INOIK 11/2020

Miesiecznik Be=Ya====dl Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 .



- \NFORMACP
o/,

7 1
Y6 ZaARLAD

Katedra Informacyjnych
Systemow Zarzadzania
Wydziat Zarzadzania
Politechnika Czestochowska

Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa
Oddziat w Czestochowie

zapraszajg do wziecia udziatu w XIV Konferencji Naukowe]

Multimedia w Biznesie i Administracji
Technologie ICT we wspotczesnym zarzgdzaniu

25-26 marca 2021 roku

Patronat Konferencji
Zarzad Glowny TNOiK Warszawa
Rektor Politechniki Czestochowskiej

Tematyka konferencji

Celem cyklicznie organizowanej konferencji jest prezentacja najnowszych trendéw i technologii,
umozliwiajacych rozwigzywanie probleméw z zakresu organizacji i zarzadzania wspdiczesnymi
organizacjami. Ktadac duzy nacisk na rozwijanie wspotpracy miedzy osrodkami i przedstawicielami
biznesu, inicjujemy nowe naukowo-badawcze kontakty. W ramach konferencji zostanie zorganizowany
panel dyskusyjny nt. wspotczesnego zarzadzania z wykorzystaniem ICT, w ktorych wezma udziat
reprezentanci wiodacych osrodkéw naukowo-badawczych w Polsce.

Zapraszamy do przygotowania referatow obejmujacych nastepujaca tematyke:

- Zarzadzanie w spoteczenstwie informacyjnym - Zréwnowazony rozwoéj w warunkach globalizacji
- Zarzadzanie informacjq i wiedza - Digitalizacja tancuch6ow dostaw

- Multimedialne technologie informacyjne - Cyfryzacja dziatalnosci gospodarczej

- ICT w korporacjach globalnych i administracji - Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji

- Analiza proceséw biznesowych - Wyzwania Przemystu 4.0

- Innowacje i transfer technologii - Wykorzystanie technologii Blockchain

Przewodniczacy Konferencji - prof. zw. dr hab. inz. Leszek Kiettyka

Kontakt Miejsce konferencji

Konferencja odbedzie sie on-line
z wykorzystaniem technologii informacyjno-
komunikacyjnej

Serdecznie zapraszamy do wziecia udziatu w konferencji.

Patronat honorowy Patronat medialny

PATRONAT Prezydenta P Komitet Nk d
Miasta Czestochowy X : Organizacji p
e organizacji

Krzysztofa Matyjaszczyka i Zarzadzania PAN




A PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2020 | 1

Miesiecznik TNOiK
Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 r.

organizacji

INNOWACJE | KONKURENCYJNOSC

Andrzej Jasinski
tagczniki miedzy innowacjq i marketingiem 3

ZARZADZANIE PUBLICZNE

Izabela Marzec
Rola przywoédztwa transformacyjnego i transakcyjnego

w ksztattowaniu efektywnosci urzedéw gminy 11
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zbigniew Malara, Janusz Kroik

Empowerment w swietle badar dotyczqcych zaufania w organizacjach 18

Jacek Wozniak

Postrzeganie elektronicznych sposobow monitorowania pracy przez kierowcow
transportu drogowego 26

ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Jacek Luczak, Matgorzata Misniakiewicz

Identyfikacja czynnikdéw oraz szacowanie ryzyka w projekcie organizacji
imprez sportowych 33

MANAGEMENT IN PRACTICE

Pawet Pietrasienski
The Importance of Acceleration Programs for Economic Development 41

Z ZYCIA KOMITETU NAUK ORGANIZACJI | ZARZADZANIA POLSKIEJ AKADEMII NAUK 43



2 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2020

Przeglad Organizacji
Nr 11 (970) 2020

Rada Programowa

prof. Szymon Jan Cyfert (Polska) — przewodniczacy
prof. Ewa Bojar (Polska)

prof. Illes Balint Csaba (Wegry)

prof. Janusz Czekaj (Polska)

prof. Ioan Constantin Dima (Rumunia)
prof. Ludovit Dobrovsky (Czechy)

prof. Rolf Eggert (Niemcy)

prof. Lidia Z. Filus (USA)

prof. Jan Jezak (Polska)

prof. Robert Karaszewski (Polska)

prof. Leszek Kieltyka (Polska)

prof. Itaru Kourakata (Japonia)

prof. Gennadiy Latfullin (Rosja)

prof. Tomasz Mroczkowski (USA)

prof. Bogdan Nogalski (Polska)

prof. Stanistaw Nowosielski (Polska)
prof. Liu Qisheng (Chiny)

prof. Maria Romanowska (Polska)

prof. Rébert Stefko (Stowacja)

prof. Shimizu Tadaaki (Japonia)

prof. Mehmet Serkan Tosun (USA)
prof. Ladislav Vérkoly (Stowacja)

prof. Janusz Zawila-Niedzwiecki (Polska)

Zespot Redakcyjny

Stanistaw Brzezinski - redaktor naczelny

Eryk Gtodzinski - zastepca redaktora naczelnego
Jakub Swacha - zastepca redaktora naczelnego
Waldemar Jedrzejczyk — sekretarz redakcji
Artur Wrzalik - zastepca sekretarza redakcji
Maria Aluchna, Stanistaw Gedek, Andrzej Jaki,
Robert Kucgba, Anna Maria Lis, Janusz M.
Lichtarski, Zbigniew Matyjas, Joanna Paliszkiewicz,
Agnieszka Szpitter - redaktorzy tematyczni

Pawet Ulman - redaktor statystyczny

Pawet Kobis - redaktor opracowania
elektronicznego

Lucyna Zyta - redaktor jezykowy

Grzegorz Chmielarz — korektor tekstow w jezyku
angielskim

Adres redakcji

ul. Gérska 6/10, lok. 71

00-740 Warszawa

tel./faks 22 827 15 10

e-mail: redakcja@przegladorganizacji.pl
www.przegladorganizacji.pl

Wydawca

Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa
Indeks: ISSN 0137-7221
ISSN 2545-2622 (Online)

Sklad i tamanie: Leszek Paszkowski

Druk: Drukarnia Czestochowskie
Zaktady Graficzne Sp. z 0.0.
Al NMP 52, 42-217 Czestochowa

Naktad nie przekracza 1200 egz.

Wiszystkie artykuly naukowe sa recenzowane.
Redakcja nie odpowiada za tres¢ ogloszen, nie
placi za niezaméwione materialy i nie zwraca
ich oraz zastrzega sobie prawo do zmiany
tytutéw i skracania tekstow.

Prenumerata

Czy pamietaja panstwo o prenumeracie Przegladu Organizacji?

Prenumerata w redakcji

Zachgcamy  Szanownych  Czytelnikow
do zamodwienia prenumeraty ,,Przegladu
Organizacji” bezposrednio w redakgji. Jest
to najprostszy sposob zakupu czasopisma.
Zamoéwienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres. Jezeli nie
otrzymamy innych dyspozycji, prenume-
rate automatycznie przedtuzamy.

Aby zamowi¢ prenumerate ,Przegladu”
w redakcji, wystarczy wplaci¢ odpowied-
nig kwote na konto:

TNOiK Redakcja ,,Przeglad Organizacji’,
Bank PKO S.A.

nr 28 1240 1040 1111 0010 9695 1362.

Na przelewie prosimy o podanie doklad-
nego adresu zamawiajacego, liczby zama-
wianych egzemplarzy oraz okresu, za jaki
oplata jest wnoszona.

Fakture na zaptacong kwote redakcja wy-
§le razem z najblizszym numerem.

Cena prenumeraty na 2021 r.:

kwartalna - 90 zt brutto

Informacje dla autorow

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” zache-
ca Szanownych Autoréw do przesytania
tekstow naukowych i recenzji pozycji
mieszczacych sie w obszarze dyscypliny
nauk o zarzadzaniu. Wszystkie teksty
s3 recenzowane z zastosowaniem pro-
cedury ,double-blind review process”.
Gléwnymi kryteriami kwalifikowania
artykutéw naukowych sa:

« brak wcze$niejszego opublikowania
artykutlu badz jego znaczacych tresci
w innej publikacji,

« adekwatnos¢ tresci artykulu do pro-
blematyki, ktéra podejmuje ,Przeglad
Organizacji’,

« oryginalno$¢ tekstu,

 poprawnos$¢ struktury artykutu jako
tekstu naukowego,

« wyczerpujace okreslenie istniejacego stanu
wiedzy w zakresie podjetej tematyki,

o poprawno$¢ doboru metod badawczych,

potroczna — 180 zt brutto
caloroczna - 360 zt brutto

Cena 1 egz. 30 zl brutto (w tym 8-proc.
podatek VAT).

Opfata za prenumerate ze zleceniem wy-
sylki za granice jest o 50% wyzsza.

Optaty pocztowe wliczone sg zaréwno w cene
prenumeraty krajowej, jak i zagraniczne;.

Prenumerata przez
ogélnopolskich dystrybutoréw

Zamowienia na prenumerate mozna skladaé
réwniez bezpoérednio u ogdlnopolskich dys-
trybutoréw. Wspétpracujemy z:

Garmond Press SA
www.garmondpress.pl/prenumerata

Kolporter SA
http://dp.kolporter.com.pl

Ruch SA
www.prenumerata.ruch.com.pl
e-mail: prenumerata@ruch.com.pl

« spelnienie wymogdéw formalnych doty-
czacych przestania o§wiadczen i formato-
wania tekstu.

Publikacja artykuléw w czasopi$mie jest
odplatna. Oplate nalezy wnie$¢ po przy-
jeciu artykulu do druku, przelewem na
rachunek bankowy:

TNOIiK Redakgja ,,Przeglad Organizacji”
ul. Gérska 6/10, lok. 71

00-740 Warszawa

Bank Millennium SA, IV O/Warszawa

nr 85 1160 2202 0000 0000 5515 9488

Szczegdtowe wymogi formalne dotyczace
przesylanych artykuléw naukowych, lista
recenzentéw oraz zasady odplatnosci
$3 zamieszczone na stronie:

www.przegladorganizacji.pl

Redakcja o$wiadcza, ze wersja papierowa
stanowi wersje referencyjng czasopisma.

Stawki reklam i publikacji promocyjnych

Il'i 1l strona oktadki
czarno-biata: 1 strona — 2000 zt
kolorowa: 1 strona - 3000 zt

IV strona oktadki

tylko kolorowa - 3500 z1

Koszty opracowania graficznego ponosi
zleceniodawca. Zlecenie reklam i ogloszen
przyjmuje redakcja.

Dla stalych klientéw redakcja przewiduje
korzystne bonifikaty.


mailto:redakcja%40przegladorganizacji.pl?subject=
http://www.przegladorganizacji.pl
http://www.garmondpress.pl/prenumerata 
http://dp.kolporter.com.pl 
http://www.prenumerata.ruch.com.pl
mailto:prenumerata%40ruch.com.pl?subject=
http://www.przegladorganizacji.pl

A

INNOWACJE | KONKURENCYJNOSC | 3

LACZNIKI MIEDZY INNOWACJA

| MARKETINGIEM

DOI: 10.33141/p0.2020.11.01

Andrzej H. Jasinski

Wprowadzenie

N iniejszy tekst stanowi de facto druga cze¢$¢ rozwazan
zawartych w poprzednim artykule autora, zamiesz-
czonym w ,,Przegladzie Organizacji” nr 8 z 2020 roku.
Tam tez zawarty zostal wstepny przeglad literatury dla
calego projektu badawczego nt. Gdzie innowacja spotyka
sie z marketingiem? Celem projektu bylo zdefiniowanie
zalezno$ci miedzy dzialalnoscig innowacyjng a marke-
tingowa wspolczesnego przedsiebiorstwa, ktore wynikaja
z ich wzajemnego zaze¢biania si¢. We wspomnianym ar-
tykule zostaly m.in. zidentyfikowane trzy ,,punkty stycz-
no$ci” miedzy obu sferami dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
a mianowicie: (1) innowacja produktowa, bedaca rezul-
tatem procesu innowacji, wchodzi w sklad jednego z P
(Produkt) w mieszance marketingowej, (2) generowanie
pomystéw na nowy produkt, jako pierwsza faza procesu
innowacyjnego, wymaga przeprowadzenia odpowiednich
badan marketingowych i (3) komercjalizacja innowa-
cji, jako ostatni etap tego procesu, stanowi jednoczesnie
pierwsza faze cyklu zycia (nowego) produktu, ktéry to
cykl jest przedmiotem zarzgdzania marketingowego.

W niniejszym artykule przyjeto hipoteze, ze skoro ist-
nieja okreslone ,,punkty stycznosci” miedzy tymi dwoma
sferami dzialalnosci przedsigbiorstwa, to zapewne wyste-
puja réowniez okreslone faczniki miedzy nimi. Stad glow-
nym celem niniejszego artykutu jest proba odpowiedzi
na pytanie: Co jest tgcznikiem miedzy innowacjg i marke-
tingiem? Jak mowi znane, do$¢ uproszczone powiedzenie,

»innowacja tworzy warto$¢, a marketing oferuje ja kliento-
wi”. Byto ono wskazdwka do prowadzenia badan, ktérych
wyniki sg tutaj zaprezentowane. Podjeto probe weryfikacji
prawdziwosci tego popularnego twierdzenia.

Zastosowana metodg badawczg byl krytyczny przeglgd
literatury. Przyjeto nastepujace zalozenia do studiow
literaturowych:

- zuwagi na to, Ze interesuje nas tutaj perspektywa me-
nedzera innowacji w przedsigbiorstwie, z jego punktu
widzenia prowadzono ,,przeszukiwanie” literatury,

. poszukiwano publikacji dotyczacych powigzan
miedzy dzialalnoscig innowacyjng a dzialalno$cia
marketingowa, w skrdcie: miedzy innowacjami
i marketingiem,

. gtéwnym obszarem prowadzonych poszukiwan byla
ekonomika i zarzadzanie innowacjami; uzupetniajg-
co szukano w literaturze marketingowej rozwazan
na temat wspomnianych powigzan,

Przeglad Organizacji, Nr 11(970), 2020, s. 3-10
www.przegladorganizacji.pl
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. ze wzgledu na niezwykle uboga literature krajowa
na temat owych powigzan studia dotyczyly przede
wszystkim literatury zagranicznej, w zdecydowanej
wiekszo$ci niedostepnej w Polsce.

Niniejsza praca ma zatem charakter interdyscyplinarny.

W artykule dominuja aspekty teoretyczne uzupelnione
»ilustracjami” empirycznymi zaczerpnietymi z literatury
zagranicznej. Badan empirycznych w tym obszarze autor
jeszcze nie przeprowadzil.

W opracowaniu bedg dominowaé rozwazania z per-
spektywy innowacji technicznych, ktére — jak wiadomo

- wystepuja w dwdch odmianach: innowacje produkto-
we (nowe produkty)! oraz innowacje procesowe (nowe
technologie produkcyjne). Gléwnym przedmiotem zain-
teresowania beda te pierwsze. Z kolei marketing mozna
rozumie¢ trojako, tzn. jako dziedzine nauki, zestaw dzia-
tan praktycznych oraz funkeje (jednostke organizacyjng)
przedsiebiorstwa lub instytucji. Tutaj mamy na mysli
marketing jako zbidr dzialan przedsi¢biorstwa.

Logika rozumowania, ktora legla u podstaw przyjetego
postepowania badawczego, byla nastepujaca: sa dwa klu-
czowe pojecia w tym opracowaniu, tj. innowacja wartosci
i marketing wartosci. Jak wida¢, taczy je stowo ,warto$¢”.
Dlatego po ich omoéwieniu nalezy zaja¢ si¢ owa wartoscia.
Chodzi tu przede wszystkim o warto$¢ dla klienta. Obec-
nie jest ona coraz czedciej tworzona przez organizacje
wspolnie z klientami (obecnymi i przyszlymi).

Stad dla realizacji celu gtéwnego podjeto probe odpo-
wiedzi na nastgpujace pytania badawcze: 1) Jak rozumie¢
podstawowe pojecia: innowacja wartoéci i marketing war-
toéci? 2) Na czym polega kreowanie wartosci wspdlnie
z klientem? oraz niejako na zakonczenie catego projektu:
3) Jakie zalezno$ci wystepuja miedzy dziatalno$ciami in-
nowacyjng i marketingowa przedsigbiorstwa. Pytania te
wyznaczajg kolejnoé¢ rozwazan w niniejszym artykule.

Innowacja wartosci

N ie ma, niestety, ugruntowanej teorii innowacji jako
takiej. W polskiej literaturze tak uwazajg np. L. Bia-
ton (2010), R. Ciborowski (2016) i autor niniejszej pracy.
Dominuje teoria, a wla$ciwie zreby teorii systeméw inno-
wacji (narodowy, regionalny, sektorowy, technologiczny).
Teoria ta zaklada, zZe innowacje w gospodarce powstaja
jako rezultat relacji (powigzan, zalezno$ci, wspdtpracy)
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miedzy gléwnymi aktorami spotecznymi jako elementami
danego systemu innowacji. Kluczowg role na owej ,,scenie
innowacji” odgrywa przedsigbiorstwo innowacyjne i jego
zachowanie na rynku? co wynika z faktu, ze firma jest
miejscem, gdzie pojawia si¢ zdecydowana wigkszo$¢ in-
nowacji. Jest tu zatem nawigzanie do nowej teorii wzrostu
w kwestii roli prac badawczo-rozwojowych (B+R) przed-
siebiorstwa. Jest tutaj rowniez odniesienie do Schumpe-
terowskiej teorii indywidualnego przedsigbiorcy-inno-
watora, chociaz w zalozeniach teorii systeméw innowacji
zaréwno MSP (mikro-, male i $rednie przedsiebiorstwa),
jak i DWP (duze i wielkie przedsi¢biorstwa) maja swoje
role do odegrania.

Innowacje czesto okreéla sie jako ,,nowa jakos$¢”, co$
zupelnie nowego. Jednakze coraz czgsciej traktuje sie
innowacj¢ jako nowa wartos¢. Stad moéwi sie o innowacji
warto$ci (Aho, 2006; Bialon, 2010; Christensen, 2010;
Dobiegala-Korona, 2008; Hansen, Birkinshaw, 2007; Ja-
sinski, 2014; Kim, Mauborgne, 2005; Prahalad, Kirshnan,
2010).

E. Aho z zespotem (2006, s. 6) okresla innowacje war-
toéci wrecz jako nowy paradygmat, stwierdzajac: Niech
B+R1iinnowacja tworzg warto$¢. Bezpoérednig zalezno$é
miedzy nowa technologia a wartoécia akcentuje réwniez
C.M. Christensen (2010, s. 19), dla ktérego termin ,tech-
nologia” oznacza ,procesy, za posrednictwem ktorych
jaka$ organizacja przeksztalca prace, kapital, materialy
i informacje w produkty i ustugi o wigkszej warto$ci”

B. Dobiegala-Korona (2008) traktuje innowacje jako
zrédlo wartoéci zaréwno dla klienta, jak i dla przedsie-
biorstwa. Autorka pisze szeroko o tworzeniu wartosci
klienta i firmy poprzez innowacyjne warto$ci dla klien-
tow, chociaz nie definiuje pojecia ,,innowacja warto$ci”
Mozna jednak domysla¢ sie, ze autorka ma na mysli
nowg warto$¢ dla klienta.

Z kolei C.K. Prahalad i S. Krishnan (2010) pisza, ze
proces tworzenia wartoéci jest napedzany przez zmiany
technologiczne oraz zmieniajace si¢ oczekiwania konsu-
ment6w, zwlaszcza mlodych. Zastuga tych autoréw jest
sformulowanie koncepcji zaktadajacej jednoczesne, zin-
tegrowane podejécie do innowacji i tworzenia wartosci.

Réwniez pozostali wymienieni autorzy, wspomina-
jac o innowacji wartoéci, zaktadaja expressis verbis lub
w domysle, ze zajmuja si¢ wartoéciag dla klientow. Takze
w niniejszej pracy dominuje punkt widzenia uzytkow-
nika innowacji, ktérym moze by¢ konsument (szerzej:
gospodarstwo domowe) lub przedsigbiorstwo, instytucja
czy inna organizacja. Mowa tutaj o warto$ci uzytkowe;j.
Wartosé¢ uzytkowa, inaczej: uzyteczno$¢ rzeczy, to zdol-
no$¢ débr do zaspokajania okreslonych potrzeb ludzkich
(spolecznych). Stad innowacje wartosci mozna rozumieé
jako ,efekt zintegrowania uzytecznosci, ceny i kosztow
z pionierstwem rynkowym” (Kim, Mauborgne, 2005,
s. 37).

Innowacja warto$ci dotyczy nie tylko innowacji
technicznej, ta druga nie jest wymogiem pierwszej. Na-
tomiast wynaleziona nowa technologia musi by¢ przelo-
zona na nowa warto$¢ wystarczajaco tanig dla potencjal-
nego odbiorcy. Tworzenie warto$ci faczy innowacyjnosé

4

z tym, co ma warto$¢ dla nabywcy. W procesie tworzenia
wartoéci przedsiebiorstwo musi ciggle zadawaé sobie
dwa pytania: (1) ,,Czy oferujemy nabywcy rzeczywiscie
nadrzedna warto$¢?” oraz (2) ,,Czy poziom naszej ceny
jest akceptowalny przez odbiorcdw na naszym rynku
docelowym?” (Krawiec, 2005, s. 186). Jednakze cena
ma tu specyficzne znaczenie. Jak stwierdza np. Ph. Ko-
tler (1999), jednym ze sposoboéw podniesienia warto$ci
»swojego” produktu (w stosunku do konkurentéw) jest
obnizenie jego ceny. Paradoksalnie, wyzsza cena moze
oznacza¢ nizszg warto$¢ dla klienta.

Wartos¢ uzytkowa towaru nie ma bezposredniego
znaczenia dla jego wytworcy; ma znaczenie jedynie dla
nabywcow, tj. konsumentéw lub producentéw innych
niz wytworca tego towaru. W naszym przypadku wynik
projektu badawczego jako jego produkt koncowy bedzie
mie¢ warto$¢ uzytkowa o tyle, o ile okaze si¢ przydatny
jego potencjalnemu uzytkownikowi, czyli przedsigbiorcy.

Dane rozwigzanie techniczne moze mie¢ inng war-
tos¢ dla jej tworcy (np. placowki badawczej), a inng
dla jej uzytkownika (np. przedsigbiorstwa). Dla insty-
tucji naukowo-badawczej liczy sie przede wszystkim
warto$§¢ opracowanej technologii, wynikajaca gltéwnie
z nakladéw poniesionych na jej stworzenie oraz z jej
poziomu jako osiggniecia naukowego. To moze stanowic,
i w przeszloéci zwykle stanowilo, podstawe jej wyceny.
Natomiast dla potencjalnego nabywcy-przedsi¢biorcy
taka warto$¢ moze nie mie¢ wigkszego znaczenia. Z jego
punktu widzenia wazne jest to, jakg to rozwigzanie ma
dla niego warto$¢ uzytkows. Jesli bedzie mie¢ dla niego
bardzo wysoka uzyteczno$¢ (rozumiang jako potencjat
rynkowy innowacji), przedsiebiorca bedzie sklonny
zaplaci¢ nawet bardzo wysoka cene. Tak wiec warto$é
nowej technologii uksztaltuje si¢ na rynku, niezalez-
nie od jej wyceny przez jednostke naukows, i nie musi
mie¢ zwigzku z poniesionymi nakfadami na B+R czy
z jej poziomem naukowym. Juz P. Drucker (1992, s. 8)
dawno stwierdzil, ze sprawdzianem innowacji nie jest jej
nowos$¢, jej naukowa tres¢ ani jej pomystowosé, ale jej
powodzenie na rynku.

Nowe rozwigzanie techniczne moze by¢ przydatne w ist-
niejacym sektorze rynkowym (dla jego dalszego rozwoju)
lub przyczyni¢ si¢ do stworzenia nowego rynku. Trakto-
wane jako swego rodzaju produkt rynkowy moze ono by¢
wykorzystane jako (1) narzedzie walki konkurencyjnej

— bylaby to tzw. strategia czerwonego oceanu, albo jako (2)
sposéb stworzenia najpierw niszy rynkowej, a potem wrecz
nowego rynku (sektora, branzy) — bylaby to z kolei strategia
biekitnego oceanu (Kim, Mauborgne, 2005).

Jesli chodzi o pierwszy przypadek, kontekst rynkowy
sprowadza si¢ tutaj m.in. do oceny, jaki jest stan (struktu-
ra) danego rynku. Jak wiadomo, moze by¢ to stan wolnej
konkurencji, oligopolu, monopolu lub konkurencji mo-
nopolistycznej. W drugim przypadku zas nowa techno-
logia moze oznacza¢ ,nowe otwarcie” — stworzenie lub
zagospodarowanie nowej, wolnej, dziewiczej przestrzeni
rynkowej. Granice rynku nie s3 bowiem z goéry ustalone.
Notabene, ta druga strategia jest przez wspomnianych
autoréw rekomendowana.
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Jak wiec nalezy ocenia¢ nowe rozwigzanie techniczne
jako warto$¢ (uzytkowa)? W tym celu trzeba odpowie-
dzie¢ na nastepujace pytania (Jasinski, 2019):

1. Jaki reprezentuje ono sobg poziom naukowy (war-

to$¢ naukowg)?

2. Jaka ma warto$¢ jako wlasno$¢ intelektualna?

3. Czy pozwoli stworzy¢ nowa przestrzen rynkowa?

4. Czy stanowi dobrg podstawe do zapewnia przewagi

konkurencyjnej?

5. W jakim stopniu jest podatne na wdrozenie, komer-

cjalizacje i dyfuzje?

6. Czy pozwoli osiagna¢ tzw. ekonomike skali?

7. Jakie niesie ze sobg ryzyko rynkowe, czyli ryzyko

porazki rynkowej??

Tej analizy nie mozna, oczywiscie, oderwa¢ od ponie-
sionych nakladéw na prace badawczo-rozwojowe, ale to
nie one ostatecznie przesadzaja dzisiaj o rynkowej warto-
$ci danego rozwigzania technicznego.

Lancuch wartosci innowacji

arto$¢ innowacji ksztaltuje sie w tzw. tancuchu

warto$ci innowacji. Pojecie to wprowadzili M.T.
Hansen i J. Birkinshaw (2007). Odnosi si¢ ono raczej do
duzych i wielkich przedsigbiorstw. Lancuch ten traktuja
oni jako zintegrowany przeplyw idei/pomystéw na inno-
wagje, ktory sklada si¢ z trzech umownych faz i szesciu
zadan, przy czym kazde z nich jest ogniwem owego fancu-
cha, a mianowicie:

1) kreowanie pomysléw - trzy ogniwa: tworzenie ich
w ramach jednostki, wspoélpraca z innymi jednost-
kami w ramach przedsiebiorstwa oraz wspotpraca
zewnetrzna,
ich konwersja/transformacja w produkty, procesy
czy ustugi — dwa ogniwa: badanie i finansowanie
nowych idei oraz ich rozwoéj od pomystu do pierw-
szego rezultatu,

3) dyfuzja rozwinietych koncepcji — ogniwo: rozpo-
wszechnianie ich w przedsigbiorstwie i na rynku
(zanim dojdzie do pierwszej sprzedazy).

Kluczowg kwestg jest identyfikacja najstabszego ogni-
wa ograniczajacego zwiekszenie wartoéci innowacji, nad
ktdra firma pracuje, i usprawnienie jego dzialania.

Do koncepcji faricucha wartosci innowacji mozna po-
dej$¢ nieco inaczej, a mianowicie, traktujac go jako zbiér
ogniw na drodze stopniowego przyrostu wiedzy w trakcie
kolejnych faz czy etapéw skladajacych si¢ na proces inno-
wacyjny*. Przy takim podej$ciu warto$¢ innowacji tworzy
sie jako fadunek nowej wiedzy powstajacej w trakcie catego
procesu. Chodzi tutaj nie tylko o wiedze powstajaca w wy-
niku prac B+R, ale réwniez o wiedzg¢ klientéw i o klientach.
Nowa wiedza tworzy nowa warto$¢. Tak wiec nowy pro-
dukt jako zmaterializowana posta¢ pomystu, ktdry kiedys
wczesniej powstal, ma duzo wigksza warto$¢ niz dw pomyst.

W zwiazku z tym nalezy wzia¢ pod uwage interesujaca
koncepcje tancucha tworzenia wartosci innowacji, ktéra
przedstawita L. Bialon (2010, s. 49-57) w odniesieniu
do innowacji przelomowych/radykalnych. W tym mo-
delu fancuch obejmuje az dwanascie ogniw — od badan
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marketingowych poprzedzajacych proces innowacyjny
jako taki az do konsumpcji/uzytkowania danej innowacji.
Dzialania w tym lancuchu maja charakter powtarzalny,
cho¢ zakres i czas ich trwania oraz stopien ryzyka realiza-
cji w kazdej fazie - i kazdej oddzielnie wzigtej innowacji
- moga by¢ inne. Stad rodzaj, zakres i poziom wiedzy za-
réwno tej potrzebnej do realizacji danego etapu, jak i do-
datkowej, uzyskanej w tym etapie, beda inne. Inny bedzie
takze poziom uzyskanych konkretnych efektéw i poziom
poniesionych kosztow.

W procesie tworzenia warto$ci innowacji uczestnicza
rézne podmioty, miedzy ktérymi wystepuja sprzezenia
zwrotne. Majg miejsce takze sprzezenia miedzy réznymi
pracami/dziataniami w ramach lancucha. Im wiecej tych
sprzezen, tym pozyskana nowa wiedza jest szersza i glebsza.
Tak wigc tancuch warto$ci innowacji przesadza o generowa-
niu nowej warto$ci wyrazonej w pienigdzu, jak réwniez two-
rzy sume nowej wiedzy powstalej w kazdym z jego ogniw
oraz w trakcie sprzezen miedzy nimi (Biaton, 2010, s. 54).

Ogoblng ide¢ lancucha wartosci innowacji mozna
w uproszczeniu wyjasni¢ tak: potencjalna warto$¢ danej
fazy procesu innowacyjnego pojawi sie wowczas, gdy jej
wynik bedzie mégt by¢ wykorzystany dalej. Otoz, na nic
zda si¢ potencjalnemu klientowi wynik projektu badaw-
czego, jezeli nie powstanie nowoczesna konstrukcja nowe-
go produktu, nastepnie jesli nie bedzie wiadomo, jak go
efektywnie wyprodukowa¢, a potem - jak go skutecznie
skomercjalizowac.

Co wigcej, innowacja techniczna, np. nowy robot ku-
chenny, musi mie¢ przede wszystkim odpowiednig war-
to§¢ (uzytkows) dla finalnego nabywcy-konsumenta. Jak
pisza N. Evers, J. Cunningham i T. Hoholm (2014, s. 194):
»lechnologia nie wygeneruje przychodu, jesli nie bedzie
mie¢ uzytecznosci postrzeganej przez klienta”

Marketing wartosci

odobna, zasadnicza zmiana dokonatla sie¢ w ,filozofii”
mysélenia marketingowego. W rezultacie obecnie, mé-
wigc w skrocie, marketing oferuje na rynku nie tyle kon-
kretne produkty (dobra fizyczne, ustugi, informacje itd.),
lecz okreslong warto$¢ dla klienta. Zmiana ta dokonala sie
w koncu XX wieku gtéwnie za sprawg Ph. Kotlera (1999),
ktéry w pierwszym rozdziale ksigzki Kotler o marketingu
o$wiadcza: ,Nagrode zgarng te firmy, ktére wynajda nowe
sposoby tworzenia, komunikowania i przekazywania war-
to$ci wybranym wcze$niej rynkom docelowym” (s. 29).
Innymi stowy, chodzi o to, zeby przedsiebiorstwa znalazly
metody, dzigki ktérym klient otrzymuje oferte o mozliwie
najwiekszej wartosci. Zauwazy¢ trzeba przy tym, iz w cyto-
wanym ,,o$wiadczeniu” Ph. Kotler niejako nawoluje do in-
tegracji dzialalno$ci innowacyjnej zwigzanej z tworzeniem
nowej oferty firmy z dzialalnoscig marketingowa odpowie-
dzialng za komunikowanie i dostarczanie tej oferty.
Zdaniem tegoz autora, przygotowanie propozycji war-
tosci produktu powinno odbywa¢ sie w kontekscie jego
pozycjonowania na rynku. Propozycja wartosci catkowi-
tej obejmuje zestaw cech produktu i korzysci z dyspono-
wania nim (Kotler, 1999, s. 91). Nie bez znaczenia, jak juz
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wspomniano, jest tutaj poziom ceny, bowiem nabywca
- oceniajac warto$¢ oferty — bierze pod uwage szacunkowy,
catkowity koszt nabycia, uzytkowania, przechowywania
i pozbycia si¢ produktu. Niezwykle lapidarnie ujeli to
autorzy pracy Strategic marketing: ,Warto$¢ jest definio-
wana jako to, co konsumenci dostaja w relacji do tego, co
dajg” (Mooradian i in., 2012, s. 269). Dlatego, ich zdaniem,
warto$¢ dla klienta ma charakter relatywny: odnosi on
korzysci do kosztow.

Po opracowaniu propozycji wartosci calkowitej nalezy,
zdaniem Ph. Kotlera (1999, s. 93), przystapi¢ od razu do
»budowania tozsamosci silnej marki, ktéra zaprezentuje
obraz wartoéci, jakiej moze po produkcie oczekiwaé na-
bywca”. Jest to swego rodzaju ukoronowanie procesu kreo-
wania nowej wartoéci. Nastepnie blisko polowe tekstu
swojej ksigzki autor po$wigca kwestiom opracowywania,
komunikowania i dostarczania wartoéci klientowi. Autor
ten rozwija problematyke marketingu wartosci jeszcze
w pracy zbiorowej (Kotler i in., 2016).

Blisko dziesi¢¢ lat pdzniej pojawilo si¢ znaczace dzielo
P. Doyle’a (2008) pt. Marketing wartosci (ang. Value-based
marketing). Jest to odmienna od Ph. Kotlera koncepcja
marketingu. Jej autorowi chodzi bowiem o marketing
przedsiebiorstwa adresowany do jego interesariuszy,
w tym o problematyke oferowanej im wartoéci. S oni bo-
wiem zainteresowani jak najwiekszg wartoscig ,,swojej’ fir-
my. W§rdd jej interesariuszy sg — oczywiscie — jej klienci,
zwlaszcza ci strategiczni, lojalni. Im tez P. Doyle poswieca
troche miejsca. Dla tegoz autora klienci przedsiebiorstwa
to nie tylko nabywcy ,,naszych” produktéw czy ustug, ale
réwniez wazni interesariusze. Jak pisze, ,bez wartoéci dla
klientéw nie ma wartoéci dla udzialowcoéw” (Doyle, 2008,
s. 28).

Klienci powinni przede wszystkim postrzegaé ofero-
wane produkty i ustugi jako noséniki ponadprzecietnych
warto$ci. Marketingowe podejscie do tworzenia wartoéci
dla klientéw jest oparte na trzech zasadach (Doyle, 2008).
Po pierwsze, na przekonaniu, ze dokonujac wyboru do-
stawcy danego dobra lub ustugi, klient de facto wybiera
firme, ktéra w jego odczuciu oferuje najwyzsza warto$c.
Po drugie, na wierze w to, iz klienta nie motywuje produkt
jako taki, lecz mozliwo§¢ zaspokojenia za jego pomoca
swoich potrzeb. Trzecig zasadg jest przeswiadczenie, Ze
z punktu widzenia przedsiebiorstwa bardziej korzystne
niz jednorazowa obstuga klientéw jest budowanie z nimi
relacji (Doyle, 2008, s. 85). Ponadto proces budowania
markowego produktu przedstawiony jest jako narastanie
przylegajacych do siebie warstw korzysci. Tak wiec bez
wsparcia marketingowego innowacja per se nie jest w sta-
nie zaoferowa¢ propozycji wartoéci catkowitej, uzywajac
stow Ph. Kotlera.

Powyzsze rozwazania dowodza, ze warto$¢ jest tym, co
faczy innowacje techniczne z nowoczesnym marketin-
giem. Dziatania marketingowe podnosza warto§¢ inno-
wacji bedacej na wyjsciu z procesu innowacyjnego.

Zauwazy¢ jeszcze nalezy, iz ciagle zmieniajace sie
otoczenie przedsi¢biorstwa okresla, jakie dobra i ustugi
beda atrakcyjne dla klientéw oraz jakie technologie beda
dostepne do ich wytwarzania badz opracowania (Doyle,
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2008, s. 11). Mozna zatem powiedzie¢, ze w kontekscie
dzialalno$ci innowacyjnej, otoczenie marketingowe
przedsiebiorstwa pelni podwdjna role: (1) inspiruje firmy
do pracy nad innowacjami produktowymi® oraz (2) infor-
muje przedsiebiorstwa o pojawiajacych si¢ nowych roz-
wiazaniach naukowo-technicznych, ktére moga postuzy¢
do wdrozenia innowacji procesowych.

Relacje miedzy innowacjami i marketingiem ksztaltuja
sie rowniez odmiennie w zalezno$ci od tego, dla kogo ma
by¢ dana innowacja. Jesli innowacja (produktowa) ma by¢
przeznaczona dla konsumentdw, pojawi si¢ na rynkach
konsumpcyjnych. Natomiast nowe maszyny, urzadzenia,
surowce, materialy i technologie produkcyjne, przezna-
czone dla przedsigbiorstw, instytucji i innych organizacji
jako klientéw zbiorowych, pojawiajg si¢ na rynkach insty-
tucjonalnych (tzw. B2B). Rynek instytucjonalny funkcjo-
nuje nieco inaczej niz konsumpcyjny (Haas, 1995; Hutt,
Speh, 1997; Dwyer, Tanner, 2006; Golebiowski, 2003;
Wojciechowski, 2003). Dalej jednak zajeto si¢ gtéwnie in-
nowacjami dla konsumentéw-klientéw indywidualnych.

Nalezy oczywiscie pamigtaé, ze wspolczesny konsu-
ment jest inny niz ten z konca XX wieku. Obecni konsu-
menci to czesto tzw. pokolenie Y, millenialsi, nastawieni na
zdrowg zywnos¢, proekologiczni itp. Mozna powiedzie¢,
iz oczekuja oni zazwyczaj innej wartosci niz konsumenci
XX-wieczni.

Wspotkreowanie wartosci

Z a tworzenie wartosci odpowiada zaréwno dzialalno$¢
innowacyjna, jak i marketingowa przedsiebiorstwa.
Skoro tak, to powinny one zazebiac si¢ ze sobg po to, zeby
razem kreowaé nowg warto$¢ oferowang potem nabywcom.
Co wigcej, obecnie przyjmuje sie powszechnie zalozenie
o koniecznoéci tworzenia warto$ci wspolnie z klientem,
a wlasciwie - z przysztym uzytkownikiem danej innowacji.

Idea wspolpracy przedsiebiorstwa z uzytkownikami

przyszlych innowacji ma juz do§¢ diuga historie. Ponizej
przesledzono wigc jej ewolucje, ,,idac” po kluczowych pu-
blikacjach w tym zakresie:

- E. Von Hippel (1986) formuluje paradygmat aktyw-
nego klienta (consumer-active paradigm), namawia-
jac przedsiebiorstwa do identyfikacji i wspotpracy
z tzw. uzytkownikami wyprzedzania (lead users).
Autor rozwija ten paradygmat w kolejnych publika-
cjach, ktérych ukoronowaniem byla praca Democra-
tizing innovation (Hippel, 2005).

« R. McKenna (1991) kladzie podwaliny pod marke-
ting relacji, ktory polega na tym, ze przedsigbiorca
musi integrowa¢ zardwno procesy wewnetrzne — po-
przez symbioze mozliwosci technicznych z potrze-
bami rynku - jak i zewnetrzne, przyciagajac klienta
do firmy, czynigc go aktywnym uczestnikiem pro-
ceséw rozwoju i adaptacji. W marketingu relacji za-
kfada si¢ tworzenie nowej warto$ci wraz z klientem,
a nie dla klienta, co ma prowadzi¢ do zbudowania
trwalych wiezi ze stalymi, lojalnymi klientami.

- W pracy pod redakcja B.-A. Lundvalla (1992) kil-
ku autoréw w rozdziatach 3, 11 i 12 porusza kwestie



relacji miedzy uzytkownikiem a producentem (user-
-producer relationships - UPR) w kontekscie innowa-
¢ji produktowych. Na przyktad B.-A. Lundvall (1992,
s. 54 i 57) stwierdza, iz relacje na linii: uzytkownik-
producent s3 warunkami wstepnymi (prerequisites)
dla innowacji produktowych, a uzytkownicy i produ-
cenci stopniowo wypracowuja wspélny ,kod komu-
nikacji” dla skutecznej wymiany informacji podczas
dzialalno$ci innowacyjnej.

. S. Vargo i R.E Lusch (2004) piszga, Zze marketing ba-
zujacy na wartoéci odbywa si¢ poprzez wspottwo-
rzenie innowacji wartoéci razem z klientami i part-
nerami strategicznymi. W tym samym roku C.K.
Prahalad i V. Ramaswamy (2004) stwierdzaja, ze
$wiadomi, uprawnieni i aktywni w sieci konsumen-
ci w coraz wigkszym stopniu wspoltworza warto$é
z przedsigbiorstwem.

. FORA (2005) przedstawia model innowacji wie-

dzionej przez uzytkownika (user-driven innovation
- UDI) jako systematyczny proces wykorzystywania
wiedzy potencjalnych uzytkownikéw dla opracowa-
nia koncepcji nowych produktéw. Zgodnie z tym
modelem, proces innowacyjny sklada si¢ z pieciu
nastepujacych etapéw: (1) rozpoznanie potrzeb
i oczekiwan przyszlych uzytkownikéw innowaciji,
(2) kreowanie nowych pomystéw i projektowanie
rozwigzan, (3) oszacowanie i analiza potencjatu
technicznego i mozliwosci wytwodrczych, (4) oce-
na chlonnosci rynku oraz (5) wdrazanie, rozumia-
ne jako wprowadzenie nowego produktu na rynek.
W ten sposob uzytkownik, intensywnie angazowa-
ny zwlaszcza w dwdch pierwszych etapach, staje sie
faktycznym wspoltworcg tworzonej wartosci. Kon-
cepcja UDI nawigzuje do modelu innowacji otwar-
tej, ktory zaklada korzystanie przez firme z wiedzy
zewnetrznej i zarazem dzielenia si¢ wiedzg we-
wnetrzng z otoczeniem (Chesbrough, 2003).

. T. Brown (2008) prezentuje model design thinking,
co mozna przettumaczy¢ jako: myslenie projektowe/
wzornicze. Jest to podejscie, ktére bazuje na szcze-
golnej wrazliwosci projektanta nowosci i metod
jego pracy. Jest to proces zorientowany na czlowie-
ka i opiera si¢ na obserwacji, wspolpracy, szybkiej
nauce, wizualizacji pomystéow i szybkim prototy-
powaniu, przy jednoczesnym wykorzystaniu rezul-
tatow analizy biznesowej. Zgodnie z tym modelem,
istnieja trzy podstawowe sily ,,napedzajace” model
biznesu: (a) glebokie zrozumienie przysztego uzyt-
kownika, (b) wizualizacja koncepcji nowego pro-
duktu oraz (c) strategiczne wzornictwo biznesowe
(przemystowe). Ta z kolei koncepcja duzo czerpie
z modelu innowacji prowadzonej przez uzytkow-
nika; niektdrzy wrecz traktuja myslenie projektowe
jako odmiane UDI (Szopik-Depczynska, 2018).

Przykladem przedsigbiorstwa stosujacego w prakty-

ce ide¢ innowacji prowadzonej przez uzytkownika jest
firma Telecom Innovation Laboratories (T-Labs) utwo-
rzona w ramach grupy Deutsche Telekom (DT) w 2004
roku. Wykorzystanie koncepcji UDI w T-Labs polega na
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analizowaniu zyczen klientéw DT, ktdre nie zostaly jesz-
cze przez nich wyartykutowane, a nastepnie opracowywa-
nie w dziale B+R nowych produktéw i innych rozwigzan
wspolnie z nimi. Wedlug T-Labs, wiele tradycyjnych na-
rzedzi badania rynku, takich jak zogniskowane wywiady
grupowe (,,fokusy”) i klasyczne badania kwestionariuszo-
we nie nadaja si¢ do prognozowania rynkowych mozli-
woéci innowacyjnych produktéw, poniewaz niedokladnie
odzwierciedlaja realno$¢ $wiata uzytkownika. Interdyscy-
plinarny zesp6l T-Labs planuje i stosuje takie narzedzia
badawcze, jak badania terenowe w etnografii, obserwacja
uzytkownikoéw i inne sposoby oceny informacji ptynacych
od uzytkownikéw. Badania te prowadzi specjalny zespot
ds. UDI, ktory stuzy jako swego rodzaju interfejs miedzy
réznymi interesami klientéw Deutsche Telekom®.

Z kolei dobrym przykfadem myslenia wzorniczego byt
przenoény odtwarzacz multimedialny iPod firmy Apple,
ktoéry wszedt na rynek w 2002 roku - kilka lat wczesniej,
zanim model design thinking zostal publicznie zaprezen-
towany. Pracownicy Apple’a wykorzystali zakumulowang
w przedsiebiorstwie wiedze; nowe badania naukowe
okazaly sie niepotrzebne; wykorzystali znane im tech-
nologie; dobrze wczuli si¢ w role klientdéw; przyjeli ich
punkt widzenia i zalozyli, ze ludzie oczekujg stosunkowo
prostego w obstudze, eleganckiego pod wzgledem formy
oraz estetycznego odtwarzacza muzyki. Taki wlasnie pro-
jekt, umiejetnie integrujacy forme i funkcje/mozliwosci
produktu oraz wspolprace z aplikacja iTunes, okazal sie
gltéwnym Zrédiem jego sukcesu rynkowego’.

Z rozwazan dotyczacych koncepcji UDI i design thin-
king wynikaja przynajmniej dwa wnioski, a wlasciwie
wskazowki: (1) potencjalni uzytkownicy powinni by¢
angazowani w prace nad nowym produktem w zasadzie
we wszystkich, kolejnych fazach procesu innowacyjnego
oraz (2) w kreowaniu nowej wartosci dla klientéw — kto-
ra ma nie$¢ w sobie innowacja produktowa - naukowcy,
projektanci i technolodzy, uczestniczacy w tym procesie,
muszg blisko wspolpracowaé ze specjalistami od badan
marketingowych. Nalezy jednak dokona¢ nastepujacego
uzupelnienia. Ot6z, bazujac na wspomnianym zaleceniu
Ph. Kotlera (1999), mozna sformulowa¢ jeszcze jedna
wskazdwke mowiaca, ze (3) przyszli uzytkownicy powin-
ni uczestniczy¢ réwniez w tworzeniu marki/logo nowego
produktu, ale to jest juz zadanie dla marketingowcdow.
Notabene tak bylo, np. gdy Polski Koncern Naftowy po-
szukiwal dla siebie nazwy marki i wzoru logo.

Na rosnacg role klientéw jako wspoltwdrcow innowacji
zwracajg uwage m.in. E. Prandelli i G. Verona (2008). Ich
artykul stanowi przeglad nowych sposobéw przechwy-
tywania i absorpcji wiedzy klientéw i wiedzy o klientach,
zwlaszcza lead users. Jest to mozliwe dzieki niezwykle
szybkiemu ostatnio rozwojowi technologii informacyjno-
-komunikacyjnych (TIK).

TIK (ang. ICT) umozliwiaja stosowanie nowych form
wspottworzenia wartoéci z klientami. W szczego6lnosci
Internet ufatwia staty dialog z klientami i pozwala lepiej
i szybciej wykorzysta¢ ich wiedze. Poprzez tworzenie
wirtualnych spolecznosci klientéw Internet umozliwia
firmom wykorzystanie spotecznego wymiaru ich wiedzy,
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posiadanej przez grupy klientéw tworzacych wspdlnote
intereséw. Chodzi tu o rézne narzedzia absorpcji wiedzy
klientéw i o klientach z wykorzystaniem strony interneto-
wej przedsiebiorstwa. Dzieki takim narzedziom organiza-
cja moze stworzy¢ np. wielokanalowa platforme wsparcia
dziatalno$ci innowacyjnej (Prandelli, Verona, 2008).

Utrzymywanie stalego, wirtualnego dialogu z klientami,
zresztg po niskich kosztach, prowadzi do ksztaltowania
sie wspolnego marketingu, ktdry przejawia sie w dwojaki
sposdb (Prandelli, Verona, 2008): (a) jako upowaznienie
klientéw: strona internetowa firmy upowaznia ich do po-
stepowania ,,w poprzek” dziatan marketingowych oraz (b)
jako angazowanie klientéw: poprzez stron¢ internetowa
mozliwe staje sie ich bezposrednie zaangazowanie (si¢)
w proces rozwoju nowego produktu ad hoc poprzez wir-
tualne interfejsy.

Autorom tym chodzi o wspoélne z klientami badania
i dzialania dotyczace kreowania propozycji wartoéci po-
przez wspdlne generowanie, selekcjonowanie, projekto-
wanie, rozwijanie i testowanie nowego produktu. Nazywa-
ja ten proces wspolng (collaborative) innowacja i traktuja
jako szczegdlng forme szerszego pojmowania innowacji
otwartej (Prandelli, Verona, s. 371-372).

Tak rozumiana orientacja na klientéw - jako jedna
z orientacji marketingowych - powoduje zatem uksztal-
towanie si¢ marketingu wspélnego (z nimi) oraz powsta-
nia innowacji wspélnej (z nimi). Okazuje sig, ze klient/
uzytkownik jest drugim acznikiem miedzy tymi obiema
sferami dzialalnoéci przedsigbiorstwa. Pojawia sie wiec
kwestia zapewnienia $cistej wspolpracy menedzerdéw
innowacji z menedzerami marketingu. Zajmujac si¢ ta
kwestig, musimy pamietaé, ze na ,,zawarto$¢” procesu
innowacyjnego skladajg si¢ trzy podstawowe, umowne
komponenty (nie fazy): B+R, wdrozenie i komercjalizacja.

Wspétpraca i wzajemne
zaleznosci miedzy sferami
dziatania przedsiebiorstwa

literaturze formulowane sg liczne zastrzezenia
w odniesieniu do wspdtpracy miedzy pionem B+R
a pionem marketingowym w przedsigbiorstwach. Kiedy
R. Jones i K. Tollin (2008) pisza o zdolnos$ciach marke-
tingowych, maja na mysli mozliwosci, ktére wnosi mar-
keting do proceséw innowacyjnych. Wsrod nich chodzi
m.in. o umiejetnoséci taczenia (integrowania) myslenia
w kategoriach outside-in oraz inside-out. Podkreslaja, ze
zasadniczg przeszkodg dla integracji B+R z marketingiem
jest mentalno$¢ menedzeréw. Z jednej strony, wielu me-
nedzeréw cechuje krétkowzrocznos$é (myopia) marketin-
gowa i nieco lekcewazace podejscie do nowosci rynko-
wych, a z drugiej — menedzerowie odpowiedzialni za B+R
i innowacje wasko definiuja role marketingu w stosunku
do innowacji, sprowadzajac ja do zadania ich ,sprzedazy”
zamiast ,prowadzenia” (Jones, Tollin, 2008,s. 141). Stad
cytowani autorzy stwierdzaja, ze centralna idea marketin-
gowego sposobu myslenia o innowacjach produktowych
zaktada lub raczej niesie ze sobg wspolna platforme war-
tosci tworzong w trakcie procesu innowacyjnego.
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Z kolei D. Ford i M. Saren (2001, s. 160) niemalze ,,jed-
nym tchem” pisza o trzech sferach/obszarach technologii,
ktére powinny by¢ ze sobg zintegrowane/skoordynowane,
a mianowicie: (1) technologie (innowacje) produktowe,
(2) technologie (innowacje) procesowe oraz (3) techno-
logie marketingowe, majagc na mysli technologie infor-
macyjno-komunikacyjne wykorzystywane w dziatalnosci
marketingowej. Stwierdzajg oni, iz w wielu przedsiebior-
stwach marketing i B+R to dwa rézne $wiaty i dlatego
trzeba usprawnic¢ ,,komunikacyjne ogniwa” miedzy nimi.
Stad zadaniem marketingu jest tutaj poznaé, opisa¢ i za-
komunikowa¢ potrzeby obecnych i przysztych uzytkowni-
kéw personelowi badawczo-rozwojowemu firmy.

W polskiej literaturze problem zaleznosci miedzy B+R
a marketingiem podejmuja gtéwnie L. Biaton (2012), A.H.
Jasinski (2019), A. Pomykalski (2001) i K. Szopik-Dep-
czynska (2018). W szczegdlnosci ta ostatnia autorka zaj-
muje sie szerzej tym zagadnieniem w kontekscie modelu
UDI i stwierdza, ze orientacja marketingowa wymaga
$cistego powigzania dzialalnosci badawczo-rozwojowej
z badaniami marketingowymi.

Reasumujac, innowacja i marketing oddzialuja wza-
jemnie na siebie — tworzg si¢ okre$lone zalezno$ci miedzy
nimi. Marketing (rozumiany szeroko jako badania i dzia-
tania marketingowe) wspiera dzialalno$¢ innowacyjna
poprzez to, ze:

. wsplluczestniczy w tworzeniu nowego produktu:
poprzez badania marketingowe dostarcza informacji
niezbednych dla generowania i selekcji pomystéw oraz
rozpoczecia i realizacji prac B+R. W przypadku zasto-
sowania modelu UDI marketing towarzyszy wszyst-
kim fazom procesu innowacyjnego,

. umozliwia pojawienie si¢ innowacji produktowej na
rynku w ramach ostatniej fazy procesu,

. weryfikuje wyniki procesu innowacji podczas komer-
cjalizacji: informacje dostarczane przez pion/dzial
marketingowy pomagaja dokonaé oceny tego procesu
i podpowiadaja ewentualne korekty nowego produktu.

Rola badan i dzialan marketingowych w odniesieniu
do innowacji powinna zaleze¢ od przyjetej strategii in-
nowacyjnej przedsiebiorstwa. Zreszta obie strategie (ta
i marketingowa) powinny by¢ ze sobg skorelowane.

Z kolei innowacje techniczne oddzialujg na dziatalno$¢
marketingowa dwojako:

a) w przypadku innowacji produktowej: radykalna no-
wos¢ bedzie z pewno$cia wymagal zwiekszonego wy-
sitku marketingowego i nowatorskich dzialan na rynku,
np. nowej organizacji dystrybucji. Zmiany takie nosza
nazwe innowacji marketingowych,

b) w przypadku innowacji procesowej: nowa technologia
produkeji débr czy ustug, wynaleziona lub sprowadzo-
na do firmy, moze utatwia¢ badania rynkowe oraz pro-
wadzenie marketingu np. w Internecie.

W tym drugim przypadku chodzi w szczegolnosci
o technologie informacyjno-komunikacyjne. Dzigki nim
mozliwy jest np. tzw. marketing w czasie rzeczywistym
(Krawiec, 2005) czy marketing na ,réwnolegtym” rynku
wirtualnym, czyli w cyberprzestrzeni (Szpringer, 2012). In-
nowacja produktowa w wersji elektronicznej (cyfrowy zapis
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produktu), pozwalajac na wizualizacje wyrobu w prze-
strzeni wirtualnej, utatwia nie tylko jego testowanie przez
przysztych uzytkownikéw, ale réwniez wspiera dzialania
marketingowe, np. jego promocje (Lobejko i in., 2019). Tak
wigc innowacja techniczna moze zaréwno wspomagac, jak
i utrudnia¢ dziatalno$¢ marketingows.

Na koniec nalezy, zdaniem autora, ustosunkowaé si¢
do pojecia przedsigbiorczego marketingu (entrepreneurial
marketing - EM), ktére mozna spotka¢ w niektdérych pu-
blikacjach zagranicznych (Hamali i in., 2016; Ionita, 2012;
Mort i in., 2012). D. Ionita (2012, s. 132) definiuje go jako

»zestaw procesOw tworzenia, komunikowania i dostarczania
wartosci, kierowanych przez skuteczng logike i uzywanych
W wysoce niepewnym otoczeniu biznesowym”. Z kolei G.S.
Mort z zespolem (2012, s. 543) pisze, ze przedsigbiorczy
marketing ,jest charakteryzowany przez zestaw strategii
tworzenia okazji, innowacyjne produkty oparte na ‘zazylo-
$ci’ konsumentdw, adaptacyjne umocnienie zasobéw oraz
‘zasadno$¢ dla pojawiajacej sie firmy i jej produktow”

Pomijajac niepelng jasnos¢ tych sformulowan (lub
ich tlumaczenia), mozna odnie$¢ wrazenie, ze chodzi
tutaj o marketing przedsiebiorcy, zwlaszcza malego, lub
startupu. Notabene, marketing powinien by¢ z natury
przedsiebiorczy, tzn. posiada¢ cechy przypisywane przed-
siebiorczoéci. Pojecie EM wydaje si¢ wiec dyskusyjne.

Niemniej warto zwroci¢ uwage, ze S. Hamali z ze-
spolem (2016, s. 111), w oparciu o badania wsréd 200
losowo dobranych matych firm odziezowych w Indonezji
i wykorzystujac metode modelowania réwnan struktu-
ralnych (SEM), stwierdzil, iz przedsigbiorczy marketing
jest pozytywnie skorelowany z innowacjami, a wlasciwie
z nowosciami odziezowymi.

Podsumowanie

kazuje sie¢, ze wystepuja dwa podstawowe ,,zworniki”,
ktére tacza innowacje z marketingiem, tj. (1) nowa

warto$¢, ktdra powstaje w trakcie procesu innowacyjnego,
a nastepnie jest oferowana na rynku dzigki dzialaniom
marketingowym, oraz (2) potencjalny klient-uzytkownik
nowosci, ktéry jest angazowany najpierw w procesie in-
nowacyjnym, a potem podczas dziatan marketingowych
wprowadzajacych innowacje produktowa na rynek.

Innowacja i marketing oddzialuja wzajemnie na sie-
bie, tzn. dzialalno$¢ innowacyjna moze wspieraé, ale
zarazem utrudnia¢ dzialalno§¢ marketingows, natomiast
marketing - poprzez badania i dzialania marketingowe
- wspomaga proces innowacyjny. Rola marketingu w sto-
sunku do tego procesu zalezy od tego, czy mamy do czy-
nienia z innowacja produktowg lub procesows, radykalna
czy przyrostowa, przeznaczong dla konsumentéw czy
producentow.

Wspélpraca na linii: innowacja-klient-marketing
w procesie kreowania warto$ci odbywa sie, a wlasciwie
powinna odbywac si¢ na wielu ptaszczyznach. Chodzi tu-
taj o: (a) wspolne tworzenie wartoéci w trakcie dzialalno-
$ci innowacyjnej i marketingowej, (b) wspdlne z klientami
innowacje oraz (c) wspodlne z klientami badania i dziala-
nia marketingowe.
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Przeprowadzona analiza zaleznosci miedzy obu sfera-
mi dzialania firmy wskazuje jednak, iz wiecej je taczy niz
dzieli. Dlatego w przedsigbiorstwie powinny obowigzywaé
okreslone zasady wspotpracy miedzy nimi podczas two-
rzenia wartosci dla klienta, oczywiscie przy zalozeniu, ze
w tym przypadku obie sfery dzialalnosci sg rdwnie wazne.

Mozna wrecz doszukad sie argumentéw na rzecz kon-
ceptualizacji marketingu innowacji technicznych (no-
wych technologii)®. To wymaga¢ bedzie przede wszystkim
odpowiedzi na pytanie: Czy istnieje co$ takiego jak rynek
innowacji lub technologii? Na pytanie to autor niniejszej
pracy probowal odpowiedzie¢ w artykule z 2018 roku.

prof. dr hab. Andrzej H. Jasinski
Uniwersytet Warszawski
Wydziat Zarzadzania

ORCID: 0000-0001-7433-8803
e-mail: ahj@onet.pl

Przypisy

1) Dalej obu tych poje¢ bedziemy uzywaé zamiennie, chociaz,
oczywiscie, nie kazdy nowy produkt zastuguje na miano in-
nowacji. Powszechnie przyjeto, ze innowacja jest to nowo$¢
przynajmniej na skal¢ danego kraju (rynku krajowego).

2

Autor niniejszej pracy rozwija teorie przedsigbiorstwa innowa-

cyjnego na rynku od blisko 30 lat (zob. Jasinski, 1992).
3

Sposérdd trzech rodzajéow ryzyka innowacji (techniczne, eko-
nomiczne, rynkowe), najwazniejsze — naszym zdaniem - jest

to ostatnie.
4

Innowacja jest rezultatem procesu/projektu innowacyjnego,
ktory zaczyna sie od gromadzenia pomystéw na innowacje,
a konczy sie jej komercjalizacja na rynku.

5

Nastepnie sa one weryfikowane, jak pojawia si¢ na rynku.
6

Opracowano na podstawie: Szopik-Depczynska (2018) oraz
www.wikipedia.pl.
7

Opracowano na podstawie: M. Isaacson (2011) oraz T.E. Moo-
radian i in. (2012).

D. Ford i M. Saren (2001), B. Sandberg (2008) i D. Trzmielak
(2013) uzywaja okreslenia: marketing nowych technologii.
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Links between Innovation and Marketing:
The Identification, Essence and Application

Summary

The article is a continuation of the considerations in
the previous article: Where innovation meets marketing:
Theoretical aspects, published in ,Przeglad Organizacji’,
No 8/2020. The main aim of this paper is to answer the
question: What is the link between innovation and mar-
keting? We have assumed that value is this link. However,
it has turned out that there is another link, i.e., client. The
following issues are here considered one by one: value in-
novation, innovation value chain, value marketing, value
co-creation with clients and, finally, co-operation and mu-
tual interdependences between innovation activities and
marketing activities.

Keywords

value, innovation, marketing
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Wprowadzenie

d lat 90. XX wieku wraz ze zmianami zachodzacymi

w sektorze publicznym i rozwojem nowych koncepcji
zarzadzania publicznego poprawa efektywnosci funkcjo-
nowania stala sie jednym z kluczowych celéw administra-
¢ji publicznej w wielu krajach (Lin, Tan, 2014, s. 97). Jej
efektywno$¢ stanowi bowiem wazny czynnik oddziatuja-
cy na rozwdj spoleczno-gospodarczy kraju (Fraczkiewicz-
-Wronka, 2010, s. 41-60). Dynamiczne otoczenie i wyso-
kie oczekiwania spoleczne co do efektywnosci dziatania
jednostek administracji samorzadowej stanowig dzisiaj
powazne wyzwanie dla ich kadry zarzadzajacej. W tym
kontekscie nalezy zwrdci¢ uwage na oddzialywanie przy-
woddztwa na efektywnos$¢ funkcjonowania administracji
samorzadowej. Nieadekwatne przywoédztwo moze pro-
wadzi¢ do narastania sytuacji problemowych, negatywnie
oddzialujac na realizacje celéw i zadan jednostek admi-
nistracji samorzadowej (Kellis, Ran, 2013, s. 132). Nowe
koncepcje zarzadzania publicznego eksponujg znaczenie
przywodztwa jako istotnego czynnika wplywajacego na
efektywno$¢ funkcjonowania administracji publicznej.
Ich zwolennicy sugeruja nawet, ze od dostosowanego
do kontekstu sytuacyjnego typu przywodztwa w duzej
mierze zalezy skuteczno$¢ dzialania administracji pu-
blicznej (Denhardt, Denhardt, 2000, s. 554). W zwigzku
z tym podejmowane s3 liczne préby adaptowania teorii
przywodztwa, ktore rozwingly sie na gruncie zarzadza-
nia w organizacjach prywatnych do potrzeb zarzadzania
publicznego. Wysitki te majg tym wigksze znaczenie, ze
specyfika i cele administracji publicznej sprawiaja, ze jej
efektywno$¢ stanowi kombinacje wynikéw spotecznych
i finansowych. Koniecznoé¢ dalszych przemian w admi-
nistracji samorzadowej powoduje, Ze w ostatniej dekadzie
szczegblne zainteresowanie badaczy budzi koncepcja
przywodztwa transformacyjnego i transakcyjnego oraz
wplywu, jaki przywodcy wywierajg na sposéb definiowa-
nia celéw organizacji, ich realizacje i efektywnos$¢ funk-
cjonowania organizacji (Pasha iin., 2017, s. 723). Pomimo
jednak faktu, Ze niewatpliwie przywddztwo pelni wazna
role w ksztaltowaniu efektywnosci organizacji, nadal sto-
sunkowo rzadko jest przedmiotem badan empirycznych
prowadzonych w polskiej administracji samorzadowej.
Waznym zadaniem dla teoretykdw i praktykéw zarzadza-
nia publicznego staje si¢ zatem okreslenie relacji miedzy
przywodztwem a efektywnoscig funkcjonowania jedno-
stek administracji samorzadowej.
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Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie: jakie
zwigzki wystepuja pomiedzy przywddztwem transforma-
cyjnym i transakcyjnym a efektywnoscig funkcjonowania
jednostek administracji samorzadowej? Cel ten zostanie
zrealizowany poprzez przedstawienie wynikow studiow li-
teratury i badan ankietowych zrealizowanych w urzedach
gminy Gérnoslasko-Zaglebiowskiej Metropolii (GZM).

Przywodztwo transakcyjne
i transformacyjne: zarys
zakresu pojeciowego

rzywédztwo jest zlozonym fenomenem od dawna
fascynujacym badaczy z réznych dziedzin. Istnieje
wiele réznorodnych teorii i koncepcji przywodztwa, lecz
ich wspdlng cechg jest uwypuklenie znaczenia wplywu
wywieranego przez przywoédce na czltonkéw organizacji
i jej funkcjonowanie. Jedng z nich jest koncepcja przy-
wodztwa transakcyjnego i transformacyjnego. Wedlug
M.J. Burnsa (1978, s. 169-369) — prekursora teorii przy-
wodztwa transformacyjnego, mozna wyrdzni¢ dwa typy
przywddcow, tj. transakcyjnych i transformacyjnych. Teo-
ria ta, chociaz powstala na gruncie politologii, réwniez
w zarzadzaniu zyskala duza popularno$¢. Rozwinigta zo-
stala przez B. Bassa (1985), ktory twierdzil, Zze w organiza-
cji mozna wyrdzni¢ lideréw przejawiajacych zachowania
transakcyjne, transformacyjne i leseferyczne.
Przywodztwo transakcyjne opiera si¢ na relacji wymia-
ny zachodzacej pomiedzy przywddcy a cztonkami grupy
- w zamian za realizacje oczekiwan przywoédcy podwladni
otrzymuja nagrody zaspokajajace ich réznorodne, glow-
nie jednak podstawowe potrzeby, takie jak np. potrzebe
bezpieczenstwa, przynaleznosci czy uznania. Przywddca
transakcyjny zacheca podwladnych do realizacji wyzna-
czonych zadan i nagradza ich za pozadane zachowania,
a interweniuje, gdy ich zachowania odbiegaja od ocze-
kiwanych przez niego standardéw (Gigol, 2016, s. 250).
Do podstawowych cech przywodztwa transakcyjnego
nalezy uwarunkowanie nagréd wynikami pracownikow
oraz monitorowanie i korygowanie ich dzialan w razie
zaistnienia takiej potrzeby (Kellis, Ran, 2013). Przywddca
transakcyjny koncentruje si¢ na kontroli realizacji zatozo-
nych celéw oraz korygowaniu dzialan w razie wystapienia
bleddéw i odchylen w realizacji ustalonych plandw. Warto
zauwazy¢, ze przywodztwo transakcyjne moze przybieraé
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zardwno pozytywne, jak i negatywne formy. W formie
pasywnej, ktdra moze by¢ traktowana jako odpowiednik
przywodztwa leseferycznego, w ktérym lider unika zaan-
gazowania i podejmuje, czgsto spoznione, dziatania do-
piero, gdy pojawig si¢ sytuacje problemowe. Przywddztwo
transakcyjne okreslane jest réwniez jako przywddztwo
menedzerskie, poniewaz skupia si¢ ono na realizacji typo-
wych funkeji i zadan menedzerskich, takich jak planowa-
nie, organizowanie, kontrola itp. (Bass, 1985).

W odréznieniu od przywddztwa transakcyjnego przy-
wddztwo transformacyjne motywuje pracownikéw do
przekraczania przez nich formalnego zakresu obowigz-
kow, wynikajacego z umowy zatrudnienia - lider skutecz-
nie zacheca pracownikéw do dodatkowego wysitku na
rzecz organizacji. Pobudza ich zachowania obywatelskie.
Przywédcy transformacyjni wplywaja pozytywnie na
samooceng pracownikéw poprzez wzmacnianie ich po-
czucia kompetencji (Shamir i in., 1993, s. 581-583). Tacy
przywddcy potrafia przekonaé pracownikéw, ze ich praca
jest wazna — nadajg ich dzialaniom glebszy sens, dzieki
czemu pracownicy silniej angazuja si¢ w wykonywane
zadania, odczuwajg wicksza satysfakcje z pracy i osiaga-
ja lepsze wyniki pracy (Van der Heijden, Bakker, 2011,
s. 235). Do cech charakterystycznych przywddztwa trans-
formacyjnego naleza np. (Gigol, 2016, s. 250):

. wyidealizowany wplyw (charyzma) - lider jest dla
innych wzorem, osobg szanowang i podziwiana, po-
siadajacg wizje organizacji, ktdrej realizacja jest dla
niego wazniejsza niz osobiste potrzeby, cele i interesy;

. inspirujgca motywacja - przywddca motywuje
i inspiruje pracownikéw przez stawianie im ambit-
nych, bedacych dla nich wyzwaniem, zadan. Jego
wizja przyszlosci organizacji jest atrakcyjna dla
pracownikow;

. stymulacja intelektualna - przywddca transforma-
cyjny pobudza kreatywno$¢ i inicjatywe pracowni-
koéw, zacheca ich do kwestionowania przyjetych spo-
sobow dzialania i poszukiwania nowych rozwiazan;

. indywidualne podejscie - przywddca uwzgled-
nia indywidualne potrzeby pracownikéw, wspiera
ich dazenie do samorealizacji, czgsto jest takze ich
mentorem.

Przeglad literatury sugeruje, ze zaréwno przywddcy
transakcyjni, jak i transformacyjni ksztaltuja kontekst
spoleczny funkcjonowania organizacji, silnie wplywa-
jac na postawy i zachowania pracownikéow. Gwaltowne
przemiany w otoczeniu sprawialy, ze w ostatniej dekadzie
w literaturze przedmiotu szczegdlnie silnie eksponowane
jest znaczenie przywddztwa transformacyjnego i jego
rola w kreowaniu zmian organizacyjnych. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze to przywodcy transakeyjni w ,,codziennej
praktyce dzialania” okreélaja warunki procesu wymia-
ny zachodzacej pomiedzy pracownikami a organizacja,
legitymizujac pozadane wzorce zachowan, oddzialujac
tym samym na wyniki ich pracy. Te dwa odmienne typy
przywodztwa nie s3 zatem wobec siebie konkurencyjne
czy przeciwstawne, lecz wzajemnie si¢ dopelniaja, stano-
wiac wazny czynnik sukcesu organizacji w dynamicznym
i nieprzewidywalnym otoczeniu.

Efektywnosé funkcjonowania
administracji publicznej

fektywnos$¢ jest pojeciem réznie definiowanym, kté-

re moze by¢ ujmowane z wielu perspektyw. Mimo ze
problematyka efektywnosci, jej pomiaru i uwarunkowan
w odniesieniu do organizacji biznesowych cieszy si¢
nieustannym zainteresowaniem praktykéw i teoretykow
zarzadzania od lat siedemdziesigtych XX wieku, to jed-
nak prace badawcze dotyczace efektywnosci organizacji
publicznych s3 zdecydowanie mniej liczne (Glodzinski,
2015; Bratnicki, Kulikowska-Pawlak, 2013).

Studia literatury wskazuja, ze w analizie efektywnosci
jednostek administracji samorzagdowej dominujg obec-
nie dwa podejécia szczegdlnie odpowiadajace specyfice
ich funkcjonowania, tj. podejécie od strony interesa-
riuszy oraz podejscie oparte na modelu konkurujacych
wartoéci (Kulikowska-Pawlak, 2010). Wedtug podejscia
od strony interesariuszy, podstawowym kryterium oceny
efektywnodci jest stopien, w jakim organizacja spelnia
oczekiwania swoich interesariuszy (Love, Skitmore, 1996,
s. 6). Z kolei, zgodnie z zalozeniami podejscia opartego
na modelu konkurujacych wartoéci, efektywnos¢ jest
pojeciem wielowymiarowym i nie mozna jednoznacznie
wskaza¢ jej najlepszych kryteriow oceny, bowiem zaleza
one od okreélonej sytuacji decyzyjnej (Marzec, Ganiek,
2018, s. 378-380). Nalezy zauwazy¢, ze problem pomiaru
efektywnoéci w administracji samorzadowej ma zfozony
charakter ze wzgledu na specyfike jej funkcjonowania,
misji i celow, stad tez istnieje konieczno$¢ jej wielowy-
miarowej oceny.

Chociaz poprawa efektywnosci funkcjonowania jed-
nostek administracji samorzadowej nie jest mozliwa
bez jej wiarygodnych miar, stosowanie kryteriéw eko-
nomicznych, dominujacych w sektorze prywatnym, ma
duzo mniejsze zastosowanie niz w sektorze prywatnym
(Fraczkiewicz-Wronka, 2010, s. 41-60). Niewatpliwie
w przypadku oceny efektywnosci administracji samo-
rzadowej szczegdlnie wazny jest jej wymiar spoteczny.
Wyniki dziatania jednostek administracji samorzadowej
w duzej mierze majg charakter niematerialny. Waznym
kryterium oceny efektywnoéci administracji samo-
rzadowej jest takze spoleczna legitymizacja dzialania,
$wiadczaca o umiejetnosci zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami (Wronka, 2014, s. 377; Marzec, Ganiek,
2018, s. 380). Ocena ta opiera si¢ na podejsciu od strony
wielokrotnych wyboréw, zgodnie z ktéra organizacja nie
moze istnie¢ bez wsparcia jej kluczowych interesariuszy,
tj. w przypadku gminy - jej mieszkancéw. W rezultacie
stopien, w jakim gmina spetnia ich oczekiwania, stanowi
jedno z podstawowych kryteriéw oceny efektywnosci
funkcjonowania jej jednostek (Bratnicki, Kulikowska-
-Pawlak, 2013, s. 58). Spoleczna legitymizacja dzialania
z kolei w duzej mierze zalezy od realizacji przez admi-
nistracje samorzadowsq jej misji, ktorg stanowi ,rzetelne,
skuteczne i zgodne z prawem wykonywanie polityki
publicznej” (Szescilo i in., 2014, s. 46), co na poziomie
gminy oznacza zapewnianie wysokiej jakosci uslug pu-
blicznych jej mieszkancom. Realizacja misji moze by¢
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zatem uznawana za jedno z waznych kryteriéw oceny
efektywno$ci. Nawigzuje ono do podejscia celowo-
$ciowego, zgodnie z ktérym efektywnos¢ jest oceniana
poprzez stopien realizacji przez organizacje jej celow.
Nalezy takze zauwazy¢, ze realizacja celow gminy istot-
nie zalezy od posiadanych zasobéw finansowych. Gmina
korzysta z réznych zrédet dochodéw. Oszczednosé i go-
spodarno$¢ wplywaja na stabilno$¢ finansowg gminy i jej
jednostek — dlatego stabilno$¢ finansowa takze stanowi
wazng miare efektywnosci w odniesieniu do organiza-
cji publicznych (Wronka, 2014, s. 375; Marzec, Ganiek,
2018, s. 380).

Zmiany zachodzace w zarzadzaniu publicznym spra-
wily, Ze poprawa efektywno$ci funkcjonowania admini-
stracji samorzadowej jest dzisiaj postrzegana jako jeden
z podstawowych warunkéw dalszych przeobrazen sek-
tora publicznego. Zdaniem badaczy, sukces organizacji
publicznych silnie zalezy od skutecznego przywddztwa,
ktdre skupia si¢ na realizacji proceséw zarzadczych, a nie
celéw politycznych (Austen, 2010, s. 28). Przemiany
w administracji samorzadowej powoduja, ze szczegdlna
rola przypisywana jest przywédcom transformacyjnym,
ktdérzy posiadajg zdolno$¢ identyfikowania nowych wy-
zwan w dynamicznym otoczeniu i tworzenia strategii be-
dacych na nie stosowng odpowiedzig (Ljungholm, 2014,
s. 111-112). Potrafia3 oni zmotywowa¢ pracownikéw
do dodatkowego wysitku na rzecz organizacji. Badania
empiryczne przeprowadzone w polskich organizacjach
publicznych, ktére obejmowaly miedzy innymi urze-
dy gminy, wykazaly, ze przywodztwo transformacyjne
wplywa dodatnio na jako$¢ dziatania pracownikéw
i ich wysitek wktadany w prace (Struzyna, Marzec, 2017,
s. 39-54). Mozna zatem przypuszczaé, ze przywodztwo
transformacyjne oddzialuje réwniez pozytywnie na
efektywno$¢ funkcjonowania organizacji. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze przywodztwo transformacyjne nie moze
w administracji publicznej zastapi¢ przywoédztwa trans-
akcyjnego. Sa one wzgledem siebie komplementarne,

45 — pracownicy UG w gminach
pow. 100 tys. mieszkancow

30 — pracownicy UG w gminach
od 50 tys. do 100 tys. mieszkancéow
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bowiem zwlaszcza w przypadku administracji samorza-
dowej wazna jest robwniez pewna stabilnos$¢ i ciaglo$§é
w realizacji ustalonych celéw polityki publicznej. Bada-
nia przeprowadzone w sektorze publicznym w Stanach
Zjednoczonych wykazaly, ze liderzy transformacyjni
pozytywnie wplywaja na postrzeganie wartosci misji
organizacji wérdd pracownikéw, klarowno$¢ celéw oraz
zarzadzanie efektywnos$cig (Pasha i in., 2017, s. 731-
-735). W konteksécie zmian zachodzacych w administra-
cji samorzadowej istnieja przesltanki, aby przypuszczaé,
ze liderzy zachecajacy pracownikéw do podejmowania
inicjatywy, dodatkowego wysitku na rzecz organizacji
oraz poszukiwania nowych wyzwan i mozliwosci roz-
woju moga silniej dodatnio oddzialywaé na efektywnos¢
funkcjonowania organizacji niz przywddcy transakcyjni.
Studia literatury doprowadzily zatem do postawienia
nastepujacych hipotez badawczych:

H1: Istnieje dodatni zwigzek pomiedzy przywddztwem
transakcyjnym a efektywnoscig funkcjonowania urzedéw
gminy.

H2: Istnieje dodatni zwigzek pomiedzy przywddztwem
transformacyjnym a efektywnosciag funkcjonowania urze-
déw gmin.

H3: Zwiazek miedzy efektywnoscig funkcjonowania
urzedéw gminy a przywddztwem transformacyjnym jest
silniejszy niz pomiedzy efektywnosécig funkcjonowania
urzedéw gminy a przywodztwem transakcyjnym.

Metoda badawcza

adania terenowe zostaly zrealizowane w 2019 roku

wséréd 153 pracownikéw zatrudnionych w urzedach
gmin wchodzacych w sklad Gornoslasko-Zaglebiow-
skiej Metropolii (GZM)'. W kazdym urzedzie gminy
w badaniu wzi¢lo udzial od 3 do 5 pracownikéw. Licz-
ba ankietowanych pracownikéw urzedu byla zalezna
od liczby mieszkancéw gminy, z czego: 66 badanych
byla zatrudniona w gminach do 20 000 mieszkancéw,

66 — pracownicy UG w gminach
do 20 tys. mieszkancow

12 — pracownicy UG w gminach
od 20 tys. do 50 tys. mieszkancow

Rys. 1. Liczebno$¢ badanych grup pracownikow urzedoéw gminy przy zastosowaniu kryterium liczby

mieszkancow gminy
Zrodto: opracowanie wtasne
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12 badanych w gminach od 20 001 do 50 000 mieszkan-
céw, 30 w gminach od 50 001 do 100 000 mieszkancéw,
a 45 ankietowanych w gminach powyzej 100 000 miesz-
kancow (rys. 1). Badania objely wszystkie urzedy gminy
GZM (41 urzeddow).

Ze wzgledu na specyfike zatrudnienia w urzedach
gminy w badaniu wzigto udzial 31 mezczyzn i 122 ko-
biety. Sredni wiek badanych wynosit 41,3 lat (odchy-
lenie standardowe 8,8 lat). Na skutek wymogdéw kom-
petencyjnych stawianych pracownikom administracji
publicznej zdecydowana wigkszo$¢ badanych posia-
dala wyksztalcenie wyzsze magisterskie (81,7%), tylko
11,8% respondentéw posiadalo wyksztalcenie wyzsze
licencjackie i 6,5% wyksztalcenie §rednie policealne.

Do pomiaru efektywno$ci funkcjonowania urzedéw
gminy zastosowano skale opracowang przez M. Wron-
ke (2014, s. 363-387), w ktorej budowie wykorzystano
wczesniej skonstruowane skale D. Snowa (1992, s. 213-
-214) i C. Cornfortha (2001, s. 217-227). Skala ta opiera
sie na subiektywnej ocenie efektywnosci funkcjonowania
organizacji publicznych pod wzgledem trzech wymiardw,
tj. stabilno$ci finansowej, realizacji misji i spolecznej
legitymizacji dzialania. Do pomiaru typu przywdédztwa
wykorzystano zmodyfikowane narzedzie D.N. Hartoga,
J.J. Van Muijena i PL. Koopman (1997, s. 19-34) oraz
B.J. Avolio, B.M. Bassa i D.I. Junga (1999, s. 441-462),
obejmujace skale do pomiaru przywdédztwa transforma-
cyjnego i transakcyjnego. We wszystkich odpowiedziach
zastosowano 7-stopiniowa skale Likera (1 - zdecydowa-
nie nie zgadzam si¢, 7 - zdecydowanie zgadzam si¢ z da-
nym stwierdzeniem). W analizie statystycznej uzyskanych
danych empirycznych wykorzystano program SPSS 24.0.

Aby przetestowaé postawione hipotezy, w pierwszej
kolejnosci obliczono statystyki opisowe badanych zmien-
nych (tab. 11 2). Typ przywodztwa i efektywnoéé funk-
cjonowania organizacji mierzono za pomocg $rednich

4

ocen pozycji danej skali. Uzyskany wynik stanowi ich
syntetyczng oceng. Jej obliczanie jest uprawomocnione
przy zalozeniu, ze dane mierzone w skalach Likerta przy
konstruowaniu syntetycznych wskaznikéw moga by¢
traktowane jako dane ciggle o charakterze przedzialowym,
co jest powszechnie stosowane w badaniach z zakresu
zarzadzania (Wieczorkowska i in., 2003, s. 40; Nawojczyk,
2002, s. 54-57).

Wyniki badan

A naliza typu przywddztwa wykazala, ze zaréwno
przywodztwo transakcyjne, jak i transformacyjne
zostalo wysoko ocenione przez badanych pracownikow
urzedéw gminy. Przy czym nieco wyzsze oceny uzy-
skato przywddztwo transformacyjne ($rednia - 5,25
punktu w skali siedmiostopniowej; przywodztwo trans-
akcyjne - $rednia 5,15 punktu). Nalezy zauwazy¢, ze
oceny przywddztwa transakcyjnego i transformacyjne-
go cechowaly si¢ stosunkowo duzym zréznicowaniem
- odchylenie standardowe przekroczyto 1 punkt w skali
siedmiopunktowej (tab. 1).

W odniesieniu do efektywno$ci funkcjonowania
urzedoéw gminy réwniez jej poziom zostal wysoko oce-
niony przez badanych - $rednia wyniosta 5,26 punktu
w skali siedmiostopniowej. Jednak oceny poziomu
jej poszczegdlnych wymiaréw wyraznie si¢ roznily.
Najwyzej oceniono spoteczng legitymizacje dzialania
urzedow gminy ($rednia - 5,63 punktu w skali siedmio-
stopniowej). Nizsze oceny uzyskal wymiar ,realizacja
misji” ($rednia - 5,33 punktu w skali siedmiostopnio-
wej). Najnizej badani pracownicy ocenili stabilnos¢ fi-
nansowa urzedéw gminy ($rednia - 4,79 punktu w skali
siedmiostopniowej) (tab. 2).

W nastepnej kolejnoéci przeprowadzono analize ko-
relacji Pearsona (przy zalozeniach, ze badane zmienne

Tabela 1. Zestawienie statystyk opisowych oceny przywodztwa transformacyjnego i transakcyjnego w urzedach gminy

Zmienne Minimum Maksimum Srednia Odchyl. stand.
Przywodztwo transakcyjne 1,00 7,00 5,15 1,15
Przywédztwo transformacyjne 1,56 7,00 5,25 1,14

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Zestawienie statystyk opisowych dotyczacych efektywnosci funkcjonowania urzedow gminy

Zmienne Minimum Maksimum Srednia Odchyl. stand.
Stabilno$¢ finansowa 1,00 7,00 4,79 1,19
Realizacja misji 1,75 7,00 5,33 1,02
Spoleczna legitymizacja 2,00 7,00 5,63 0,87
Efektywno$¢ — ocena ogélna 2,70 7,00 5,26 0,87

Zrédto: opracowanie wtasne
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stanowia syntetyczne wskazniki, ktére, jak wspomnia-
no, moga by¢ traktowane jako zmienne o charakterze
interwalowym) (tab. 3). Wykazala ona, ze efektywno$¢
funkcjonowania urzedéw gminy jest wyraznie, dodatnio
skorelowana zaréwno z przywodztwem transakcyjnym
(r = 0,507, p < 0,01), jak i transformacyjnym (r = 0,525,
p <0,01), co jednocze$nie potwierdza przedstawione hipo-
tezy H1 i H2. Stwierdzono jednocze$nie, ze przywddztwo
transformacyjne jest nieco silniej powigzane z efektywno-
$cig funkcjonowania urzedéw gminy. Warto zauwazy¢, ze
najsilniej powigzanym z przywodztwem transakcyjnym
i transformacyjnym wymiarem efektywno$ci byta realiza-
cja misji organizacji (r = 0,517, p < 0,01 w obu przypad-
kach). Wyraznie stabsze korelacje miedzy przywodztwem
transakcyjnym i transformacyjnym a badanymi wymiara-
mi efektywnosci funkcjonowania wystapily w odniesieniu
do spotecznej legitymizacji dziatania (wynosity one odpo-
wiednio: r = 0,391 i r = 0,375, p < 0,01). Na uwage zastu-
guje rowniez fakt, ze w przypadku stabilnoéci finansowej
silniej niz przywoédztwo transakcyjne (r = 0,36, p < 0,01)
powigzanym z tym wymiarem efektywnosci bylo przy-
wddztwo transformacyjne (r = 0,417, p < 0,01).

W celu sprawdzenia, czy réznice wystepujace w po-
ziomie korelacji miedzy ogdlng oceng efektywnosci
funkcjonowania a przywddztwem transformacyjnym
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i transakcyjnym sg statystycznie istotne, wykorzystano
test t Williamsa dla dwoch korelacji prob zaleznych, ob-
liczony wedlug wzoréw (Chen, Popovich, 2002, s. 24):

n—1)(1+r,)

(
(D) £=(r, - 1) / 2A(n—1)/ (n—3)] [R[+7>(1—r,)

gdzie: (2) |R| =l-ri-rp-rg-2r,1,1,
oraz (3) r= (rjk + rjh)/2

Uzyskane wyniki analizy przedstawia tabela 4. Anali-
za wykazala, ze obliczona wartos¢ testu t (t = 0,449) nie
nalezy do obszaru krytycznego i nie istnieja powody, aby
odrzuci¢ hipoteze HO (tab. 4).

Podsumowujac zatem uzyskane wyniki §wiadcza, ze
wystepujaca réznica w poziomie korelacji nie jest istotna
statystycznie, co jednocze$nie pozwala na odrzucenie
ostatniej z przedstawionych hipotez (H3).

Podsumowanie

rzeprowadzona analiza statystyczna uzyskanych
danych empirycznych pozwolila na potwierdze-
nie postawionych hipotez H1 i H2. Stwierdzono, Ze

Tabela 3. Analiza korelacji miedzy przywodztwem transformacyjnym i transakcyjnym a efektywnoscia funkcjonowania urzedu gminy

Lp. Zmienne 1. 3 4. 5 6
1 Przywdédztwo transformacyjne
2 Przywédztwo transakcyjne 0,830%*
3 Stabilnoé¢ finansowa 0,417 0,360** -
4 Realizacja misji 0,517 0,517** 0,587** -
5 Spoleczna legitymizacja 0,375%* 0,391** 0,420** 0,694**
6 Efektywno$¢ — ocena ogélna 0,525%* 0,507** 0,810** 0,917** 0,797%* -

*p <0,05 * p=<0,01
Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 4. Analiza istotnosci réznic w poziomie korelacji miedzy przywodztwem transformacyjnym i transakcyjnym a efektywnoscia

funkcjonowania urzedéw gminy

Hipotezy Wartosci korelacji Statystyki
HO: T rjh rjk =0,525 n=153
= 0,507 obszar krytyczny = 1,976
Hliry # 1, |R| = 0,2202
7y = 0,83
t=0,449

I wartoéc’; wsp(:)lczynm:ka korelacjli leedzy przyw{)dztwem transformgcyjnym a efektyv,/n‘oéciq
Fin - wartosg wspc?lczynm‘ka korelac_'|.1. m1‘edzy przywc?dztwem transakcy]nym a efektywnosaq.
r, - wartosc wspotczynnika korelacji miedzy przywodztwem transformacyjnym a transakcyjnym

Zrédto: opracowanie wtasne
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wystepuja dodatnie, istotne statystycznie zwigzki po-
miedzy przywoédztwem transakcyjnym i transformacyj-
nym a efektywnos$cig funkcjonowania urzedéw gminy.
Ponadto zaobserwowany zwigzek miedzy efektywno-
$cig funkcjonowania urzedéw gminy a przywodztwem
transformacyjnym byl nieco silniejszy niz pomiedzy
efektywnoscig funkcjonowania urzedéw gminy a przy-
woédztwem transakcyjnym. Dalsza analiza wykazala
jednak, ze réznica wystepujaca w poziomie korelacji
miedzy badanymi typami przywoddztwa a efektywno-
$cig jest nieistotna statystycznie, co jednocze$nie do-
prowadzilo do sfalsyfikowania hipotezy H3 mdwiacej,
iz zwigzek miedzy efektywnoscia funkcjonowania urze-
déw gminy a przywoédztwem transformacyjnym jest
silniejszy niz pomiedzy efektywnoscig funkcjonowania
urzedéw gminy a przywodztwem transakcyjnym. Uzy-
skane wyniki sugeruja, ze przywoédztwa transakcyjne
i transformacyjne sa powiagzane z efektywnoscia funk-
cjonowania urzedéw gminy na zblizonym poziomie, co
réwnocze$nie wskazuje, ze w dynamicznym otoczeniu
oba typy przywodztwa s konieczne dla ich wlasciwego
funkcjonowania. Na uwage zastuguje jednakze fakt, ze
roéznica wystepujaca w poziomie korelacji przywodz-
twem transformacyjnym i transakcyjnym a efektyw-
nos$cig byta wyrazna w przypadku wymiaru stabilnosci
finansowej. Fakt ten moze $wiadczy¢ o tym, Ze w opinii
badanych pracownikéw przywodztwo transformacyj-
ne bardziej sprzyja utrzymaniu stabilno$ci finansowej
urzedéw gminy niz przywddztwo transakcyjne. Na-
lezy jednocze$nie wspomnieé, ze to wlasnie wymiar
stabilnosci finansowej zostal najnizej oceniony przez
badanych. W dalszych badaniach warto zidentyfiko-
waé przyczyny tego zjawiska. Umiejetno$¢ zarzadza-
nia zasobami finansowymi urzedu gminy, racjonalne
i oszczedne gospodarowanie nimi sg waznymi czyn-
nikami decydujacymi o powodzeniu podejmowanych
w gminie dzialan. Stad tez nalezy okredli¢ czynniki
powodujace wyraznie nizsza ocene¢ stabilno$ci finan-
sowej badanych urzedéw gminy. Ich dalsza diagnoza
moze istotnie przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci
funkcjonowania urzedéw gminy.

Warto takze zauwazy¢, ze warto$¢ uzyskanych wy-
nikéw w duzej mierze wynika z faktu, ze przedmiot
badan jest zwigzany z administracja samorzadowa, kto-
rej specyfika jest wyraznie akcentowana w literaturze
przedmiotu (Boyne, 2002, s. 97-122). W kontekscie
niedostatku wiedzy o czynnikach warunkujacych efek-
tywno$¢ funkcjonowania administracji samorzgdowej
istotnym nie tylko poznawczo, lecz takze praktycznie
wyzwaniem dla zarzadzania publicznego stala sie ana-
liza zwigzkéw miedzy typem przywodztwa a efektyw-
no$cig funkcjonowania urzedéw gminy. Nalezy takze
wskaza¢ na ograniczenia przedstawionych wynikdw,
ktére jednoczesnie wyznaczaja kierunki przysztych ba-
dan. W zaprezentowanej analizie uwzglednione zostaty
jedynie relacje pomiedzy przywodztwem transforma-
cyjnym i transakcyjnym a efektywnoécig funkcjono-
wania urzedéw gminy. W przyszlych badaniach nalezy
ustali¢ relacje wystepujace miedzy innymi czynnikami

4

organizacyjnymi i indywidualnymi a efektywno$cia
urzedéw gminy, jak réwniez zwigzki miedzy typem
przywodztwa a potencjalnymi czynnikami indywidu-
alnymi, takimi jak, np.: zaangazowanie pracownikoéw,
poziom ich motywacji, satysfakeji z pracy a efektywno-
$cig funkcjonowania urzedéw gminy. Podsumowujac,
mozna stwierdzi¢, ze przedstawione wyniki wyraZznie
wskazujg, ze rozpoznanie relacji miedzy przywddz-
twem a efektywno$cig organizacji dostarcza wartoscio-
wych wskazowek dla kadry zarzadzajacej jednostek
administracji samorzadowej. Pozwala na $wiadome
ksztaltowanie zachowan przywdédcéw w réznorodnych
sytuacjach decyzyjnych, oddzialujac korzystnie na
efektywno$¢ organizacji. Swiadczy, ze w jednostkach
administracji samorzadowej dla realizacji ich celow
konieczne jest stosowanie zaréwno przywddztwa trans-
formacyjnego, jak i transakcyjnego.
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The Role of Transformational
and Transactional Leadership
in Effectiveness of Municipal Offices

Summary

Leadership and its impact on the effectiveness of or-
ganisational performance have raised interest of man-
agement researchers and practitioners for a long time.
However, this issue is much less frequently discussed in
relation to self-government administration. Analysis of
the literature on the subject indicates that the effective-
ness of performance of self-government administration
units depends on the applied leadership type. This
paper attempts to answer the question: what are the re-
lationships between transformational and transactional
leadership and the effectiveness of municipal offices’
performance? This aim has been achieved by present-
ing the results of a literature study and survey research
carried out in 41 municipal offices in Metropolis GZM.
It has been found that both transformational and trans-
actional leadership were positively connected to the
effectiveness of municipal offices’ performance and it
has been revealed that the power of their relations with
organisational effectiveness was at a similar level.

Keywords

leadership, organizational effectiveness, municipal offices
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Wprowadzenie

mpowerment (E) jest jedng ze stale rozwijajacych sie

wspoélczesnych koncepcji zarzadzania personelem
(ZZL) i jest zwykle kojarzona z pozytywnym wzmacnia-
niem potencjalu pracownikéw lub/i ich upelnomocnia-
niem (Czubasiewicz, Grajewski, 2018, s. 154). W rzeczy
samej proces polega na skutecznym zachecaniu pracowni-
koéw do wykonywania przez nich zadan i wypelniania rdl
organizacyjnych. W literaturze przedmiotu podkreéla sie,
ze warunkiem powodzenia w rozwijaniu E jest koniecz-
no$¢ zmian w organizacji pracy i przymus redefinicji za-
chowan menedzerskich, ktére muszg by¢ ukierunkowane
na podnoszenie samodzielnoéci i autonomii pracownikéw
na wszystkich stanowiskach organizacji i instytucji.

Empowerment mozna rozpatrywaé z réznych punk-
tow widzenia, na przyktad z perspektywy skladowych
odpowiadajacych za wzrost powodzenia (efektywnosci
i skutecznoéci) wykorzystywania tego podejscia. W pracy
H. Czubasiewicz i P. Grajewskiego (2018, s. 155) wyrdznia
sie pie¢ takich skladowych, to jest: Nachylenie menedze-
row na zwigkszanie samodzielnosci podwladnych (NM);
Zwigkszanie samodzielnosci pracownikéw w dziataniach
na stanowiskach pracy (SP); Uczenie si¢ samodzielnosci
pracy (US); Identyfikacja i rozwdj pracownikéow (RP); Wy-
korzystanie partycypacji pracownikéw (PP). Skladniki te
mogg stanowi¢ przestanki dla prowadzonej przez organi-
zacje polityki personalnej nastawionej na koncepcje E. In-
nym wykorzystywanym wyznacznikiem, na przyklad na
potrzeby diagnozy specyfiki koncepcji E, jest wyrdznianie
pieciu wymiaréw nazwanych w jezyku angielskim self-e-
ficiency, self-determination, personal conseqency, meaning
oraz trust (Gkorezis i in., 2001, s. 84; Czubasiewicz, Gra-
jewski, 2018, s. 156). Propozycje te zostang uwzglednione
w niniejszej pracy.

Badacze koncepcji E wskazuja na wystgpowanie od-
miennosci w akcentach, jakie w calym okresie jej stoso-
wania (wystegpowania, obecnosci) charakteryzujg dany
etap jej rozwoju. Aktualnie podkresla sie i wskazuje na
kierunek obliczony na wzmacnianie innowacyjnoséci
i kreatywnosci pracownika dzialajacego w ramach jego
pelnomocnictw. Rozwigzania szczegélowe (sytuacyjne)
wplywajace na ten kierunek moga wspottworzy¢ specyfike
danego przedsigbiorstwa, przy czym podstawowe kanony
koncepcji muszg by¢ zachowane. Podstawowym spoiwem
dla E jest kultura oparta na zaufaniu (Krawczyk-Brylka,
2012, s. 313). Tylko w takich warunkach mozliwe sg zmia-
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ny w kierunku nowych rozwigzan zachecajacych do za-
angazowania pracownikéw w podejmowane decyzje oraz
dziatan majacych wplyw na wykonywang prace.

W 2019 roku w 6wczesnej Katedrze Infrastruktury
Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej (obecnie, po re-
organizacji struktur organizacyjnych Uczelni, Katedra
nosi nazwe Organizacji i Zarzadzania) przeprowadzono
badania ankietowe dotyczace przestanek zaufania, ktore
wynikajg z przyjetej przez przedsiebiorstwo polityki per-
sonalnej. Wykazano w nich, ze spdjnoé¢ polityki perso-
nalnej przedsiebiorstwa wyrazana poprzez wizj¢, system
warto$ci i jasne procedury w sferze kadrowej, wzmacnia
zaufanie w ocenie efektow (stanéw postrzegania przez
pracownikéw) tej polityki (Swida, Burdzy, 2020). Wyniki
uzyskane na podstawie ankiety zawieraly 84 stwierdzenia
przypisane do 11 pdl, w wiekszosci zwigzanych z funkcja
personalng (Krol i in., 2014, s. 5). Wyniki te pozwalaja na
sformulowanie oceny warunkéw sprzyjajacych praktycz-
nej realizacji idei E w dwdch perspektywach wynikajacych
z wyodrebnionych tamze grup respondentdw, to jest:
z perspektywy globalnego przedsigbiorstwa, w ktorym
prowadzono badania, oraz usrednionej wartosci (diagno-
zy) sformulowanej na podstawie wypowiedzi responden-
tow z innych przedsigbiorstw. Uzyskanie takiej oceny jest
podstawowym celem niniejszej pracy.

Wybranym do badan podmiotem bylo znane globalne
przedsiebiorstwo handlowe, ktére deklarowalo profesjo-
nalizm w ksztaltowaniu polityki personalnej'. Respon-
denci, pracownicy tego przedsigbiorstwa to reprezentacja
pokolenia Y w liczbie N =32 stanowiaca pierwsza grupe
respondentéw (oznaczong jako grupa Gl). Druga gru-
pe respondentdéw, oznaczong jako grupa G2, stanowili
pracownicy z 50 innych organizacji (nie obowigzywaly
tu ograniczenia wiekowe). Grupa ta tworzyla z natury
rzeczy zréznicowana (uéredniong) perspektywe oceny
(N,=50). Do potrzeb przyjetego celu pracy wyodrebniono,
wykorzystujac wspomniane wymiary tej koncepcji (trak-
tujac je jako filtr diagnostyczny), takie stwierdzenia, ktore
opisuja sytuacje wyrazajacg istote i/lub warunek wdra-
zania koncepcji E. Przy wyborze stwierdzen zachowano
$wiadomo$¢ o mozliwosci istnienia stereotypow (mitow)
utrwalanych latami w tym przedmiocie (Marquet, 2015).

Wybdr stwierdzen wykorzystanych na uzytek niniej-
szej pracy ma walory propozycji sformutowanej przez
autoréw pracy. Odnosza si¢ one do wszystkich czterech
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obszar6éw funkcji personalnej, to jest: doboru, motywowa-
nia, oceniania i rozwoju oraz do stwierdzen wybranych na
potrzeby ksztaltowania wizerunku employement branding
(EB). Liczbe wyodrebnionych stwierdzen w poszczegol-
nych polach ankiety wykorzystanych do oceny wspierania
warunkow charakterystycznych dla realizacji koncepcji E
podano w tabeli 5.

W zwiazku z przyjetym celem pracy, to jest okreslenie
oceny warunkoéw sprzyjajacych praktycznej realizacji idei
E w organizacjach, sformutowano pytanie badawcze: czy
spdjna polityka personalna wybranego przedsigbiorstwa
wykazana (przez grupe G1) w badaniach wyjsciowych
w stopniu wyzszym przygotowuje (wspiera) te organizacje
we wdrazaniu E, niz ma to miejsce w organizacjach repre-
zentowanych przez grupe G2. Pamietaé przy tym nalezy,
ze istniala réznica wieku wéréd respondentéw grup Gl
i G2, a weze$niejsze ustalenia wynikajace z badan A. Lee,
S. Willisa i W. Tiana (2018), obejmujacych probe 105
eksperyment6éw na temat skfonnosci przedsigbiorstw do
stosowania koncepcji E przeprowadzonych w 30 krajach,
wykazaty, ze akceptacja tej koncepcji jest wyraznie skore-
lowana z wiekiem i jest wyzsza dla reprezentantéw z grupy
mlodszych pracownikéw.

We wstepnym etapie badan wyjsciowych (dotyczacych
zaufania) wykazano spdjno$¢ polityki personalnej bada-
nego przedsiebiorstwa (Swida, Burdzy, 2020), korzystajac
z narzedzia o nazwie Denison Organizational Culture Sca-
le (wg 5-stopniowej skali Likerta) (Juchnowicz i in., 2018,
s. 243) oraz wskazano na brak warunkéw sprzyjajacych
wystepowaniu sytuacji patologicznych na okoliczno$¢
budowania zaufania w tej organizacji. Postuzono si¢ tu
wytycznymi pochodzacymi z literatury przedmiotu (Gru-
dzewski i in., 2009, s. 26; Marquet, 2015; Palka, Winkler,
2006, s. 27; Sankowska, 2011, s. 143).

Wyniki wstepnego etapu badan zaowocowaly wyod-
rebnieniem kilka stwierdzen mogacych konstytuowaé
warunki wdrazania koncepcji E, co pokazano w tabeli 4.
Zinterpretowano je w kontekscie przyjetego celu pracy
na koncu czeéci zwigzanej z analizg statusu wybranej
Spotki w zakresie polityki personalnej, opisanej przez
przyjety na potrzeby analizy model kompetencyjny,
podobnie jak i w czesci drugiej pracy nawiagzujacej do
wybranych kontekstéw zaufania. W czesci trzeciej pracy
dokonano analizy miar rozproszenia danych zwiazanych
z wyréznionymi stwierdzeniami konstytuujacymi kon-
cepcje E w obrebie funkeji personalnej oraz sformulowa-
no wnioski adresowane do pytania, czy sp6jna polityka
personalna wybranego do badan przedsigbiorstwa wy-
kazana w badaniach wyjsciowych (w obrebie Grupy G1)
w stopniu wyzszym wspiera t¢ organizacje we wdrazaniu
E, niZ ma to miejsce w przypadku organizacji reprezen-
towanych przez grupe G2.

Ocena polityki personalnej
wybranego przedsiebiorstwa

W ybrane do badan przedsiebiorstwo handlowe ma
swoje placowki (markety) w catej Europie. Na
rynku polskim dziata od blisko dwudziestu lat. Obecnie

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 19

funkcjonuje 210 marketéw, zatrudniajacych w swoich
strukturach okoto 17 tysiecy pracownikéw. W 2017 roku
Spoétka zajmowala szdsta pozycje w rankingu najwiek-
szych sieci handlowych w Polsce, osiagajac przychody
rzedu 10,1 miliarda zlotych (Business Insider Polska,
2017, s. 5-10). Centrala Spétki miesci si¢ we Wroclawiu,
a organizacyjnie przyjela ona nazwe Centrum Uslug
Wspoélnych (CUW). Respondenci z grupy G1 (32 osoby)
pochodzg z Centrum CUW. S3 to pracownicy na stano-
wiskach specjalistow (75%), kierowniczych i dyrektor-
skich (19%) oraz stazystéw aplikujacych na stanowiska
specjalistyczne (6%).

Fundamentalnymi  warto$ciami  przestrzeganymi
w Spolce sa: efektywnos¢ (przesadzajaca o sukcesie),
dynamika (wplywajaca na skuteczno$¢ w dziataniu)
i etyka (opierajaca sie¢ na szacunku, uznaniu, zaufaniu
i uczciwosci). Na tych trzech podstawowych wartos$ciach
sformulowane sg zasady zarzadzania Spoéiki, traktowane
jako jej zobowigzanie wobec pracownikéw. Stanowig je:
jasna komunikacja i wytyczanie kierunkéw, rozwdj pra-
cownikow i wykorzystanie ich potencjatu, efektywno$é
i dynamiczne dzialanie, postepowanie fair i budowanie
zaufania, odpowiedzialne dzialanie i bycie wzorem. Zasa-
dy te s3 wymagane i niezbedne w przypadku efektywnego
wdrazania koncepcji E.

Podstawg polityki personalnej badanej Spolki jest
przyjety model kompetencyjny. Model ten umozliwia
przefozenie przyjetych wartoéci i zasad na konkretne za-
chowania i postawy. Skiada sie z czterech podstawowych
osi kompetencji: osobowo$ciowych, analitycznych, spo-
tecznych i kierowniczych (warstwa 1), w drugiej warstwie
wystepuje 11 pol, a trzecia warstwa wskazuje szczegélowe
przestanki (3 lub 4) dla danego pola. Na przyktad, w ra-
mach kompetencji kierowniczych wyrdznia si¢ obszar
szczegolny dla koncepcji E pod nazwa delegowanie zadan
i odpowiedzialnosci z trzema przestankami: zapewnienie
warunkow sprzyjajacych realizacji celéw, delegowanie,
monitorowanie powierzonych zadan.

Inny obszar modelu kompetencyjnego wzmacnia-
jacy koncepcje E, wystepujacy pod nazwa tworzenie
pozytywnej atmosfery pracy, wyrdznia trzy elementy:
motywowanie pracownikéw, inspirowanie pracowni-
kow swoja postawa oraz budowanie kultury uczenia si¢*.
Ocena praktyki (uwagi co do stosowania modelu kompe-
tencyjnego) wymagata sprawdzenia, na ile postrzegane
i przestrzegane sg przez pracownikow Spotki wewnetrzne
zasady, wartosci i zalozenia modelu kompetencyjnego.
W zwigzku z tym zidentyfikowano opinie i zbadano uwa-
gi pracownikow wobec dziewigciu stwierdzen w skali od
1 do 5 (1 - zdecydowanie nie, 5 - zdecydowanie tak), na-
wiazujace do modelu kompetencyjnego (Juchnowicz i in.,
2018, s. 243). Tabela 1 prezentuje stwierdzenia i wyniki
uzyskane w badaniu.

W $wietle powyzszych wynikéw uznano, ze status
Spoiki jako organizacji posiadajacej spojna wizje i polity-
ke personalng w kontekscie przyjetego modelu kompeten-
cyjnego nie budzi zastrzezen. Wsparciem dla tego statusu
jest ocena stwierdzen determinujacych sytuacje patolo-
giczne (zagrozenia — patologie dla zaufania). W pelnym
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wymiarze oceny tego problemu opracowano 21 takich
stwierdzenn w ramach trzech kontekstéw: wzgledem prze-
fozonego (7 stwierdzen), wzgledem wspdlpracownikow
(8 stwierdzen) oraz wzgledem wlasnej osoby (6 stwier-
dzen). Z badan ankietowanych wynika, Ze $rednia ocena
dla sytuacji (stwierdzen) odnos$nie do patologii w zakresie
zaufania w Spélce oraz w innych badanych organizacjach
w grupie G1, wynikajaca z ograniczonego poziomu lub
braku zaufania, wyniosta 1,48.

4

Nalezy podkresli¢ role trzech stwierdzen nawigzujacych
do istoty koncepcji E pod nazwa — brak reakcji na nowe
inicjatywy. Te ewentualne niekorzystne sytuacje oceniono
w grupach G1 i G2: wobec przelozonego — odpowiednio
1,412,41 (M6j przelozony wykazuje opdr wobec nowych
inicjatyw podejmowanych przeze mnie/moéj zespodl),
wzgledem wspotpracownikéw — odpowiednio 1,43 i 2,38
(Moi wspolpracownicy wykazuja opdér wobec nowych
inicjatyw podejmowanych przeze mnie/ moj zespot) oraz

Tabela 1. Postac stwierdzen i wyniki dla pomiaru: spdjnosc¢ zasad i wartosci w Spotce

Czynnik Nr w ankiecie Stwierdzenie Srednia ocen
Kadra zarzadzajaca i menedzerowie postepuja zgodnie
3.1.1. . . . . - o 4,06
z kluczowymi zasadami ustanowionymi dla catej organizacji.
W tej organizacji wystepuje zgodnos¢ pomiedzy kluczowymi
Kluczowe wartosci 3.1.2. warto$ciami a dzialaniami biznesowymi (okreslonymi w tych 4,31
warto$ciach).
W tej organizacji istnieja kodeksy etyczne i wskazowki, jak
3.1.3. ; ‘o . . 3,72
nalezy zachowywac sie w sytuacjach dylematéw etycznych.
W tej organizacji w sytuacjach pojawienia sie nieporozumier
3.2.1. pracujemy wspolnie nad znalezieniem optymalnych rozwigzan 4,03
satysfakcjonujacych wszystkie strony konfliktu.
Zgodno$¢ W tej organizacji raczej tatwo osiggamy consensus, nawet
3.2.2. . . 3,75
w trudnych i skomplikowanych sprawach.
W naszej organizacji mamy zazwyczaj trudnosci w znalezieniu
323. , A 3,94
wspdlnych rozwigzan.
331 W tej firmie pracownicy z réznych oddzialéw maja podobna 403
o perspektywe patrzenia na organizacje¢ i dziatania firmy. ’
W tej firmie nie ma wigkszych trudnoéci w koordynowaniu
Koordynacja i integracja 3.3.2. projektow i dziatan realizowanych przez pracownikéw z réznych 4,19
dzialéw i jednostek organizacyjnych.
W mojej firmie istniejg wspolne cele dla pracownikéw z réznych
3.3.3. : - 441
szczebli organizacji.

* Kodowane w odwrotny sposob

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow z ankiety zgodnie z wytycznymi - wg propozycji M. Juchnowicz i in., 2018, s. 244

Tabela 2. Wyniki i wskazniki zaufania wg CBOS uzyskane dla grup G1i G2

Struktura postaw wg metodyki CBOS (wyraz liczbowy postawy) [%,G(1li<(:zslfamc>ksf2b)] %, (lichbza\ 0s6b)]
Bardzo duza ufno$é, otwarto$é (+3) 34, (11) 36, (18)
Srednia ufno$¢ (+2) 3,(1) 14,(7)
Niewielka ufno$¢ (+1) 16, (5) 16, (8)
Ambiwalentna (0) 0, (0) 0, (0)
Niewielka nieufno$¢ (-1) 25, (8) 10, (5)
Srednia nieufno$¢ (-2) 13, (4) 12, (6)
Bardzo duza nieufno$¢, ostroznosé (-3) 9, (3) 12, (6)
Srednia wazona, wskaznik ogdlny 0,44 0,79

Poziom ogdlnopolski zaufania w spoleczenistwie i biznesie w 2017 r.
wynosi 0,89

Zrédto: opracowanie wedtug metody CBOS 2018, s. 5
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wobec siebie — odpowiednio 1,23 i 1,79 (Jestem niezaan-
gazowany w prace i spetnianie swoich obowigzkéw.). Dla
grupy G2 uzyskano zatem $rednie oceny znaczaco wyzsze
(Swida, Burdzy, 2020). Taka pozytywna sytuacja w Spélce
pozwolita na szczegdtowa analize stwierdzen w innych
polach polityki personalnej (krok drugi postepowania)
z punktu widzenia sprzyjania koncepcji E.

Pomiar kontekstow zaufania
w badaniach wyjsciowych

D o potrzeb badania przestanek zaufania organiza-
cyjnego arkusz ankiety podzielono na dziesie¢ pol,
w ktérych oceniano rézne konteksty dla problemu zaufa-
nia w grupach G1 i G2, w tym pole dotyczace spdjnosci
polityki personalnej wyltacznie dla grupy G1. Odrebnie
dokonano réwniez pomiaru ogélnego zaufania wediug
metodyki CBOS (ocena 3 stwierdzen). Stanowi on pewna
charakterystyke profilu respondentéw uczestniczacych
w badaniach nie nawigzujac do zaufania organizacyjnego.
Wyniki podano w tabeli 2.

Otrzymane wskazniki w obu grupach byly jedno-
znacznie wyzsze i dodatnie (0,44; 0,79) w pordéwnaniu
do wynikéw uzyskanych na prdbie ogélnopolskiej uzy-

Tabela 3. Struktura wiek/staz w dwoch grupach respondentow
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skanej przez CBOS (0,89). W tym ostatnim przypadku
interpretuje sie wynik jako poziom wskazujacy na ogdlna
spoteczng nieufnos$¢ Polakéw (Lee i in., 2018). Badane
dwie grupy G1 i G2 wykazaly postawy odmienne z ten-
dencja do wyrazania niewielkiej ufnosci. Byly to poziomy
wyzsze niz wskazniki uzyskane dla miast powyzej 500 tys.
mieszkancow (0,24) i specjalistow z wyzszym wyksztalce-
niem (0,01), ktére to cechy dominuja w prébie badawczej
(CBOS, 2018, s. 5). Strukture wieku i stazu obu grup za-
wiera tabela 3.

Ogolng strukture (w grupie G1) uzyskang na pod-
stawie liczby stwierdzen i pytan dla wszystkich 11 pdl
wyodrebnionych w badaniach wyjsciowych dotyczacych
przestanek zaufania, ujmuje tabela 4. W kolumnie 3 ta-
beli wskazano liczbe wyodrebnionych stwierdzen na
potrzeby oceny warunkéw do wspierania i wdroZzenia
E. Lacznie wystepuja one w dziewieciu polach. Szes¢ pdl
nawiazuje do funkcji personalnej i wizerunku EB (liczby
pogrubione) oraz trzy wynikajace z innego, ogdlniejszego
kontekstu.

W ocenie polityki personalnej w kontekécie warunkéw
stuzacych wdrozeniu koncepcji Empowermentu skoncen-
trowano sie, jak wspomniano, na szesciu polach, w ktorych
wyodrebniono 18 stwierdzen konstytuujacych ewentualne

W‘i';’;gzé'::é L 18-24/do 5 25-34/6-15 35-44/16-25 45-64 126+
Grupa 1 (pracownicy centrali .
spotki) - ----32 osoby [%/%] 9/31 53/66 38/3 (max staz 17 lat) 0/0
Grupa 2 (pracownicy z innych
przedsiebiorstw) - 50 osob [%/%] 18/28 34/36 16/12 32124

Zrodto: badania ankietowe

Tabela 4. Struktura kwestionariusza zastosowanego w badaniach

Nazwa pola Liczba stwierdzen Liczba stwierdzen do

w polu oceny empowermentu
1. Ogdlny poziom zaufania (CBOS) 3 (pytania) -
2. Ogolne kryteria i zasady zaufania w srodowisku pracy wg wskazan literatury 9 2

przedmiotu

3. Ogolne sytuacje wskazujace na ograniczenia/ brak zaufania (patologie) 21 3
4. Sytuacje wzmacniajace zaufanie w doborze pracownikow 5 1
5. Sytuacje wzmacniajgce zaufanie w motywowaniu pracownikow 11 6
6. Sytuacje wzmacniajace zaufanie w ocenie pracownikow 9 2
7. Sytuacje wzmacniajace zaufanie w rozwoju pracownikow 5 4
8. Sytuacje przekrojowe w funkcji personalnej 10 4
9. Sytuacje wzmacniajgce zaufanie w wizerunku pracodawcy 5 1
10. Sytuacje wzmacniajace pozytywny klimat organizacyjny 8 2
11. Denison Organizational Culture Scale — wymiar spéjnosci organizacyjnej 9 -

Zrodto: opracowanie wtasne
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wdrozenie koncepcji E (liczby pogrubione w tabeli 4).
W trzech pozostatych polach analizowano stwierdzenia
wylacznie pod katem uzyskania wysokiej progowej warto$ci
($rednia z préby). I tak, dla sytuacji nazwanych patologiami
wynosita ona dla Spétki ponizej 1,5 (kodowanie odwrotne,
ocena na koncu czgsci 1), dla dwoch pozostatych pdl co naj-
mniej 4,5. I tak, dla pola nr 2 §rednia z dwdch wyrdznionych
stwierdzen wpisanych do koncepcji E dla Spétki wynosita
4,53. W polu nr 10 (tab. 4) $rednia dla charakterystycznych
(dla E) stwierdzen (1. Pracownicy udzielaja pomocy i in-
formacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja. 2. Pra-
cownicy wymieniajg sie informacjami, wiedza, pomystami)
wynosita 4,47, przy czym mediana i dominanta w obu
przypadkach wynosily 5,0, co dalo powody do pozytywne-
go — jak wspomniano - zaakceptowania sytuacji. odno$nie
do spdjnosci polityki personalnej Spotki w kontekscie po-
stawionego pytania badawczego. Wyniki ankiety poddano
weryfikacji statystycznej co do rzetelnosci za pomoca wy-
znaczenia wspdlczynnika Alfa Cronbacha (program IMB
SPSS Statistics) dla czterech czesci kwestionariusza. Wyniki
analizy podane sa w tabeli 5.

4

Oznacza to, ze uwzglednione w ankiecie wyniki
s3 spdjne co do przyjetych stwierdzen, w tym tych, wy-
odrebnionych na potrzeby oceny warunkéw koniecznych
do wspierania i wdrozenia (wykorzystania w praktyce)
koncepcji E.

Analiza warunkéw wspierania
i wdrozenia koncepcji empowerment

naliza ta jest kluczowa dla postawionego pytania

badawczego. Z wczesniejszych ustalen wynika, ze
dotyczy ona 18 stwierdzen ankiety z sze$ciu pol (4-9)
podanych w tabeli 4 (liczby pogrubione). Wybrane stwier-
dzenia wychwytuja te sytuacje z badan przestanek zaufania,
ktére w koncepcji E sg eksponowane w ramach wymiardéw
upelnomocnienia: self-eficiency (poczucie kompetencji
do wykonywania samodzielnych, innowacyjnych zadan),
self-determination (poczucie samodzielnoéci do dzialania
i ponoszenia odpowiedzialnosci), personal consegency

(poczucie wywierania wplywu na procesy i osoby poprzez
skuteczng komunikacje), meaning (poczucie wartosci

Tabela 5. Ocena rzetelnosci kwestionariusza na podstawie wspotczynnika Alfa Cronbacha

> . . Wspoétczynnik Alfa Cronbacha Wspoétczynnik Alfa Cronbacha
Czes¢ kwestionariusza X . A
inne organizacje Spotka
1. Spéjnos¢ kultury organizacyjnej (pole 11) - 0,720
2. Aspekty teoretyczne zaufania/braku zaufania (pole 2 ) 0,873 0,873
3. Sytuacje zwigzane z brakiem zaufania-patologie (pole 3) 0,919 0,921
4. Zaufanie w obszarach funkgji personalnej (pola 4-10) 0,968 0,955
Catosciowo 0,905 0,971

Zrodto: wyniki uzyskane z uzyciem programu IBM SPSS Statistics

Tabela 6. Miary rozproszenia dla stwierdzen nawiazujacych do wymiardow upetnomocnienia

Symbol Wyodrebnione stwierdzenia Wybrane miary rozproszenia wynikow
Srednia Wariancja Mediana Rozstep
Dobor (D) Gl Gl Gl Gl
G2 G2 G2 G2
Wystepuje uwzglednianie postawy 366 0.684 35 3
D1 innowacyjnej w decyzjach kadrowych ’ ’ ’
(awansach, przesunieciach itp.) 3,10 1316 3 4
Motywowanie (M)
Ml Przelozeni chetnie deleguja swoje 4,13 0,952 3
uprawnienia 3,54 1,070 4
4,53 0,451 5
M3 Udziat i znaczenie samokontroli jest duzy
4,26 0,931 5
M5 Pracownicy chetnie angazuja sie w dziatania 4,59 0,249 4 1
podejmowane W organizacji 3,48 1,192 5 4
M7 W organizacji wystepuje poczucie 3,63 0,758 4 3
niezalezno$ci 3,62 0,934 4 4
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Symbol Wyodrebnione stwierdzenia Wybrane miary rozproszenia wynikéw
M8 Wystepuje poczucie mozliwosci wptywania 3,22 1,080
na bieg spraw w organizacji 3,46 0,949 3 4
MI0 Wystepuje poczucie, ze wysitek 4,1 0,975
i zaangazowanie zyskuja uznanie 3,506 1,602 4 4
. 4,03
Srednia dla obszaru M
3,65
Ocenianie (O)
o1 Istniejg liczne formuty bezposrednich 4,16 0,652 4 3
kontaktéw z przetozonymi 3,90 0,908 4 3
o6 w s.ystemach.ocen zacholw;n.ia 222 1,144
proinnowacyjne sg uwzgledniane
i premiowane 3,34 1,617 3
. 3,19
Srednia dla obszaru O
3,62
Rozwdj (R)
Wystepuje mozliwo$¢ nauki nie tylko tego,
R1 co bezposrednio wigze sie z wymaganiami 4,03 0,805
stanowiska, ale takze doskonalenia innych 3,86 0,858 4 4
umiejetnoséci (np. umiejetnosci spoleczne)
Pracownicy znajg swoje silne strony 359 0,636
R2 i podejmuja zadania, w ktorych mogg te
silne strony wyki ¢ 3,84 1,035 4 4
y wykorzystywac
Nie wystc;pujf: obawa przed 413 0,952
R3 podejmowaniem eksperymentéw 3,42
w dziataniu 0,983 4 4
Wystepuje przekonanie o mozliwoéci 347 0,580
R4 wykorzystywania w pracy zainteresowan
oraz rozwijania wlasnych talentow 3,52 1,316
< 3,81
Srednia dla obszaru R
3,66
Sytuacje przekrojowe dla obszaréw D, M, O, R.
ol Westeoie el acia decui 3,81 1,383
stepuje pelna argumentacja decyzji
ystepuje p g ) ¥Z) 3,50 1,480
P2 Pracownicy $mialo wypowiadaja wlasne 4,50 1,097
opinie. 3,90 1,071 4
Ps Wystepuje poczucie, ze procedury i kryteria 4,22 0,499 4 3
sq przejrzyste 3,94 0,670 4 3
p7 Wystepuje przekonanie o kompetencjach 4,41 0,765
przetozonych 3,70 0,990 4 4
. 4,24
Srednia dla obszaru P
3,76
Wizerunek (EB)
EB1 Pracownicy wypowiadaja sie z duma 4,24 0,588
o swojej firmie 3,50 1,398
. 3,92
Srednia dla wytypowanych stwierdzen 363

Zrédto: opracowanie na podstawie danych z ankiet z wykorzystaniem programu SPSS podanego w pracy A. Swida, A. Burdzy (2020)
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- uzytecznoéci swoich dziatan zgodnych z przyjeta wizja
wartosci organizacji i klimatem opartej na tej wizji), trust
(poczucie braku zagrozen wobec oceny wlasnej samodziel-
nosci w granicach posiadanych kompetencji). Jak wspo-
mniano, wyodrebnienie stwierdzen ma autorski charakter.

Podstawg oceny sytuacji dla grup G1 i G2 byly miary roz-
proszenia dla 18 stwierdzen otrzymanych z programu SPSS.
W tabeli 6 ujeto wyniki tych obliczen. W ostatniej kolumnie
nawigzano ponadto do sktadowej (skladowych) empower-
mentu podanych przez H. Czubasiewicz. i P. Grajewskiego,
mogacych faczy¢ si¢ z danym stwierdzeniem w przypadku
wdrozenia koncepcji E w praktyce organizacyjne;j.

Analize rozproszenia wynikéw dla 18 stwierdzen mozna
odnie$¢ do trzech pozioméw agregacji oceny: lacznego:
obejmujacego poszczegélne obszary adresowane do funk-
¢ji personalnej (i wizerunku EB), oraz dla konkretnego
stwierdzenia.

Dla kazdego z pozioméw zauwazalne sg rdznice mie-
dzy grupami G1 (Spoétka) i G2°. W zagregowanym ujeciu
$rednia oceny dla 18 stwierdzen wynosi odpowiednio
3,92 i 3,63. Dla grupy G1 ogélny wynik znacznie zaniza
sytuacja O6, ktora jest takze niska w grupie respondentow
G2 (odpowiednio 2,22 i 3,34). Dodatkowo wida¢ takze,
ze caly obszar funkcji - stwierdzen pod nazwa ocenianie

- zostal réwniez wyceniony najnizej, to jest 3,89. Obejmo-
wal on w badaniach wyjSciowych dziewie¢ stwierdzen
(tab. 4) dotyczacych miedzy innymi, cech kryteriéw oceny
(jasne, wymierne, obiektywne). Jest to trudny do wysokiej
akceptacji przez pracownikéw obszar w praktyce, co mia-
to miejsce w wielu organizacjach (Bugara, 2016, s. 44).

Odnoszac sie do innych badanych obszaréw funkcji
personalnej, wyzsza faczna ocena ($rednia) dla Spolki
dotyczy wszystkich obszaréw oraz wizerunku. Stosun-
kowo prosta sytuacja dotyczy doboru (D) i wizerunku
(EB) z uwagi na pojedyncze wytypowane stwierdzenia.
W dwoch obszarach rozwdj (R) i motywowanie (M) mimo
wyzszego dla Spotki wyniku facznego sg takie stwierdza-
nia, wobec ktérych uzyskano zréznicowane i relatywnie
niskie wyceny. Sprawia to, ze wnioski nie sg juz tak jedno-
znaczne. Na przyklad w obszarze rozwoju wynik R3 (4,13)
moze sugerowaé wyzsza postrzegana samodzielno$¢ pra-
cownikow Spétki w stosunku do innych organizacji. Z ko-
lei wynik R2 i R4 dla G1 (odpowiednio 3,59 i 3,47) zwigza-
ny z poczuciem self-eficiency i self-determination jest niski
i nizszy niz w G2 (odpowiednio 3,84 i 3,52). Interesujaca
sytuacja wystepuje w przypadku stwierdzen D1 i EBI.
W pierwszym przypadku obraz przestanek proinnowacyj-
nych w rozwiazaniach kadrowych (wewnetrznych) nie jest
wysoko wyceniony w obu grupach (G1 - 3,66 i G2 - 3,10).
W drugim przypadku potencjal wizerunkowy Spolki jest
znacznie wyzszy niz $redni potencjal innych organizacji
(Gl - 4,24 i G2 - 3,50). Réwniez obszar motywowania,
w ktorym wystepuja sytuacje typowe dla wdrozenia kon-
cepcji E nie jest, jak wspomniano, jednoznaczny. Srednie
dla M7 (G1 - 3,63 i G2 - 3,62) oraz M8 (G1 - 3,22 i G2

- 3,46) nie sg korzystne dla Spoiki i respondentéw z innych
organizacji. Z kolei postrzeganie delegowan uprawnien
(M1) oraz samokontrola (M3) osiggnety dla Spotki wyso-
ki poziom (odpowiednio 4,13 oraz 4,53).
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Reasumujgc wyniki uzyskane dla stwierdzen nawigzu-
jacych do E w ramach badan zaufania, nalezy podkresli¢
syntetyzujacy wniosek z badan, iz poczucie pracownikéow
Spotki wynikajace ze stanu ich upelnomocnienia nie jest
jednoznacznie pozytywne, jednak nieco wyzsze niz w grupie
G2 (Malara, Kroik, 2016). Sklania to do zachowania ostroz-
noéci w udzieleniu odpowiedzi na postawione pytanie przy
$wiadomosci, ze wprowadzenie zasad koncepcji E do poli-
tyki personalnej wymaga odrebnych prac koncepcyjnych
i wdrozeniowych. Tym samym mozna sformutowac wniosek,
ze badana Spétka posiada wprawdzie sp6jng wizje, wartosci
i wyznaczony model kompetencyjny, lecz nie prowadzi §wia-
dome;j polityki personalnej zblizonej do wymogéw koncepcji
E. Swiadomos¢ regut tej koncepcji przez menedzeréw nie jest
jednak powszechnie rozpoznawalna z uwzglednieniem zapi-
sow (kryteriow) literatury przedmiotu (Krawczyk-Brytka,
2012, s. 313), co utrudnia jej wdrazanie w praktyce.

Podsumowanie

P odstawowg konkluzjg jest to, ze wybrana do badan or-
ganizacja, ktéra w poréwnaniu do innych organizacji
osiagneta wyraznie korzystny wynik dla Zrédel zaufania,
potwierdzita tylko w ograniczonym zakresie stan przewagi
z perspektywy zalozen odnoszacych sie do charakterystyki
koncepcji E. Zastosowany filtr dla stwierdzen (kryteria oce-
ny) uwzgledniajacy pie¢ wymiaréw E - unaocznil, ze war-
stwa polityki personalnej w zakresie poczucia upelnomoc-
nienia nie jest na poziomie jednoznacznie wyzszym, niz ma
to miejsce w przypadku innych organizacji. Za taka refleksja
co do praktyki wdrazania E przemawiajg ustalenia z innych
prac. Przykladowo, w powolywanym artykule (Czubasie-
wicz, Grajewski, 2018, s. 163) zaproponowano cztery stopnie
oceny realiéw organizacyjnych w zakresie upelnomocnienia.
Moga one dotyczy¢ czesci lub calej organizacji. Najnizszy stan
(0) to brak upelnomocnienia, czyli skoncentrowanie decyzji
na wysokim szczeblu organizacji. Drugi stan okreslony jako
upelnomocnienie ograniczone (1), tworzone sytuacyjnie, ale
bez jasnych sytuacji formalnych, oparte na indywidualnych
predyspozycjach. W takich warunkach tworzy sie z reguly
poczucie samodzielnosci i odpowiedzialnoéci za procesy,
mimo formalnie ograniczonego wplywu na nie. Poziomy
(2) 1 (3) tzw. stabilizacyjne i adaptacyjne majg charakter sfor-
malizowany. Sytuacje zarejestrowang w CUW nalezy wigza¢
z poziomem (1). Tumaczy to niejednoznaczno$¢ uzyska-
nych wynikéw w wycenie wyrdznionych 18 stwierdzen dla
koncepcji E. W artykule tym czg$¢ postulatywna skoncentro-
wana jest na organizacjach dziatajacych w oparciu o projekty.
Dla takich organizacji opracowano szczegotowe wytyczne
diagnostyczne charakteryzujace ww. cztery poziomy dla
9 kontekstéw organizacyjnych.

Wybrane przedsi¢biorstwo globalne nie stosuje podejscia
projektowego, mimo ze sam odcinek organizacyjny CUW
moze w przyszlosci je wykorzystywal. Dlatego tez przy
wycenie aktualnego poziomu upelnomocnienia (poziom 1)
ograniczono sie do wstepnej interpretacji wynikéw. Zache-
ceniem do wdrozenia koncepcji E w Spotce moga by¢ wyniki
oceny 105 badan z 30 krajéw. Wykazano w nich, ze istnieje
pozytywna korelacja wdrazania koncepdji E z ich wynikami
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ekonomicznymi nawet dla dziatan (operacji) rutynowych
(Lee i in., 2018). Korelacja jest jednak nizsza niz w przypad-
ku dziatan charakterystycznych do podejscia projektowego
w zarzadzaniu organizacja.

OdpowiedZ na postawione we wprowadzeniu pytanie
badawcze nie moze by¢ wiec jednoznacznie pozytywna.
Okazuje si¢ bowiem, ze nawet wysoki poziom przestanek
(zrodet) dla zaufania w Spdlce posiadajacej spdjna polityke
personalng nie tworzy jeszcze warunkow dla pojawienia sie
sytuacji z wysokim poziomem dla wszystkich wymiaréw E.
Mozna przyjaé przypuszczenie, ze sama kultura zaufania, bez
wsparcia ukierunkowanych dziatan organizacyjnych wedlug
pieciu wspominanych we wstepie skladnikéw E (co ujeto tez
w ostatniej kolumnie tabeli 6) nie wystarcza do przejscia na
poziom 2 i, co najwyzej ewoluuje wokot poziomu 1, tak jak
ma to prawdopodobnie miejsce w Spétce (CUW).

W artykule H. Czubasiewicz i M. Grajewskiego (2018,
s. 72) postuluje sie zastosowaé odpowiednie narzedzie
diagnostyczne (ankiete) do oceny poziomu empowermen-
tu, tak aby uchwyci¢ kontekst (czynniki) psychologiczny,
spoleczny, kompetencyjny i komunikacyjny pracowni-
kéw. Za tym dzialaniem powinno sie¢ kry¢ przekonanie
kierownictwa do koncepcji E, koncepcji, ktéra poprzez
rozwdj samodzielnosci pracownikéw ma wyzwalaé twor-
czo$¢ 1 zaangazowanie pracownikéow bedace droga do
realizacji celéw strategicznych organizacji (Skonieczny,
2019, s. 187). Tworza one (twodrczo$¢ i zaangazowanie)
innowacyjny nosnik modeli biznesowych. Rola zaufania
jest kluczowa, ale w $wietle powyzszych analiz nie jest
wystarczajaca, aby mozna méwié¢ o gwarancji do urzeczy-
wistnienia w praktyce koncepcji E. Konieczne wydaje si¢
wiec podjecie dodatkowego wysitku o charakterze badan
retrospektywnych o rozwinietym kontekscie badawczym,
zaréwno w odniesieniu do proby, jak i zakresu, w celu
petryfikacji uzyskanych ustalen. Tymczasem trudno
o jednoznaczng interpretacje uzyskanych wynikéw, a co
za tym idzie, sformufowanie arbitralnych rekomndacji.
Najwlasciwszym sedzig w tej mierze pozostajg czas i rze-
czywisto$¢ organizacyjna, ktore pozwola na weryfikacje
ustalen autorow.

prof. dr hab. inz. Zbigniew Malara
Politechnika Wroctawska

Wydziat Informatyki i Zarzadzania
ORCID: 0000-0002-4404-4959
e-mail: zbigniew.malara@pwr.edu.pl

dr inz. Janusz Kroik

Politechnika Wroctawska

Wydziat Informatyki i Zarzadzania
ORCID: 0000-0001-8245-7781
e-mail: janusz.kroik@pwr.edu.pl

Przypisy

1) Autorzy pracy nie uzyskali zgody na upublicznianie nazwy
podmiotu, w ktérym prowadzono badania.
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2) Na podstawie dokumentéw i sprawozdan oraz materialéw
udostepnionych przez pracownikéw Spotki.

3) Zbadano, jako pomocniczy miernik, korelacj¢ rang przypisa-
nych $rednim ocen w 18 stwierdzeniach. Wspoétczynnik Spe-
armana r = 0,386 wskazuje na slabg zaleznos¢.
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Empowerment in the Light of Studies
related to Trust in Organisations

Summary

The studies are focused on assessing the organisation’s
readiness for the implementation of human resources
management concept known as Empowerment (E). Earlier
research related to premises of trust in a selected global
organisation, which has consistent (coherent) personnel
policy and - as a reference background - in 50 other or-
ganisations allowed to distinguish 18 context (statements
in the surveys), that constitute the concept of E. Initially,

4

it was assumed that the selected organisation should reach
a higher rate of E-readiness, based on higher rate results of
trust in previous studies. A culture of trust is recognised
as a necessary condition for E. However, it turned out that
the situation filter specific for E, does not place organisa-
tion as favourable as in trust research. For the diagnosis of
the current state, the proposal of Czubasiewicz and Gra-
jewski was used, to evaluate — on a four-point scale (0-3)
— the usage of E in practice. The obtained results indicate
that the current state can be associated with level 1 - lim-
ited authorisation. It is characteristic for authorisation
cases without clear formal premises, based on individual
predispositions. For reference, the results for the selected
organisation did not differ significantly from the average
E-profile for 50 other organisations.

Keywords

trust, research, employee, empowerment
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Wprowadzenie

onitorowanie pracy i jej wynikoéw jest standardo-

wym dzialaniem menedzerskim, ktérego zrédia
siegaja czaséw przedprzemystowych i ,,obserwacji zza
plecow” realizowanych przez osoby nadzorujace prace
wykonawcoéw (Thil i in., 2019, s. 20). Rozwdj technologii
teleinformatycznych spowodowal, ze powstalo szereg
nowych sposobdw realizowania dziatan monitorujacych,
a powstanie nowych narzedzi i innowacyjnych sposobow
prowadzenia tych obserwacji spowodowal gwaltowny
wzrost zainteresowania praktykéw i badaczy problema-
tyka monitorowania pracy (Stanton, 2000; Ravid i in.,
2020; Wozniak, 2021).

Jednak polska literatura dotyczaca monitorowania
pracy jest ograniczona, pomimo ze coraz szerzej w pol-
skich przedsiebiorstwach sg stosowane narzedzia elek-
tronicznego monitorowania zachowan pracownikow
i ich wynikéw. W niektérych branzach, np. call center
i transporcie ci¢zarowym (a dokladniej — w calej logisty-
ce i magazynowaniu), stanowig one juz powszechnie wy-
korzystywany standard w nadzorze nad praca, pomimo
iz wiedza o postrzeganiu tych narzedzi i jego uwarunko-
waniach przez pracownikow jest niewielka.

Przeglad Organizacji, Nr 11(970), 2020, s. 26-32
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Obecnie pojawiaja si¢ w tym obszarze rozwigzania
majace swoje zrodto w Internecie Rzeczy, jak okresla
sie mozliwo$¢ wykorzystania przekazu informacji po-
miedzy wszelkimi obiektami (zaréwno osobami, jak
i — przede wszystkim — przedmiotami) w dowolnym
momencie, miejscu i sposobem (Lu i in., 2018). Stan-
dardowe wyobrazenie Internetu Rzeczy to mozliwo$é
w praktyce bezkosztowego i biezacego przekazywania
informacji na temat zjawisk, jakie zachodza w otocze-
niu konkretnego przedmiotu, w celu gromadzenia ich,
przetwarzania i analizowania, ktére staje si¢ podstawa
do podejmowania decyzji, w wigkszosci automatycz-
nych. Upowszechnianie si¢ takich rozwigzan w praktyce
przedsigbiorstw rozszerzy radykalnie zastosowanie i za-
kres monitorowania, stad — rozpoznana tez juz w $wia-
towej literaturze naukowej (Ravid i in., 2020) - potrzeba
badan nad uwarunkowaniami postrzegania rozwigzan
technicznych w tym obszarze, prowadzonych juz teraz
na pracownikach branz, ktére maja do$wiadczenie
z wczeéniejszymi generacjami narzedzi analogicznych,
jak — w szczegd6lnosci — kierowcach w transporcie, w kté-
rym stosuje si¢ monitorowanie oparte na systemach GPS.
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Celem artykutlu jest przedstawienie kilku wybranych
probleméw dotyczacych stosowania nowych narzedzi
monitorowania pracy oraz sformulowanie — na podsta-
wie literatury przedmiotu - kilku przewidywan co do
uwarunkowan tego, aby mogly one by¢ zaakceptowane
przez pracownikow. Przedyskutowane zostang kolejno
zagadnienia definiowania i klasyfikowania monitoro-
wania pracy, historycznych etapéw w rozwoju narzedzi
monitorowania elektronicznego oraz uwarunkowania
akceptacji elektronicznych systeméw monitorowania
pracy, jakie zaprezentowano w niedawnym przegladzie
literatury (Ravid i in., 2020). Dodatkowo — w celu wyja-
$nienia pewnej rozbieznoéci pomiedzy wynikami bada-
nia szczegélowego (McNall, Staton, 2011) a ustalenia-
mi tego przegladu (Ravid i in., 2020) - zaprezentowane
zostang wyniki badania kwestionariuszowego analizu-
jacego dwa wybrane czynniki wptywajace na akceptacje
elektronicznego monitorowania pracy, przeprowadzo-
nego wérod 100 kierowcow w firmie logistycznej, ktére
stuzylo jako badanie pilotazowe stanowigce zwiad
eksploracyjny w obszar odbioru réznych form monito-
rowania pracy bazujacych na Internecie Rzeczy.

W czeéci pierwszej zaprezentowano problematyke
monitorowania oraz nowych jego mozliwosci, jakie wy-
nikaja z rozwoju technologii ICT. Wskazano tez kilka
pytan dotyczacych uwarunkowan postrzegania przez
pracownikow wspolczesnych systeméw monitorowania
pracy. W czeéci drugiej przedstawiono metodyke bada-
nia empirycznego, a w trzeciej — jego wstepne wyniki.
W podsumowaniu okreslono gtéwne wnioski, jakie wy-
nikaja z przeprowadzonych tutaj analiz, i podkreslono
potrzebe dalszych badan.

Monitoring elektroniczny
i jego postrzeganie przez pracownikow

onitoring bedzie tutaj rozumiany jako ,obser-

wowanie, sprawdzanie i/lub zapisywanie form
zachowania pracownika zwigzanych z praca, z pomoca
technologii badZ bezposrednio” (Stanton, 2000, s. 87;
Thiel i in., 2019, s. 20). Takie rozumienie oddziela
monitoring od sposobu dalszego wykorzystania zebra-
nych danych, a wigec w szczego6lnosci — od oceny pracy,
ktéra powstaje na podstawie tych danych, oraz sposobu
przekazywania tej oceny pracownikom (co obejmuje
performance appraisal) (Moore, 2000). Pokazuje tez
koncentracje raczej na formach zachowania realizowa-
nych w trakcie przebiegu procesu pracy, a nie jedynie
na wynikach proceséw pracy. Taki sposéb definiowania
monitoringu nie rozstrzyga ani o rodzaju, ani o czgsto-
$ci dokonywanych obserwacji, dopuszczajac jednoczes-
nie obserwacje, ktérych obserwowany jest §wiadomy
i niewiadomy. Z perspektywy zarzadzania praca to
ujecie lokuje monitorowanie blizej tradycji taylorow-
skiej niz druckerowskiej, a wiec sugeruje, ze zbieranie
danych o poszczegdlnych formach zachowania w pracy,
a nie tylko wynikach proceséw pracy, pozwala zarza-
dzajacym na lepsza organizacje proceséw i dzialan pro-
wadzonych w przedsigbiorstwie.
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W obszarze zainteresowan tak rozumianego moni-
toringu pozostaje tez szereg form zachowania, ktérych
zwigzek z pracg jest do$§¢ daleki, jak np. obserwowanie
aktywno$ci fizycznej czy dziatan nakierowanych na ob-
nizke wagi pracownika w rodzaju diety, realizowanych
w czasie prywatnym, gdyz wplywaja one posrednio na
jego zdrowie, a to na obecnos$¢ w pracy i retencje. Nie
rozstrzyga sie wiec w tej definicji zagadnien zwigzanych
z uprawnieniem instytucji monitorujacej do prowa-
dzenia monitoringu, skali wkraczania czy zagrozenia
prywatnosci, jaka jest z monitoringiem zwigzana, ani
sposobéw wprowadzania tych rozwigzan, ktére bylyby
nie tylko legalne, ale i akceptowane przez monitorowa-
nych (Wozniak, 2021).

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w praktyce organizacji
monitorowanie zachowan realizujacych procedury
pracy jest tylko jednym z obszaréw monitorowanych.
Nawet taylorowskie podejscie do nadzoru nad praco-
waniem opr6écz monitorowania zachowan nakazuje,
aby organizacje monitorowaly wyniki pracy oraz kwali-
fikacje wykonawcow, jakie sg niezbedne, aby mogli oni
realizowaé swoja role w organizacji (np. poprzez kon-
trole trzezwosci) (Wozniak, 2021). Dokonane analizy
pomijaja tez rézny sposéb uzycia tego samego zestawu
narzedzi elektronicznych, gdy stosowane sg one do
monitorowania przebiegu pracy w celu doskonalenia
efektywnoséci jej realizowania oraz do monitorowania
bezpieczenistwa organizacji (Balcerak, Wozniak, 2020).
We wszystkich tych rodzajach wykorzystywania, oprdocz
technicznych wla$ciwoséci narzedzi monitorujacych,
dla postrzegania ich przez pracownikéw, ma znaczenie
sposéb wprowadzenia monitorowania pracy za pomoca
danego narzedzia jako nowej procedury organizacyjnej
(Wozniak, 2020; 2021).

Historycznie rzecz ujmujac, rozwdj technicznych
narzedzi monitorowania wyznaczal mozliwoéci stoso-
wania ich w kolejnych branzach tak, ze w niektérych
z nich nadzdér nad praca za pomoca elektronicznych
systemow jej monitorowania stal si¢ juz standardem
branzowym, jak np. w call center czy — obecnie - ma-
gazynowaniu i logistyce. Nalezy tez pamiegtaé, ze mo-
nitorowanie sklada si¢ z trzech - niezaleznych - pod-
systemoOw: zbierania danych, gromadzenia ich oraz
raportowania ich wynikoéw, a wiec specyfika rozwigzan
w kazdym z tych obszaréw wyrdznia odrebne rodzaje
monitorowania. W duzym przyblizeniu mozna wiec
wyodrebnia¢ pewne obszary, w ktorych stosowanie no-
wych narzedzi monitorowania przycigga uwage zarza-
dzajacych. W latach 80. XX wieku w USA (a w latach
90. w Polsce) takim obszarem byta praca konsultantow
w call center, ktérg nadzoruje si¢ do dzi§ za pomocy
komputerowych systeméw monitorowania, umozli-
wiajacych nie tylko tworzenie w czasie rzeczywistym
statystyk dotyczacych formalnych cech prowadzenia
rozmoéw, takich jak ich dlugos$¢ trwania czy liczba, ale
tez nagrywania tych rozméw do dalszej pracy coachin-
gowej nad ich jako$cig. Analogiczne narzedzia, bazu-
jace na mozliwosci tworzenia statystyk dotyczacych
formalnych cech dzialania na klawiaturze komputera
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staly si¢ narzedziem w pracach w rodzaju wprowa-
dzania danych do komputera. Formalnie niezaleznym
obszarem, ktéry od potowy lat 90. XX wieku stal sie
obszarem praktyki organizacyjnej w organizacjach
niemilitarnych, bylo wykorzystywanie lokalizacji za
pomoca GPS. W 1996 roku B. Clinton udostepnil do
celéow cywilnych wykorzystywanie bardziej doktadnych
danych zbieranych przez systemy GPS, co zaowoco-
walo nadzorem nad lokalizacjg i trasami cigzaréwek
(a stopniowo — wszystkich pojazdéw) za pomoca tego
systemu (Nord i in., 2006). Kolejna - czy lepiej odrebng,
z uwagi na fakt, ze pierwsze analogiczne zastosowania
pochodza co najmniej z lat 70. XX wieku - zmiang
w obszarze monitorowania pracy stato si¢ wykorzysty-
wanie systeméw RFID w sklepach i magazynach. Okolo
2010 roku wykorzystanie tego rodzaju narzedzi do mo-
nitorowania w dzialalnoéci magazynowej, czy szerzej
- logistyce i handlu, stalo si¢ na tyle czeste, aby moéwi¢
o kolejnej branzy, w ktérej monitorowanie za pomoca
urzadzen bazujacych na technologiach ICT jest po-
wszechnym standardem. Obecnie jestesmy $wiadkami
powstawania nowego rodzaju narzedzi monitorowania,
okreslanego jako smart monitorowanie, ktére wyko-
rzystuje nowe rozwigzania technologiczne w obszarze
zbierania i analizy danych. Smart monitorowanie ba-
zuje na dwoch zmianach technologicznych: poczatkach
Internetu Rzeczy, ktéry mozna sobie wyobraza¢ jako
powszechne stosowanie RFID do komunikacji wszel-
kich obiekt6éw, oraz na zastosowaniu w obszarze analizy
danych (co tworzy odrebng zmiane cho¢ niezbedna
z perspektywy wykorzystywania tak wielkich zbioréw
danych) sztucznej inteligencji i innych narzedzi auto-
matycznego analizowania do zbioréw o charakterze Big
Data. Szerszy opis praktyk w zakresie wspoélczesnych
narzedzi monitorowania pracy zawiera inna praca
autora (Wozniak, 2021).

Tym samym odrebnych badan naukowych wymaga
okreslenie, jakie beda konsekwencje dla postrzegania
uczciwo$ci' monitorowania pracy, gdy stosowane sys-
temy monitorowania beda wykorzystywaly ICT nie
tylko do zbierania danych i prostych ich analiz, ale tez
do mato przejrzystych analiz opartych na zastosowaniu
sztucznej inteligencji czy szerzej — metodyk Big Data.
Nalezy sie bowiem spodziewaé, Ze odmienne sposoby
powstawania i w konsekwencji — zastosowania, jakie
wynikaja z raportéw tworzonych w ramach smart
monitorowania, beda skutkowaly systemami monito-
rowania inaczej postrzeganymi przez monitorowanych
niz systemy obecnie stosowane. Pierwsze wyniki badan
empirycznych nad postrzeganiem stosowania metodyk
Big Data do zarzadzania ludZzmi przynosza informacje
sugerujace niski poziom akceptacji tych zastosowan
(Zacny i in., 2019). Nalezy pamieta¢, ze niezaleznie od
technicznych cech systemu monitorowania i jego zasto-
sowan zawsze wprowadzanie nowej procedury wymaga
zadbania o jako$¢ i wiarygodno$¢ komunikowania sie
zarzadzajacych z pracownikami, aby nie wywolaé po-
czucia, ze wdrazana procedura narusza poczucie spra-
wiedliwoéci (fairness) (Wozniak, 2019).

4

Dbatos¢ o fakt, aby uzywane przez organizacje proce-
dury i narzedzia byly uznawane przez pracownikéw za
uczciwe, ma szereg powodow. Nieuczciwe traktowanie
jest wskazywane jako jedno ze zrddel kontrproduktyw-
nych form zachowania, od kradziezy, az po dziatania
komunikacyjne narazajace na szwank wizerunek pra-
codawcy (Wozniak, 2021). Nowe sposoby komunikacji,
w szczegdlno$ci media spolecznosciowe, przyspieszyly
i zwielokrotnily konsekwencje, jakie wynikaja z poje-
dynczych nawet opinii, Zze pracodawca postepuje nie
fair. Stad podkreéla si¢ znaczenie stosowania przez or-
ganizacje praktyk, ktore sa dobrze przyjmowane przez
pracownikow i potencjalnych pracownikéw w obszarze
rekrutacji i selekcji (Wozniak, 2019), ale tez procedur
organizacyjnych majacych wplyw na zaangazowanie
(Wozniak, 2012), a wiec w szczegdlnosci — monitoro-
wanie pracy.

Badania nad elektronicznymi systemami monitoro-
wania pracy (jak ogdlnie okresla si¢ systemy monitoro-
wania bazujace na ICT, ale niebedace systemami smart)
sugeruja, ze na postrzeganie konkretnego narzedzia
tego typu i jego wykorzystania w organizacji ma wplyw
szereg czynnikow, z ktérych najwazniejsze to: cele mo-
nitorowania, transparentnos¢ tego systemu, zakres mo-
nitorowanej aktywnos$ci oraz zagrozenie prywatnosci,
jakie system wprowadza (Ravid i in., 2020). Podkresla
si¢ jednak, ze badania naukowe przynosza rozbiezne
wyniki oraz ze bazuja one gléwnie na badaniach elek-
tronicznymi systemami monitorowania pracy stoso-
wanych w call center albo na opiniach studentéw oraz
pracownikow call center.

Z perspektywy opisanego w tym tekscie badania em-
pirycznego wazna jest rozbiezno$¢ pomiedzy ogoélnym
stanowiskiem opisanym na podstawie przegladu litera-
tury (Ravid i in., 2020) a pewnym badaniem szczegéto-
wym, dotyczacym specyficznego rodzaju zastosowania
konkretnego elektronicznego systemu monitorowania
pracy. Szeroko cytowane badanie nad stosowaniem sys-
temu lokalizacji bazujacego na GPS, ktére prowadzone
bylo na studentach, pokazalo, ze cel monitorowania
(prezentowany jako nadzorczy/karzacy badz nakiero-
wany na dobro klienta) nie wplywa na postrzeganie
tego systemu jako inwazyjnego, co bezposrednio prze-
klada si¢ na postrzeganie uczciwosci systemu (McNall,
Staton, 2011). Wynik ten, ktéry jest niezgodny ze sfor-
mulowang konkluzja w niedawnym przegladzie litera-
tury dotyczacej monitorowania, w ktérym wskazano na
znaczenie celu monitorowania dla jego odbioru (Ravid
i in., 2020), stanowil podstawe dla badania opisanego
ponizej.

Metoda badawcza

C elem badania bylo sprawdzenie, czy sposéb prezen-
tacji konkretnego systemu monitorowania pracy
oraz zakres jego inwazyjnosci w prywatno$¢ wplywaja
na stopien jego akceptacji przez kierowcéw samocho-
déw ciezarowych (TIR) w transporcie drogowym. Wy-
boér tej grupy pracownikéw do badan podyktowany byl
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szerokim wykorzystywaniem w tej branzy urzadzen
monitorowania pewnych cech pracy, a wigc bazujacych
na skojarzeniu systemu GPS z elektronicznym rejestrato-
rem trasy, jaki byt juz wczesniej wykorzystywany w cie-
zarowym transporcie drogowym z uwagi na wymagania
regulatora (Siminski, 2014). Oznacza to, ze kierowcy
maja do$wiadczenie z byciem monitorowanym albo co
najmniej wiedzg, ze takie systemy sg stosowane, wigc ich
opinie wyrazone w kwestionariuszu s3 mniej przypad-
kowe, niz bytyby opinie oséb, dla ktérych sytuacja jest
w pelni hipotetyczna. Na podstawie analiz opartych na
przegladzie literatury dotyczacej teorii sprawiedliwosci
organizacyjnej, prywatnoéci i analizy badan nad monito-
rowaniem sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. Czy system monitorowania zaprezentowany jako
majacy na celu pomaganie kierowcy bedzie lepiej
postrzegany niz system zaprezentowany jako maja-
cy na celu dobro firmy i klientow?

2. Czy bardziej inwazyjny - co do wkraczania w prze-
strzen otaczajaca kierowce — system monitorowa-
nia bedzie gorzej postrzegany niz system niewkra-
czajacy w te przestrzen?

Oczekiwany kierunek odpowiedzi zaklada obie odpo-
wiedzi pozytywne na tak postawione pytania. Jest wigc
zgodny z propozycjami zawartymi w pracy D.M. Ravida
i innych (2020), a niezgodny w wynikami z pracy L.A.
McNalla i .M. Stantona (2011). Uwzglednia sie tez tutaj
dodatkowy element — wcze$niej niebadany w monitoro-
waniu - tj. sposéb wkraczania w prywatno$¢, a mianowi-
cie — wkraczanie w przestrzen fizyczng otaczajaca osobe.
Wkraczanie w obszar fizyczny otaczajacy danag osobe
stanowi zagrozenie prywatnosci w trzecim - z wyrdz-
nionych w pracy D.P. Bhave i innych (2020) kategorii
prywatnos$ci - znaczeniu, ktdére to pojecie prywatnosci
uzupelnia duzo czeéciej badane w literaturze naukowej
poczucie prywatnos$ci informacyjnej (Bhave i in., 2020).

Na potrzeby odpowiedzi na tak sformulowane pyta-
nia badawcze przygotowano kwestionariusz zawierajacy
4 pytania, tworzace dwie pary — kazda opisywata ten sam
system w sensie technicznym, ale prezentowata go albo
jako nakierowany na korzysci dla kierowcy, albo jako
nakierowany na korzysci dla firmy czy bezpieczenstwa
na drogach (a wiec posrednio - klienta). Jedna para
dotyczyta systemu niskoinwazyjnego co do prywatnosci
przestrzeni osobistej kierowcy (lokalizacji), druga - bar-
dziej inwazyjnego (obserwacja przez kamere rejestrujaca
sytuacje w kabinie kierowcy). Kazdy z prezentowanych
systemow byl poprzedzony krétkim opisem wprowa-
dzajacym, np. pyt. 2 ,Rozwdj elektronicznych narzedzi
stuzacych do monitorowania, takich jak niewielkie ka-
mery polaczone z komputerem spowodowal, ze niektore
firmy transportowe montuja w kabinach kierowcéw
autobuséw i cigzaréwek narzedzia monitorujace stan
przestrzegania przez kierowce zasad bezpiecznej jazdy
i przepiséw ruchu drogowego, sygnalizujace mu, np. za
pomocag zmiany koloru czujnika, ze jedzie niezgodnie
z nimi i zalecenie, aby zmienil ten styl jazdy”, ktory
ukazywal ten sposéb monitorowania jako normalny
standard w branzy. Opisane systemy byly oceniane ze
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wzgledu na szereg cech szczegdétowych na 7-punktowych
skalach Likerta, a kwestionariusz zawieral dodatkowo
metryczke z cechami demograficznymi i mierzgcymi
postawe respondenta wzgledem firmy i zawodu. Wsréd
cech szczegdtowych na uwage zastuguje pytanie doty-
czace oceny, czy kierowca wyrazilby zgode na zamonto-
wanie takiego systemu monitorowania, gdy wiazata si¢
ona z podwyzka o 20 ztotych miesiecznie. Takie pytanie
pozwala ocenié, czy calo$ciowe opory, jakie wzbudza
konkretny sposéb monitorowania pracy, sa niewielkie
i w praktyce, wdrazajac taki system, zarzadzajacy moga
je przezwyciezy¢ za pomocy niewielkiej rekompensaty
finansowe;j.

Dane zostaly zebrane od 100 kierowcéw ciezaréwek
TIR w polskim oddziale duzej miedzynarodowej firmy
logistycznej?. Proba byla pozyskana metoda kuli $niez-
nej wsérdd pracownikéw jednej firmy. Zlozona byla
z mezczyzn, a wiek w grupie badanych miat nastepujacy
rozklad: 50% ma od 31 do 40 lat, a pozostali dzielili si¢
niemal po réwno w dwie kategorie, czyli nieco ponad
25% stanowily osoby w wieku od 23 do 30 lat, a blisko
25% - grupa od 41 do 50 lat. Staz pracy na tym stanowi-
sku w firmie ponizej roku miata 1/4 badanych, a pozo-
stali dzielili sie mniej wigcej po réwno w grupy o stazu
od roku do 5 lat i powyzej 5 lat.

Wyniki badania

R ysunek 1 prezentuje $rednie uzyskane na podstawie
zastapienia odpowiedzi ze skal Likerta liczbami
(7 - zdecydowanie tak; 6 — tak; 5 - raczej tak; 4 - trudno
powiedzieé; 3 — raczej nie; 2 — nie; 1 — zdecydowanie nie)
z oceny czterech — odmiennie zaprezentowanych respon-
dentom - systemdw monitorowania pracy. Kazdy z tych
systemow oceniano odrebnie na siedmiu wymiarach.

Jak mozna dostrzec na rysunku 1, narzedzie moni-
torowania zaprezentowane jako nakierowane na po-
maganie kierowcy w decyzji, ze warto zrobi¢ przerwe,
jest najlepiej postrzegane przez kierowcédw, aczkolwiek
mozna dostrzec, ze uwazane jest za wzglednie malo
korzystne dla firmy jako takiej. To samo narzedzie, ale
zaprezentowane w pytaniu jako nastawione na kontrole,
czy kierowca przestrzega przepiséw ruchu drogowego
i zasad bezpiecznej jazdy, uzyskalo nieco nizsza oceng,
gdy oceniane bylo pod wzgledem korzysci dla pracowni-
kow, ale wyzsza, gdy oceniany byl ten aspekt, tj. korzysci,
ale dla przedsigbiorstwa.

Whbrew oczekiwaniom, ze narzedzie majace wglad
w to, co dzieje si¢ w kabinie, bedzie gorzej oceniane niz
analogiczne co do swych mozliwosci i celu narzedzie, ale
nieznajdujace sie w kabinie, tj. lokalizator GPS $ledzacy
trase, zaréwno ten w kabinie, jak i ten do zarzadzania
trasami, oceniony byt podobnie, a nawet - raczej ten do
zarzadzania trasami gorzej — z perspektywy korzysci dla
kierowcéw — niz ten sposéb monitorowania, ktéry ma
wglad w kabing. Mozna wigc sadzié, co oczywiscie wy-
maga dalszych badan, ze wazniejsza dla kierowcow nie
jest kwestia ich prywatnoséci, a co najmniej — prywatnoéci
otoczenia fizycznego, ile sposob wykorzystywania danych
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Warte mojej zgody na ich zamontowanie, gdy wiazata sie...

Nadmiernie ingerujace w prywatnosé¢ pracownikow

Uczciwe wobec pracownikow

Korzystne dla bezpieczenstwa ruchu drogowego

Korzystne dla klientéw firmy

Korzystne dla firmy

Korzystne dla kierowcy

o

1 2 3 4 5 6 7

narzedzia monitorujace potozenie pojazdu do zarzadzania na biezaco trasami

narzedzia w kabinie monitorujace potozenie pojazdu

B narzedzia monitorujace stan bezpiecznej jazdy

B narzedzia monitorujace stan zmeczenia

Rys. 1. Srednie wartoéci odpowiedzi powstate ze skal Likerta na pytania kwestionariusza

Zrodto: opracowanie wtasne

zbieranych przez monitoring. Wynik pokazujacy, ze cel
systemu monitorowania jest nadrzedny w wyznaczaniu
postrzegania tego systemu, jest zgodny z og6lnymi tezami
zawartymi w przegladzie literatury dotyczacej monito-
rowania elektronicznego (Ravid i in., 2020), a niezgodny
z wynikami badania szczegéltowego (McNall, Stanton,
2011). Powodem rozbieznosci uzyskanych tutaj wynikéw
z wynikami badania z 2011 roku moze by¢ silnie nega-
tywna prezentacja opcji ,korzysci firmy”, jakiej uzyli L.A.
McNall i J.M. Stanton w swoim eksperymencie (,,celem
urzadzenia jest obserwacja i zidentyfikowanie osob, ktore
tamig procedury firmowe” - s. 303), ktéra podwaza uzy-
teczno$¢ praktyczna ich wyniku (gdyz w komunikowaniu
wewnetrznym firmy daza do ,,sprzedawania” swoich pro-
cedur pracownikom, a nie prezentowania ich jako wyszu-
kujace osoby dziatajagce wbrew procedurom tylko po to,
aby je ukara¢). Drugim mozliwym powodem uzyskanej
rozbiezno$ci byt rodzaj badanej przez nich grupy, ktéra
byli studenci, a wiec osoby jedynie wyobrazajace sobie
praktyki korporacyjne. Wspdlczesne badania naukowe
ustalily juz bowiem ponad wszelka watpliwo$¢, ze na kry-
teria wyznaczajgce postrzeganie systemu monitorowania
pracy maja wplyw pewne cechy spoleczne i indywidualne
0s6b oceniajacych taki system (White i in., 2020). Roz-
strzygniecie, ktéry z podanych tutaj powodéw mial zna-
czenie, wymaga dalszych badan.

Warto zwréci¢ uwage na dwa fakty, ktdre sugeruja
wzgledng przychylnos¢ tej grupy pracownikéw wobec

monitorowania. Zadne z narzedzi, i to niezaleznie od
sposobu ich zaprezentowania nie s3 traktowane przez
kierowcéw nieprzychylnie. S3 one uznane za oboje¢tne,
gdy oceniana jest ich uczciwo$é¢ (i podobnie co do inge-
rowania w prywatno$¢ kierowcy), a brak ukierunkowa-
nej tu opinii sugeruje, ze — zdaniem kierowcow - takie
pytanie jest nieadekwatne wobec tego rodzaju rozwia-
zania proceduralnego. Dodatkowo, za niewielkg rekom-
pensate (dostownie pytanie bylo sformulowane: ,Warte
mojej zgody na ich zamontowanie, gdy wiazata si¢ ona
z podwyzka o 20 ztotych miesigcznie”) byli oni gotowi
na wyrazenie zgody na zamontowanie kazdego rodzaju
monitorowania, niezaleznie od jego sposobu zaprezen-
towania oraz bezposredniego celu czy skali ingerencji
w prywatno$¢ w czasie pracy. Ten wynik, ktéry wymaga
szerszego potwierdzenia w dalszych badaniach, sugeruje,
ze zagrozenie prywatnos$ci, zaréwno informacyjnej (co
do lokalizacji), jak i prywatnoéci przestrzeni fizycznej,
jest stosunkowo stabg barierg dla stosowania w pracy
monitorowania wsréd kierowcow.

Podsumowanie

elem artykulu byla dyskusja problemu uwarunko-
wan akceptacji nowych narzedzi monitorowania
pracy przez pracownikéw. Na podstawie przegladu li-
teratury przedmiotu zaprezentowano podzial systeméw
monitorowania oraz wyodrebniono pewne etapy w ich
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historycznym rozwoju. Wskazano, ze upowszechnienie
sie Internetu Rzeczy oraz narzedzi analizy danych typu
Big Data, wykorzystujacych metody sztucznej inteligen-
cji, tworzy kolejng zmiane w systemach monitorowania
pracy wykorzystujacych ICT, co sugeruje odmienne
nazewnictwo tych systemdw, tj. méwienie o smart mo-
nitorowaniu. Zaprezentowano tez wyniki badania kwe-
stionariuszowego, pokazujacego postrzeganie pewnych
systemow monitorowania przez osoby monitorowane.

Celem badania bylo sprawdzenie, czy sposéb prezen-
tacji konkretnego systemu monitorowania pracy oraz
zakres jego inwazyjnosci w prywatnos¢ otoczenia fizycz-
nego wplywaja na stopien jego akceptacji. Na podstawie
przegladu literatury oraz wykrytej w niej luki badawczej
sformulowano dwa pytania: czy sposéb zaprezentowania
systemu monitorowania oraz stopien, w jakim system ten
wkracza w prywatno$¢ monitorowanego, maja wptyw na
poziom akceptacji tego systemu. Uzyskane dane doty-
czace pytania pierwszego pokazaly, ze monitorowanie
zaprezentowane jako nastawione na korzy$¢ pracowni-
ka jest nieco lepiej oceniane niz nastawione na korzy$é
firmy, wbrew wynikom uzyskanym przez L.A. McNalla
i J.M. Stantona (2011). Te rozbiezno$¢ mozna préobowaé
wyjasnia¢ albo poprzez specyfike cech oséb badanych,
ktéra ma znaczenie dla kryteridéw wyznaczajacych po-
strzeganie systemu monitorowania pracy (White i in.,,
2020), tj. grupy studenckiej w badaniu z 2011 roku, a nie
prawdziwych kierowcéw - jak w naszym badaniu, albo
odmienng operacjonalizacje zmiennych.

Drugim waznym rezultatem badania - wynikajagcym
z negatywnej odpowiedzi na drugie pytanie badawcze, tj.
z ustalenia, Ze stopien ingerencji w pewien typ prywat-
nosci nie wplywat na poziom akceptacji danego sytemu
monitorowania — bylo wskazanie na zalezno$¢ postrze-
gania systemu monitorowania pracy raczej od sposobu
wykorzystywania danych zbieranych przez ten system,
a wiec — czy stuza one do sterowania pracg pracownika,
czy majg charakter czysto informacyjny, niz od stopnia,
w jakim wkraczaja one w obszar prywatnoéci. W prze-
prowadzonym badaniu zagrozenie prywatnosci bylo
stosunkowo niewielkie, zaréwno co do sfery fizycznego
otoczenia kierowcy, jak i zbieranych informacji o jego
potozeniu - jednak nie okazaly si¢ one czynnikiem maja-
cym duze znaczenie dla oceny korzystnosci dla firmy, czy
uczciwoéci opisywanych systemow monitorowania pracy.
Ten wynik, wskazujacy na pomijalny wptyw niewielkich
ingerencji w prywatno$¢ osoby monitorowanej dla po-
strzegania przez nig systemu monitorowania, wymaga
dalszych badan. Mozna zauwazy¢, ze ograniczeniem dla
szerszej interpretacji tego wyniku jest fakt, ze badanie nie
kontrolowalo postrzegania przez respondentéw stopnia,
w jakim opisane systemy byty postrzegane jako ingerujace
w ich prywatnos¢.

Istotnym praktycznie wynikiem badania moze si¢
okaza¢, gdyby kolejne badania przyniosty potwierdzenie
tego ustalenia, ze polscy kierowcy samochoddéw cigza-
rowych transportu drogowego s3 przychylnie nastawie-
ni do monitorowania pracy. Najsilniejsza przestanka
w wynikach badania do tej generalizacji jest powszechna
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akceptacja respondentéw dla zamontowania opisanych
systemow monitorowania ich pracy, gdyby wigzalo si¢
to z rekompensata finansowg w formie niewielkiego
dodatku do pensji. Sposéb zadania pytania nie roz-
strzygal o partycypacyjnoéci w podejmowaniu decyzji
o zainstalowaniu systemu monitorowania, a wiec nie
kontrolowano, czy rekompensata nie jest traktowana
przez osoby badane jako efekt negocjowania czy konsul-
towania wprowadzanej zmiany. Niezaleznie od tej kwe-
stii, ktora wymaga szerszych badan naukowych, mozna
na podstawie zebranych tutaj danych uznad¢, ze wskazuja
one na niewielkie opory przed instalowaniem przez
firme systeméw elektronicznego monitorowania pracy
kierowcy cigzaréwki. Niereprezentatywno$¢ proby, ktéra
jest dopuszczalna dla badania eksploracyjnego, sugeruje
konieczno$¢ dalszych badan, nim bedzie formutowato
si¢ zalecenia praktyczne na tej podstawie. Nalezy tez
wskaza¢ na drugie z najwazniejszych ograniczen dla tu
uzyskanych wynikéw, gdyby mialy staé si¢ podstawa do
dzialan praktycznych - dane zostaly zebrane poprzez
kwestionariusz opinii. Taki rodzaj danych nie przesadza,
jaka bylaby opinia czy dzialania wobec sytuacji faktycz-
nej zmiany, w obliczu ktérej stanetyby osoby badane,
gdyby opisany w kwestionariuszu system monitorowa-
nia zostal zainstalowany. Stad niezbedne s3 co najmniej
badania eksperymentalne i to oparte na eksperymentach
naturalnych, nim organizacje zaczng wdraza¢ takie sys-
temy monitorowania, kierujac si¢ wynikami badan na-
ukowych, a nie odwaga przedsi¢biorcy.

Z perspektywy badan naukowych nalezy podkresli¢,
ze rezultaty opisanego tu badania dostarczajg informacji
na temat uwarunkowan akceptacji nowych rozwigzan
w zakresie monitorowania pracy, ktére bazuja nie tylko
na odrebnym niz poprzednie badania kontekscie spo-
tecznym (Polski), ale tez na pracownikach, ktérzy maja
juz doswiadczenie z systemami analogicznymi do opi-
sywanych. Prezentowane badanie unikne¢lo tym samym
dwoéch ograniczen charakterystycznych dla wynikéw
wezesniejszych badan, ktére bazowaly na wyobraze-
niach czysto hipotetycznych sytuacji przez studentéw
badz bazowaly na opiniach os6b pracujacych w call cen-
ter. Wyniki badania wzbogacajg wigc wiedze¢ z zakresu
zarzadzania pracg o dane blizsze codziennej praktyce
organizacji, ale tez otwieraja nowy obszar badan nad
monitorowaniem pracy z wykorzystaniem Internetu
Rzeczy. Pozwalaja sformutowaé dwa zalecenia prak-
tyczne. Jedno dotyczy prezentowania elektronicznego
systemu monitorowania pracy jako nastawionego na ko-
rzy$ci dla pracownika raczej niz jedynie na korzysci dla
organizacji czy klientéw. Drugie odnosi si¢ do wdrazania
tych systeméw w polaczeniu z niewielkg rekompensata
dla pracownikéw, ktérzy wyraza na nie zgode.
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Przypisy

1) W badaniach nad oceng przez pracownikéw i potencjal-
nych pracownikéw réznych narzedzi do oceny ich kompe-
tencji stosuje od niemal 30 lat jezyk teorii sprawiedliwosci
organizacyjnej, ktéra bada konsekwencje i uwarunkowa-
nia, w ktérych pracownicy uznajg pewne dzialania za-
rzadzajacych za niewlasciwe. Wypracowano pojeciowo$é
odwolujaca si¢ od oceny uczciwosci (fairness) i metodyke
pomiaréw jej oceny. Stosowana terminologia nie ma jed-
nolitych odpowiednikéw w jezyku polskim, stad mowi si¢
w literaturze polskiej czesto zamiennie o ocenie uczciwo-
§ci, fairness czy uznania procedur za wilasciwe badz ak-
ceptowane — por. szerszy przeglad w innym tekscie autora
(Wozniak, 2019).

2) Za udostepnienie danych, ktdre zostaly zebrane m.in. dla
celow pracy dyplomowej realizowanej przez M. Rzeznicka
w 2020 roku w Akademii Ekonomiczno-Humanistycznej
w Warszawie, autor serdecznie dzigkuje.
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Fairness Reactions to Electronic Work
Monitoring Systems: Preliminary Consideration
based on a Pilot Study on Truck Drivers

Summary

Employee acceptance of the use of the Internet of Things
data for performance and work behaviour monitoring will
be important for the ease of introducing of these solutions.
The purpose of the text is to present preliminary consid-
eration of factors important for fairness assessment of
electronic monitoring systems in particular, and of the
Internet of Things based monitoring in general, as well as
4 types of these tools usage. The result of the e-question-
naire survey among 100 truck drivers from Polish branch
of an international logistic company have shown that gen-
erally acceptance of electronic performance monitoring
systems, based on data collected by methods similar to the
Internet of Things, is higher if the systems are presented
as: oriented for employee benefits (rather than benefits of
employer), and with no invasiveness into private physical
environment of driver (rather than with this invasive-
ness). Practical consequences for managers concerning
the introduction of monitoring systems based on Internet
of Things have been shown in the paper, as well as some
directions for further research that are necessary for the
organisation to limit the resistance in introducing such
solutions.

Keywords
acceptance of electronic performance monitoring systems;

electronic performance monitoring systems; fairness of
HRM; work and employee management; ICT based HRM


https://ibima.org/accepted-paper/reactions-to-employee-work-monitoring-systems-preliminary-considerations-and-pilot-study/
https://ibima.org/accepted-paper/reactions-to-employee-work-monitoring-systems-preliminary-considerations-and-pilot-study/
https://ibima.org/accepted-paper/reactions-to-employee-work-monitoring-systems-preliminary-considerations-and-pilot-study/

A

ZARZADZANIE PROJEKTAMI | 33

IDENTYFIKACJA CZYNNIKOW
ORAZ SZACOWANIE RYZYKA W PROJEKCIE
ORGANIZACJI IMPREZ SPORTOWYCH

DOI: 10.33141/p0.2020.11.05

Jacek Luczak, Matgorzata Misniakiewicz

Wprowadzenie

B ieganie to jeden z niewielu sportéw charakteryzuja-
cych sie brakiem barier, pozwalajacych na spelnie-
nie wlasnych ambicji niezaleznie od wieku, plci, statusu
spolecznego czy poziomu wyksztalcenia (Petridis, 2015,
s.141). Obserwowany w ostatnich latach wzmozony wzrost
zainteresowania bieganiem znajduje potwierdzenie w do-
stepnych danych liczbowych - tylko w latach 2010-2015
odnotowano w Polsce 650% wzrost liczby biegaczy, co
wedtug badan CBOS plasuje Polske na pierwszym miejscu
pod wzgledem odsetka biegaczy amatoréw wérdd krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej. Niewatpliwie mamy do
czynienia z moda, efektem nasladownictwa, formg ekspre-
sji indywidualizmu, dazeniem do intensywnej aktywno$ci
fizycznej w mozliwie dlugim okresie zycia, checig spraw-
dzenia si¢ i rywalizacji (Czkdr, 2014, s. 40). Wyniki badan
wskazuja, ze wiekszo$¢ biegaczy w ciggu niecalego roku
od rozpoczecia regularnych treningdw zaczyna biernie,
a nastepnie aktywnie uczestniczy¢ w zorganizowanych
imprezach biegowych (Dziggiel, Lubowiecki-Vikuk, 2013,
s. 122; Hitchings, Latham, 2017, s. 340).

W ciagu ostatnich kilku lat liczba masowych biegéw
dlugodystansowych organizowanych w Polsce istotnie
wzrosta — w 2010 r. zarejestrowano blisko 800 imprez
biegowych, a w 2017 r. — 2500. Dwanascie najwigkszych
pétmaratonéw w Polsce w 2018 roku ukonczylo w sumie
76 593 biegaczy, co oznacza wzrost o prawie 60% w po-
réwnaniu do 2014 roku. Warto jednak podkresli¢, ze mape
biegowa Polski buduja zaréwno maratony i péimaratony,
jak i setki mniejszych imprez biegowych (www.maratony
polskie.pl, 2019).

Wzrost liczby wydarzen sportowych doprowadzil do
wyraznego konkurowania organizatoréw o uczestnikow,
przyczyniajac sie do dazenia przez nich do poprawy jako-
$ci oraz efektywnosci imprez, a tym samym profesjonali-
zacji ich organizacji (Shipway i in., 2013, s. 261).

Bez wzgledu na skale i dystans biegu imprezy masowe
budza wiele emocji i wigza si¢ z duzymi oczekiwaniami
organizatoréw, uczestnikdéw, widzéw i sponsoréw. Ich
zfozonoé¢ wynika z wymogéw prawnych i formalnych,
specyfiki terenu, warunkéw pogodowych, poziomu finan-
sowania (Leopkey, Parent, 2009a, s. 189). Specyfika impre-
zy biegowej wynika réwniez z ograniczonej mozliwos$ci
wprowadzania zmian w czasie jej trwania, réznorodnosci
i liczby uczestnikéw, ich poziomu sportowego, a takze
ze $cile okreslonego i limitowanego czasu i daty wyda-
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rzenia (Scheerder i in., 2015a; 2015b). W konsekwencji
profesjonalne zarzadzanie impreza sportowa wydaje sie
elementem niezbednym do efektywnego nia zarzadzania
(Piekarz i in., 2015). To na organizatorze spoczywa odpo-
wiedzialno§¢ okreslenia potencjalnego ryzyka w czasie
biegu oraz implikacja adekwatnych $rodkéw do ich kon-
trolowania. Jednak, jak wynika z badan wlasnych autoréw,
az 51% organizatoréw imprez sportowych w Polsce nie
prowadzi formalnego zarzadzania projektem zgodnie
z uznang metodyka, przy czym 78% szacuje ryzyko or-
ganizacji nieformalnie, co w praktyce ogranicza si¢ do
intuicyjnego unikania zagrozen i spelniania istniejacych
wymogéw prawnych. Istnieje zatem duze prawdopodo-
bienstwo, ze decyzje zwigzane z organizacja imprezy nie
beda optymalne, poniewaz nie zidentyfikowano znacza-
cych elementéw ryzyka i w zwigzku z tym nie zostaly one
odpowiednio ztagodzone (Hanstad, 2012, s. 190). To z ko-
lei moze skutkowa¢ odniesieniem mniejszych niz zakla-
dano korzysci, przerwaniem imprezy lub zakldceniem jej
przebiegu (Reid, Ritchie, 2011, s. 331), a w konsekwencji
prowadzi¢ do utraty reputacji organizatora i niezadowole-
nia uczestnikéw. Co wiecej, zarzadzanie ryzykiem wydaje
sie kluczowe, skoro na trasie zdarzaja sie wypadki $mier-
telne, a udzial w wydarzeniu sportowym nie wymaga od
biegacza ani do$wiadczenia, ani zas§wiadczenia o dobrym
stanie zdrowia.

Bioragc powyzsze pod uwage, celem niniejszej pracy
byta identyfikacja czynnikdéw ryzyka oraz dokonanie
szacowania ryzyka w odniesieniu do pdétmaratonéw or-
ganizowanych w Polsce w 2017 r. z uwzglednieniem wy-
tycznych normy ISO 31000. Stanowi to istotny element za-
rzadzania projektami, tu organizacji imprez sportowych.
Rezultat szacowania ryzyka powinien stanowi¢ podstawe
planu i dzialan zwiazanych z projektem, co pozwoli na za-
pewnienie skuteczno$ci w osigganiu celéw imprezy (m.in.
zapewnienie bezpieczenstwa uczestnikow).

W pracy postawiono hipotezy badawcze:

1. Poérdd czynnikéw ryzyka istotnych dla zarzadzania
ryzykiem organizacji imprez sportowych sa te do-
tyczace zagrozen terrorystycznych, bezpieczenstwa
finansowego, danych osobowych oraz aspektéw
spotecznych.

2. Najistotniejsze ryzyka zwigzane z organizacja im-
prez biegowych dotycza budzetu, jakosci i bezpie-
czenstwa trasy oraz terroryzmu.
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Zarzadzanie projektami
organizacji imprez sportowych

rganizacja biegéw dlugodystansowych wymaga pro-

fesjonalnego przygotowania w zakresie planowania
i realizacji z wykorzystaniem okreslonych koncepcji, a przy-
najmniej jej elementéw. Moga to by¢ metodyki o charakte-
rze tradycyjnym, np. Prince2, PMBook czy zyskujace coraz
wigksza popularno$¢ i adaptowane coraz czesciej poza pro-
jekty IT podejscia zwinne, np. Agile Scrum (Spalek, 2018,
s. 156; Becki in., 2001; Helms, 2011; Luczak, Misniakiewicz,
2011, s. 184; Idzikowski, Glowicki, 2016, s. 21).

Zarzadzanie ryzykiem przywolywane w metodykach
zarzadzania projektami znajduje swoje podstawy m.in.
w miedzynarodowym standardzie ISO 31000. Przedstawia
kompleksowe zasady i wytyczne, pomaga organizacjom
w dokonywaniu analizy ryzyka oraz oceny ryzyka. Zalece-
nia najlepszych praktyk, zawarte w niniejszym standardzie,
zostaly tak opracowane, by usprawni¢ techniki zarzadzania
i zapewnia¢ bezpieczenstwo realizacji projektow. Zarzadza-
nie ryzykiem wg ISO 31000 obejmuje m.in. identyfikacje
ryzyka, oceng i ewaluacje ryzyka, postepowanie z ryzykiem
oraz jego monitorowanie i zwigzang z nimi komunikacje.
Jednym z celéw powstania normy jest integracja procesu
zarzadzania ryzykiem z procesami zarzadzania organizacja,
a takze z jej strategia i planowaniem, zarzadzaniem, pro-
cesami raportowania, politykami, wartosciami i kultura.
Ogodlne podejscie okreslone w ISO 31000 dostarcza zasad
i wytycznych do zarzadzania jakimkolwiek rodzajem ryzy-
ka w sposob systematyczny, przejrzysty i wiarygodny w ob-
rebie dowolnego zakresu i kontekstu.

Analiza literatury przedmiotu nie wskazuje na specy-
ficzne sprofilowanie kluczowych definicji dotyczacych
projektéw i zarzadzania projektami. Projekt to zadanie
jednorazowe o zdefiniowanym czasie trwania, przydzie-
lonych niezbednych zasobach i okreslonym celu jego
realizacji. Zarzadzanie projektami natomiast definiowane
jest jako czynno$¢, przy ktorej stosujemy zdobyta wiedze,
umiejetnosci, narzedzia oraz techniki w celu realizacji
okreslonych celéw i spelnienia wymagan danego projektu
(Ammon, Brown, 2007, s. 289). E. Buklaha (2019, s. 220-

-225) zwraca uwage na istotng role zarzadzania ryzykiem
oraz nadzér w procesie zarzadzania projektami. P. Wy-
rozebski (2019, s. 220-228) uwaza wiele elementéw za
konieczne, m.in. utrzymywanie kapitalu intelektualnego,
koordynacja i centralizacja projektéw, doskonalenie prak-
tyk i rezultatow zarzadzania projektami, a takze podejscie
oparte na ryzykach.

W przypadku organizacji imprez sportowych profesjo-
nalne zarzadzanie projektem powinno sktada¢ si¢ z naste-
pujacych elementdw:

. planowanie imprezy sportowej (cele i zadania,
identyfikacja rynku, harmonogram, budzetowanie
i opcje finansowe, niezbedne pozwolenia i zgody,
planowanie awaryjne),

. zarzadzanie impreza (wolontariusze, marketing
i media, zarzadzanie ryzykiem),

. ocena imprezy (uczenie si¢ na do$wiadczeniu)
(Shipway i in., 2013, s. 263).

4

Coraz wieksza konkurencja pomie¢dzy imprezami spor-
towymi rozgrywajacymi si¢ w tym samym czasie wymaga
ich nieustannej modyfikacji — uatrakcyjniania i profesjo-
nalizacji - w zakresie zabezpieczenia, mozliwosci bicia
rekordéw zyciowych (imprezy biegowe), dostepu widzéw
i obserwatoréw (np. $ledzenie wynikéw on-line w aplika-
¢ji) (Idzikowski, Glowicki, 2016, s. 26-28).

A. Albrecht (2014, s. 68-69) zwraca uwage, ze impre-
zy sportowe organizowane dla amatoréw niosg z soba
okreslone zagrozenia, np. stabe przygotowanie kondycyj-
ne uczestnikéw i zwigzane z tym ryzyka. Podkresla role
koncepcji logistyki imprez sportowych jako wiodacego
elementu zarzadzania projektami - bazowanie na sza-
cowaniu ryzyka. Wskazuje réwniez, ze priorytetem or-
ganizatora imprez sportowych musi by¢ bezpieczenstwo
zawodnikow i kibicdw. Organizator musi by¢ przygotowa-
ny na nieprzewidziane sytuacje wynikajace z zakwatero-
wania, transportu obstugi zawodéw. J. Miller i inni (2010,
s. 114-116) za element kluczowy uznaja odpowiednie
zarzadzanie ryzykiem w przygotowaniu projektow imprez
sportowych, okreslajac je jako podstawe do osiagnigcia
celéw i zapewnienia bezpieczenstwa uczestnikow. Jed-
nak oszacowanie ryzyka, a nawet podejmowanie dziatan
mitygujacych wobec ryzyk nieakceptowalnych, nie jest
wystarczajace. Niezbedne jest opracowanie i wdrozenie
procedur zarzadzania impreza wskazujacych na akcep-
tacje wszystkich czynnikéw ryzyka oraz planéw dziatan
wobec sytuacji kryzysowych.

Szacowanie ryzyka imprez sportowych

T ermin ryzyko pochodzi od faciniskiego slowa ,,risco-
re”, co oznacza — odwaz si¢ i sugeruje, ze powinno
by¢ postrzegane jako §wiadomy wybor, a nie koniecz-
nos$¢ (Boo, Gu, 2010, s. 140). W normie ISO 31000
definiowane jest jako wplyw niepewnosci na cele (ISO
31000, 2012, s. 15). Ryzyko moze by¢ traktowane ,jako
zagrozenie lub jakiekolwiek przyszte zdarzenie, ktére
negatywnie wplynie na wydarzenie” (Bowdin i in., 2006,
s. 318), lub neutralnie jako narzedzie pozwalajace na
»zminimalizowanie zobowigzan i maksymalizacje szans”
(Silvers, 2008, s. 22).

Zgodnie z norma ISO 31000, zarzadzanie ryzykiem to
skoordynowane dzialanie dotyczace kierowania i nadzo-
rowania organizacji w odniesieniu do ryzyka. Zarzadza-
nie ryzykiem obejmuje zatem okreslenie kontekstu, oce-
ne ryzyka (w tym identyfikacje ryzyka, analize i oceng)
oraz sposéb traktowania z ryzykiem. Szacowanie ryzyka
jest elementem koniecznym dla podejmowania dziatan
mitygujacych (ISO 31000), a samo zarzadzanie ryzykiem
ma charakter proaktywny, bowiem jego celem jest kon-
trolowanie nieprzewidzianych zdarzen (Hanstad, 2012,
s. 190; Luczak, Miéniakiewicz, 2011, s. 184).

Szacowanie, i szerzej zarzadzanie ryzykiem, w za-
rzadzaniu projektami jest przedmiotem dociekan wielu
autoréw. J. Chadam (2016, s. 34-40) podkresla podzial
rol w realizacji projektu inwestycyjnego i rozprosze-
nie ryzyk oraz wynikajace z tego problemy dotyczace
spdjnosci, akceptacji i priorytetow w zakresie mitygacji.
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Zwraca uwage na decyzje biznesowe dotyczace finan-
sowania oraz ryzyka polityczne. E. Glodzinski (2014,
s. 35-38) koncentruje si¢ w swoich badaniach na ko-
nieczno§¢ réwnowaznego traktowania dzialan wyprze-
dzajacych, nie tylko mitygujacych zidentyfikowane ryzy-
ko. Niesie to konieczno$¢ monitorowania przez zespoty
projektowe zaréwno kwantyfikowanych szans/ryzyk, jak
i niemierzalnych w chwili oceny potencjatéw/zagrozen.
Sugeruje metodyczne — znacznie szersze postrzeganie
zarzadzania ryzykami w ramach zarzadzania projektami,
co dawaltoby kluczowa podstawe sukcesu. T.A. Grzesz-
czyk (2016, s. 97-99), skupiajac si¢ na projektach pu-
blicznych, zwraca uwage na zewnetrzne czynniki ryzyka,
na ktére nie majag wplywu menedzerowie, stad koniecz-
no$¢ modyfikacji stosowanych metodyk oceny ryzyka na
poziomach makroekonomicznym, mezogospodarczym
i mikroekonomicznym.

Zarzadzanie ryzykiem w imprezach sportowych na
duza skale staje si¢ coraz wazniejsze i powinno by¢ ba-
dane z réznych perspektyw, jednak za jego identyfikacje
i zarzgdzanie odpowiedzialni powinni by¢ organizatorzy
imprezy (Moyle i in., 2014, s. 97). W literaturze europej-
skiej rzadko analizowano problem organizacji wydarzen
sportowych oraz szacowania ryzyka z tym zwigzanego.
Wigkszos§¢ artykuldéw dostarcza informacji w zakresie
zarzadzania ryzykiem w sporcie czy organizacji im-
prez sportowych, przy czym autorzy koncentruja sie na
bezpieczenstwie uczestnikéw i kontroli ttumu, urazach
i kontuzjach, zarzadzaniu infrastruktura sportowa, ter-
roryzmie czy szkodach i roszczeniach spowodowanych
w trakcie imprez sportowych, agresji i chuliganstwie
(Leopkey, Parent, 2009a; 2009b; Linton, Valentin, 2018;
Toohey, Taylor, 2008; Reid, Ritchie, 2011).

Dostrzegalna jest jednak luka w odniesieniu do im-
prez masowych (biegowych) organizowanych z mysla
o sportowcach amatorach (Luczak, Mié$niakiewicz, 2014,
s. 90-91. Che¢ wypelnienia tej luki stala si¢ gtéwna in-
tencja autorow. Na celowos¢ podejécia wskazuja takze
inni autorzy, zwracajac uwage na zyskujace popular-
no$¢ lokalne imprezy dla amatoréw (Moyle i in., 2014,
s. 96-97).

ZARZADZANIE PROJEKTAMI | 35

Metoda badawcza

Z aplanowano i zrealizowano badanie przygotowaw-
cze (1) oraz badanie wlasciwe (2), wobec ktorych
okre$lono podstawowy cel - identyfikacje i oszacowanie
ryzyka oraz analize danych pod katem okreélenia kie-
runkéw decyzji zarzadezych w ramach zarzadzania pro-
jektem sportowym (organizacja pélmaratonéw) (tab. 1).

Autorzy przeprowadzili badanie o charakterze przygo-
towawczym (rok 2017), ktére pozwolilo na opracowanie
badania wlasciwego (lata 2018 1 2019). Realizujac badanie,
osiggnieto dwa cele: (1) identyfikacje czynnikéw ryzyka
organizacji pélmaratondw, (2) weryfikacje czynnikéw ry-
zyka oraz grupowanie logiczne (porzagdkowanie). W efek-
cie pozwolito to na przeprowadzenie badania wlasciwego,
ktérego celem bylo szacowanie ryzyka zgodnie z przyjeta
metodyka oraz analiza uzyskanych danych.

W badaniu przygotowawczym zastosowano metode
delficka (Thangaratinam, Redman, 2005, s. 120-123).
Udzial w nim wziglo 8 ekspertéw z zakresu organizacji
imprez sportowych - biegdéw dlugodystansowych, do-
$wiadczonych uczestnikéw oraz badaczy z zakresu pro-
blematyki sportowej i zarzadzania projektami. Efektem
badania bylfa lista czynnikéw ryzyka pogrupowanych
w dziewigciu kategoriach.

Badanie wlasciwe zostalo przeprowadzone z wyko-
rzystaniem ankiety w latach 2018-2019; czynniki ryzyka
byly oceniane w skali porzadkowej czteropunktowej, pod
katem znaczenia (skutku) oraz prawdopodobienstwa
wystgpienia zdarzenia. Szacowania dokonywali przed-
stawiciele organizatoréw, ktérzy zgodnie z deklaracja
znaja wszystkie tajniki organizacji imprezy sportowe;j.
W badaniu uczestniczylo 22 przedstawicieli organiza-
toréw odpowiedzialnych za 9 pdétmaratondéw w Polsce
(6 z nich z pierwszej 10 najliczniejszych w 2017 r.). Kaz-
da impreza byla reprezentowana przez 1-3 przedstawi-
cieli. Badanie bylo wsparte narzedziem informatycznym
e-risk, wykorzystywanym w zarzadzaniu ryzykiem
w wielu organizacjach komercyjnych i publicznych. Za-
pewnia ono wszechstronng konfigurowalno$¢ w odnie-
sieniu do metodyki, czynnikéw ryzyka oraz peten nadzér

Tabela 1. Charakterystyka badania przygotowawczego (1) i badania wtasciwego (2)

Badanie przygotowawcze (1)

Badanie wtasciwe (2)

Metoda badawcza, wykonane analizy Metoda delficka

Analiza rzetelnoéci, szacowanie ryzyka, analiza
czynnikowa

Narzadzie badawcze

Dyskutowana ankieta badawcza

Kwestionariusz ankietowy

Licznos$¢ proby 8 ekspertow

22 przedstawicieli 9 pétmaratonéw

Czas realizacji badania 2017

2018-2019

Cel badania

Identyfikacja oraz grupowanie czynnikéw
ryzyka organizacji ptmaraton6w.
Przygotowanie badania wlasciwego

Szacowane i analiza ryzyka zwigzana
z organizacja pétmaratonow

Narzedzia informatyczne,
forma wykonania badan

Kontakt email, bezpo$rednie spotkania

e-risk app

Zroédto: opracowanie wtasne
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Tabela 2. Grupy oraz czynniki ryzyka - rezultat badania przygotowawczego (1)

Grupa 1. Bezpieczenstwo

Grupa 2. Budzet i finanse

Grupa 3. Informacja

1.1. Powazny incydent na trasie

1.2. Wtargniecie osoby postronnej na trase
biegowa

1.3. Uczestnik o niedostatecznym stanie
zdrowia

1.4. Kolizja z innymi osobami, przedmiotami,
samochodami itp. na trasie biegowej

1.5. Atak terrorystyczny

1.6. Skazenie, celowe zanieczyszczenie
zywnosci/ napojow dostgpnych na trasie/ mecie
zawoddw

1.7. Niedostateczne zabezpieczenie medyczne

2.1. Zbyt male wplywy z oplat startowych

2.2. Zbyt male wplywy ze srodkéw sponsorow
2.3. Brak plynnoéci finansowej

2.4. Brak zysku na zaktadanym poziomie

2.5. Kolizja terminy z inng konkurencyjna
impreza

2.6. Wysoka optata startowa

3.1. Nieaktualny serwis informacyjny www

3.2. Brak/niedostateczny kontakt
z potencjalnymi uczestnikami

3.3. Niedostateczna promocja/ informacja na
zewnetrznych portalach internetowych

3.4. Niezamierzone ujawnienie danych
osobowych

3.5. Kradziez danych osobowych

3.6. Cyberatak — zmiana, zablokowanie serwisu
WWW

3.7. Brak czytelnej, interaktywnej mapy trasy
3.8. Brak szybkiej informacji o wyniku

Grupa 4. Komfort i satysfakcja
uczestnikow

Grupa 5. Organizacja

Grupa 6. Pakiet startowy

4.1. Brak darmowych miejsc noclegowych

4.2. Zka organizacja przechowalni rzeczy

4.3. Utrudnienia w dotarciu na start

4.4. Brak miejsc parkingowych w poblizu startu

4.5. Brak mozliwo$ci odebrania pakietow
startowych w dniu zawodow

4.6. Start jednoczesny (nie falami)
4.7. Zbyt waska trasa biegowa, przewezenia

4.8. Brak lub nieczytelna informacja
o przebytym dystansie

4.9. Nieatrakcyjna trasa

4.10. Nieatrakcyjne expo, niekorzystna
lokalizacja expo

4.11. Brak mozliwo$ci wzigcia prysznica
po zawodach

5.1. Bledne oznaczenie trasy biegowej
5.2. Niedostateczny dostep WC
5.3. Nieatrakcyjny catering na mecie

5.4. Brak mozliwosci gromadzenia widzow
w strefie startu i mety

5.5. Niewlasciwa organizacja startu - tlok
po rozpoczgciu biegu

5.6. Niewlasciwa organizacja mety

5.7 Brak wlaéciwej atmosfery imprezy

5.8. Problemy dotyczace organizacji, terminu,
itd. z lokalng spotecznoscia, administracjg

5.9. Opdzniony start

5.10. Mniejsza niz typowa liczba punktow
zywieniowych

5.11. Niewlasciwa organizacja punktow
zywieniowych

5.12. Zbyt matla liczba wolontariuszy
5.13. Brak zaangazowania wolontariuszy
5.14. Niesprawny pomiar czasu

5.15. Brak ustanowionych procedur

5.16. Ograniczone zasoby personalne

5.17. Niedostosowanie przepustowosci trasy
biegowej do liczby uczestnikow

6.1. Nieatrakcyjny pakiet startowy

6.2. Nieatrakcyjny projekt medalu

6.3. Zbyt mata liczba medali

6.4. Zbyt mata liczba pakietow startowych

Grupa 7. Regeneracja
i wsparcie energetyczne

Grupa 8. Reputacja

Grupa 9. Srodowisko i sita wyzsza

7.1. Brak mozliwo$ci masazu w strefie finiszu
7.2. Brak wiasciwego nawodnienia zawodnikéw
7.3. Niedostateczna ilo§¢ wody w ramach
punktéw regeneracji

7.4. Niedostateczna ilos¢ napojow
izotonicznych w ramach punktéw regeneracji
7.5. Niedostateczna liczba zeli energetycznych,
owocow itd. w ramach punktéw regeneracji
7.6. Przypadkowy dobér produktow
zywieniowych i napojow w punktach
regeneracji i na mecie

7.7. Niska jakos¢ zdrowotna oferowanych
produktéw zywnosciowych, regeneracyjnych
7.8. Brak $wiadomoéci Zzywieniowej
zawodnikow

7.9. Brak wsparcia dietetyka

7.10. Brak/ niewystarczajaca liczba punktow
chlodzenia organizmu na trasie

8.1. Nieprzychylne informacje medialne
o zasiegu ogolnokrajowym

8.2. Nieprzychylne informacje medialne
o zasiegu lokalnym

8.3. Brak informacji medialnych o imprezie
w mediach ogoélnokrajowych

8.4. Brak informacji medialnych o imprezie
w mediach lokalnych

8.5. Zbyt mata liczba uczestnikéw

8.6. Konkurencyjna impreza lokalna

9.1. Ulewny deszcz

9.2. Porywisty wiatr

9.3. Zbyt niska temperatura

9.4. Zbyt wysoka temperatura

9.5. Trudne warunki trasy biegowej

9.6. Ruch uliczny w bezposredniej bliskosci
imprezy

9.7. Sita wyzsza

Zrédto: opracowanie wtasne
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nad aktywno$cig uczestnikéw badania (e-risk.pl, 2018).
Wszystkie pétmaratony odbywaly sie w Polsce na terenie
plaskim i umiarkowanym oraz mialy charakter biegéw
miejskich, dzigki czemu uzyskano podobng charaktery-
styke pod katem m.in. warunkéw klimatycznych, pro-
filu uczestnikéw, deklarowanego standardu organizacji,
w tym pod katem wymagan prawnych.

W celu zbadania rzetelnoéci narzedzia badawczego
(kwestionariusz przygotowany jako rezultat badania
przygotowawczego) przeprowadzono analize statystyczna
metodg statystyk Alfa Cronbacha. Dodatkowo przepro-
wadzono takze analize czynnikows, by wyodrebnié grupy
czynnikéw ryzyka. Zmienne zostaly poddane normaliza-
cji z wykorzystaniem standaryzacji (wykorzystanie $red-
niej i odchylenia standardowego) (Cronbach, 2005).

Identyfikacja czynnikow
ryzyka oraz szacowanie ryzyka
w projektach sportowych

fektem badania wstepnego byta lista 75 czynnikéw
ryzyka sklasyfikowanych w 9 nastepujacych grupach:
Bezpieczenstwo (1), Budzet i finanse (2), Informacja (3),
Komfort i satysfakcja uczestnikéw (4), Organizacja (5),
Pakiet startowy (6), Regeneracja i wsparcie energetyczne
(7), Reputacja (8), Srodowisko i sita wyzsza (9) (tab. 2).
Eksperci podkreslali szczegdlne znaczenie czynnikow
dotyczacych bezpieczenstwa fizycznego uczestnikéw oraz
organizacji imprezy biegowej, dlatego zwrdcili uwage na
ryzyka zwigzane z wypadkami na trasie, ztym stanem
zdrowia uczestnikéw, zagrozenie terrorystyczne i bio-
terrorystyczne. Uczestnicy badania podniesli znaczenie
ochrony danych osobowych (RODO) oraz cyberbezpie-
czenstwa zwigzanego ze strong internetowg organizatora
i polmaratonu. Jednoznacznie réwniez opowiedziano
sie za ryzykami dotyczacymi niezapewnienia satysfakeji

Tabela 4. Najwazniejsze czynniki ryzyka
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zawodnikow, dlatego w ankiecie zostaly uwzglednione
czynniki dotyczace pakietow startowych, organizacji star-
tu, atrakcyjnosci trasy czy organizacji depozytu.

Zdefiniowane czynniki ryzyka zostaly wykorzystane
do szacowania ryzyka, a ich grupowanie miato charakter
umowny, uzgodniony z ekspertami. W celu oceny kwe-
stionariusza badawczego wykorzystano analize rzetelno$ci
z uzyciem statystyki Alfa Cronbacha. Warto$¢ wskaznika
na poziomie 0,911 (liczba pozycji 27) stanowi potwierdze-
nie spdjnosci wewnetrznej narzedzia badawczego.

Na podstawie $rednich wartosci ryzyka, stosujac kry-
terium osypiska (screeplot), wydzielono 5 grup czynnikéw
ryzyka (tab. 3) — najwazniejsze (11) (tab. 4), mniej wazne
(16) (tab. 5), a takze neutralne oraz mato wazne i nieistotne.

Tabela 3. Grupy czynnikow ryzyka w zakresach srednich

# czynnikow zakres Srednich
e do do
11 najwazniejszych 5,10 6,23
16 mniej waznych 3,53 4,94
17 neutralnych 3,15 3,92
7 malo waznych 2,49 2,94
9 nieistotnych 1,34 2,25

Zrédto: opracowanie wtasne

Posrdéd czynnikéw najwazniejszych respondenci wska-
zali m.in. na czynniki zwigzane z finansowaniem po6imara-
tonu, zagadnieniami organizacyjnymi i bezpieczenstwem
odnoszacym sie do zagrozen terrorystycznych, cyberbez-
pieczenstwa oraz stanu zdrowia uczestnikéw. W grupie
najwazniejszych czynnikéw znalazlo si¢ takze ryzyko
kolizji terminu z inng konkurencyjna impreza sportowa.

Kod Czynnik ryzyka Srednia s(t)adr::::rl:g\ifvee
2.2. | Niedostateczne wplywy ze $rodkéw sponsoréw 6,23 2,52
5.16. | Ograniczone zasoby personalne 6,02 1,49
5.8. | Problemy dotyczace organizacji, terminu itd., np. z lokalng spolecznoscia 6,01 2,33
9.7. Sita wyzsza 5,94 1,88
2.5. | Kolizja terminu z inng konkurencyjng impreza 5,84 0,91
3.4. | Niezamierzone ujawnienie danych osobowych 5,78 2,48
5.14. | Niesprawny pomiar czasu 5,75 2,54
2.1. | Zbyt male wplywy z oplat startowych 5,71 1,84
5.9. Opozniony start 5,23 1,01
5.17. | Niedostosowanie przepustowosci trasy biegowej do liczby uczestnikéw 5,13 1,70
2.3. | Brak plynnoéci finansowej 5,10 2,67

Zrédto: opracowanie wtasne
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Otrzymane wyniki dostarczyly informacji na temat
obszaréw krytycznych dla organizacji imprez sportowych,
na ktérych w pierwszej kolejnosci powinni skupié sie or-
ganizatorzy i ktdre powinni uwzglednia¢ na kazdym eta-
pie podejmowania decyzji. Istotnymi czynnikami ryzyka
sg problemy z finansowaniem oraz organizacja imprezy
(ograniczone zasoby personalne). Dla startujacych i wi-
dzéw to wielkie $wieto, jednak cykliczne imprezy dezorga-
nizujg zycie spolecznosci lokalnej. Z kolei fakt, ze jest wie-
le imprez, a sezon startowy ograniczony jest kalendarzem,
czesto prowadzi to do spadku liczby uczestnikéw z uwagi
na konkurencyjne imprezy biegowe organizowane w tym
samym lub zblizonym czasie.

Po wyborze czynnikéw ze $rednig oceng ryzyka na
poziomie 4,1 badz wigkszym dokonano odciecia (cut-off)
z uwzglednieniem oceny merytorycznej; nie uwzglednio-
no wszystkich zmiennych na podstawie analizy $rednich.
Analizujac wykres $rednich poszczegdlnych zmiennych
ulozonych malejgco, mozna byto potraktowaé ten wykres
jako wykres osypiska (screeplot) i w konsekwencji nie
uwzglednia¢ zmiennych, ktére mialyby dla respondentéw
marginalne znaczenie, a jednocze$nie po standaryzacji,
moglyby skutecznie wplynaé¢ na wyniki grupowania. Do-
datkowo sklasyfikowano czynniki ryzyka pod katem praw-
dopodobienstwa ich wystapienia w trzech grupach - z oce-
nag prawdopodobienstwa 2 lub wyzsza (14 czynnikéw),

Tabela 5. Mniej wazne czynniki ryzyka
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czyli najbardziej prawdopodobnych, z oceng pomiedzy
1,212 (50 czynnikéw) oraz 12 najmniej prawdopodobnych
czynnikéw ryzyka, ktore moga wystapi¢ tylko teoretycznie
($rednia 1,19 i mniejsza).

Respondenci uznali za najbardziej prawdopodobne wy-
stapienie czynnikdw zwigzane z budzetem pdtmaratonu
i osigganiem zalozonych celéw finansowych, jak réwniez
dotyczacych bezpieczenstwa fizycznego uczestnikdw bie-
gu (wtargniecie osoby postronnej na trase biegu), ochrona
danych (cyberatak, ujawnienie danych osobowych) oraz
organizacji (startu, mety, odbioru pakietéw startowych).

Lista czynnikdéw ryzyka, stanowigca efekt prezento-
wanego badania, powinna by¢ wykorzystywana jako
baza wobec ukierunkowania dodatkowych zabezpieczen
obnizajacych ryzyko organizacji imprez sportowych do
poziomu akceptowalnego. Dla podejmowania celowych
decyzji zwiazanych z organizacja imprezy zasadne jest
uwzglednienie czynnikéw najbardziej prawdopodobnych,
jak réwniez o najwiekszym wplywie (skutku).

Podsumowanie

Z arzagdzanie ryzykiem jest wskazywane przez wielu
autordw jako kluczowy element zarzadzania projektami.
Autorzy poswiecili szczeg6lng uwage szacowaniu ryzyka w or-
ganizacji potmaratonéw oraz okreslili kierunkowe dziatania

Kod Czynnik ryzyka Srednia S?ad:::::::fe
6.1. Nieatrakcyjny pakiet startowy 4,94 1,54
8.1. Nieprzychylne informacje medialne o zasiegu ogélnokrajowym 4,87 1,74
4.4. Brak mozliwosci odbierania pakietéw startowych w dniu zawodow 4,77 1,99
5.13. | Brak zaangazowania wolontariuszy 4,69 0,99
5.5. Niewla$ciwa organizacja startu - ttok po rozpoczeciu biegu 4,68 1,05
3.5. Kradziez danych osobowych 4,64 1,39
8.5. | Zbyt mata liczba uczestnikow (zbyt male zainteresowanie) 4,57 1,79
4.7. Zbyt waska trasa biegowa; przewezenia 4,53 1,57
5.1. Bledne oznaczenie trasy biegowej 4,44 1,74
5.12. | Zbyt mala liczba wolontariuszy 4,43 1,45
1.1. Powazne incydenty na trasie 4,33 1,14
7.3. Niedostateczna ilo$¢ wody w ramach punktéw regeneracji 4,32 1,72
1.2. Wtargniecie osoby postronnej na trase biegowa 4,29 1,21
4.2. Z}a organizacja przechowalni rzeczy 4,17 0,92
8.6. Konkurencyjna impreza lokalna 4,16 2,36
L.5. Atak terrorystyczny (wybuch, strzelanina, taranowanie samochodem) 4,15 1,89
1.7. Niedostateczne zabezpieczenie medyczne 4,13 1,55
7.4. Niedostateczna ilo$¢ napojéw izotonicznych w ramach punktéw regeneracji 3,53 1,03

Zrédto: opracowanie wtasne



A

mitygujace ryzyka o charakterze istotnym. Analiza literatury
potwierdzila znaczenie zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu
projektami (Glodzinski, 2014, s. 35-38; Grzeszczyk, 2016,
s. 97-99), w tym takze projektami sportowymi (Leopkey,
Parent, 2009a; Linton, Valentin, 2018), a jednocze$nie niedo-
cenianie tego elementu (Moyle i in., 2014, s. 97).

Przedstawione w niniejszej publikacji badania po raz
pierwszy obejmowaly systemowe, metodyczne szacowanie
ryzyka organizacji pélmaratonéw w Polsce i pozwolily na
wypracowanie bazy 75 czynnikéw ryzyka sklasyfikowanych
w 9 kategoriach i uszeregowanie ich wedlug istotnosci dla
organizatorow (uczestnikéw badania). Dokonano szaco-
wania ryzyka z uwzglednieniem skutku oraz prawdopodo-
bienistwa wobec kazdego z czynnikéw ryzyka. Najwigksze
ryzyka to finansowanie imprezy, zagadnienia organizacyjne
(wolontariat, lokalna spoleczno$¢, termin pdétmaratonu)
oraz sila wyzsza; wczesniej postrzegana jako problemy
z pozwoleniem, upal czy porywisty wiatr — dotyczace po-
jedynczych imprez; teraz shuszno$¢ wskazania potwierdza
pandemia COVID-19 oraz formalne zakazy organizacji
imprez sportowych w skali calego $wiata. Badania pozwolily
na pozytywna weryfikacje hipotez badawczych. Eksperci
nie przewidzieli jednak pandemii (czy innego globalnego
czynnika) i zwigzanych z tym zakazéw formalnych i ko-
niecznoéci odwolania imprez sportowych (co nastgpilo
w 2020 r.). Ewentualna organizacja zawodéw wirtualnych
traktowana jest jako namiastka tradycyjnej rywalizacji
i nie jest postrzegana jako dzialanie, ktére moze zastgpié
imprezy w oczekiwanym klasycznym ksztalcie. Organi-
zatorzy podkreslaja takze obawy o zagadnienia ochrony
danych osobowych uczestnikéw (kradziez tozsamosci
wskutek niedostatecznego zabezpieczenia danych), a takze
na warunki startu i na trasie pod katem bezpieczenistwa
oraz komfortu uczestnikéw. Co ciekawe, organizatorzy nie
obawiajg si¢ wypadkéw $miertelnych i kontuzji uczestnikow
czy atakow terrorystycznych. Skoncentrowanie prac wokot
rezultatoéw szacowania ryzyka (kolejnych edycji) daje pod-
stawe do podejmowania najwla$ciwszych decyzji na rzecz
bezpieczenstwa i jakosci imprez sportowych. Kompleksowy
charakter badania pozwala na wykorzystanie zapropono-
wanej metodyki przez kazdego z organizatoréw masowych
imprez biegowych, chociaz specyfika wielu z nich jest inna,
a w szczegdlnosci — kontekst (czynniki wewnetrzne oraz ze-
wnetrzne) jest zmienny, dlatego konieczna jest kazdorazowa
weryfikacja czynnikow ryzyka.
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Identification of Risk Factors
and Risk Assessment in the Project
of Sports Events Organising

Summary

For the last decade we have observed the popularity of
the growth and professionalisation of amateur running
in Poland. The number of running events is increasing.
Moreover, runs must be managed professionally ac-
cording to the project management methodology due
to competition. A relevant literature analysis has con-
firmed the importance of risk management in project
management, including sports projects within which
this aspect is often underestimated.

The paper presents the results of research aimed at
identifying risk factors and estimating the risks associ-
ated with the organisation of half marathons in Poland.
The research presented in this publication for the first
time included systemic, methodical risk estimation for
long-distance runs in Poland and allowed the base of
dozens of risk factors to be developed and grouped.
Risk estimation has been conducted taking into ac-
count the effect and likelihood of each of the risk fac-
tors. The biggest risks are event funding, organisational
issues, and force majeure. Organisers also highlight
concerns about the protection of participants’ personal
data (identity theft due to insufficient data security),
as well as the participation and course-related condi-
tions in the context of participants’ safety and comfort.
Focusing the research on the results of risk estimation
(of subsequent editions) provides the basis for making
the most appropriate decisions for increasing the safe-
ty and quality of sporting events. The comprehensive
nature of the study allows for the use of the proposed
methodology by each of the organisers of mass running
events (and more widely - sports events).

Keywords

risk management, risk management in sport, risk factors,
risk mitigation
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THE IMPORTANCE OF ACCELERATION
PROGRAMS FOR ECONOMIC DEVELOPMENT

Pawet Pietrasienski*

Introduction to accelerators

n order to understand the role which accelerators play in

the entrepreneurial ecosystem and more broadly in the
regional and national economic development, it is important
to define it first. Although there are several definitions, the
most sophisticated ones are presented below.

Firstly, accelerators speed up market interactions so as to
help nascent ventures adapt quickly and learn. They disag-
gregate the financial resources and knowledge resources pre-
viously offered by incubators and angel investors and provide
more advice and less money than either one (Cohen, 2013).

Secondly, accelerators use competitive entry and intensive
support. They are more akin to ,bootcamps” - intensive
networking and mentoring opportunities offered to compet-
itively selected firms, often over shorter time periods. Accel-
erators potentially generate substantial gains for tenants and

- by speeding up entrepreneurship and innovation processes

— they may also benefit the wider economy. Proponents claim
they help young firms innovate, strengthen business models,
then attract external investment and increase sales (Madale-
no et al., 2018).

Thirdly, accelerators are programs that help entrepreneurs
bring their technologies, ideas, or products into the market-
place and ideally lead entrepreneurs to develop viable busi-
nesses. They offer programs that help entrepreneurs bring
their products to the market. Accelerators typically operate by
inviting a cohort of startup companies to work intensively on
their technologies for a period of time. Early articles on the
accelerator phenomenon defined them by the unique services
they provide to entrepreneurs (Dempwolf et al., 2014).

In addition to the above, an accelerator is a company or
a program that invests in and supports a number of startups,
leading to a faster growth of the ventures. Accelerator sup-
port startups with mentoring, office space, knowledge and
additional resources; basically, anything that helps to get the
startup off the ground and accelerate its growth (Deloitte
Digital, 2015).

Broadly speaking, accelerators help ventures define and
build their initial products, identify promising customer seg-
ments, and secure resources, including capital and employees.
More specifically, they are programs of limited-duration—
lasting about three months—that help cohorts of startups
with the new venture process. They usually provide a small
amount of seed capital, plus working space. They also offer
a plethora of networking opportunities, with both peer ven-
tures and mentors, who might be successful entrepreneurs,
program graduates, venture capitalists, angel investors, or

* Sponsored popular science article
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even corporate executives. Finally, most programs end with
a grand event, a ,,demo day” where ventures pitch to a large
audience of qualified investors (Cohen, 2013).

Why are they important?

n summary, the main focus of an accelerator is to intense-

ly help companies during a short time get onto the market
with their product or service. They funnel the business pro-
cess in order to allow the venture to start producing money.
Many times, startups lack business knowledge. They have
the ability to produce new products and services, but do not
have the ability or knowledge on how to sell it or become
profitable. Accelerators bridge this gap by having strong
mentors who can do just that in a matter of 3 to 6 months.
It is a crucial part of the entrepreneurial ecosystem and
cannot be overlooked.

Interestingly, in the United States just till 2012 acceler-
ators funded over 2,000 startups, which raised a total of
$1.6 billion in funding. About 100 of these startups have
already been sold for a total of approximately $1 billion and,
perhaps most importantly, startups that have graduated
from seed accelerators have created over 4,800 jobs (Emp-
son, 2012). Recently, the UK Department of Business, Ener-
gy and Industrial Strategy, through a survey of 428 startups
that have previously or are currently attending an incubator
or accelerator, have found that most startups consider the
contribution of the incubator or accelerator as significant
or vital to their success. Those that attended an incubator
are slightly more likely (73%) to report attendance as being
significant or vital to their success than those that attended
an accelerator (64%) (Bone et al., 2019). They also found
that accelerators have positive spillover effects on the wider
business ecosystem through analyzing how the launch of
an accelerator affects the amount of investment going to
startups in that region that have not been accelerated.

In addition to the above they observed a significant in-
crease in the number and value of investments by VCs to
startups in the region that have not been accelerated, which
could be associated with the launch of the accelerator.

Looking beyond its economic impact, accelerators pro-
vide much more than mentors. They provide comprehensive
support, gateway to future customers, skill development, and
long-term support (Gibbons, 2018). However, one of the
most important factors they bring to a city and state is inves-
tor access. While accelerator programs do not tend to give
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out much in funding, what they do is connect a startup di-
rectly to interested investors who are drawn to accelerators in
the hopes of discovering the next big thing. Having a strong,
well-developed accelerator opens the doors for hundreds of
companies, but also investors. Accelerators allow companies
»to meet and mingle with investors” and allow them to take
interest and invest into those companies (Gibbons, 2018).
Lastly, accelerator programs heighten the overall chanc-
es of success for startups. Companies participating in accel-
erators raise more investment and grow faster than firms
rejected from accelerator programs (Endeavor Insight,
2017). What this means is that strong accelerator programs
attract investment faster in revenue and employee growth.
Employee growth is important because not only does it
create new jobs, but it brings in new talent and skill into the
state. When companies begin to grow and excel, the need
for strong talent is crucial and those individuals are hired.
However, for companies to succeed so well within the
accelerators, there must be strong mentors to guide them.
Currently, in many entrepreneurial ecosystems there is
limited access to mentors and experts collaborating with
accelerators. In some there are also limitations in broad-
band access, especially in rural areas of countries, limiting
on-line interactions with mentors as well.

Main components of acceleration
programs and the ,,4Cs” Model

A cceleration approaches should not be mistaken with
incubation activities — the latter assumes supporting
new business ventures or emerging ideas in a non-market
environment, in order to prepare them for subsequent intro-
duction to compete in market economy conditions.

The main components of an accelerator are (Lange, 2018):
Span from 3-6 months
. Being cohort based
Focus on early ventures
Have seminar-based teachings
. Have intense mentorship styles
. Selection is competitive.

The cyclical nature and adopted definite period of com-
pany participation in the program are features that clearly
distinguish the acceleration model from the incubation
one. The task of the program is to refine the business for-
mula and check it in market conditions. The result may be
a business success understood both in the marketing context
(sales, increase of market shares, profit realization) and in-
vestment, obtaining new sources of financing necessary for
the development of the enterprise on a global scale. Intensive
preparations for market competition can also end in failure,
understood as a signal of the need to change the business
formula and shift resources involved in the current activity.
In this way, acceleration programs help optimize the search
for future globalists and resources invested in their activities
(Pietrasienski, Tosun, 2019).

Another feature that distinguishes the acceleration model
is the participation of enterprises in groups called cohorts.
This facilitates the process of cooperation of mentors with
companies, in particular in the first phases of the program,
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conducting trainings in groups. In addition, group participa-
tion within the dedicated acceleration area encourages coop-
eration between them, especially when cohort participates in
a program implemented on a foreign market.

The accelerators are also distinguished by a competitive
way of recruitment and its open nature. The most known
programs, such as Y-Combinator or 500 Startups, are admit-
ting companies from around the world, and the number of
participants finally accepted into the accelerator is less than
one percent of applicants.

An inseparable element of acceleration programs is the
mentoring to assure permanent contact of their participants
with specialists from various areas of business starting from
product commercialization, through the management of
international operations, global marketing, to the investor
attractiveness’ strategies.

Therefore, the major features of successful acceleration
programs, should be based on:

. Competitive admission process (process is open and
highly competitive with high influence mentors on the
final selection choices);

- Cohort batches of scaleups (teams of startup founders
benefiting from teamwork learning);

- Cyclical programs (definite periods of time — usually
3-6 months duration);

. Customer/market development (mentorship-intensive
support based on mentors experiences and experts
knowledge).

The original model of the so-called 4xC (Pietrasienski,
2018) showing the major features of acceleration programs
is shown in figure below.

Competitive admissions Cohort batches of scaleups

»4Cs” of Top
Acceleration Programs

Customer development

Cyclical programs

Figure 1. ,,4Cs” of top acceleration programs
Source: Pietrasienski, 2018, p. 354

Conclusions

o sum it up: the most well-known acceleration programs

have a structured form and are based on the following
principles: (1) a highly competitive and open to the global
participants recruitment process; (2) forming participants in
cohorts to take part, usually in the first phases of the pro-
gram, in group seminar and workshop classes; (3) cyclical
programs with a definite duration and repetitive character;
(4) intensive mentoring, especially in the processes of evalu-
ation and training of companies, searching for new markets
and identifying potential investors; and (5) organization
of so-called Demo Days, or networking events presenting
companies to other participants of local business networks
and so-called ,,pitching” sessions, presenting companies to
potential investors and clients, usually in the final phase of
the acceleration program (Pietrasienski, Tosun, 2019).
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In the light of presented research, it needs to be concluded

that acceleration programs should be considered one of the

major success factors for young technology companies en-

tering international markets. By implementing accelerators
regional and national authorities can create hundreds of new
jobs, potential new industries, and bring more revenue and
business to their respective regions and states.

Pawel Pietrasienski is a Professor of SGH
Warsaw School of Economics and the Director

of

International Trade in Nevada Governor’s

Office of Economic Development
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KOMUNIKAT Z POSIEDZENIA PLENARNEGO
KOMITETU NAUK ORGANIZACJI
| ZARZADZANIA PAN
24 LISTOPADA 2020 ROKU

dniu 24 listopada 2020 roku odbylo si¢ posiedzenie
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN.

Posiedzenie zostalo przeprowadzone w formie zdalnej za
pomoca platformy Microsoft Teams. Posiedzenie otworzyt

pro

fesor Wojciech Dyduch (przewodniczacy Komitetu).

Pierwszym punktem spotkania bylo przedstawienie no-
wych cztonkéw Komitetu, wybranych na posiedzeniu, ktére
odbylo si¢ 27 pazdziernika. Nowymi cztonkami zostali:

. dr hab. Ewa Bogacz-Wojtanowska, prof. UJ
« prof. dr hab. Ewa Bojar, Politechnika Lubelska
« dr hab. Sylwester Gregorczyk, prof. SGH

prof. dr hab. Jan Jezak, Uniwersytet Lodzki

dr hab. Krzysztof Krukowski, prof. UWM

dr hab. Rafal Mréwka, prof. SGH

prof. dr hab. Jacek Otto, Politechnika L.édzka

prof. dr hab. Elzbieta Skrzypek, Uniwersytet Marii
Curie-Sktodowskiej

dr hab. Agnieszka Szpitter, prof. UG

dr hab. Zygmunt Waskowski, prof. UEP

Wszyscy nowi czlonkowie zaprezentowali si¢ w krot-

kich wystgpieniach.
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W Kkolejnej czesci skupiono sie na sytuacji czasopism
zwigzanych z dyscypling nauk o zarzadzaniu i jako$ci
po zmianach w zasadach punktacji wprowadzonych przez
ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r.
W pierwszej kolejnosci glos zabrali przedstawiciele redakeji
czasopism Organizacja i Kierowanie, Przeglad Organizacji
oraz e-Mentor: prof. Jarostaw Karpacz, prof. Sylwester Gre-
goryczk, prof. Agnieszka Sopinska, prof. Stanistaw Brzezin-
ski i dr Maria Zajc. Przedstawili oni problemy zwigzane
z funkcjonowaniem czasopism oraz pomysty na ich rozwoj.
W dyskusji po prezentacjach glos zabrali prof. Bogdan
Nogalski, prof. Piotr Wachowiak, prof. Elzbieta Skrzypek
i prof. Piotr Bula. W wyniku dyskusji ustalono, ze Komitet
bedzie lobbowal na rzecz uwzglednienia rzeczywistej roli
wyzej wymienionych czasopism w przyszlych zmianach za-
sad punktacji czasopism naukowych. Pierwszym krokiem
w tym kierunku jest wystosowanie postulatu, w ktérym
Komitet zaproponuje Ministerstwu Edukacji Narodowej
i Nauki udzial w pracach nad zmianami w Ustawie ,,Prawo
o Szkolnictwie Wyzszym i Nauce”. Tre$¢ postulatu, skfada-
jaca sie z czterech zasadniczych punktow:

1. Komitet postuluje wlaczenie komitetéw naukowych
Polskiej Akademii Nauk w proces konsultowania
wprowadzanych do ustawy zmian, réwniez zmian
dotyczacych zasad ewaluacji i punktacji czasopism
oraz wydawnictw naukowych.

2. Komitety naukowe Polskiej Akademii Nauk skladaja
sie z reprezentantéw poszczegdlnych $rodowisk na-
ukowych wybranych gltosami srodowiska naukowe-
go zwigzanego z obszarem dzialania komitetéw i ich
wybor jest wyrazem zaufania tego srodowiska do
ich kompetencji merytorycznych. Do zadan komi-
tetéw nalezy m.in. konsultowanie aktéw prawnych
i dokumentéw zwigzanych z nauka i szkolnictwem
wyzszym. Stad tez Komitet deklaruje petne wspar-
cie i pomoc w pracy nad planowanymi zmianami
w ustawie dla dobra polskiej nauki.

3. Komitet oferuje pomoc w przygotowaniu harmono-
gramu prac, zorganizowanie posiedzenia lub serii
posiedzen z udzialem przedstawiciela Ministerstwa,
a takze oddelegowanie cztonkéw Komitetu do prac
nad zmianami w ustawie.

4. Czlonkowie Komitetu sg przekonani, ze wlaczenie ko-
mitetéw naukowych Polskiej Akademii Nauk w proces

4

opiniowania zmian w ustawie ,,Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce” zwigkszy jakosciowa warto$¢ w pra-
cach nad ustawa, zapewni szersza konsultacje spolecz-
ng, a takze poglebi merytoryczny charakter dyskusji
nad pozadanymi kierunkami zmian.

zostala przyjeta jednoglosnie w formie uchwaly.

W kolejnym punkcie posiedzenia prof. Szymon Cy-
fert i prof. Piotr Wachowiak zaprezentowali koncepcje
KNOiIZARIUM, czyli cyklu warsztatéw dla doktorantéw
i habilitantéw w formie webinariéw pod egida Komitetu.

W dalszej czeéci posiedzenia przyjeto uchwale w spra-
wie uruchomienia 13. Edycji Medalu im. Tadeusza Kotar-
binskiego. Zgodnie z regulaminem Medalu, w 13. Edycji
przyznane zostang cztery medale: osobom za catoksztalt
dorobku naukowego lub wybitne dzieto, ktére przyczynito
sie do postepu w naukach organizacji i zarzadzania, a tak-
ze osobom lub instytucjom za wyrézniajace si¢ dokonania
praktyczne w zakresie organizacji i zarzadzania, odznacza-
jace sie wysoka efektywnoscig ekonomiczng i spoteczng.

Nastepnie przewodniczacy zaprezentowal ostateczny
ksztalt Regulaminu Komitetu Nauk Organizacji i Zarza-
dzania PAN i zarzadzil glosowanie nad jego przyjeciem.
W glosowaniu wszyscy opowiedzieli sie za przyjeciem
Regulaminu.

Ostatnim programowym punktem posiedzenia byto
webinarium naukowe, ktdre zostalo poswiecone tematowi
teorii zarzadzania w perspektywie COVID-19. Prelekcje
na ten temat wygtosit prof. Bogdan Nogalski.

W czesci dotyczacej spraw biezacych i wolnych wnio-
skow omodwiono sprawy zwigzane z rozbudowg serwisu
internetowego Komitetu. Uzgodniono, ze do 30 listopada
kazdy z cztonkéw za pomocg wczesniej przygotowanego
formularza on-line przesle najwazniejsze informacje bio-
graficzne. Dzigki nim na stronie Komitetu zostang opubli-
kowane sylwetki cztonkdéw.

Opracowanie:

dr Albert Tomaszewski

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Kolegium Zarzadzania i Finansow

Sekretarz organizacyjny Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk
e-mail: atomas1@sgh.waw.pl

\| Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji obiegu dokumentdw oraz unowoczesnienia strony internetowej czasopisma Przeglad Organizacji w celu
usprawnienia procesu wydawniczego oraz zwigkszenia stopnia umiedzynarodowienia jest wspotfinansowany przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach programu Wsparcie dla Czasopism Naukowych - umowa nr 234/WCN/2019/1.
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