to some assumptions in sorme models, especially
the ,.earlier” ones. However, as for many models, in particular
the ,,later” ones, the critique is excessive, often thoughtless and
even ungrounded (compare Table 1). The excessive criticism
has made some scholars lose faith in any possible sequence of
phases of organizational growth [Garnsey, 2006, p. 3], and has
led ,,not to better research but to no research at all” [Davids-
son et al., 2005, p. 2]. In Author’s opinion, a substantial part
of the criticism against OLC models should be considered as
harmful, causing chaos in our knowledge concerning organi-
zational growth and development. He concludes that rejecting
OLC models in general because of the critical arguments that
critics raised against them means ,,throwing the baby out with
the bathwater”.

Suggestions for further study

A uthors of many publications themselves point out the
weak sides of their investigations, theories, models,
considerations and observations. One of the limitations
and weaknesses of studies overlooked in the literature is
the fact that scholars investigating organizational life cyc-
les have not carried out (or not published) in-depth studies
of the enterprises which do not suit the proposed patterns.
This weakness can be found both in the works by the Au-
thors who promote OLC models (with the exception of E.
Hansen and B. Bird, 1998, pp. 111-122) and by those who
criticize them. Such studies could provide the answer to
the questions: why do the routes of growth and develop-
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ment of many companies not follow those described in life
cycle models? Maybe such models only work in specific
circumstances, e.g. related to the executives, their skills,
competence and motivation, or maybe the key technolo-
gies used, or just the broadly understood environment?
Maybe the researchers should admit the fact that an uni-
versal model of organizational growth and development is
bound to be very general, whereas more specific models
can only exist at the industry level? Perhaps most of the
studies on growth and development are ,contaminated”
due to the inclusion of companies which ,,have succeeded”,
have existed for many years and are still growing; are there
many enterprises whose liquidation or bankruptcy resul-
ted chiefly and directly from the occurrence of ,,growth
crises’? The answers to these and similar questions would
be very significant for the development of further research
in the field of the growth and development of businesses.

dr Maciej Czarnecki

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Katedra Zarzqdzania Przedsiebiorstwem
e-mail: maciej.czarnecki@ue.wroc.pl

Endnote

1) Project was funded by the National Science Center awarded
on the basis of the decision no. DEC-2011/01/B/HS4/06543.
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Krytyka modeli opartych o cykl zycia
organizacji - dziecko wylane z kgpielq? Czesc Il

Streszczenie

Modele wzrostu i rozwoju organizacji oparte o koncepcje cy-
Klu zycia (Organizational Life Cycle - OLC) byly popularne w
literaturze dotyczacej zarzadzania w latach 70.-90. ubiegltego
stulecia. Zostaly one jednak poddane istotnej krytyce. Zarzu-
ca sie im m.in., iz poréwnujg rozwoj organizacji do rozwoju
organizmdw oraz ze procesy przemian maja w nich charakter
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liniowy, sekwencyjny, deterministyczny i bezwariantowy.
Krytycy podnosza tez, iz wiele modeli OLC nie zostalo pod-
danych walidacji w badaniach empirycznych, oraz ze sg one
niespojne ze soba. Krytyka ta nie przyczynita sie jednak do
zaproponowania lepszych modeli i teorii, doprowadzita jedy-
nie do zaprzestania badan w tym obszarze. Byla wiec krytyka
destruktywng. Wydaje si¢ takze, iz byta mocno przesadzona.

Celem opracowania jest analiza wybranych modeli OLC,
ustosunkowanie si¢ do krytycznych uwag formulowanych
pod ich adresem oraz wskazanie na potencjalne obszary przy-
szlych badan. Autor przestudiowat siedemnascie wybranych
modeli OLC. W niniejszym artykule przedstawit swoje wnio-
ski dotyczace zasadnosci krytyki w odniesieniu do pdzniej-
szych modeli OLC ( w poprzednim artykule w ,,Przegladzie
Organizacji” 2014, nr 12 autor ustosunkowat si¢ do modeli
wezesniejszych). O ile autor zgadza si¢ z wieloma krytycz-
nymi argumentami w odniesieniu do niektérych, gléwnie
wezesnych modeli, o tyle uwaza, iz calkowite ich negowanie
nosi znamiona przystowiowego ,wylewania dziecka z kapielg”

Stowa kluczowe

wzrost, rozwoj, cykl zycia, OLC

ANNA BRZOZOWSKA

PROGRAM ROZWOJU OBSZAROW WIEJSKICH W PROCESIE
ZARZADZANIA GOSPODARSTWAMI ROLNYMI

Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2013

P omyst badawczy zaktada potraktowanie Programu Roz-
woju Obszaréw Wiejskich (PROW) jako przedmiotu
badan w procesie zarzadzania gospodarstwami rolnymi. Ze
struktury podziatu tresci ksigzki wynika, iz finalnym efektem
ma by¢ modelowe ujecie PROW-u, pozwalajace na oceng
skutecznosci sktadanych wnioskéw w odniesieniu do wybra-
nych pieciu dzialan tego Programu. Owg skuteczno$¢ mozna
przeto utozsamia¢ z racjonalnoécig oczekiwan zarzadzajacych
gospodarstwami, tj. ich wiadcicieli-rolnikéw, za$ jej poziom
$wiadczy¢ ma o efektywnosci procesu zarzadzania tymi
podmiotami. Poniewaz estymacja modelu rozwoju obszaréw
wiejskich w Polsce w aspekcie wybranych pieciu dzialan do-
tyczy przestrzeni 16 wojewddztw w Polsce w okresie minionej
unijnej perspektywy budzetowej 2007-2013, mozliwe okazalo
sie stosowne poréwnanie skutecznoéci skfadanych wnioskéow
co do ilosci i kwot w odniesieniu do kluczowych obszaréw
PROW w poszczegblnych wojewddztwach, a przez to wskaza-
nie odchylen od $rednich, co pozwala na utworzenie swoistego
rankingu wojewddztw.

Taka koncepcje ksigzki oceniam jako oryginalng glow-
nie ze wzgledu na polaczenie teorii zarzadzania i organizacji
z ekonomicznym wymiarem ich skutkéw, w tym przypadku
poziomem racjonalnych oczekiwan realizacji potencjalnych
zamierzen rolnikéw zarzadzajacych gospodarstwami. Proba

POLITECHNIKA CZESTOCHOWSKA

ANNA BRZOZOWSKA

PROGRAM ROZWOJU
OBSZAROW WIEJSKICH

W PROCESIE ZARZADZANIA
GOSPODARSTWAMI ROLNYMI

c

CZESTOCHOWA 2013

$wiadomego laczenia dziatan badawczych z zakresu nauk
o zarzadzaniu i ekonomii oraz ocena uzyskanych w ten sposéb
efektow jest przedsiewzieciem ciekawym i pozadanym, aczkol-
wiek obcigzonym ryzykiem braku odpowiedniej wyrazistosci
prowadzonych badan.

Na ile powiodly si¢ te zamierzenia badawcze? Po pierwsze,
Autorka dostosowata do nich konstrukcje pracy, w ktdrej
wyraznie da si¢ wydzieli¢ trzy czeéci. Pierwsza uwypukla
problemy teoriopoznawcze i w tym kontekscie przedstawia
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wspolczesne problemy zarzadzania gospodarstwami rolnymi,
w szczegdlnoéci w aspekcie logistyki obszaréw wiejskich i jej
infrastruktury. Zaprezentowany zostal szeroki i kompletny
przeglad literatury tematu — krajowej i zagranicznej. Z duzym
uznaniem nalezy podkresli¢, iz bibliografia tematu liczy 367
pozycji, w tym ok. 25% to literatura zagraniczna, gléwnie
anglojezyczna, ale takze niemiecka i francuska. Zaséb wyko-
rzystanej literatury wiarygodnie i skutecznie pozwala reali-
zowa¢ zasade wynikania treéci nastepnych z poprzednich, co
widaé w przekroju calej pracy, a w szczeg6lnosci jej pierwszej
czesci. O ile mozna uzna¢ jg za objasniajaca obszar zaintere-
sowan nauk o zarzadzaniu gospodarstwami rolnymi, to druga
cze$¢ rozprawy, ktéra stanowia rozdzialy trzeci i piaty, pelni
funkgcje deskrypcyjna. W uporzadkowany sposéb identyfiko-
wane s3 determinanty zarzadzania gospodarstwami rolnymi
i obszarami wiejskimi. Za punkt odniesienia przyjmuje si¢
fundusze Unii Europejskiej, a takze instytucjonalne aspekty
zarzadzania we wdrazaniu PROW oraz specyfike dziatan
tego programu w perspektywie 2007-2013. Aspekt ekono-
miczny prowadzonych badan podejmuje rozdziat dotyczacy
strategicznych uwarunkowan rozwoju obszaréw wiejskich
w Polsce, w szczegdlnosci analiza mocnych i slabych jego
stron, oraz szans i zagrozen rolnictwa i obszaréw wiejskich
w Polsce, a takze w woj. $laskim jako studium przypadku.
Rozwazania na ten temat sg spojne i mieszcza si¢ w zakresie
obszaru badan Autorki. Zasadne byloby wpisanie studium
przypadku woj. $laskiego do tytutu rozprawy; co datoby moc-
niejsza legitymacje dla prowadzonych badan. Kolejny rozdziat
ksigzki, po$wigcony zarzadzaniu rozwojem gospodarstw rol-
nych na obszarach wiejskich w ramach PROW, identyfikuje
prorozwojowe aspekty zarzadzania gospodarstwami rolnymi
w odniesieniu do trzech fundamentalnych dzialan PROW
— programu rolno-$rodowiskowego, dzialalno$ci nierolniczej
na obszarach wiejskich oraz dziafania i tworzenia mikroprzed-
siebiorstw. Weryfikacje skutecznosci sktadanych wnioskow (tj.
ich racjonalnoéci) przeprowadzono z zastosowaniem kilku
testow parametrycznych, m.in. testow dla dwoch $rednich,
dla dwoch wariancji oraz testow normalnosci rozktadéow
Shapiro-Wilka i Manna-Whitneya. W przypadku programu
rolno-$rodowiskowego rozwazania dotyczg takze skutecznosci
sktadanych wnioskéw w powiatach woj. $laskiego, za$ dla po-
zostalych dziatan odnoszg sie do srednich z wojewodztw. Roz-
dziat ten ma w duzej czgéci charakter materialowy i stanowi
umiejetne polaczenie aspektéw ekonomicznych i zarzadzania
gospodarstwami rolnymi, przy czym efekty tych ostatnich zo-
staly zidentyfikowane i zaprezentowane przy uzyciu narzedzi
ekonomicznych, gléwnie analizy struktury i wymienionych
testow statystycznych.

Przechodzac do zrecenzowania wynikowej czeéci ksigzki,
nalezy oceni¢, jak Autorka identyfikuje efekty zarzadzania
wdrazanymi projektami PROW, wspotfinansowanymi przez
fundusze Unii Europejskiej. Zaktada sie tu opracowanie eko-
nometrycznego modelu skutecznoéci sktadanych wnioskow,
weryfikowanych liczba podjetych decyzji, przyznang kwota
ogdlem w relacji do postulowanej przez rolnikéw, a takze
kwota uzyskang z Europejskiego Funduszu Rolnego i Rozwoju
Obszardéw Wiejskich w stosunku do kwoty wnioskowanej. Ba-
dania dotycza wspomnianych pieciu podstawowych dziatan
PROW we wszystkich wojewodztwach w Polsce w okresie
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2007-2013, a mianowicie ulatwien startu zawodowego mto-
dym rolnikom (do 40 lat), wspierania gospodarstw rolnych
polozonych na obszarach gérskich i innych o niekorzystnych
warunkach gospodarowania (ONW), zwigkszenia wartosci
dodanej podstawowej produkcji rolnej i lesnej, roéznicowa-
nia dzialalno$ci nierolniczej, oraz tworzenia i rozwoju mi-
kroprzedsiebiorstw. Realizacja wspomnianych celow wiaze si¢
z hipoteza, iz sformalizowany model relacji pomiedzy skalg
potencjalnych oczekiwan rolnikéw a poziomem ich prak-
tycznej realizacji bedzie miarg skutecznosci (tu efektywnosci)
zarzadzania projektami z obszaru PROW w odniesieniu do
gospodarstw rolnych. Dla Autorki skutecznie zrealizowany
whniosek o $rodki finansowe z PROW oznacza réwnocze$nie
sukces w okredleniu celéw gospodarstw i sposobdw ich rea-
lizacji, uwzgledniajacych stan zasobéw czynnikéw wytwor-
czych w gospodarstwach, efekty obserwacji biezacych dziatan,
wprowadzenie do nich koniecznych korekt oraz realizacje mo-
tywacji rolnikéw. Podkresli¢ jednak nalezy, iz przedstawione
rozwazania maja charakter interdyscyplinarny. Dzialania na
rzecz pozyskiwania $rodkéw finansowych z PROW i dalej
ich wykorzystywania sa przedmiotem dyscypliny nauk o za-
rzadzaniu, a rozwazania dotyczace wykorzystania zasobow
ekonomicznych gospodarstw, w tym kapitalu ludzkiego oraz
ekonometryczne modelowanie, nalezg do dyscypliny ekono-
mii. Ten styk zarzadzania i ekonomii jest widoczny w prze-
kroju catej pracy i w sposéb zasadniczy determinuje badania
w gruncie rzeczy interdyscyplinarne, wzajemnie si¢ przenika-
jace. W efekcie pozytywnie zostala zweryfikowana hipoteza, iz
zastosowanie zaproponowanych modeli oceny racjonalnosci
wnioskéw rolnikéw o dofinansowanie okreslonych dziatan
PROW to skuteczny instrument decyzyjny. Co wigcej, za-
prezentowane modele zawierajg walory uniwersalnosci, gdyz
w kazdym przypadku pozwalaja na ocene pozycji konkretnych
wojewddztw oraz stosowne poréwnania. Niemniej stwierdze-
nie réznic miedzy wojewddztwami w zakresie skutecznosci
(racjonalnosci) oczekiwan rolnikéw wyrazanych w sklada-
nych wnioskach to jedno, a drugie to, iz czytelnik oczekuje
wyjasnien przyczyn wykazanych roznic. Wazkim problemem
s3 np. przewagi komparatywne woj. $laskiego w zakresie pozy-
skiwania $rodkéw dla miodych rolnikéw czy na rzecz ONW
oraz dywersyfikacji zatrudnienia. W publikacji zagadnienia te
nie zostaly wystarczajaco wyjasnione. Jakkolwiek moge zrozu-
mie¢, iz ten aspekt wychodzi poza nakre§lone ramy rozprawy,
to jest dla mnie niejasne, dlaczego przy budowie modelu do-
tyczacego skutecznosci zglaszanych wnioskéw o ,,zwiekszanie
wartosci dodanej podstawowej produkgji rolne;j” zabrakto tych
rozwazan. Stwierdzam tez, iz przedstawiona synteza badanych
zalezno$ci powinna by¢ bardziej precyzyjna. Autorka dekla-
ruje, iz wystepuja one miedzy okreslonymi cechami, ale blizej
tego nie interpretuje. Z kolei podrozdzial dotyczacy zarzadza-
nia gospodarstwami rolnymi w aspekcie rozwoju infrastruk-
tury logistycznej na obszarach wiejskich moglby sie znalez¢
w konczacym ksigzke rozdziale. Jest to ujecie werbalne, nie
modelowe ani ekonometryczne i wynika z nietuzinkowej lite-
ratury tematu oraz zrodel materiatowych. Z punktu widzenia
tego typu dywagacji znacznie odpowiedniejszy bylby dla tych
rozwazan rozdzial trzeci - z istoty swej przegladowy, niz szosty
— wynikowy. Ten ostatni jest jednak najciekawszym, a zara-
zem oryginalnym i warto$ciowym osiagnieciem badawczym
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Autorki. Zaprezentowane modele oraz ich wartoéci poznaw-
cze i aplikacyjne, dotyczace pomiaru skutecznosci oczekiwan
(racjonalnosci) rolnikéw co do sktadanych wnioskéw, sg moc-
na strong omawianej ksigzki. Kontynuujac watek dyskusyjny,
pragne jednak zauwazy¢, iz po pierwsze, Autorka niedoskonale
precyzuje strukture celéw i hipotez rozprawy. Brak wzmocnie-
nia metodycznego dotyczy jednak bardziej formy prezentacji
niz jej wykonania i odnosi si¢ do sformutowania gléwnego
celu monogratii jako analizy absorpcji funduszy w rolnictwie
polskim. Warto tez pamietaé, iz analiza zawsze jest narze-
dziem, a nie przedmiotem badan. Z tresci ksigzki wynika, iz
celem rozwazan jest raczej identyfikacja absorpcji funduszy
w poszczegolnych dziataniach PROW, a ma to miejsce za po-
$rednictwem analizy, dzigki czemu mozliwa jest ocena. Takie
sformutowanie byloby prawidiowe. Po drugie, cele badawcze
koncentruja si¢ na konkretyzacji okreslonych dziatan, precy-
zyjnym ich okresleniu, a nie - jak pisze Autorka — ,,studiach,
analizie, syntezie” itp. ogoélnikach. Na pie¢ wymienionych na
stronie 7 celéw czastkowych badan trzy zostaly nieprecyzyjnie
nazwane, chociaz, co podkreslam, wlasciwie zrealizowane.
Po trzecie, jesli formutowane sg hipotezy badawcze, to w taki
sposéb, by mogly by¢ one weryfikowane w procedurze idea-
lizacji i konkretyzacji. Mozliwa musi by¢ tez ich falsyfikacja.
Niestety, w przypadku gdy w stawianych hipotezach znajduja
sie stwierdzenia typu: ,wysoce pozytywne efekty’, ,odpowied-
nie wdrazanie’, ,trafna strategia’, ,wigkszy wplyw”, ,wazny
instrument’, a wiec przymiotnikowe okreélenia warto$ciujace,
ktére dopiero trzeba dowie$¢, a nie przypuszczad, to falsyfika-
cja stawianych hipotez jest niemozliwa (s. 7). Biorac powyzsze
pod uwage, wszystkie sformulowania hipotez zamieszczone
w rozprawie wymagaja werbalnej korekty.

Przechodzac do finalnej oceny recenzowanej ksigzki, nale-
zy podkresli¢ jej zalety, jak:

- poprawne okreslenie problemu badawczego, polegajacego
na ocenie skutecznosci wnioskow rolnikéw o dofinansowa-
nie wybranych dziatart PROW ze §rodkéw unijnych i krajo-
wych, zaleznej od efektywnosci zarzadzania gospodarstwa-
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mi, Yaczace aspekty nauk o zarzadzaniu i ekonomii;

- za skuteczne zarzadzanie uznaje si¢ sposob elastycznego
podejmowania decyzji i organizacji, zapewniajacy korzy-
$ci plynace dla gospodarstw, co stanowi motyw badawczy
zarzadzania projektami w ramach PROW 2007-2013.
Uwazam, iz pod takim katem nie byly dotad prowadzone
badania dziatan PROW na obszarach wiejskich w Polsce
w skali wojewodztw, a takze woj. $laskiego;
niewatpliwym osiagnieciem Autorki jest, iz uporzad-
kowala dorobek badawczy dotyczacy zarzadzania
projektami PROW 1i zidentyfikowata jego instytucjo-
nalne aspekty, dotyczace wsparcia logistycznego na
obszarach wiejskich ze szczegélnym uwzglednieniem
infrastruktury;

- warto$cia dodang monografii jest przede wszystkim mo-
delowe ujecie skutecznosci pozyskiwania $rodkéw na klu-
czowe dziatania Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich.
Racjonalnoé¢ i efektywno$¢ zarzadzania gospodarstwami
w tym zakresie wyrazaja relacje pozytywnie zweryfiko-
wanych wnioskéw i kwot wsparcia w stosunku do poten-
gjalnych oczekiwan rolnikéw. Zaprezentowane estymacje
modelu rozwoju obszaréw wiejskich w aspekcie pieciu
Kluczowych dziatant PROW zawierajg takze walory uni-
wersalnosci. Moga by¢ one np. zastosowane dla oceny za-
rzadzania PROW-em w obecnej perspektywie budzetowej
(2014-2020).

Ksigzka Anny Brzozowskiej budzi refleksje i dyskusje
przede wszystkim ze wzgledu na unikatowe zaprezentowanie
tytutowego problemu. Zapewne zainteresuje on nie tylko ba-
daczy obszardéw wiejskich, ale tez szerokie rzesze praktykow,
studentdw, a takze decydentdw.

Opracowanie:

prof. dr hab. Andrzej Czyzewski
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Ekonomii

PULAPKI CZERWONEGO OCEANU

W. CHAN KIM, RENEE MAUBORGNE, Red Ocean
Traps, ,,Harvard Business Review”, March 2015.

Wprowadzenie

Stanach Zjednoczonych mozna zaobserwowa¢ pogor-

szenie si¢ kondycji finansowej spélek.
Wedlug ,,The Shift Index — Wskaznik Zmienno$ci” opra-
cowanego przez Deloitte, taczny wskaznik rentownoéci akty-

W. Chan Kim i Renée Mauborgne sg profesorami
w dziedzinie strategii i zarzagdzania w The Business School
for the World INSEAD i dyrektorami Instytutu Strategii
Blekitnego Oceanu w Fontainebleau we Francji. Sg wspot-
autorami bestselleru Blue Ocean Strategy.

wow (ROA) spétek publicznych w Stanach Zjednoczonych
spad! ponizej 1%, czyli osiagnat poziom ok. %4 w poréwnaniu
z rokiem 1965. W momencie gdy sita rynkowa przesuneta
si¢ z klientéw biznesowych w kierunku klientéw indywidual-
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nych, ponadto nasilila si¢ globalna konkurencja, menedzero-
wie w prawie wszystkich sektorach staneli przed powaznym
wyzwaniem dotyczacym osigganych wynikéw. Oznacza to,
ze menedzerowie musza by¢ bardziej kreatywni podczas
opracowywania i wdrazania strategii biznesowej. Aczkolwiek
sukces dlugoterminowy nie zostanie osiggniety poprzez sama
konkurencyjnoé¢. Coraz czesciej bedzie ona uzalezniona od
zdolnosci generowania nowego popytu i kreowania nowych
rynkéw. Korzysci osiggane dzigki takiemu postepowaniu po-
trafig by¢ gigantyczne. Wystarczy poréwna¢ doswiadczenia
firm Apple i Microsoft. W ciggu minionych 15 lat firma Ap-
ple odniosta sukces dzigki podejmowaniu licznych dziatan,
zmierzajacych do tworzenia rynkéw, wprowadzajac iPod,
iTunes, iPhone, sklep AppStore oraz iPad. Kapitalizacja ryn-
ku Apple wzrosta 75-krotnie, podczas gdy jej sprzedaz i zyski
eksplodowaly. W tym samym okresie kapitalizacja rynku
Microsoft wzrosta o zaledwie 3%, natomiast jego przycho-
dy drastycznie zmalaly, spadajac z pozioméw pieciokrotnie
wyzszych od Apple, osiagajac ostatecznie prawie polowe
przychodéw Apple. Blisko 80% zyskéw Microsoft pochodzita
z bardzo dojrzatych produktéw — Windows i Office. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze firma nie byta dostatecznie zdetermino-
wana, aby tworzy¢ nowe rynki. Nie oznacza to, ze spotki nie
uznaja wartos$ci nowych obszaréw rynkowych. Przeciwnie,
liderzy spoélek sa coraz bardziej zaangazowani w tworzenie
ich i po$wiecanie znacznych sum pieniedzy na wysitki w tym
kierunku. Jednak, pomimo to, niewiele firm odnosi sukces
w tym zakresie. Co tak naprawde stoi im na przeszkodzie?
W. Ch. Kim i R. Mauborgne, poszukujac odpowiedzi na to
pytanie, przeprowadzili caly szereg rozméw z menedzerami
zaangazowanymi w realizacje strategii tworzenia rynku. Pod-
czas gdy dzielili si¢ oni z autorami swoimi sukcesami i poraz-
kami, zidentyfikowany zostal wspdlny czynnik, ktéry wyda-
wal sie uporczywie podwazaé ich wysitki, czyli ich modele
mentalne, bedace zakorzenionymi zaloZeniami i teoriami na
temat tego, jak dziata $wiat. Chociaz modele mentalne lezg
ponizej $wiadomosci kognitywnej czlowieka, sg one bardzo
silnym wyznacznikiem wyboréw i zachowan.

Czy tworzenie rynku zawsze
obejmuje kreatywnq destrukcje?

M odele mentalne majg swoje zalety. W niepewnych cza-
sach silny model mentalny moze poméc podejmowac
szybkie decyzje, ktdre decyduja o przetrwaniu. Autorzy uznali,
iz modele mentalne stosowane przez menedzeréw byly trafne.
Opieraly sie na wiedzy nabytej w szkole oraz na do$wiadcze-
niu zdobytym podczas prowadzenia biznesu. Pomagaja one
menedzerom lepiej reagowaé na wyzwania konkurencyjne.
Modele mentalne moga takze ogranicza¢ zdolno$¢ tworzenia
nowych rynkéw. Podczas prowadzonych wywiadéw W.Ch.
Kim i R. Mauborgne zidentyfikowali sze$¢ szczegdlnie istot-
nych zalozen wbudowanych w modele mentalne menedze-
réw. Zdefiniowali je jako putapki czerwonego oceanu, gdyz
skutecznie ,.kotwiczg” menedzeréw w czerwonych oceanach
- zatloczonych obszarach rynkowych, gdzie spétki angazuja
sie w krwawg konkurencje o udziat rynkowy - a takze unie-
mozliwiajg im wejécie na blekitne oceany, wezesniej nieznane
i niezdobyte obszary rynkowe o znaczacym potencjale. Pierw-
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sze dwie putapki wyrastajg z zalozen na temat marketingu,
w szczegdlno$ci wigza si¢ z naciskiem na orientacje na klienta
i nisze; nastepne dwie — dotycza wiedzy ekonomicznej o inno-
wacjach technicznych i kreatywnej destrukgji; a ostatnie dwie
zasad strategii konkurencyjnej, ktdra uznaje wyrdznianie si¢
i niski koszt za opcje wzajemnie sie wykluczajace.

Putapka pierwsza: postrzeganie
strategii tworzenia rynku jako
podejscia zorientowanego na klienta

G enerowanie nowego popytu stanowi sedno strategii
tworzenia rynku. Wiaze sie z przemiang potencjal-
nych klientéw w faktycznych klientéw w taki sposob, w jaki
uczynila to Salesforce.com ze swoim oprogramowaniem
CRM, stworzonym na zadanie, ktére otworzyto nowy obszar
rynkowy dzieki pozyskaniu malych i $rednich firm, ktdre
wezeéniej odrzucaly oprogramowanie CRM dla przedsie-
biorstw. Problem stanowi fakt, iz menedzerowie, zwlaszcza
odpowiedzialni za marketing, uznaja klientéw za nieomyl-
nych. W zwigzku z tym zbyt pochopnie zakladajg, ze strategie
tworzenia rynku sg sterowane przez klientow, koncentrujac
sie gléwnie na istniejacych klientach i na catkowitym zaspo-
kajaniu ich potrzeb. Taki model dziatania, niestety ogranicza
mozliwo$¢ tworzenia nowych rynkéw. W tym celu organi-
zacja musi przesungé swoja orientacje w kierunku poten-
¢gjalnych klientéw i uzyskanie informacji, z jakiego powodu
odmawiajg oni wspierania oferty ich sektora. To potencjalni
klienci przyczyniajg si¢ w najwigkszym stopniu do intensy-
fikacji stabych punktéw, ktore wyznaczaja granice danego
sektora. Dla kontrastu koncentracja na istniejacych klien-
tach doprowadza organizacje do znajdowania lepszych dla
nich rozwiazan niz te, ktére aktualnie oferuje konkurencja
- jednak sprawia, ze firmy pozostajg ,zacumowane” w czer-
wonych oceanach. Przykladem moze by¢ wprowadzenie Sys-
temu Czytnikéw Przeno$nych (PRS) w 2006 r. przez Sony.
Celem spotki bylo otwarcie nowego obszaru rynkowego
w zakresie ksigzek poprzez otwarcie rynku e-czytnikéw dla
szerokiej bazy klientéw. Aby rozpracowaé sposéb realizacji
tego celu, firma odwolala si¢ do do$wiadczenia z dotychcza-
sowymi odbiorcami e-czytnikéw, ktdrzy byli niezadowoleni
z rozmiaru i stabej jakosci istniejacych produktéw. Odpowie-
dzig Sony bylo plaskie, lekkie urzadzenie z ekranem fatwym
do odczytywania. Pomimo pochwal mediéw i szczesliwszych
klientéw, PRS przegraly z Kindle firmy Amazon, gdyz PRS
nie przyciggnely masowej rzeszy potencjalnych klientéw, dla
ktorych gléwnym powodem odrzucenia e-czytnikéw byt
brak warto$ciowych ksigzek, a nie rozmiar czy wyswietlacz
urzadzen. Bez bogatego wyboru tytuléw i fatwego sposobu
ich $ciagania osoby spoza kregu klientéw pozostaly przy
ksigzkach drukowanych. Firma Amazon zrozumiata to, kiedy
wprowadzita Kindle w 2007 r., oferujac ponad czterokrotnie
wiecej e-tytuléw, niz bylo dostepnych z PRS, oraz sprawita,
ze mozna je bylo fatwo $ciaga¢ przez Wi-Fi. W ciggu szesciu
godzin od wypuszczenia na rynek urzadzenia Kindle zostaly
wyprzedane, gdyz odbiorcy ksigzek drukowanych nagle stali
sie rowniez klientami e-czytnikéw. Chociaz od tego czasu fir-
ma Sony wyszta z rynku e-czytnikéw;, to Kindle rozwineta ten
sektor od zaledwie 2% wszystkich nabywcéw ksiazek w 2008
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roku do 28% w 2014 roku. Obecnie firma oferuje ponad
2,5 mln e-tytuléw.

Putapka druga: traktowanie
strategii tworzenia rynku
jako strategii niszowych

celu identyfikowania i wychwytywania niszy ryn-

kowych specjaliéci od marketingu zaczeli stosowac
bardzo drobiazgowe segmentacje. Mimo ze strategie niszo-
we moga czesto by¢ bardzo skuteczne, to odkrywanie niszy
w istniejacej przestrzeni nie jest tozsame z identyfikacjg no-
wego obszaru rynkowego. W tym miejscu warto zaprezento-
wac linie lotniczg Song, wprowadzong w 2003 r. przez linie
Delta. Celem Delta bylo stworzenie nowego obszaru ryn-
kowego wsérdd tanich przewoznikéw poprzez koncentracje
na odrebnym segmencie podrézujacych samolotami. Firma
postanowila skupi¢ sie na eleganckich, podrézujacych w ce-
lach zawodowych, kobietach. Zdaniem firmy stanowily one
segment o innych potrzebach i preferencjach anizeli biznes-
meni i pozostali pasazerowie, na ktérych zorientowana jest
wiekszo$¢ linii lotniczych. Zadna linia nie budowata dotad
rynku wokét tej grupy. Po wielu dyskusjach z grupa doce-
lowa Delta zaproponowala plan cateringu ztozonego z zyw-
nosci organicznej, sporzadzanych na zamoéwienie koktajli,
wachlarzu propozycji rozrywkowych, bezplatnych ¢wiczen
gimnastycznych podczas lotu, a takze dress-codzie zalogi
sygnowanym przez Kate Spade. Strategia ta miata wypetni¢
luke na rynku. Mogta odnie$¢ sukces, ale segment okazal si¢
za maly, aby sie utrzymaé pomimo konkurencyjnych cen.
Song odbyta ostatni lot w kwietniu 2006 r., zaledwie 36 mie-
siecy po jej wprowadzeniu.

Skuteczne strategie tworzenia rynku nie koncentruja si¢
na bardzo szczegdlowej segmentacji. Czesciej ,,desegmen-
tujg” one rynki poprzez identyfikacje kluczowych punktéw
wspolnych wérdd grupy nabywcow, ktéra mogtaby pomoc
generowaé szerszy popyt. Pret-A-Manger, brytyjska sie¢
zywno$ciowa, dokonata analizy trzech réznych grup nabyw-
cow gotowych porcji lunchu. Byli to pracownicy korzystajacy
z restauracji, klienci fast foodéw oraz grupa kupujacych
lunch w torebkach z brazowego papieru. Chociaz bylo wiele
réznic wérdd tych grup, wystepowaly réwniez trzy kluczowe
punkty wspolne. Wszyscy oczekiwali lunchu, ktéry bytby
$wiezy i zdrowy, otrzymany szybko i za rozsadng cene. Kry-
teria pozwolily firmie uruchomi¢ popyt wéréd nowych grup,
dzigki czemu wykreowali oni nowy rynek. Koncepcja firmy
bylo oferowanie kanapek o jakosci restauracyjnej, codziennie
$wiezo przygotowywanych, z najwyzszej jakoéci skfadnikéow,
z predkoscig jeszcze wyzsza, niz w placowkach fast-food
i dostarczanie ich w porecznym opakowaniu po rozsadnych
cenach. Dzi$, prawie 30 lat pdzniej, Pret-A-Manger nadal
cieszy sie solidnym wzrostem zyskow.

Putapka trzecia: mylenie
innowacji technicznych
ze strategiami tworzenia rynku

I nnowacje techniczne oparte na pracach badawczo-roz-
wojowych s3 uznawane za kluczowe zmienne rozwoju

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH | 51

rynku i wzrostu poszczegdlnych sektoréw. Z tego wzgledu
menedzerowie mogg mniema¢, iz stanowiag one kluczowe
czynniki odkrywania nowych rynkéw. Faktycznie jednak
tworzenie rynku nie jest nieodlacznie zwigzane z innowa-
cjami technicznymi. Przykladowo firma Yellow Tail otwo-
rzyla nowy rynek (w tym przypadku oferujac rozrywke
i tanie wino dla kazdego) bez stosowania zaawansowanych
technologii. Podobnie postgpita sie¢ kawiarni Starbucks
oraz Cirque du Soleil. Nawet wowczas, gdy firmy wykorzy-
stuja zaawansowang technologie, tak jak w przypadku Sale-
sforce.com, Intuit’s Quicken lub Uber, nie s one przyczyna
odnoszenia sukcesu. Powodem jest natomiast prostota
w uzytkowaniu produktéw i ustug, z czym powiazana jest
ich produktywno$¢. Technologia, ktdra je uruchamia, wy-
pierana jest ze $wiadomosci nabywcow.

Przykladem innowacji technologicznej moze by¢ wpro-
wadzony w 2001 r. na rynek pojazd Segway Personal Trans-
porter. Byl to pierwszy na $wiecie samoréwnowazacy sie,
dobrze dzialajacy transporter osobowy. Uzytkownik jechat
dzieki pochyleniu si¢ w przdd, natomiast zatrzymywat
podczas odchylenia w tyl. Ten cud techniki byl najczesciej
dyskutowang innowacja technologiczng okresu, w kto-
rym powstal. Jednak wigkszo$¢ ludzi nie chciala ptaci¢ do
5000 USD za produkt, ktéry stwarzat trudno$ci w uzytko-
waniu i wygodzie. Pojawil sie szereg watpliwos$ci, poczyna-
jac od tego, gdzie go zaparkowac, poprzez mozliwos¢ trans-
portowania go samochodem, na sposobie uzytkowania
koniczac. Mimo ze spodziewano sie, iz Segway zwrdci si¢
w zaledwie sze$¢ miesiecy po wprowadzeniu na rynek, to
sprzedaz wypadla znacznie ponizej poczatkowych prognoz,
a spotka zostata sprzedana w 2009 r. Jednakze nie bylo to
znaczacym zaskoczeniem. W momencie wprowadzenia
pojazdu na rynek w jednym z artykuléw zamieszczonych
w magazynie Time pojawil si¢ wpis: ,,Jedng z najtrudniej-
szych prawd dla kazdego technologa jest ustysze¢, ze suk-
ces lub porazka w biznesie rzadko sg definiowane jakoscig
technologii”. Innowacyjno$¢ wartosci, a nie innowacyjno$¢
technologii stanowi klucz do sukcesu. Te produkty i ustugi,
ktore dajg warto$¢ dodang w zakresie produktywnoséci, pro-
stoty, fatwosci uzytkowania, wygody, zabawy lub ekologii,
zapewniajg istotne zyski organizacjom.

W przypadku gdy firmy mylnie zaloza, Ze tworzenie rynku
koncentruje si¢ na przelomowych technologiach, ich organi-
zacje maja tendencje do naciskania na produkty lub ustugi,
ktore sa zbyt zaawansowane lub nadmiernie skomplikowane.

Putapka czwarta: wyrownywanie
destrukcji kreatywnej za pomocq
tworzenia rynku

T eoria destrukcji kreatywnej Josepha Schumpetera
stanowi sedno innowacji. Destrukcja kreatyw-
na wystepuje wowczas, gdy wynalazek zmienia rynek
poprzez eliminacje wcze$niejszej technologii lub ist-
niejacego produktu lub ustugi. Na przyklad fotografia
cyfrowa wyparta sektor klisz fotograficznych, stajac si¢
nowym standardem. W koncepcji Schumpetera stare
niekoniecznie jest niszczone i zastepowane przez nowe.
Tworzenie rynku nie zawsze wigze si¢ z niszczeniem.
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Obejmuje ono takze tworzenie niedestrukcyjne, ktérym
nowy popyt jest kreowany bez eliminowania istniejacych
produktéw lub ustug. Wiele dzialan tworzacych rynek
to przedsiewzigcia niedestrukcyjne, gdyz oferuja one
rozwiazania w miejscach, gdzie dotad nic nie istnialo.
Mialo to miejsce w przypadku portali spotecznos$ciowych
czy sektoréw finansowania projektoéw przez spotecznosci
(crowdfunding). Pamieta¢ jednak nalezy, ze kreowanie
rynku poprzez destrukcje kreatywna nie tylko ogranicza
wachlarz mozliwosci organizacji, ale réwniez wywoluje
opdr wobec strategii tworzenia rynku. Ludzie w ustabili-
zowanych spétkach na ogdt nie lubig pojecia destrukeji
kreatywnej lub dezorganizacji, gdyz moze to zagrozi¢ ich
aktualnemu statusowi i miejscom pracy. W rezultacie me-
nedzerowie czgsto ograniczajg proby ich spoélki na rzecz
tworzenia rynku poprzez pozbawianie ich zasobow, przy-
dzielanie nadmiernych kosztéw ogolnych inicjatywom
lub brak wspoétpracy z ludzmi, ktérzy nad nimi pracuja.
Dla twércow rynku krytyczng sprawg jest zazegnanie tego
niebezpieczenstwa poprzez wyjasnienie, ze ich projekt jest
niedestrucyjny dla zespolu i otoczenia organizacji.

Putapka piqta: tworzenie
strategii roznicowania

K onkurujace organizacje maja tendencje do stosowania
tak zwanej granicy produktywnosci, ktéra zaklada row-
nowage pomiedzy warto$cig a kosztem przy jednoczesnym
uwzglednieniu struktury i norm danego sektora. Charakte-
rystyczna dla tego zjawiska jest strategia réznicowania. W jej
ramach firma wyréznia si¢ na tle konkurencji poprzez dostar-
czanie pierwszorzednej wartoéci; kompromis to zazwyczaj
wyzsze koszty dla spélki i wyzsze ceny dla klientéw. Autorzy
odkryli, ze wielu menedzeréw utozsamia je z tworzeniem
rynku. W rzeczywisto$ci dzialania zmierzajace w kierunku
tworzenia rynku lamig kompromis pomiedzy wartoscig
a kosztem. Polega to na realizacji metody wyrdzniania si¢
i niskich kosztéw réwnocze$nie. Istotne jest, aby mylnie nie
zakladad, ze tworzenie rynku jest synonimem réznicowania.
Menedzerowie czgsto skupiaja sie na tym, co ulepszy¢ lub
stworzy¢, aby wyr6zni¢ sie i nie dbaja o to, co moga wyeli-
minowac¢ lub zredukowa¢, aby réwnocze$nie osiagna¢ niskie
koszty. W rezultacie, takie firmy moga nieumyslnie sta¢ si¢
istotnym elementem konkurencji w istniejacym obszarze
dzialalnosci, zamiast odkrywaé nowy wiasny obszar ryn-
kowy. Przyktadem jest koncern BMW, dazacy do opraco-
wania pojazdu, ktdry ludzie mogliby uzywa¢, aby pokona¢
zageszczenie ruchu w godzinach szczytu. W efekcie powstat
model Cl1, ktéry byl skuterem dwukolowym. W' przeci-
wienstwie do innych skuteréw miat dach i pelng przednia
szybe z wycieraczkami. BMW zainwestowal réwniez duzo
w bezpieczenstwo. Clutrzymywat kierowcoéw na miejscu za
pomocy czteropunktowego systemu pasow bezpieczenstwa
i chronit ich dzigki klatce z rurek aluminiowych, dwom rur-
kom na wysoko$ci barkéw i strefie zgniotu wokét przedniego
kota. Uwzgledniajac wszystkie pozytywne cechy, C1 byt dro-
gi w konstrukeji, a jego cena wynosita od 7000 do 10000 USD
- 0 wiele wigcej niz cena typowych skuteréw (3000-5000
USD). Chociaz C1 wyrdznial si¢ w sektorze skuteréw, to
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nie zdominowal tego obszaru rynkowego, co bylo nadzieja
BMW. Latem 2003 r. BMW oglosil, ze zaprzestaje produkgji,
gdyz C1 nie spelnil oczekiwan w zakresie sprzedazy.

Putapka szosta: tworzenie
strategii niskich kosztow

P ulapka szdsta, w ktorej menedzerowie zakladaja, ze
moga stworzy¢ nowy rynek wylacznie dzieki obnizaniu
kosztéw, to oczywista druga strona pulapki piatej. Kiedy
organizacje widzg strategie tworzenia rynku wylacznie jako
synonim strategii niskich kosztéw, skupiajg sie na tym, co
nalezy wyeliminowac¢ i zredukowaé¢ w biezacych ofertach
i wysoce ignoruja to, co powinni ulepszy¢ lub stworzy¢, aby
zwigkszy¢ warto$¢ oferty.

Przykfadem jest tu Ouya — producent konsoli do gier.
Kiedy spotka zaczynala sprzedawaé produkty w czerwcu
2013 1., jej konkurenci, tacy jak Sony, Microsoft i Nintendo,
oferowali konsole podiaczone do ekrandw telewizyjnych
i sterownikéw, ktore zapewnialy wysokiej jakosci przezy-
cia podczas gry za ceny wahajace si¢ od 199 do 419 USD.
Bez taniej konsoli wiele os6b graloby w gry komputero-
we na urzadzeniach trzymanych w reku lub na ekranach
telewizyjnych, podlaczonych do urzadzen mobilnych za
pomoca niedrogich kabli. Ouya zostala wprowadzona jako
tania, otwarta ,,mikrokonsola”, oferujaca rozsadng jako$¢
na ekranach telewizyjnych i wigkszos¢ gier do wyprébowa-
nia za darmo. Chociaz ludzie podziwiali niedrogie, proste
urzadzenie, to Ouya nie miala bogatego katalogu wysokiej
jakosci gier, wspanialej grafiki i predkosci przetwarzania
danych, ktdra cenig tradycyjni gracze. W pewnym stopniu
poswiecila to na rzecz obnizenia kosztu i ceny. Réwnocze-
$nie firmie Ouya brakowalo wyraznej przewagi mobilnych
urzadzen trzymanych w doni — mianowicie funkcjonalno-
$ci grania w kazdym miejscu. Mimo wszystko przy braku
takich cech potencjalni gracze nie mieli dostatecznie istot-
nego powodu, aby kupowa¢ Ouya.

Zakonczenie

P odejscia lub strategie zaprezentowane jako pulapki
czerwonego oceanu nie s3 mylne lub zle. Wszystkie
stuza waznym celom. Koncentracja na klientach moze np.
ulepszy¢ produkty lub ustugi, a innowacje technologiczne
to kluczowy wklad do rozwoju rynkowego i wzrostu go-
spodarczego. Podobnie wyrdznianie si¢ lub niskie koszty
to skuteczne strategie konkurencyjne, aczkolwiek nie
pozwalaja na kreowanie rynku. Jesli modele i zalozenia
nie s dopasowane do zamierzonego celu strategicznego,
jakim jest tworzenie nowego rynku, nalezy im stawi¢ czo-
ta, zakwestionowa¢ i przeformulowaé je. W innym przy-
padku tatwo mozna wpas¢ w pulapki czerwonego oceanu.
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Ztoty Potok koto Czestochowy, 19-20 pazdziernika 2015 r.

Konferencja odbedzie sie w malowniczej scenerii Jury Krakowsko-Czestochowskiej. W 2015 roku bedzie to
juz trzecia edycja naszego spotkania naukowego organizowanego przez Katedre Informatyki Ekonomicznej
Wydziatu Zarzqdzania Politechniki Czestochowskiej, Katedre Zarzqdzania Wiedzq Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu oraz Naukowe Towarzystwo Informatyki Ekonomicznej.

Celem konferencji WTIKP jest wymiana poglqdow oraz wynikéow badan naukowych z obszaru zastosowan
wiedzy i technologii informacyjnych w kreowaniu przedsiebiorczosci. W tematyce konferencji zwrécono uwage
na wspomaganie kreatywnosci, innowacyjnosci i przedsiebiorczosci z wykorzystaniem wiedzy i nowoczesnych
rozwiqzan ICT. Gtownymi obszarami poszczegdlnych sesji konferencyjnych oraz publikacji sq:

« Systemy informacyjne we wspomaganiu zarzqdza- « Zaawansowane modele organizacji i zarzqdzania
nia o E-przedsigbiorczos¢

« Zarzqgdzanie wiedzq - metody, techniki, narzedzia » Strategie przedsiewzie¢ gospodarczych
i zastosowania o Przedsigbiorczos¢ w organizacjach sieciowych

« Zarzqdzanie procesami biznesowymi w gospodarce « Transfer nowoczesnych technik i metod zarzqdza-
opartej na wiedzy nia do organizacji non-profit

Rada Programowa
Przewodniczqcy:

dr hab. Dorota Jelonek, prof. PCz
prof. dr hab. Kazimierz Perechuda

Wiceprzewodniczqcy:
dr hab. Iwona Chomiak
dr Tomasz Turek

Kalendarium

15 czerwca - termin nadsytania artykutéw i zgtoszen
15 lipca - recenzje artykutéow

30 lipca - wniesienie optaty

30 lipca - nadsytanie ostatecznych wersji artykutéow
19-20 pazdziernika - konferencja

Publikacja

Artykuty w jezyku polskim lub angielskim nalezy przesyta¢ na adres kontakt@konferencja.czest.pl. Minimalna
objetos¢ artykutow to okoto 20 tys. znakow, a maksymalna objetos¢ pracy nie powinna przekraczac 25 tys.
znakow. Artykuty, ktore uzyskajq pozytywnq recenzje, zostanq opublikowane w monografii w jezyku polskim
lub w jezyku angielskim. Wybrane prace w jezyku polskim ukazq sie w czasopismie ,,Przeglad Organizacji”
(7 pkt), a w jezyku angielskim w czasopismie ,,Polish Journal of Management Studies” (7 pkt).

Wiecej informacji na stronie konferencji www.konferencja.czest.pl

Il Konferencja naukowa ,,Wiedzai technologie informacyjne w kreowaniu przedsiebiorczosci”



mailto:kontakt%40konferencja.czest.pl?subject=
www.konferencja.czest.pl




	Spis treści
	Strona Redakcyjna
	Rozwój przedsiębiorczości w polsce
	Raportowanie Społecznej Odpowiedzialności...
	Ryzyko strategiczne w rozwoju przedsiębiorstw...
	Wybrane aspekty prosumpcyjnej aktywności...
	Grywalizacja jako technika zarządzania...
	Wirtualizacja zasobów informacyjnych organizacji...
	Critique of Organizational Life Cycle...
	Recenzje
	Przegląd czasopism zagranicznych

