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Zarzadzanie zmiang
w warunkach permanentnej zmiany -
podejscie prospektywne

Wprowadzenie

W dobie wyktadniczo postepujacej globalizacji, ktéra akceleruje postep technicz-
ny i technologiczny, jedynym pewnikiem funkcjonowania przedsiebiorstw pozosta-
je szeroko rozumiana zmiana. Czasy, w ktérych podmioty doswiadczaty chociazby
sladowego komfortu w postaci krétkotrwalej stabilizacji i wzglednej przewidywal-
nosci ,jutra” bezpowrotnie sie zakonczyly. Tworzenie prognoz w obecnym, eks-
tremalnie zmiennym otoczeniu przypomina nierzadko loterie - wyniki wielu
wspotczesnych predykceji zaleza liniowo i nieliniowo od szeregu parametréw, gdzie
nawet niewielka zmiana czastkowa potrafi wielokrotnie modulowaé wynik predyk-
cji. Trafnie na temat przysztosci i technologii w jednym z wywiadéw polemizowat
S. Lem, ktéry twierdzit: ,JesteSmy jak na krze, ktéra jest unoszona pradami tech-
nologii. Nie panujemy nad nia, nie wiemy, dokad nas niesie, nie wiemy, jak nia ste-
rowac”. Jak nietrudno sie domysli¢, zagregowany wplyw tych dwéch czynnikdow,
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a mianowicie postepujacej technologii i wszechobecnej zmiany, nie wrézy tatwej
egzystencji dla biznesu. Rzecz jasna, zmiang mozna (a nawet trzeba) zarzadzad i jak
twierdzit M. Armstrong ,zmiany to proces analizy przeszilosci w celu ujawnienia
obecnych dziatar wymaganych na przyszto$¢” [Armstrong, 1997]. Niestety, stowa te,
z racji na ponad juz 23-letnig historie, nie wydaja sie obecnie juz tak aktualne, jak
wczesniej. Zgodzi¢ sie nalezy naturalnie z tym, iz dane historyczne nadal pozosta-
ja najwazniejszym zrodtem informacji do podejmowania decyzji ukierunkowanych
na przyszto$é (i tym samym do realizacji procesu zarzgdzania zmiang). Niemniej
jednak, w dobie postepu technologicznego, ogrom tatwo dostepnych danych histo-
rycznych zawiera coraz mniej uzytecznej tresci (lub/i jest ona coraz trudniejsza do
wydobycia) co sprawia, ze wiele decyzji wymaga wykorzystania personalistycznych
i intuicyjnych dziatant menedzera. Nawigzujac do powyzszego, jak i szerzej - odno-
szac sie do problematyki wnioskowania z duzych zbioréw danych - warto zwrdcié
uwage na serie publikacji autorstwa M. Szredera. Profesor Uniwersytetu Gdarskie-
go od lat nieustannie podkresla, iz w dobie utrudnionej kwantyfikacji powtarzal-
nosci zdarzen (w podejsciu czestoSciowym) coraz liczniej przychodzi nam stawiac
czola zmianom i przeciwnosciom, opierajac sie o wtasna, subiektywna wiedze eks-
percka i intuicyjne ,wyczucie” sytuacji [Szreder, 2016]. Mozna oceni¢ zatem, Ze je-
dynym, wzglednie stalym komponentem funkcji opisujacej wspdtczesne otoczenie
organizacji jest wyktadniczo pietrzaca sie fala zmian, co do ktérej nie mozemy sto-
sowaé juz taktyki uniku ani podejmowaé starannych przygotowan na podstawie
probabilistyki, a coraz czesciej stosowaé musimy wobec niej nieszablonowe dzia-
tania zarzadcze. Konieczno$¢ ta jest katalizatorem zmian organizacyjnych, poczaw-
szy od szczebla liniowego, po najwyzsze zarzadzanie. Nalezy réwniez podkreslié,
iz zachowania te powinny podlegaé kierunkowaniu - tylko dzieki temu jestesmy
w stanie prolongowaé przydatno$é wspodlczesnie znanym i uzytecznym modelom
zarzadczym. Pozostawienie tych proces6w samym sobie i dopuszczenie do tego, by
napedzat je chaos, sprawi, ze komplementarne do tej pory mechanizmy, czyli zdol-
no$¢ do utrzymania ciagtosci funkcjonowania oraz jednoczesny atrybut osiggania
przewagi konkurencyjnej stang sie antagonistyczne. W tym miejscu nalezy zadac
pytanie: czy wspolczesne przedsiebiorstwa pozostaja w tej calej sytuacji bez zad-
nego oreza? Absolutnie nie. Kluczowym czynnikiem do tego, by dziata¢ i nie utra-
ci¢ zdolnos$ci do generowania wartosci w otoczeniu wydajg sie byé ,innowacje oraz
operacjonalizacja wyprzedzajacego paradygmatu zarzadzania” [Antonowicz, Sicin-
ski, 2020]. Problematyka innowacji w XXI wieku to aspekt niezwykle ztozony i trud-
ny w jednorodnej ocenie. Z jednej strony nie mozna odmoéwic¢ dzisiejszym czasom
deficytu innowacji - wynalazki wydaja sie goni¢ kolejne wynalazki. Jako retoryczne
i do indywidualnej oceny czytelnika pozostawimy pytanie, czy aby na pewno gros
wspotczesnych innowacji to wynalazki faktycznie pionierskie, czy moze nieznaczne
modyfikacje rozwiazan istniejacych (o charakterze pozornym), ktére maja przede
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wszystkim zapewnié krotkoterminows realizacje przeplywéw pienieznych przy
niewielkim nakladzie poczatkowym? Wydaje sie, ze kluczem do wyzwolenia po-
tencjalu proinnowacyjnego i osiggniecia zréwnowazonego rozwoju organizacji,
w warunkach Przemystu 4.0 i postepujacej cyfryzacji, jest cos, co D. Filar, wielo-
letni profesor Uniwersytetu Gdariskiego, nazywa ,powrotem do prymatu realnej
sfery gospodarki” [Filar, 2019]. Nadmierna i postepujaca finansjalizacja gospodar-
ki wytraca orez z rak przedsiebiorstw, sprawiajac, ze stajq sie one coraz bardziej
zalezne od instytucji finansowych [Siciniski, 2020], a odsetek wynalazkéw pionier-
skich w innowacjach ogdtem dramatycznie maleje. Dluzsze i bardziej pracochton-
ne dziatania badawczo-rozwojowe, owocujace zwykle pionierskimi rozwigzaniami
coraz czesciej ustepuja miejsca projektom krétkoterminowym, co ma szczegdlnie
miejsce w korporacjach, w ktérych akcjonariat zdominowany jest przez globalne
instytucje finansowe. Ten nowy, globalny megatrend zmian w rozkladzie sit wla-
Scicielskich sprawia, iz krétkowzroczne roszczenia finansowe nierzadko przedkla-
dane sa ponad postawy proinnowacyjne. W zwiazku z tym, z bezmierna nostalgia
wielu uczonych i inZynieréw, wspomina dzi$ motto, ktdre przyswiecato pracowni
amerykanskiego innowatora - Thomasa A. Edisona, a brzmiato ono: ,jeden prze-
tomowy wynalazek raz na pét roku; jeden mniej istotny, co 10 dni”. Jak zgodnie
twierdzg ekonomisci, m.in. L. Pawlowicz, J. Hausner i D. Filar, powr6t do pryma-
tu realnej gospodarki wydaje sie zatem na dzisiaj najrozsadniejsza droga do wzmac-
niania fundamentalnych nos$nikéw wartosci, rozbudzenia pionierskich innowacji
oraz promowania zréwnowazonych praktyk zarzadzania [Hausner, 2019]. Tak przy-
jeta forma uodparniania podmiotéw na zlowrogi wplyw turbulentnego otocze-
nia jednocze$nie sprawia, ze beda one w stanie skuteczniej stawic¢ czota zmianom.
Kwestia ta wymaga jednak solidarnych dziatai catego rynku, jak i samego regula-
tora. Kluczows taktyka jest wspomniana przez J. Hausnera, L. Pawtowicza i D. Fila-
ra préba przywrocenia nalezytej grawitacji inwestycyjnej w gospodarce swiatowe;j.
Dzi$ dominujaca cze$é nadwyzek korporacji transferowana jest do aktywow finan-
sowych, a jedynie $ladowa cze$¢ wygenerowanej wartosci wraca do gospodarki
w postaci inwestycji realnych. Nalezy przy tym zaznaczyé, iz ograniczenie roli in-
stytucji finansowych nie ma na celu ich eliminacji z czasoprzestrzeni gry rynko-
wej — wprost przeciwnie, ma na celu ponowne ich zaangazowanie w role, do ktérej
zostaly pierwotnie stworzone - a mianowicie do dostarczania i alokowania kapita-
tu. Jesli tak zaplanowana multiplikacja wysitkow przyniesie swoj pozytywny sku-
tek (powrdt do priorytetyzacji gospodarki realnej), to réwnolegle otworzy sie pole
do dalszych dziatan ukierunkowanych na okielznanie zmian - a mianowicie mozli-
wo$¢ wdrazania obszarowych strategii innowacyjnosci, ktérych paliwem beda nad-
wyzki majace swe zrodlo w reinwestycjach zyskdw korporacji w gospodarke realna.

Celem nadrzednym tego opracowania jest synteza wnioskéw zawartych w poszcze-
golnych rozdziatach niniejszej ksiazki, a nastepnie sformutowanie rekomendacji
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godnych wdrozenia na niwie zarzadzania zmiana w turbulentnym otoczeniu.
W celu zrealizowania powyzszego redaktorzy podjeli dyskurs i polemike nauko-
wa z autorami kolejnych rozdzialéw. Metody badawcze wykorzystane w tej pracy
to przede wszystkim: krytyczna analiza pismiennictwa ekonomicznego, studium
przypadku, a takze synteza i redukcja.

1. Innowacje i inwestycje versus makroekonomiczne indykatory
aktywnosci gospodarczej

Nieustanna pogon za wzrostem PKB (produktu krajowego brutto) stala sie nieja-
ko makroekonomicznym symbolem XXI wieku. Mozna powiedzie¢, iz niezaleznie
od woli, do wyscigu tego zaprzegniete zostaly wszystkie kraje globu, gdyz wspo-
mniany wskaznik jest podstawowym punktem odniesienia dla wielu swiatowych
instytucji, m.in. dla Banku Swiatowego czy Miedzynarodowego Funduszu Walu-
towego. Indykator ten charakteryzuje sie niemalejaca popularnoscia, cho¢ nie ze
wzgledu na ,,doskonato$é” pomiarowa (czy tez brak wad), a raczej z tytutu deficy-
tu substytutu szerzej akceptowanego. Jego ograniczenia i utomnosci sg bezdysku-
syjne, a syntetycznie punktuje je m.in. D. Coyle w gtosnej ksiazce PKB: Krotka, lecz
emocjonujqca historia [Coyle, 2018]. Liczne byly préoby powolywania alternatyw dla
PKB, lecz najczesciej, mimo wstepnie obiecujacych rokowan stricte naukowych,
wiekszos¢ z nich pozostawila po sobie jedynie teoretyczny relikt w bazach nauko-
wych anizeli nowy, szeroko propagowany standard gospodarczy. Zaawansowane
prace nad substytutem dla PKB prowadzone sg (i byly) réwniez w Polsce, a god-
na uwagi prdba jest ,indeks zréwnowazonego rozwoju ALK”, opracowany przez
grono wybitnych naukowcéw z Akademii Leona Kozminskiego [Kozminski i in.,
2017]. Niezaleznie od tego, czy przyjdzie $wiatu w koricu doczekaé sie powszech-
nie akceptowanego nastepcy miernika aktywnosci gospodarczej, nalezy, na razie,
jak najstaranniej pielegnowad biznesowg symbioze miedzy zarzadzaniem w go-
spodarce a tworzeniem wartosci z punktu widzenia standardu PKB, gdyz pozosta-
je on dalej podstawa rozliczenia wyniku gospodarek. W zwigzku z tym na barkach
zarzadzania i ekonomii na poziomie mikro oraz makro spoczywa doskonalenie
narzedzi, ktérych celem jest stymulowanie sktadnikéw wchodzacych w rachu-
nek produktu krajowego brutto. Jednym z najwazniejszych jego komponentéw sg
inwestycje, gdyz to one (w poréwnaniu np. do popytu konsumpcyjnego) oferuja
najbardziej stabilny i zréwnowazony no$nik wzrostu gospodarki. W zwiazku z tym
kategoria ta skupia na sobie szczegdlne zainteresowanie ekonomistéw, ktérzy nie-
ustannie pracuja nad narzedziami zorientowanymi na wyzwolenie pelnego poten-
cjatu inwestycji. Interesujacy dyskurs w tej materii podejmuja M. Gorustowicz oraz
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W. Matwiejczuk, ktérzy w rozdziale zatytutowanym , Instrumenty wspdtpracy i po-
tencjat zalezno$ci w procesie inwestycyjnym” opisuja praktyczne uwarunkowania
zarzadzania w tej sferze. Szczegdlna wartoscia tego opracowania jest nieignorowa-
nie watku o charakterze trudnym, a mianowicie aspektu zarzadzania behawioral-
nego (w postaci m.in. problematyki zaufania i komunikacji miedzy uczestnikami),
ktéry - pomimo trudnosci w kwantyfikacji - wyjasnia znaczna cze$¢ zmiennosci
ostatecznego efektu prowadzonej inwestycji.

Kategoria $cisle zwigzana z inwestycjami sa, juz wczesniej wspomniane, inno-
wacje. W rozwinietych gospodarkach opartych na wiedzy innowacje zwyczajowo
stanowig priorytet rozwojowy, bedac immanentnym elementem majacym wplyw
na przyszla akumulacje bogactwa kraju. Druga cechg nowoczesnych gospodarek
jest wzrost znaczenia ustug w ogélnym odsetku aktywnosci ekonomicznej. W Pol-
sce rowniez obserwowana jest dynamiczna ,ucieczka rak do pracy” z produkcji
do ustug, czego suwerennie dowodzg wszystkie mierniki makroekonomiczne, jak
np. przyrost udziatu pracujacych w sferze ustug z 37% do 60% w ostatnich 30 la-
tach [Dominiak, 2015]. Rozdzial autorstwa M. Jaworskiego to umiejetne potacze-
nie dwdch powyzszych zagadnierl, a mianowicie: sektora ustug i roli innowacji
w ksztaltowaniu PKB. W opracowaniu o tytule ,Innowacyjne rozwiazania tech-
nologiczne w procesie wdrazania ttumaczenia maszynowego w sektorze ustug”
autor wykorzystuje sektorowy przyktad rynku ttumaczen do podkresélenia roli in-
nowacji w tworzeniu bardziej efektywnych ustug. Lektura ta prezentuje klarowa-
ny dowdd, jak przyszie innowacje zmienia¢ bedg forme §wiadczonych ustug i - by¢
moze - w pewnym stopniu modyfikowac alokacje zasobéw ludzkich z funkeji typo-
wo wykonawczych do nadzorczych. Przykladem tego jest poruszone przez autora
autonomiczne ttumaczenie tekstow, gdzie liniowy tlumacz coraz czesciej odpowia-
da juz tylko i wylaczanie za kontrolowanie zautomatyzowanego algorytmu anizeli
za sam proces przekladu wyrazow.

Pojeciem zbieznym do automatyzacji jest rowniez robotyzacja, gdyz to ona od-
powiada za zwiekszanie zdolnosci do prowadzenia autonomicznych, powtarzal-
nych proceséw w biznesie z mniejszym odsetkiem btedéw. Jeszcze do niedawna,
robotyzacja ogniskowata sie gtéwnie w sferze back-office, oraz w procesach, kto-
re niedostrzegalne byly przez konsumenta przy dokonywaniu codziennych
transakcji zakupowych. Coraz czesciej jednak dostrzec mozna ekspansje swiata
robotéw we wszystkie sfery gospodarki, o czym $wiadcza miedzy innymi patrole
policjantéw-androidéw na ulicach Zjednoczonych Emiratéw Arabskich czy tez au-
tonomiczne roboty w sklepach z zywnoscia, zastepujace pracownikéw w dobie za-
grozenia epidemicznego COVID-19, o czym szeroko traktuje Forbesl. W rozdziale

1 Szerzej: https://www.forbes.com/sites/lanabandoim/2020/03/30/how-robots-are-helping-
grocery-stores-during-the-coronavirus-outbreak/#5d6b8051242a [dostep: 28.07.2020].
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zatytutowanym ,Ocena skutkéw ekonomicznych robotyzacji na przykltadzie skle-
pow samoobstugowych” autorzy podjeli godna uwagi symulacje zwrotu z inwesty-
cji, polegajacej na wdrozeniu kas automatycznych, na przyktadzie sieci sklepéw
samoobstugowych. Praca ta powinna w szczegélnosci zainteresowad kontrole-
réw i analitykéw finansowych, gdyz wnioski sformutowane przez J. Winiarskie-
go i Z. Borde syntetycznie agreguja wyniki kilku miernikéw, m.in. wskaznika PB
(ang. payback period) oraz grupy indykatoréw rentownosci. Konkludujac, ocenié
mozna, iz gros innowacji gospodarczych, jakie definiuje w swych priorytetach roz-
wojowych Unia Europejska, jak i jej czlonkowie, dotyczy wlasnie szerszego wy-
korzystania robotéw, gdyz pozwala to na przesuniecie czynnika ludzkiego z prac
prostszych do wyzej wycenianych dziatari o charakterze kontrolno-nadzorczym,
co pozytywnie wplywa na konkurencyjnosé starego kontynentu.

Innowacje nie omijaja réwniez sfery finansowej. Czasy tradycyjnego ,bankowa-
nia” w postaci kasowego sktadania depozytéw i kolejek przed oddziatami bankéw
przechodza juz do przeszlosci. Zjawiskiem, ktére szczegélnie przybrato na sile po
roku 2010, jest dynamiczna ekspansja sektora Fintech i zwigzany z nia rozwdj no-
wych modeli biznesowych. Rozwdj tego sektora to nie tylko efekt innowacji i zmia-
ny preferencji konsumentéw w funkcji ich uzytecznosci, lecz réwniez pochodna
liberalizacji polityki przyznawania licencji bankowych w Europie [Siciniski, 2019].
0O ile jeszcze do niedawna, przedsiebiorstwa typu Fintech budzily tylko usmiech na
twarzach zarzadéw wielkich korporacji bankowych, bedac traktowane jako cieka-
wostka i ,mlodszy brat”, to w ostatnich miesigcach zauwaza sie, iz stajg sie one
regularng konkurencja dla tradycyjnej bankowosci. Dobitnie swiadcza o tym sto-
wa Z. Jagielly, prezesa najwiekszego polskiego banku PKO BP, ktéry twierdzi, iz
»bank przyszitosci” to nowoczesny podmiot przypominajacy Fintech, dysponujacy
licencja bankowa?. Problematyka ta, ze wzgledu na swa wage i dynamiczny rozwdj
sytuacji, stala sie przedmiotem wielu wspoétczesnych publikacji. Natalia Mankow-
ska w rozdziale traktujacym o modelach biznesowych i start-upach podjeta prébe
obszernego przegladu i uporzadkowania modeli e-biznesowych przypisanych do
przedsiebiorstw zaliczanych do sektora Fintech. Dyskurs naukowy podjety przez
autorke uwzglednia takie skladowe modelu jak: postaé taficucha wartosci, zrédta
przychoddéw czy identyfikacja rynku docelowego, co sprawia, ze rozdzial ten zacie-
kawi osoby nie tylko zainteresowane bankowoscia, ale réwniez naukowo osadzone
w rachunkowosci czy zarzadzaniu.

Nalezy dodaé, ze fundamentalnym zadaniem banku jest pozyskanie kapitalu
z rynku, gdyz bez tego nie jest mozliwe prowadzenie akcji kredytowej na pozadana

2 Prezes banku PKO BP podkresla, Ze to banki tradycyjne, w celu przetrwania, bedg mu-
sialy sie upodobnié do fintechdw, a nie na odwrét. Szerzej: https://www.pb.pl/pko-bp-stary-
-ale-jary-952681 [dostep: 28.07.2020].
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skale. Sita razenia bankéw, z perspektywy zdolnosci do pozyskiwania depozytow,
bywa jednak wyraznie zakldcana przez ekstremalnie uprawiane polityki mone-
tarne. Jak wcze$niej wspomniano, rzady krajéw, w pogoni za nieustannym wzro-
stem PKB, w kooperacji z bankami centralnymi, poszukujq coraz to bardziej
ryzykownych instrumentéw wsparcia dla okresowych odczytéw z rachunku do-
chodu narodowego [Begg i in., 2000]. Jednym z nich sg stopy procentowe, ktére
od kilku lat w gospodarkach starego kontynentu oscyluja w okolicach zera, a zda-
rza sie réwniez ustalanie ich na poziomie ujemnym [Gafrikova, 2016]. Dzialania
takie zakldcajq realizacje wielu podstawowych praw finansowych, ktére obecne
byly w systemach gospodarczych od dziesiecioleci. Anomalig taka sg chociazby
ujemnie oprocentowane depozyty, czyli oplaty pobierane przez bank za przyjeta
od klienta gotéwke. Historycznie nie powinno to dziwié¢, gdyz wiele lat temu ban-
ki réwniez pobieraly optate za zdeponowane w sejfach przez klientéw ztoto, choé
warunki gospodarowania sa w tych przypadkach nieporéwnywalne i w czasach ka-
pitalizmu uznad to mozna za pewna rewolucje. W zwiazku z rosnaca swiadomo-
Scia finansowa spoteczenstwa na temat ujemnych realnych stép procentowych,
posiadacze kapitaléw coraz czesciej rozgladaja sie za alternatywnymi formami lo-
kowania bogactwa, ktére sg w stanie zaoferowa¢ dodatni zwrot. Destynacja dla
wolnych srodkéw pienieznych w dobie niskich stép procentowych jest nierzadko
grupa inwestycji alternatywnych, ktére dotycza zakupow tzw. aktywéw emocjonal-
nych [Adamska, 2015]. Zalicza sie do nich m.in. szeroko rozumiany obrét dzietami
sztuki, ktéry w niektérych przypadkach oferuja zwroty nieosiagalne dla tradycyj-
nych produktéw finansowych (co wynika réwniez czesto z niewielkiej plynnosci
tych aktywéw i wysokiego ryzyka, ktore jest do nich przypisane). Zgodnie z kano-
nami ekonomii, zrealizowanie popytu wymaga istnienia podazy, a to z kolei wyma-
ga obecnosci rynku, gdzie te dwie sity beda mogly sie przeciwstawic.

W rozdziale zatytulowanym ,Wykorzystanie rynku e-commerce i chinskich
platform spotecznosciowych w handlu sztuka” Z. Kamykowska porusza niezwy-
kle aktualng problematyke handlu dzietami sztuki w kanatach social-media. Autor-
ka postuzyta sie w tym przypadku przykladem Chin, ktére wspdiczesnie - jako
rynek - grupuja najwieksza na $wiecie liczbe konsumentéow sztuki swiatowe;j.
Paristwo Srodka, w dobie dynamicznego wzrostu bogactwa klasy $redniej, zna-
ne jest od dziesiecioleci jako istotny nabywca zlota i kluczowy odbiorca zagra-
niczny, m.in. bursztynu, pochodzacego z gdariskich pracowni rzemieslniczych?.
Godng zaakcentowania role ,medium transakcyjnego” dla dziet sztuki spelniaja
tutaj komunikatory i aplikacje typu social-media, ktére w Chinach przyjmuja wy-
raznie szersze zastosowanie spoleczno-ekonomiczne anizeli te same narzedzia

3 Szerzej: https://ppg.ibngr.pl/pomorski-przeglad-gospodarczy/polski-bursztyn-przynosi-
-szczescie-w-chinach [dostep: 27.07.2020].
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w Europie. Platformy takie jak WeChat posiadaja nie tylko podstawowe funkcje ko-
munikacyjne, ale réwniez potezne narzedzia platnicze oraz aplikacje sledzace, kt6-
re znakomicie sprawdzity sie ,w boju” na przyktadzie inwigilacji os6b zakazonych
COVID-19 w miescie Wuhan [Huang i in., 2020]. Zuzanna Kamykowska w podje-
tej dyskusji wyjasnia role nowoczesnych platform e-commerce i social media w obro-
cie sztukg w Paristwie Srodka oraz zwraca uwage, iz digitalizacja transakcji sprzyja
kreowaniu zainteresowania na tego typu aktywa wsrdd przedstawicieli mtodego,
chiniskiego pokolenia, ktére dotychczas nie byto aktywne w tej sferze.

2. Wybrane narzedzia oraz techniki adaptujace przedsiebiorstwo
do nieustannej ekspozycji na zmiany demograficzne,
srodowiskowe i inwestycyjne

W ostatnich latach naukowcy z calego swiata prowadzili i nadal prowadza burz-
liwa dyskusje nad mozliwo$ciami ograniczenia destrukcyjnego wptywu cztowieka
na srodowisko, w tym wykorzystania technologii przemystu 4.0 do usprawnienia
produkcji réznego rodzaju débr i zmniejszenia ilosci generowanych odpadéw [Bag
iin., 2021]. Dla przyktadu, jako sposéb na redukcje emisji gazéw cieplarnianych
z transportu drogowego mozna uznac elektromobilno$é. Przejscie z pojazdow spa-
linowych na zasilane energig elektryczna ma zmniejszy¢ emisje CO, i ograniczyc
negatywne skutki spalania. Z drugiej strony pojazdy elektryczne, jak sama nazwa
wskazuje, sa energochtonne a ich baterie, czyli akumulatory gromadzace ener-
gie elektryczna, zuzywaja sie i w przypadku braku pomystu na dalsze wykorzysta-
nie, stanowia odpad majacy destrukcyjne znaczenie dla srodowiska. Jak zauwaza
A. Woznica w dalszej czes$ci monografii, aktualnie trwajg badania nad mozliwo-
Sciami ponownego zastosowania baterii z pojazddw elektrycznych, np. do zasila-
nia o$wietlenia, co przyczyni sie do wydtuzenia cyklu zycia produktu. Koncepcja
ekonomii cyrkularnej zostata réwniez szerzej poruszona w innej monografii z tego
cyklu, zatytulowanej Nowe trendy spoteczno-ekonomiczne a rozwdj przedsigbiorstwa.

Konieczno$¢ wdrazania proekologicznych rozwigzan, dostosowania proce-
sow produkcji do zasad gospodarki o obiegu zamknietym, opracowanie strategii
zréwnowazonego rozwoju wymagato zmian w stylu i sposobach zarzadzania. Za-
czeta toczy¢ sie dyskusja na gruncie tzw. zielonego zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ang. green human resource management), zielonego marketingu, zielonej
rachunkowosci, zielonego handlu i ogélnie rzecz biorac - zielonego zarzadzania
przedsiebiorstwem. W Stanach Zjednoczonych, gdzie od lat powszechny jest po-
dzial pracownikéw na grupy biatych, niebieskich i rézowych kolnierzykow, w wy-
niku pogtebionych dzialan na rzecz zréwnowazonego rozwoju zaczeto méwic
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o zielonych kotnierzykach green-collars, czyli grupie ludzi wykonujacych prace
majace na celu przeciwdziatanie degradacji sSrodowiska. Nowe nazewnictwo nie
nalezy traktowac jako nowe stanowiska pracy, gdyz czesto osoby okreslane jako
blue-collars, ktére juz wczesniej wykonywaly prace fizyczna, lecz proekologicz-
na, zostang zaliczeni do nowo powstalej grupy [Pettinger, 2017, s. 9]. Jak wskazu-
je B. Kryk [2014, s. 17] w Polsce nie istnieje oficjalna definicja zielonych miejsc
pracy. Instytut na rzecz Ekorozwoju definiuje je jako ,miejsca pracy, bedace
efektem przedsiewzie¢ zwiazanych z inwestycjami kapitatlowymi lub niekapita-
towymi, ktére zmniejszajq negatywny wplyw gospodarki i obszaréw uzyteczno-
$ci publicznej na $rodowisko naturalne”. Trywialnym wydaje sie stwierdzenie,
ze fundamentalne zmiany w produkcji i konsumpcji sa konieczne, lecz dla duzej
czesci przedsiebiorstw zbyt szybkie tempo adaptacji, wymagajace duzych nakla-
déw inwestycyjnych, stanowi spore wyzwanie. Stad tez do wdrazania rozwiazan
proekologicznych organizacje sg nie tylko obligowane (zmiany regulacji systemo-
wych), ale przede wszystkim zachecane (poprzez dotacje i inne formy wsparcia)
i naklaniane (presja spoteczna ze strony pracownikéw i konsumentdéw). Zmia-
ny w strategii zarzadzania przedsiebiorstwem moga by¢ zatem wynikiem dziatan
dodatkowych, a mianowicie stanowi¢ element spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu (z ang. corporate social responsibility), nie za$ skutkiem zmian systemowych
(m.in. wprowadzenia restrykcji, wymagan dot. certyfikacji etc.). Jesli podjete pro-
ekologiczne dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju sa czescig CSR, nalezy je
traktowac jako ,niezobowiazujacy dodatek”, z ktérego w kazdej chwili mozna zre-
zygnowac, gdy sytuacja staje sie trudniejsza [Ackermann, 2017, s. 24].

Wezesniej prowadzone badania dowodza, Ze najwieksze zmiany w gospodarce
zachodza wtedy, gdy dziatalnos¢ ustabilizowanych systeméw zostaje silnie zakto-
cona przez tzw. external shocks. Moga one wywotaé nowe zmiany spoteczno-tech-
niczne, jak np. powszechne innowacje w technologie energii odnawialnej w erze
po kryzysie naftowym w latach siedemdziesiatych XX wieku lub przyspieszyc
trwajace juz transformacje, jak np. odejscie od energii atomowej po Fukushimie
[Markard, Rosenbloom, 2020, s. 54]. Do jednego z takich ,szokow” nalezy wpro-
wadzenie catkowitego lockdownu z powodu COVID-19, bedacego tak duzym zasko-
czeniem dla jednostek gospodarczych na calym $wiecie, ze wdrazanie innowacji
technologicznych i realizowanie strategii zréwnowazonego rozwoju zostalo prze-
suniete w czasie [Amankwah-Amoah, 2020, s. 5]. Pojecie ,niepewnos¢”, definio-
wane jako ,postrzegana [nie]zdolnos¢ do dokladnego przewidywania wynikéw
w Srodowisku biznesowym z powodu niewystarczajacych informacji lub niemoz-
nosci rozréznienia miedzy istotnymi a nieistotnymi danymi” [Milliken, 1987]
nabrato dzi$ szczegdlnego znaczenia. Panujaca dezinformacja w mediach spo-
tecznos$ciowych oraz skrajnia niepewnos¢ co do tego, jak naprawde smiertelna
jest choroba COVID-19, czy i kiedy pojawi sie szczepionka, jakie skutki przyniesie
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polityka rzadu, jak ludzie zareaguja i tak dalej [Wagner, 2020, s. 440] skutkowa-
ta konieczno$ciag wprowadzenia zmian w stosowanych dotychczas modelach za-
rzadzania organizacja, w tym w szczegdlnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Interakcje miedzyludzkie face-to-face zostaly zastapione komunikacja zdalna. Jak
zauwaza P. Szwiec w XVI rozdziale monografii, obok klasycznej burzy mézgdéw po-
jawila sie elektroniczna burza moézgéw, ktéra ma sporo zalet. Z przeprowadzonej
metaanalizy wynika bowiem, ze grupy elektronicznej burzy moézgéw opracowuja
wieksza liczbe pomystow o wysokiej jakosci niz grupy klasycznej burzy mézgéw.
Wydaje sie to by¢ istotnym elementem dzialan organizacji, lecz szybkie dostoso-
wanie nowych i obecnych pracownikéw do radykalnie zmienionych warunkéw
pracy, a mianowicie przejscia do zdalnego trybu pracy lub wdrozenie nowych za-
sad i procedur w miejscu pracy w celu ograniczenia kontaktu z ludzmi, stanowi-
to jedno z najwiekszych wyzwan dla kadry zarzadzajacej. Juz od dawna specjalisci
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, menedzerowie i przedstawiciele nauki
interesuja sie tym, jak zarzadzac i pracowaé z ludzmi z réznych pokolent w miej-
scu pracy, ktérzy musza nie tylko koegzystowad, ale réwniez wspodtpracowac.
Interes wynika z zalozenia, ze pracownicy reprezentujacy rézne pokolenia rdz-
nig sie w swoich celach, oczekiwaniach i wartosciach pracy [Cennamo, Gardner,
2008, s. 891]. Aktualny kryzys mdgt doprowadzi¢ do tzw. niedopasowania w mysl
teorii person-environment fit. Brak zgodno$ci miedzy mozliwosciami i potrzebami
osoby a wymaganiami i warunkami otoczenia jest postrzegane jako bardzo istot-
ne zrédtlo stresu. Niedopasowanie interpretowane jako przeszkoda hindrance osta-
bia motywacje do dziatania i zmniejsza jego efektywno$é, zas to, co mozliwe do
przezwyciezenia, uznawane za ,wyzwanie”, zwieksza che¢ dzialania, przeklada-
jac sie pozytywnie na jego efekt [Czerw, Czarnota-Bojarska, 2016, s. 9]. Jak stusz-
nie zauwaza L. Waligéra w XIV rozdziale monografii, aktualnie mtody pracownik
posiada inne predyspozycje zawodowe niz mlody pracownik jeszcze dziesie¢ lub
dwadziescia lat temu. Cze$¢ pracownikow, szczegélnie mtodych, dzieki umiejetno-
Sci szybkiej adaptacji do obstugi nowych rozwiazan technologicznych, moga trak-
towad przejScie na prace zdalng jako wrecz lepsze dopasowanie do stylu zZycia,
umozliwiajace wieksza elastycznosé i precyzyjniejsze planowanie. Inni zas, maja-
cy trudnosci w szybkiej adaptacji, beda wymagac wsparcia kierownictwa, lideréw
w osiagnieciu sprawnosci dziatania oraz redukcji konfliktu praca - rodzina. Jak po-
twierdzaja wczesniej prowadzone badania, osoby pracujace w systemach o niere-
gularnej rotacji (zmianowe) w poréwnaniu z pracujacymi w regularnie rotujacych
systemach doswiadczaly wyzszego poziomu konfliktu praca - rodzina. Praca
w poznych godzinach wiazala sie ze zmniejszona satysfakcja malzeriskg wsrdd
mezczyzn. Wsrdd kobiet praca w systemie zmianowym byta powigzana z utrudnie-
niami wykonywania rél rodzinnych [Siemiginowska i in., 2014, s. 143]. Oprécz kon-
fliktu praca - rodzina pojawiaja sie kwestie grup os6b bezdzietnych badz tez oséb
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mieszkajacych samotnie. Zdaniem badaczy 6wczesny kryzys modgt zaostrzy¢ pro-
blemy spoteczno-psychologiczne, zwiekszy¢ poczucie osamotnienia i wykluczenia
spotecznego, co réwniez zmniejsza efektywno$¢ pracy. Niektérzy wrecz wskazu-
ja, ze nadeszla odpowiednia pora by wzbogaci¢ literature o wyniki badan nad kon-
fliktem miedzy zyciem zawodowym a prywatnym wsréd oséb samotnych badz tez
bezdzietnych [Carnevale, Hatak, 2020, s. 185]. Jak wskazuje A. Eupiniska w XIII roz-
dziale, badajac mechanizmy motywacyjne i inklinacje poznawcze inwestoréw, ist-
nieje zwiazek miedzy czynnikami behawioralnymi a stopami zwrotu z inwestycji
w akcje spdtek. Podobnie moze tez istnie¢ zwigzek miedzy zadowoleniem z Zycia
prywatnego a wynikami osiaganymi w pracy. Powstaja tez réznorodne sieci pra-
cownicze dzialajace na rzecz jednostek stabych i wymagajacych wsparcia. Znacze-
nie i sposéb dzialania sieci pracowniczych jako narzedzia wsparcia réznorodnosci
i inkluzji na przykladzie State Street Bank Polska omdwila J. Korczok w XV rozdzia-
le pracy.

Ogoélnoswiatowy kryzys gospodarczy, ktdry rozpoczal sie w 2008 roku, stal sie
okazja do wyboru nowej trajektorii rozwoju - zielonej gospodarki [Kryk, 2014,
s. 11]. Czy jeszcze wiekszy kryzys wywotany Covid-19 przyczyni sie do przyspiesze-
nia proceséw transformacyjnych i spoteguje wykorzystanie technologii Przemy-
stu 4.0? Zapewne tak, stad dalsze badania w tym obszarze wydaja sie niezbedne,
gdyz wdrazanie innowacji przyczyni sie do wzrostu zapotrzebowania na wykwalifi-
kowanych i efektywnych pracownikéw, mogacych sprosta¢ wyzwaniom wspoétcze-
snej gospodarki.

3. Nowe paradygmaty ekonomiczno-spoteczne i ich wptyw
na budowe konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Od pewnego czasu obserwuje sie rozwdj nowych trendéw w gospodarce, Scisle
zwiazanych ze zjawiskami rozwoju gospodarczego powiazanego z szeroko pojetym
zastosowaniem wiedzy.

Koncepcja tego typu gospodarki powstata na skutek poszukiwania nowych czyn-
nikéw rozwoju, ktére obok tych tradycyjnych (ziemia, zasoby naturalne, praca,
kapital) beda sie przyczynia¢ do intensyfikacji postepu. W literaturze przedmio-
tu spotykamy sie z nazewnictwem, ktére charakteryzuje ten trend jako gospodar-
ke oparta na wiedzy czy ,,nowa gospodarke”. Jest ona definiowana jako struktura
ekonomiczna zasilana przez innowacje w zakresie technologii informatycznych
i komunikacyjnych, ktéra wpltywajac na wszystkie gatezie gospodarki, przyspiesza
wzrost wydajnosci i tempo wzrostu gospodarczego [Borowiecki, Dziura, 2016, s. 9].
Termin ,nowa gospodarka” (New Economy) ilustruje zmiany we wspdlczesnych
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gospodarkach, ktore sg skutkiem oddziatywania nowych technologii. Istotna role
odgrywa produkcja débr i ustug informacyjnych generujacych rozwéj gospodar-
czy poprzez m.in. tworzenie nowych miejsc pracy. Wazna role w koncepcji New
Economy przypisuje sie informacji, ktéra traktowana jest jako podstawowa katego-
ria ekonomiczna. Wiedza, informacja i innowacyjnos¢ stanowia obecnie kluczowy
zasob organizacji, decydujacy o jej pozycji konkurencyjnej, przetrwaniu, a nade
wszystko rozwoju [Makulska, 2012, s. 169]. Pozostale determinanty powstania
i rozwoju ,nowej gospodarki” szczegétowo opisuje D.K. Tama w rozdziale II niniej-
szej monografii.

Literatura podaje, ze ,nowa gospodarka” moze by¢ réwniez przyczyna pewnych
problemoéw. Jednym z nich jest luka w postepie technologicznym pomiedzy kra-
jami zacofanymi i najbardziej zaawansowanymi technologicznie, mogg sie pogle-
bi¢ dysproporcje w poziomie wydajnosci i tempie rozwoju gospodarczego réznych
krajow, standaryzacja produktéw i ustug moze by¢ przyczyna monopolizacji ryn-
ku, powstaja podzialy w strukturze przestrzennej kraju na regiony wyposazone
lub nie w nowoczesng infrastrukture i odpowiedni kapitat ludzki, spodziewane jest
pogtebienie sie przepasci cyfrowej w stosunku do krajéw nieposiadajacych zaso-
béw i zdolnosci do stosowania nowoczesnych technologii, z czasem moze nasili¢
sie podziatl w gospodarce na sektory, ktére moga korzystaé z dobrodziejstw techno-
logii i na te, ktére nie moga ich zastosowac [Makulska, 2012, s. 169].

Obecnie niezwykle istotnym aspektem funkcjonowania czlowieka jest srodowi-
sko i jego zasoby, narazone na wiele niebezpieczenistw, przede wszystkim ze strony
jego uzytkownika. W tym Swietle, patrzac przez pryzmat ograniczonosci zasobdw,
nalezy zwréci¢ uwage na aspekt gospodarczy dziatania czlowieka i korzystania
przez niego z débr naturalnych i ich pochodnych. Mowa tu o gospodarce o obie-
gu zamknietym. Jest to taka gospodarka, w ktorej ,warto$¢ produktéw, materiatéw
i zasobéw [...] jest utrzymywana tak diugo, jak to mozliwe, a wytwarzanie odpa-
déw ograniczone do minimum” [Komisja Europejska, 2015, s. 2]. Gtéwne zatoze-
nia GOZ skupiaja sie na rozwigzaniu konfliktu wiazacego sie obecnie z nadmierng
konsumpcjg zasobdw. W koncepcji tej wykluczone zostaje pojecie ,kornca zycia”
produktu badz ustugi. Nacisk ktadzie sie na ponowne uzycie, nieustanne odbudo-
wywanie oraz wykorzystywanie tego, co odnawialne. Na poziomie operacyjnym
gospodarka obiegu zamknietego opiera sie na koncepcji 3R (ograniczaé, ponow-
nie zastosowac, poddawaé recyklingowi), a takze na poszerzajacych jej zakres mo-
dyfikacjach, takich jak 4R (wydluzac okres przydatnosci, naprawiac¢, odnawiac,
poddawa¢ recyklingowi), 4RV + OGES (zmniejszaé, ponownie wykorzystywaé, re-
cyklingowaé, regenerowac, waloryzowaé + zerowa emisja gazow cieplarnianych)
czy 5R (zmniejszad, naprawiaé, ponownie wykorzystywaé, recyklingowad, wymy-
sla¢ od nowa) [Szyja, 2016, s. 134; Raftowicz-Filipkiewicz, 2015, s. 149]. Gospodar-
ka obiegu zamknietego potrzebuje swiadomych i zaangazowanych konsumentéw
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[Jastrzebska, 2019, s. 53]. Z drugiej jednak strony konieczne jest wdrazanie odpo-
wiedzialnych praktyk w tym zakresie przez sektor biznesu. Przykladami takich
praktyk sa: kreowanie dodatkowej wartosci w istniejacych produktach i ustugach
przez podnoszenie ich innowacyjnosci, zminimalizowanie kosztéw operacyjnych
przez odpowiednie i jak najbardziej efektywne wykorzystanie posiadanych zaso-
béw, poprawienie relacji z klientami i pracownikami wynikajace z aplikowania
modeli gospodarki obiegu zamknietego, odréznienie sie od konkurencji, dosto-
sowanie strategii do misji oraz dostosowanie modelu biznesowego do wartosci
taricucha dostaw, minimalizacja ryzyka [Karwacka, 2017, s. 46]. Dzialania przed-
siebiorstw w ramach koncepcji gospodarki obiegu zamknietego sa podstawg do
zwiekszenia ich konkurencyjnosci, co moze przynies¢ wymierne korzysci. O ta-
kich praktykach szerzej pisze K. Kwiecien w III rozdziale.

O modelach biznesowych, tym razem w kontekscie podejscia ich do innowacji,
traktuje réwniez rozdziat IV niniejszego opracowania. Samo pojecie modelu biz-
nesowego mozna rozumie¢ jako dziatania (aktywnosci), ktére firma prowadzi,
wykorzystujac zasoby tak, aby stworzy¢ najwyzsza wartos¢ dla klienta (niskie kosz-
ty lub wyrézniajacy sie produkt) oraz zapewnié sobie pozycje do przejmowania
(przywlaszczania) wartosci [za: Brzdska, 2009, s. 5]. Literatura wskazuje na role
wprowadzania innowacji do dziatalnosci przedsiebiorstwa, co mozna osiagnac na
przyklad poprzez stosowanie cigglego ich doskonalenia (tzw. ucieczki do przodu),
a to - za pomoca innowacji czastkowych i przetomowych [Obt6j, 2002, s. 97]. Wyko-
rzystywanie innowacji umozliwia tworzenie nowej przestrzeni rynkowej, stanowi
podstawe w obrebie konkurencyjnos$ci dziatan przedsiebiorstw wykorzystujacych
nowe technologie, na co zwraca uwage M. Kedziera w rozdziale V, a sama inno-
wacyjnos$¢ jest traktowana jako nadrzedna wartos¢é przedsiebiorstwa, co podkresla
S. Kaczyniski w IV rozdziale.

Pewnego rodzaju programem zwigzanym z innowacyjnosciag moze by¢ wdro-
zenie procesu informatyzacji w réznego rodzaju organizacjach. Faktem jest, iz
w wielu przedsiebiorstwach procesy komunikacji, podejmowania decyzji, obie-
gu dokumentéw opieraja sie tylko na wyspecjalizowanych systemach IT. Okazuje
sie, ze w niepelnym wymiarze, gldwnie ze wzgledéw finansowych, moga z takich
narzedzi korzystaé organizacje samorzadowe i pozarzadowe, mimo ze czesto sg
wspierane przez fundusze pozyskane na ten cel z dotacji [Raport, 2016, s. 6]. Pro-
ces wykorzystania narzedzi IT przez organizacje pozarzadowe oraz propozycje jej
polepszenia przedstawiaja autorki rozdzialu VI - E. Marchwicka i N. Caban.
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Podsumowanie

Owocem podjetego dyskursu redaktoréw z problematyka poszczegélnych rozdzia-
16w jest mozliwos¢ sformutowania syntetycznych rekomendacji. Po pierwsze, na-
lezy zaakceptowad fakt, iz funkcja natezenia zmian w otaczajacym nas systemie
gospodarczym ma charakter niemalejacy. Wszystko to dodatkowo wzmacnia-
ne niepewna sytuacja na swiecie (stan pandemii) sprawia, iz wspodtczesne przed-
siebiorstwa (jak tez ich konsumenci), tak jak zwyk! to mawiaé cytowany juz
S. Lem - ,dryfuja na niepewnej krze”. Po drugie, modyfikacji ulega réwniez cha-
rakter pradéw, ktdére kierunkujg proces przemieszczania sie wspomnianej przez
Lema ,kry” - to juz nie tylko technologia, a réwniez szeroko rozumiana zmiana,
innowacja czy konieczno$¢ wypracowania nowych strategii obszarowych, ukie-
runkowanych na adaptacje modeli biznesowych do pandemicznej, nowej ,normal-
nosci”. Dla podmiotéw gospodarczych kluczowym zadaniem pozostaje teraz fakt,
aby okielznacd te wezbrang fale i nie pozwoli¢ sobie na utrate sterownosci. Funk-
cje menedzerskiego radaru i steru na tych niepewnych wodach sprawowaé moga,
zgodnie z podjetym wywodem, innowacyjne techniki zarzadcze, nowe paradygma-
ty spoteczno-ekonomiczne oraz pionierskie rozwigzania obszarowe. Immanentne
jednak w tym wszystkim jest to, iz rozwigzania te powinny by¢ wdrazane i zope-
racjonalizowane, a nie tylko deklarowane, tak, by pdzniej zostaé zapomniane.
Nie jest rzadkoscia, ze wiele metod i technik zarzadzania nie jest konsekwentnie
stosowanych, co sprawia, iz zamiast codziennym standardem stajq sie one mar-
twg procedurg. W dobie niepewnej sytuacji pandemicznej, okresowo pojawiaja-
cych sie i znoszonych restrykcji gospodarczych, szczegélnie wazne wydaje sie, by
oprdcz utrzymania zwinnosci zarzadczej (agile) podmioty byly w stanie wdrazac
usprawnienia i czyni¢ je powtarzalnymi. Techniki i rozwigzania, ktére opisywane
sa w niniejszej ksigzce, wymagaja od wspoélczesnych zarzadzajacych szczegélnej
uwagi. Czyms, co niezwykle trafnie podsumowuje i spaja cata podjeta tu pole-
mike, jest nowy paradygmat zarzadzania, ktérego wspottworca jest J. Hausner —
Ekonomia Otwartych Oczu. Kluczem do efektywnego zarzadzania w warunkach
permanentnej zmiany jest zatem utrzymanie niezawodnej swiadomosci bogactwa
technik i rozwigzan zawartych w nowych paradygmatach zarzadzania. Wszystko to
jest mozliwe tylko wtedy, gdy ,,oczy” przedsiebiorstwa i jego decydentéw pozosta-
ja caly czas szeroko otwarte, gdyz nawet chwilowe ,,mrugniecie” moze sprawié, iz
wymiar otoczenia podlegajacy kluczowej zmianie stanie sie jedynie statyczna foto-
grafia, a nie plynna transmisja tego, z czym przyjdzie sie nam zmierzy¢.
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STRESZCZENIE N\

W obecnym czasie zarzadzanie zmiang w organizacjach jest jednym z czynnikdw, ktére w sposdb ciagty
i nierozerwalny towarzyszg ich dziatalnosci. Jest to wynik intensywnie zmieniajacej sie sytuacji spotecz-
no-gospodarczej, co prowadzi do konieczno$ci indywidualnego sposobu dostosowania sie przedsie-
biorstw do dynamicznie zmieniajacej sie sytuacji. Celem opracowania jest krytyczna ocena pogladéw
i tresci zawartych w monografii. Autorzy staraja sie przyblizy¢é mysli, ktdre towarzyszyty uczestnikom de-

baty naukowej zorganizowanej na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego w maju 2020 roku.

Stowa kluczowe

zarzadzanie zmiana, innowacje, otoczenie, modele biznesu, fintech

@ SUMMARY )

Change management in the conditions of permanent change - a prospective approach

Currently, change management in organizations is one of the factors that constantly and inseparably
accompany business activities. It is the result of an intensively changing socio-economic situation, that
leads to the necessity of individual adaptation of enterprises to the dynamically changing business en-
vironment. The aim of the study is to critically evaluate the views and content contained in the mono-
graph. The authors try to bring the reader closer to the thoughts that accompanied the participants of
the scientific debate organized at the Faculty of Management of the University of Gdansk in May 2020.

Keywords

change management, innovation, environment, business models, fintech
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,Nowa Gospodarka”,
czyli przemiany ekonomiczno-spoteczne
we wspotczesnym swiecie

Wstep

Ewolucja gospodarki przebiega w sposéb nieustanny od poczatkéw istnienia ludzko-
Sci. Wpierw uformowata sie gospodarka naturalna, w ktérej kazda jednostka zaspo-
kajata wlasne potrzeby. Gospodarka ta miata charakter nader prymitywny, oparty
niemal wylacznie na rolnictwie i prostym rzemiosle. Sukcesywnie jednak jej roz-
wdj zaczaé nabieraé tempa, co nastepowato paralelnie do postepu cywilizacyjnego.
Z biegiem czasu powstaly przemyst i ustugi. Wyksztalcita sie gospodarka towarowo-
-pieniezna, oparta na transakcjach kupna-sprzedazy. Wowczas to, w wyniku analizy
proceséw zachodzacych na rynku, wzieta swoéj poczatek nauka o gospodarowaniu,
czyli ekonomia. Lad ten funkcjonowat przez stulecia. Jednak koniec XX wieku przy-
niést ze sobg cos, co na dobre zmienilo oblicze $wiata - upowszechnienie kom-
puteréw oraz Internetu na szeroka skale. Wdrazanie nowoczesnych technologii
doprowadzito do licznych przemian zachodzacych we wszystkich dziedzinach zycia.
Opinia publiczna zaczeta gtosié¢ poglad, iz ludzkos¢ wkroczyta w zupelnie odmienng
od wczeéniejszych epoke gospodarcza, ktéra obwotano ,,Nowa Gospodarks”. Zmia-
ny ekonomiczno-technologiczno-spoteczne powiazane z nowym systemem zacze-
ly stawiaé przed przedsiebiorstwami olbrzymie wyzwania, w efekcie czego konieczna
stala sie modyfikacja ich modeli biznesowych. Stad tez Nowa Gospodarka znalazla sie
w obszarze zainteresowan nauk ekonomicznych, w tym nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Niniejszy artykut jest wynikiem przeprowadzonych badan literatury dotycza-
cej Nowej Gospodarki i zachodzacych w jej ramach przemian. Celem artykutu jest
przedstawienie najistotniejszych aspektéw zwigzanych z tytutowa koncepcja eko-
nomiczng. Do realizacji zamierzonego celu przyczyni sie poszukiwanie odpowiedzi

* Mgr, Interdyscyplinarna Szkota Doktorska, Politechnika t6dzka, tamadominik@gmail.com, ul. Zeromskie-
g0 116,90-924 £6dz.
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na pytanie badawcze: Jakie zmiany ekonomiczno-spoleczne dokonaly sie w ra-
mach Nowej Gospodarki?

W zwiazku z powyzszym pytaniem stawia sie nastepujacy teze:

Nowa Gospodarka doprowadzila do wieloplaszczyznowych przeksztalcen
ekonomiczno-spolecznych obejmujacych zmiany w strukturze i organiza-
cji przedsiebiorstw, proceséw produkcji i dystrybucji towarow, relacji firma-
klient oraz aktywnos$ci konsumenckiej.

Analiza krajowych i zagranicznych zrédet pierwotnych oraz wtérnych pozwoli
dowies¢ postawionej tezy.

1. Geneza Nowej Gospodarki

Zmiany zachodzace w §wiatowej gospodarce wywolane postepujaca cyfryzacja, a co
za tym idzie - rosnaca wiedza spoteczenstwa - zaowocowaly uksztalttowaniem sie
wizji Nowej Gospodarki (ang. The New Economy). Terminem tym po raz pierwszy
postuzyt sie magazyn , Time” w roku 1983, przedstawiajac koncepcje metamorfozy
gospodarki industrialnej w gospodarke technocentryczng [Alexander i in., 1983,
s. 62-70]. Do jednych z pierwszych propagatoréw idei Nowej Gospodarki zaliczat sie
prezydent USA Ronald Reagan. Juz pod koniec lat 80. XX wieku dostrzegt zachodza-
ca w jej ramach ,cichg rewolucje” i rodzaca sie wraz z nia ,,ekonomie umystéw”, od-
znaczajaca sie brakiem ograniczen dla wyobrazni ludzkiej [Reagan, 1988].

W latach 90. miala miejsce znaczaca akceleracja gospodarki amerykanskiej. Cha-
rakteryzowala sie ona wysokim tempem wzrostu PKB, niskim bezrobociem przy
symultanicznym wzrodcie wydajnosci pracy, a takze niska inflacja [Zelazny, 2003,
s. 87]. Satysfakcjonujacy przebieg 6wczesnej koniunktury spowodowat, iz Nowa Go-
spodarka przezywata swoje prosperity zaréwno w Srodowiskach biznesowych, jak
rowniez w literaturze naukowej. W mysl jednej z koncepcji Nowa Gospodarka miata
stanowié cykl Kondratiewa o piecdziesiecioletnim okresie trwania [Norton, 2001].
Jednak wedlug wielu badaczy nastanie Nowej Gospodarki miatlo owocowaé zani-
kiem cyklu koniunkturalnego, osiaggnieciem permanentnego rozwoju gospodarcze-
go, bez mata catkowitym zapobiezeniem inflacji, wyraznym spadkiem bezrobocia
oraz wprowadzeniem nowych praw ekonomicznych, ktére podwaza dokonania
dotychczasowej gospodarki - ,starej”, wolno sie rozwijajacej. Parafrazujac, Nowa
Gospodarka miata zrewolucjonizowaé §wiatows ekonomie i nakresli¢ zupelnie od-
mienny, alternatywny system gospodarczy, bazujacy na zasadniczym udziale no-
woczesnych technologii oraz aktywnego, wyksztatconego spoteczeristwa [Kotodko,
2002, s. 15]. Stad Nowa Gospodarke poczyniono obwolywac réwniez ,gospodarka
oparta na wiedzy”. Euforia wywotana poczuciem zblizajacego sie nowego systemu



ROZDZIAE 1l. ,NOWA GOSPODARKA”, CZYLI PRZEMIANY EKONOMICZNO-SPOLECZNE... I 27

dotarta na gietdy catego swiata, wskutek czego nastapil wzrost cen akcji przedsie-
biorstw z sektora high-tech. To z kolei doprowadzito do istotnego przecenienia firm
prowadzacych dzialalno$¢ w Internecie. Zjawisko okreslane mianem ,banki in-
ternetowej” (ang. dot-com bubble, dot-com boom) eskalowalo mniemanie o nieprze-
cietnosci nowoczesnych technologii i poczatkach nowej ery gospodarczej swiata,
stanowigcej swego rodzaju wspétczesna La Belle Epoque. Nadmierny optymizm spo-
teczny i wygérowane oczekiwania inwestorow sprawily, ze w okresie tym dokona-
no btednych prognoz dotyczacych sektora internetowego, jak i rozwoju trzeciej
generacji telefonii komérkowej. Juz z poczatkiem stycznia 2000 roku nastat w kon-
sekwencji iScie dekadencki fin de siécle. Narastajaca na rynkach gietdowych banka
spekulacyjna pekta, co de facto rozpoczeto krach gieldowy i zwigzany z nim kryzys
gospodarczy w krajach wysoko rozwinietych. To zas, u progu XXI wieku, rozpocze-
to szereg probleméw finansowych réwniez na rynkach wschodzacych, takich jak
Polska i Turcja [Morawski, 2003, s. 145-147]. Okazalo sie, iz ,stare” prawa i mecha-
nizmy ekonomiczne pozostaja w mocy ustawicznie, przez co Nowa Gospodarka nie
moze by¢ rozpatrywana w kategorii rzadzacego sie odmiennymi regutami tadu go-
spodarczego, niemal catkowicie odizolowanego i niepowigzanego z dotychczasowa
teorig ekonomiczng. Reasumujac, Nowa Gospodarka nie ustanawia - jak wcze$niej
btednie uwazano - zupelnie nowatorskiej, rewolucyjnej ekonomii, lecz tworzy pe-
wien trend, nowe zjawisko zachodzace w ramach ekonomii dotychczasowej, ,sta-
rej”. Nalezy jednakowoz podkresli¢, iz
wcigz ma ona do odegrania newralgicz-
na role, dzieki bowiem swym paradyg-
matom posiada mozliwos¢ ksztattowania
i modyfikowania mysli gospodarczej
[zob. Bryl, 2013, s. 13-14; Kotodko, 2002,
s. 15-16]. Tytulem przykiadu, do organi-
zacji badajacych tematyke polityki go-
spodarczej w dobie Nowej Gospodarki
zalicza sie chocby stynne Swiatowe Fo-
rum Ekonomiczne [zob. The World Eco-
nomic Forum, 2019].

Rysunek 1 prezentuje oktadke magazy-
nu ,,Time”, dzieki ktéremu termin ,Nowa
Gospodarka” dotart do szerszych kregéw
spolecznych. Oktadka nawiazujaca do po-
stepu technologicznego - informatyzacji,
automatyzacji i robotyzacji - jest alegorig RYSUNEK 1. ,Nowa Gospodarka” -
wypierania tradycyjnych gatezi przemy- oktadka magazynu ,Time”
stu przez nowoczesne technologie. Zrédto: [Alexander, 1983].
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2. Pojecia i determinanty Nowej Gospodarki

Nowa Gospodarka okresla wiele zachodzacych zmian spoteczno-gospodarczych.
Stad w literaturze aplikuje sie rowniez takie pojecia synonimiczne, jak: gospodar-
ka oparta na wiedzy, gospodarka napedzana wiedza, gospodarka cyfrowa, interne-
towa, wirtualna, elektroniczna, dygitalna, informatyczna, sieciowa, kreatywna czy
postkapitalistyczna. Poszerzajac z kolei wyzej wymieniong baze terminologiczna
o kontekst typowo spoteczny, wyodrebni¢ mozna pojecia: spoteczeristwo wiedzy,
spoteczenstwo informacyjne, cyfrowe oraz postkapitalistyczne [Bryl, 2013, s. 5, 14].
Powyzsze okreslenia pozwalaja wywnioskowad, ze jednym z inherentnych elemen-
téw Nowej Gospodarki jest wiedza i informacja. Spetnity sie tym samym przewidy-
wania eksperta zarzadzania, Petera F. Druckera, ktéry juz kilka dekad wcze$niej
zakltadal, Ze spoteczernistwo przysztosci bazowad bedzie na tzw. knowledge workers,
czyli ,pracownikach wiedzy”, bedacych - jego zdaniem - jedynym czynnikiem
produkcji, dzieki ktéremu gospodarki rozwiniete moga pozosta¢ konkurencyjne
[Drucker, 2006, s. 5]. P.F. Drucker podkreslat, ze praca produktywna to praca, ktd-
ra angazuje wiedze [tenze, 1959, s. 119-120]. Totez wiasnie ,pracownikéw wiedzy”
postrzegal on jako najbardziej wartosciowy zaséb wszystkich instytucji XXI wieku
[tenze, 1999, s. 135]. Jego wizja ziscila sie zatem wraz z nadejSciem Nowej Gospo-
darki. Podobng do P.F. Druckera opinie reprezentuje amerykanski futurolog Alvin
Toffler, dla ktérego wiedza i informacja stanowig obecnie zrédio bogactwa przed-
siebiorcow [Toffler, 2003, s. 51]. Jednak wiedza to zaledwie jeden z elementéw No-
wej Gospodarki. Do jej cech charakterystycznych naleza réwniez miedzy innymi:

1. Rozwdj poprzez zaawansowang technologie - czyli duzy i permanentnie ro-
snacy udzial techniki w gospodarce.

2. Zapoczatkowanie nowych form dziatalnosci gospodarczej - co prowadzi do
substytucji organizacji scentralizowanych organizacjami sieciowymi, bazuja-
cymi na kooperacji przedsiebiorstw.

3. Niezalezno$¢ od miejsca oferowania towaréw i ustug - srodowisko cyfrowe
sprawilo, iz sukces wielu przedsiewzie¢ przestat by¢ zalezny w gtéwnej mie-
rze od materialnego umiejscowienia siedziby firmy. Tradycyjna sprzedaz
produktu badz ustugi jest bowiem coraz czesciej wypierana przez wirtualna.

4. Digitalizacja produktéw i ustug - tradycyjne formy produktéw i ustug za-
stepuje sie ich cyfrowymi ekwiwalentami, ktérych dystrybucja odbywa sie
droga elektroniczng. Przymiotami niniejszego rozwigzania sa: szybsze i efek-
tywniejsze tworzenie marki produktdw, skrécenie czasu wejscia produktow
na rynek oraz obnizenie kosztéw produkcji i dystrybucji.

5. Wzmozona indywidualizacja i personalizacja — polega na dostosowaniu pro-
duktéw i ustug do indywidualnych preferencji konsumentéw na szeroka
skale.
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6. Dezintermediacja (tzw. odposredniczenie) lub nowi posrednicy generuja-
cy warto$¢ - z jednej strony srodowisko wirtualne przyczynito sie do zani-
ku wielu posrednikéw z taricucha dostaw. Przedsiebiorstwa zrezygnowatly
przede wszystkim ze wspoétpracy z tymi posrednikami, ktérzy nie tworzyli do-
datkowej wartosci dla odbiorcéw. Z drugiej zas strony, w przestrzeni cyfrowej
zaczeli pojawiad sie posrednicy nowej generacji, czyli poréwnywarki ceno-
we, jak réwniez portale gromadzace opinie na temat produktéw, ustug i firm.
Przetwarzajac i udostepniajac uzyteczne informacje, wspieraja oni konsu-
mentéw w dokonywaniu najlepszych wyborow (najczesciej zakupowych).

7. Dezindustrializacja (tzw. odprzemystowienie) - oznacza stopniowy zanik tra-
dycyjnych branz oraz rodzajéw dziatalnosci gospodarcze;.

8. Serwicyzacja i tertiaryzacja gospodarki - inaczej wzrost rangi ustug na ryn-
ku, zachodzacy kosztem spadku udziatéw produkcji przemystowej i rolnej
w PKB. Zjawisko to wystepuje w szczegdlnosci w krajach wysoce rozwinie-
tych lub rozwijajacych sie [por. Bryl, 2013, s. 15; Laszkiewicz, 2018, s. 23-26].

Brytyjski ekonomista Guy Standing podkresla, iz cecha charakterystyczna gospo-

darki opartej na zasadach tertiaryzacji jest wystepowanie réznego typu elastyczno-
sci. Jej egzemplifikacja sg zmienne godziny pracy, zatarcie granic pomiedzy domem,
praca oraz przestrzenia publiczna, mozliwos¢ synchronicznej pracy na kilka uméw,
a tym samym laczenia réznolitych statuséw pracowniczych [Standing, 2011, s. 38].
Cechy te mozna wiec w sposéb ogélny przypisaé do catej Nowej Gospodarki.

3. Porownanie gospodarki tradycyjnej i ,,nowej”

Gospodarka zaistniala wraz z pojawieniem sie cztowieka na Ziemi. Ksztattuje sie
ona zatem od zarania dziejow, ewoluujac razem z ludzmi. Rozwdj gospodarczy od-
bywa sie etapowo, z czego kazdy konsekutywny etap stymulowany jest pojawie-
niem sie pewnych kluczowych innowacji. Do takiego wniosku doszed?t austriacki
ekonomista Joseph A. Schumpeter w trakcie badant nad cyklami koniunkturalny-
mi. J.A. Schumpeter suponowal, iz kazdy z cykli odznacza sie niepowtarzalnoscia
i spowodowany jest przez inna z branz przemystu [Gust-Bardon, 2012, s. 109-110].
Twierdzit réwniez, ze kazdy z cykli wprowadza gospodarke na wyzszy poziom roz-
woju [Schumpeter, 1976, s. 82]. Dokonat on fragmentacji postepu gospodarczego,
zachodzacego w ostatnich wiekach, na kilka fal. Pierwsze cztery fale pojawily sie
pod wplywem innowacji zachodzacych w ramach przemystu tradycyjnego. Piata
fala rozwoju gospodarczego jest nastepstwem masowej informatyzacji i odpowia-
da w duzej mierze ramom czasowym i wizji Nowej Gospodarki (zob. rysunek 2).
Istnieje tym samym podziat na gospodarke ,tradycyjna” oraz ,nowoczesna”.
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RYSUNEK 2. Fale innowacji Schumpetera przyspieszaja
Zrédto: [,The Economist”, 1999, s. 7-8; za: Gust-Bardon, 2012, s. 110].

W sektorze konwencjonalnych galtezi przemyslu zaimplementowana zosta-
ta koncepcja fordyzmu [Bryl, 2013, s. 34]. Gospodarka tradycyjna koncentruje sie
na produktach materialnych dostarczanych przez rolnictwo, przemyst oraz ustu-
gi konwencjonalne, niepowigzane bezposrednio z obszarem cyfrowym. Stad tez
wytwarzanie produktéw odbywa sie na masowa skale, przede wszystkim w gospo-
darstwach rolnych, fabrykach lub biurach, w ramach normowanego czasu pracy.
W gospodarce tej innowacje nie powstajg zbyt czesto, a ich ewentualne wdro-
zenie w rynek przebiega stosunkowo wolno. Produkcja jest kosztowna, ustala-
ne za$ odgdrnie przez przedsiebiorstwo ceny sg mato elastyczne. W gospodarce
konwencjonalnej znajduja zatrudnienie dostawcy i posrednicy, ktérzy dodatko-
wo przyczyniaja sie do wzrostu cen produktéw. Zalozenie firmy w sektorze tra-
dycyjnych gatezi gospodarki jest dos¢ trudne i skomplikowane, wymaga bowiem
poniesienia duzych naktadéw - m.in. finansowych. Wiaze sie to z konieczno-
$cig zakupu lub wynajmu nieruchomosci, stworzeniem wlasciwej infrastruktu-
ry, zatrudnieniem specjalistéw, uruchomieniem linii produkcyjnej. Gospodarka
tradycyjna stwarza mniejsze mozliwosci tatwego i niskokosztowego nawigzania
wspolpracy handlowej z klientami z réznych czesci Swiata, gdyz wymaga stosun-
kowo drogiego i czasochtonnego transportu towaru na duze odleglosci. W wielu
przypadkach podjecie pracy w konwencjonalnych sektorach gospodarki nie obli-
guje do posiadania wysokich kwalifikacji, poniewaz nierzadko wykonywana jest
tam praca fizyczna. Wysokos¢ ptac potrafi znaczaco sie r6znié¢ w zaleznosci od
branzy i piastowanego stanowiska. Komunikacja firma-klient jest na ogét jedno-
stronna. Informacje pochodza od producenta, klient za$ jest najczesciej biernym
biorca wartosci - podejmuje on decyzje czy zakupié¢ towar, czy nie. Nie uczest-
niczy natomiast w procesie kreowania produktu i rzadko dzieli sie swoja opinig
z producentem.

Gospodarka dygitalna charakteryzuje sie elastycznoscia i zdolno$cig do szybkiej
dyfuzji swych idei do innych obszaréw gospodarki [Bryl, 2013, s. 34]. Ugruntowu-
je sie ona w pierwszej kolejnosci w krajach o wysokim poziomie rozwoju ekono-
micznego. Do prowadzenia dziatalno$ci biznesowej w obszarze Nowej Gospodarki
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nierzadko wystarczy tylko lokum i komputer. Produkty powstajace w jej ramach
majg czesto charakter niematerialny, albowiem powstajg i sa przeznaczone do
uzytku w $rodowisku wirtualnym. Z powodzeniem moga by¢ tworzone zardw-
no dla mas, jak i poszczegdlnych jednostek, co sprzyja procesom indywidualiza-
cji oraz personalizacji produktu. Proces wytwdrczy nierzadko przebiega w swiecie
cyfrowym, totez nie zachodzi potrzeba fizycznego transportu towaru - czesto
klienci mogg otrzymacd produkt natychmiast po jego stworzeniu. Wiaze sie to auto-
matycznie z redukcja kosztow logistycznych, co w konsekwencji jest korzystne
zaréwno dla przedsiebiorcy, jak i klienta. Gospodarka cyfrowa naklada na wie-
le firm dodatkowy obowiazek w celu utrzymania sie na rosngcym, coraz bardziej
wymagajacym rynku - poza prowadzeniem dziatalnosci w Swiecie rzeczywistym,
konieczne staje sie takze podejmowanie licznych dziatann (handlowych, marke-
tingowych etc.) w sieci. Praca w sektorze nowoczesnych technologii wymaga po-
siadania wysokich kwalifikacji, stad tez jest przewaznie dobrze oplacalna. Moze
by¢ wykonywana u jednego lub kilku pracodawcéw, zdalnie lub w siedzibie fir-
my, w normowanych lub nienormowanych godzinach pracy, a takze w kraju lub
za granica. Pracownik traktowany jest jako klient wewnetrzny i przedsiebiorstwo
dba o jego satysfakcje. Nowa Gospodarka umozliwia firmom rezygnacje z ustug
posrednikéw oraz nawigzywanie czestszego kontaktu z kontrahentami, m.in. po-
przez media spotecznosciowe, poczte elektroniczng lub internetowe formularze
kontaktowe. Komunikacja firma-Kklient jest bilateralna. Klient przyjal postawe ak-
tywnego wspottwdrcy wartosci. Nie tylko decyduje o kupnie produktu, lecz réw-
niez dzieli sie z producentem swoimi spostrzezeniami, pomystami i sugestiami,
a nawet podejmuje wiele innych inicjatyw.

Tablica 1 zawiera poréwnanie najistotniejszych determinantéw obu wyzej za-
prezentowanych rodzajéw gospodarek.

TABLICA 1. Komparacja gtéwnych cech gospodarki tradycyjnej i Nowej Gospodarki

Gospodarka tradycyjna

Nowa Gospodarka

Rozwdj ekonomiczny liniowy,
wzglednie przewidywalny

Bardzo dynamiczne zmiany w gospodarce

Tradycyjne gatezie przemystu i ustug

Przemyst i ustugi wysokiej technologii
Przemyst 4.0 (Industry 4.0)

Mata liczba innowacji i ich powolna dyfuzja

Innowacje wystepujace bardzo czesto
i podlegajace szybkiemu upowszechnieniu

Dominacja produktéw materialnych

Dominacja produktéw intelektualnych,
niematerialnych

Inteligencja ludzka

Inteligencja ludzka oraz inteligencja maszyn

Fordyzm

Postfordyzm
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Gospodarka tradycyjna

Nowa Gospodarka

Produkcja masowa

Indywidualizacja, personalizacja i dyferencjacja

Wysokie koszty montazu

Niskie koszty montazu

Dtugie cykle produktéw

Krétkie cykle produktow

Praca w gospodarstwach rolnych, fabrykach
lub biurach

Praca zdalna i mobilnos¢

Normowany, 8-godzinny czas pracy

Elastyczne godziny pracy

Praca zindywidualizowana

Praca zespotowa

Wysokie kompetencje nie zawsze niezbedne

Wymég wysokich kwalifikacji

Zdobywanie wyksztatcenia zakoriczone wejsciem
w rynek pracy

Doksztatcanie sie przez cate zycie

Duza réznica w poziomach ptac

Z reguty wysokie ptace

Pracownik jednym z elementdw przedsiebiorstwa

Pracownik klientem wewnetrznym firmy i jej filarem

Dostawcy i po$rednicy

Rezygnacja z dostawcdw i tradycyjnych posrednikdw
Posrednicy nowej generacji

Transport towaru na rézne odlegtosci

Transport wirtualny

Powolne transakcje

Transakcje szybkie, czesto natychmiastowe

Wysokie koszty transakcji

Minimalizacja kosztoéw

Ceny odgdrnie ustalone

Ceny elastyczne, ksztattowane dynamicznie

Konkurencja lokalna

Hiperkonkurencja globalna

Rynek podzielony, z powolnymi zmianami

Rynek miedzynarodowy z szybko
zachodzacymi modyfikacjami

Zatozenie firmy wymaga poniesienia
duzych naktadéw

Zatozenie firmy mozliwe przy niewielkich naktadach

Prowadzenie dziatalnosci i jej powodzenie
uzaleznione od geograficznej lokalizacji
przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo zdalne i innowacyjne -
sukces firmy zalezny od jej obecnosci
w $wiecie cyfrowym

Skomplikowana struktura organizacji

Uproszczona struktura organizacji

Organizacja skoncentrowana na funkcjach

Organizacja skupiona na procesach i projektach

Realizacja wszystkich funkcji
wewnatrz organizacji

Realizacja funkcji strategicznych,
wydzielenie na zewnatrz mniej kluczowych
dla przedsiebiorstwa funkgji

Komunikacja jednostronna -
informacje pochodzace od przedsiebiorstwa

Komunikacja dwustronna - informacje
pochodzace od firmy oraz od klienta

Klient pasywny

Klient aktywny

Klient odbiorca wartosci

Klient wspéttwdrea wartosci

Przedsiebiorstwo twdrca wartosci

Przedsiebiorstwo wspottwérca wartosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Szabd, 2002, s. 27, 38;
Nowak-Lewandowska, Maniak, 2006, s. 177; Mikuta, 2007, s. 26].
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Po analizie powyzszego zestawienia mozna wysnu¢ konkluzje, ze rozwazane
systemy ekonomiczne mocno ze soba kontrastujg. Jak zauwazyl ekonomista An-
drzej Szablewski - ,,gleboka zmiennos¢ rynkéw to nowa normalnos$é w gospodar-
ce swiatowej” [Szablewski, 2013]. Zmiany, ktére dokonaly sie w wielu obszarach
dziatalnosci biznesowej, sa na tyle radykalne, iz pozwalaja w zasadzie potraktowac
Nowg Gospodarke jako rezultat reengineeringu gospodarki konwencjonalne;j.

Zakonczenie

Historia Nowej Gospodarki jest jeszcze stosunkowo krétka, choé zarazem obfitu-
jaca w roznorodne wydarzenia. Wizja awangardowego, rzadzacego sie wtasnymi
prawami fadu ekonomicznego pochodzi ze Stanéw Zjednoczonych, lecz szybko zdo-
byta zwolennikéw i propagatoréw w wielu krajach. Wywotany gwattownym rozwo-
jem technologicznym nadmierny optymizm inwestoréw oraz popelnione przez nich
btedy spekulacyjne doprowadzity jednak do krachu gietdowego, a w konsekwencji
i kryzysu gospodarczego. Zrozumiano wtedy, ze Nowa Gospodarka - pomimo swej
innowacyjnosci - podlega dotychczas znanym regutom ekonomii, co wszakze nie
umniejsza jej istotnej roli we wspéiczesnym swiecie. Rudyment Nowej Gospodar-
ki stanowig bowiem wiedza i informacja, swiadomi i aktywni konsumenci, a tak-
ze duzy i nieprzerwanie wzrastajacy udziat zaawansowanych technologii w PKB. Sa
to tym samym czynniki bedace sita napedowa wszystkich nowoczesnych panstw.
Zmiany, jakie nastaly wraz z nadejsciem Nowej Gospodarki sa znaczace, a przy tym
bardzo liczne. Obejmuja procesy projektowania produktéw i ustug, ich wytwarzania
oraz dystrybucji. Dotycza zaréwno przedsiebiorcéw i ich pracownikéw, jak i wszyst-
kich pozostalych interesariuszy. Dos¢ napisaé, ze Nowa Gospodarka wkroczyla i na
dobre zadomowita sie niemal w kazdej dziedzinie ludzkiego Zycia. Mozna wiec bez-
sprzecznie stwierdzié, iz postawiona we Wstepie teza zostata dowiedziona. Co wie-
cej, na podstawie przeprowadzonych badan literatury przedmiotu, jak réwniez
obserwacji wspdlczesnego rynku mozna takze dojs¢ do nastepujacych wnioskdw:
1. Nowa Gospodarka nie przyczynila sie do wyraznego zaniku gospodarki tra-
dycyjnej, choé niebagatelnie wplynela na jej restrukturyzacje. Obecnie obie
gospodarki funkcjonuja paralelnie, czasami konkurujac ze soba, a innym
razem kooperujac. Gospodarka konwencjonalna korzysta z osiagnie¢ No-
wej Gospodarki, coraz czesciej uzytkujac powstajace w jej ramach innowacje.
Gospodarka cyfrowa czerpie z kolei z dtugich i bogatych doswiadczen gospo-
darki tradycyjnej. Nie ulega jednak watpliwosci, iz stara gospodarka bedzie
w wielu aspektach ustepowaé nowej, w ktérej zatrudnienie znajdzie coraz
wieksze grono wyksztalconych specjalistow.
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2. Z biegiem czasu, wraz z postepujaca automatyzacja i cyfryzacja, zacho-
dzi w $wiecie coraz wiecej przemian, ktdre ipso facto stajq sie kolejnymi wy-
znacznikami Nowej Gospodarki. Ilo§é cech charakterystycznych ekonomii
digitalnej rosnie zatem nieustannie. Trudno dzi$ wyobrazié sobie gospodarke
bez koncepcji Przemystu 4.0 (Industry 4.0). Partnerskie wspoétdziatanie firmy
ramie w ramie z klientem, sztuczna inteligencja i skorelowane z nia uczenie
maszynowe, Internet rzeczy i wszechrzeczy, a takze chmura obliczeniowa sg
aktualnie inherentnymi elementami nowoczesnosci, co jeszcze pod koniec
XX wieku bylo nie do pomyslenia.

3. Sam termin ,Nowa Gospodarka” moze budzi¢ ambiwalentne odczucia. Przez
jednych pojecie to moze by¢ przyjmowane bez zastrzezen jako odzwiercie-
dlenie zachodzacych na $wiecie gtebokich zmian i niespotykanych dotad
paradygmatow. Inni za$ moga postrzega¢ ww. termin w spos6b bardziej kry-
tyczny z dwéch zasadniczych powoddéw. Primo, pod wyrazeniem ,Nowa Go-
spodarka” mozna rozumie¢ bowiem calkowity przewrdt rynkowy, stworzenie
globalnej gospodarki ab ovo, co - jak pokazal bieg historii - nie miato miej-
sca. System digitalny nie wyparl gospodarki konwencjonalnej, a takze pod-
lega znanym od dawna regulom ekonomii. Tym samym gospodarki cyfrowej
nie mozna uznad¢ za w pelni nowa - stanowi ona w istocie rzeczy jeden z na-
turalnych etapéw ewolucji ekonomicznej. Secundo, zdaniem niektérych poje-
cie ,Nowa Gospodarka” winno posiadaé jedynie charakter tymczasowy, gdyz
to, co dzis uwazane jest za nowe i wlasciwe dla gospodarki pierwszych dekad
XXI wieku, z czasem stanie sie przezytkiem [Oleriski, 2001, s. 42]. Niewyklu-
czone wiec, ze termin ,Nowa Gospodarka” bedzie z uptywem lat systematycz-
nie wypierany przez inne, mniej konfrontacyjne wyrazenia synonimiczne
(jak np. Przemyst 4.0 - Industry 4.0), co zreszta juz zdarza sie coraz czesciej.

Per saldo, z uwagi na dynamicznie zmieniajacy sie rynek i podazajace za tym

przeksztatcenia modeli biznesowych, Nowa Gospodarka stwarza olbrzymie moz-
liwosci badawcze dla specjalistéw z wielu dziedzin nauki. Tytulowa gospodarka
podlega ciaglej transformacji i dzi$ nikt nie jest w stanie przewidzie¢, w ktérym
kierunku podazy zaréwno ona, jak i cala nasza cywilizacja. Pewne jest jednak, ze
historia Nowej Gospodarki rozgrywa sie na naszych oczach i to od nas wszystkich
zalezy, jaka jej kontynuacje dopiszemy.
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@ STRESZCZENIE x

W niniejszym artykule dokonuje sie deskrypcji Nowej Gospodarki, czyli koncepcji rozwoju ekonomicz-
nego bazujacego na wiedzy, informacji, zaawansowanych technologiach, licznych innowacjach oraz
rosnacej aktywnosci konsumenckiej. Prowadzac do wielu zmian ekonomiczno-spotecznych, Nowa Go-
spodarka odgrywa wazna role we wspdtczesnym, dynamicznym $wiecie. Z tegoz powodu jej znaczenie
zaréwno w praktyce biznesowej, jak rbwniez w obszarze badan naukowych wciaz rosnie. Celem artyku-
tu jest przedstawienie kluczowych kwestii zwigzanych z Nowa Gospodarka. Zaprezentowany zostaje wa-
tek ksztattowania sie ww. koncepcji. Przeglad jej krétkiej historii pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy
Nowa Gospodarka rzeczywiscie stanowi system nieskorelowany z prawami dotychczasowej ekonomii.
Nastepnie zilustrowaniu podlegaja najwazniejsze pojecia i wyznaczniki Nowej Gospodarki. Przeprowa-
dzone zostaje takze jej poréwnanie z gospodarka tradycyjna. Catos¢ artykutu wiericzy podsumowanie

omawianej tematyki zintegrowane z wyciagnieciem wnioskow.

Stowa kluczowe

Przemyst 4.0, rozwdj gospodarczy, gospodarka cyfrowa, innowacje.

@ SUMMARY \

»The New Economy” - economic and social changes in the modern world

The New Economy is the concept of economic development based on knowledge, information, ad-
vanced technologies, frequent innovations and increasing customer activity. Leading to many so-
cio-economic changes, the New Economy plays a vital role in the modern, dynamic world. That’s why, it
has been gaining significance not only in business practice, but also in scientific research area. The ar-
ticle aims to give a comprehensive account of the concept of the New Economy. In the first part of the
text, the author presents the issue of shaping ideological pathways towards the New Economy. The re-
view of its short history enables to answer the question whether the above-mentioned system is ac-
tually not correlated with well-known economics laws. Then, the author takes into consideration and
describes the most important determinants of the New Economy. Next, the comparison of the New
Economy with the traditional one is carried out. At the end, the author sums up the main issues charac-

terized in the article as well as draws conclusions.

Keywords

Industry 4.0, economic development, digital economy, innovations.
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obiegu zamknietego a potencjat
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Wstep

Przedsiebiorstwa funkcjonujace we wspoéiczesnej gospodarce zmuszone sa do nie-
ustannego dostosowywania swojej dziatalnosci do dynamicznie zmieniajacych sie
uwarunkowan. Pojawiajace sie trendy gospodarcze z jednej strony niosa ze sobg wie-
le znaczacych wyzwan, z drugiej zas stwarzaja szanse, ktorych odpowiednie wyko-
rzystanie moze przyczynic sie do osiagniecia przewagi nad konkurentami. Wsrod
trendéw wplywajacych obecnie na ksztatt modeli biznesu przedsiebiorstw wymie-
nia sie gospodarke obiegu zamknietego. Koncepcja ta zakltada fundamentalne zmia-
ny w sposobie produkcji i konsumpcji, co przeklada sie na specyficzne modele
biznesu, a takze na nowe mozliwosci konkurowania i rozwoju przedsiebiorstw.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie modeli biznesu gospodar-
ki obiegu zamknietego w kontekscie budowania potencjatu konkurencyjnosci. Wy-
korzystane metody badawcze obejmuja studia literaturowe oraz metode dedukcji
i indukeji.

1. Istota modelu biznesu

Pojecie modelu biznesu zostalo uzyte po raz pierwszy w 1957 roku w artykule na-
ukowym autorstwa R. Bellmana i C. Clarka. Trzy lata pdzniej G. Jones jako pierw-
szy umiescil ten termin w tytule artykutu oraz abstrakcie [Bis, 2013, s. 54]. Od tego
czasu nie wyksztalcita sie jedna, powszechnie przyjeta definicja modelu biznesu.

* Mgr, Katedra Przedsiebiorczosci, Kolegium Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, kamil-
kwiecien94a@gmail.com, ul. Ordona 22A/7, 40-164 Katowice.
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Znaczace zréznicowanie dotyczy zaréwno definicji, jak i ogdlnych koncepcji [Brzo-
ska, 2009, s. 15]. W odniesieniu do pojecia ,model biznesu” uzywa sie m.in. takich
okreslen, jak: ,ramy koncepcyjne”, ,logika”, (powigzane) ,elementy”, ,,uproszcze-
nie” czy ,architektura” [Geissdoerfer, Vladimirova i in., 2018, s. 411-412]. Wybrane
definicje przedstawia tablica 1.

TABLICA 1. Definicje modelu biznesu

Autor Definicja

Amit, Zott (2001) »Model biznesu przedstawia tre$¢, strukture i sposéb zarzadzania
transakcjami zaprojektowanymi w taki sposéb, aby tworzy¢ wartosé
poprzez wykorzystywanie szans”

Kozminski (2004) Model biznesu oznacza, ,najprosciej rzecz ujmujac,
pomyst na zarabianie pieniedzy przez firme”

Teece (2010) »Model biznesu wyraza logike oraz dostarcza danych i innych
dowoddw, ktére uwidaczniaja propozycje wartosci dla klientéw,
przedstawiajac jednoczesnie strukture przychoddw, kosztow i zyskdw
zwigzanych z dostarczaniem tej warto$ci”

Cyfert, Krzakiewicz (2011) »Model biznesu okresla logike powiagzan zawigzujacych sie pomiedzy
zasobami, bedacymi w dyspozycji organizacji, a dziataniami kreujacymi
warto$¢ dla szeroko rozumianych klientéw”

Falencikowski (2011) »Model biznesu to wzglednie odosobniony, wielosktadnikowy obiekt
konceptualny opisujacy prowadzenie biznesu, poprzez artykutowanie
logiki tworzenia warto$ci dla klienta i przechwytywania tej wartosci
przez przedsiebiorstwo”

Osterwalder, Pigneur (2012) »Model biznesowy opisuje przestanki stojgce za sposobem,
w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski
Z tej wytworzonej wartosci”

Morris (2013) »Model biznesu okresla szerokie, konkurencyjne podejscie
do biznesu i wskazuje, w jaki sposdb firma stosuje procesy

i technologie w celu budowania i utrzymywania efektywnych
relacji z klientami”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Amit, Zott, 2001, s. 511; Kozmiriski, 2004, s. 123;
Teece, 2010, s. 173; Cyfert, Krzakiewicz, 2011, s. 100; Falencikowski, 2011, s. 311;
Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 18, Morris, 2013, s. 34].

W literaturze przedstawiono wiele propozycji dotyczacych komponentdéw, ktére
skladaja sie na model biznesu. Osterwalder i Pigneur [2012, s. 20-21] przedstawiaja
dziewie¢ fundamentalnych elementéw: segmenty klientdéw, propozycje wartosci,
kanaty (dystrybucji, komunikacji, sprzedazy), relacje z klientami, strumienie przy-
chodéw, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, kluczowych partneréw oraz struk-
ture kosztow (zob. tablica 2). Johnson i wspétautorzy [2008, s. 54] wskazuja cztery
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elementy: propozycje wartosci klienta, formute zysku, kluczowe zasoby i kluczo-
we procesy. Z kolei Richardson [2008, s. 138] obok propozycji wartosci wymienia
system tworzenia i dostarczania wartosci oraz przechwytywanie wartosci. Wydaje
sie, ze propozycja wartosci jest centralnym elementem koncepcji modelu biznesu.
Periciin. [2017, s. 7] na podstawie analizy ponad stu publikacji stwierdzaja, ze jest
to najczesciej wskazywany komponent.

TABLICA 2. Elementy modelu biznesu

Element modelu biznesu Opis

Segmenty klientéw Wskazuje rézne grupy ludzi i organizacje, do ktérych przedsiebiorstwo
stara sie dotrze¢ i ktdre chce obstugiwac

Propozycja wartosci Opisuje zbidr produktéw i ustug, ktére generuja wartosé

dla poszczegdlnych segmentdéw klientdw. Jest to powdd,

dla ktérego klienci przedktadaja oferte danego przedsiebiorstwa
ponad oferty konkurencyjne

Kanaty Wskazuje, w jaki spos6b przedsiebiorstwo komunikuje sie
z poszczegblnymi segmentami swoich klientéw oraz w jaki sposéb
przekazuje im swoja propozycje wartosci

Relacje z klientami Zawiera charakterystyke relacji, jakie tacza przedsiebiorstwo
z przedstawicielami okre$lonego segmentu klientéw

Strumienie przychoddw Odzwierciedla ilo$¢ Srodkéw generowanych przez przedsiebiorstwo
w zwigzku z obstuga kazdego z segmentéw rynku

Kluczowe zasoby Wskazuje najwazniejsze zasoby niezbedne do prawidtowego
funkcjonowania modelu biznesu

Kluczowe dziatania Sktadaja sie na niego najwazniejsze dziatania, ktére przedsiebiorstwo
musi podejmowac, aby zapewnic¢ sprawne funkcjonowanie
modelu biznesu

Kluczowi partnerzy Opisuje sie¢ dostawcdw i wspdtpracownikdw, od ktdrych uzaleznione
jest sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa

Struktura kosztéw Obejmuje ogdt wydatkdw zwigzanych z korzystaniem z danego
modelu biznesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 24-44].

Analiza dziatalnosci przedsiebiorstw w aspekcie modeli biznesu oraz badanie
powiazan pomiedzy teoretycznymi koncepcjami dotyczacymi tworzenia modeli
a praktyka zarzadzania pozwala czerpad inspiracje do teoretycznych uogélnien, be-
dac wyrazem okreslonego podejscia epistemologicznego do problematyki wspoét-
czesnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Model biznesu w tym kontekscie mozna
zatem rozumieé jako nowoczesng forme modelu organizacji zarzadzania przed-
siebiorstwem. Model ten zawiera strategiczne kierunki rozwoju przedsiebiorstwa
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opartego na konkurencyjnosci [Brzdska, 2009, s. 17]. Warto przy tym podkreslic,
ze zmienno$¢ warunkéw funkcjonowania przyczynia sie do powstawania ograni-
czen, na ktére napotyka kazdy model biznesu. Sprawia to, ze wygrywajace mode-
le nieustannie ewoluuja. Wraz z nimi ciagtej zmianie ulega konstrukcja taricucha
warto$ci, rozumiana jako reguly wiazace zasoby, ludzi i koszty [Walas-Trebacz,
2011, s. 37].

2. Charakterystyka modeli biznesu gospodarki obiegu zamknietego

Gospodarka obiegu zamknietego (GOZ) jest gospodarka, w ktérej dazy sie do utrzy-
mywania wartosci produktéow, materialéw i zasobéw tak diugo, jak to mozliwe,
jednoczesnie ograniczajac do minimum wytwarzanie odpadéw [Komisja Europej-
ska, 2015]. Celem tego modelu gospodarki jest uniezaleznienie rozwoju gospodar-
czego od zuzycia ograniczonych zasob6w [Ellen MacArthur Foundation, 2015].

Mozna wyr6znié trzy poziomy koncepcji GOZ: mikro (konsumenci, przedsiebior-
stwa), mezo (ekoparki przemystowe) i makro (miasta, regiony, kraje) [Kirchherr
iin., 2017, s. 229]. Biorac pod uwage dzialania podejmowane przez przedsiebior-
stwa, szczegdlne znaczenie w procesie transformacji w kierunku GOZ przypisuje
sie nowym modelom biznesu [OECD, 2019; PwC, 2019; WBCSD, 2020].

Modele biznesu GOZ zaliczane sg do modeli zréwnowazonego biznesul, a ich
specyficzng cecha jest koncentracja na problemie korzystania z ograniczonych
zasobow [Geissdoerfer, Morioka i in., 2018, s. 713]. Wedlug Nussholz [2017, s. 12]

I Modele zréwnowazonego biznesu (sustainable business models) charakteryzuje pro-
aktywne zarzadzanie ukierunkowane na szerokie grono interesariuszy, tworzenie dla
tych interesariuszy pienieznej i niepienieznej wartosci oraz dlugoterminowa perspekty-
wa [Geissdoerfer, Vladimirova i in., 2018, s. 407]. Wedlug Jabtorniskiego [2013, s. 284] poje-
cie modeli zréwnowazonego rozwoju ,zwiazane jest z wielowymiarowym spojrzeniem na
przedsiebiorstwo, z jednej strony jako instrument finansowy do pomnazania majatku dla
akcjonariuszy, z drugiej strony jako miejsce powstawania i kreowania kapitatu intelektu-
alnego i spotecznego dla szerokiej grupy skupionych wokét przedsiebiorstwa jego intere-
sariuszy”. Autor stwierdza ponadto, ze ,Model ten wyposazony w zaséb tkwiacy w wiedzy
organizacji staje sie jednoczesnie Zrédlem powstawania zwiekszonej wartosci interesa-
riuszy, czyli trwatej zdolnosci przedsiebiorstwa do uzyskiwania i efektywnego wykorzy-
stywania dodatnich, zdyskontowanych strumieni pienieznych powstajacych jako zrdédio
posiadanej ciagtej relacji pozytywnej i trwatlej zalezno$ci z interesariuszami firmy pomniej-
szonych o koszty pozyskania i utrzymania poszczegélnych grup interesariuszy bedacych
zrédltem budowy dlugoterminowej wartosci przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spolecz-
nie” [Jabtorski, 2009, s. 33].



ROZDZIAL 11l. MODELE BIZNESU GOSPODARKI OBIEGU ZAMKNIETEGO... I 41

model biznesu GOZ odzwierciedla sposéb, w jaki przedsiebiorstwo tworzy, dostar-
cza i przechwytuje wartosé, stosujac logike tworzenia wartosci zaprojektowana
w celu poprawy efektywnosci wykorzystania zasobdéw poprzez przyczynianie sie
do wydtuzenia okresu uzytkowania produktéw oraz zamykania petli materiato-
wych. Lahti i wspdtautorzy [2018, s. 3] wskazuja, Ze modele biznesu GOZ sa tak za-
projektowane, aby tworzy¢ i przechwytywaé warto$¢ przy jednoczesnym dazeniu
do osiagniecia idealnego, z punktu widzenia zatozern GOZ, stanu wykorzystania za-
sobow. Obok ograniczania wpltywu na srodowisko, modele biznesu GOZ skupiajg
sie na dostarczaniu wyzszej warto$ci dla klientéw [Bocken i in., 2019, s. 3]. Zdaniem
De Angelis [2018, s. 65] zrdédlem tej warto$ci sg charakterystyczne dla modeli GOZ
oferty (np. produkty jako ustugi, produkty zdematerializowane) oraz specyficzny
charakter relacji (,,dostep ponad wtasnos¢” - np. leasing, wynajem, wspétdzielenie).

Lewandowski [2016], bazujac na koncepcji, ktéra opracowali Osterwalder i Pig-
neur [2012], przedstawia elementy modelu biznesu opartego na zasadach GOZ
(zob. tablica 3).

TABLICA 3. Elementy modelu biznesu gospodarki obiegu zamknietego

Element modelu biznesu GOZ Opis

Propozycja wartosci Oparta na charakterystycznych dla GOZ zasadach

(np. wydtuzanie cyklu zycia produktéw, wirtualizacja ustug,
konsumpcja oparta na wspétpracy). Ponadto element ten obejmuje
zachety i korzysci oferowane klientom w zwigzku ze zwrotem
zuzytych produktéw

Segmenty klientéw Element bezposrednio powiazany z propozycjg wartosci.
Projekt propozycji warto$ci przedstawia dopasowanie
miedzy propozycja wartosci a segmentami klientéw

Kanaty Mozliwie wirtualizowane poprzez wirtualng sprzedaz i dostarczanie
wirtualnej propozycji wartosci, a takze sprzedaz produktow
materialnych z wykorzystaniem wirtualnych kanatéw

oraz wirtualnej komunikacji z klientami

Relacje z klientami Budowanie i utrzymywanie relacji ukierunkowanych
na produkcje uzalezniong od decyzji i wyboréw klientéw
(np. produkcja na zamdwienie)

Strumienie przychoddw Obejmuja ptatnosci za ustugi i produkty oraz ptatnosci za dostepno$é
lub uzycie w ramach oferowanej ustugi opartej na produkcie

Kluczowe zasoby Wybdr dostawcdw oferujacych materiaty o lepszych parametrach,
wirtualizacja materiatéw, zasoby umozliwiajace regeneracje

i przywracanie kapitatu naturalnego i/lub zasoby uzyskane od klientéw
lub innych podmiotéw przeznaczone do obiegu w petlach materiatowych

Kluczowe dziatania Dziatania oparte na wyborze i wspétpracy z partnerami w catym
taricuchu wartosci i taicuchu dostaw, ktére wspierajg gospodarke
o obiegu zamknietym
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Kluczowi partnerzy Partnerstwo oparte na wyborze i wspdtpracy z partnerami
w catym tancuchu wartosci i taficuchu dostaw, wspierajace gospodarke
o obiegu zamknietym

Struktura kosztow Odzwierciedla zmiany finansowe dokonane w innych elementach
modelu biznesu GOZ, w tym warto$¢ zachet dla klientéw

System zwrotu Projekt systemu zarzadzania zwrotem, uwzgledniajacy kanaty
i relacje z klientami zwigzane z tym systemem

Czynniki adaptacyjne Przejscie na model biznesu GOZ wymaga wsparcia zréznicowanych
zdolnosci organizacyjnych i czynnikéw zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie
[Lewandowski, 2016, s. 20-21].

Modele biznesu GOZ opieraja sie czesto na wykorzystaniu innowacyjnych tech-
nologii [Lacy i in., 2020], szczegdlnie technologii cyfrowych [Pagoropoulos i in.,
2017; Antikainen i in., 2018; Bressanelli i in., 2018, 2018a]. Technologie te rewolu-
cjonizujg wiele branz i jako takie moga stanowi¢ gtéwne zrddto konkurencyjnosci
wspotczesnych przedsiebiorstw [Tonelli, Cristoni, 2019].

Gospodarka obiegu zamknietego sprzyja powstawaniu alternatywnych i rentow-
nych modeli biznesu, niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa czy tez sektora,
w ktérym ono dziata [Zucchella, Urban, 2019, s. 65]. Nalezy jednak zauwazyc¢, ze
kazdy sektor i kazdy model biznesu przeksztatca sie w oparciu o inna logike, kto-
rej zrozumienie jest niezbedne do maksymalizacji korzysci organizacji [Larsson,
2018, s. 28].

W literaturze wskazywane sa przyklady zaréwno matych i srednich [Rizos i in.,
2016; Unal i in., 2019], jak i duzych przedsiebiorstw [De Angelis, 2018; OECD, 2019;
Zucchella, Urban, 2019], ktére przyjety modele biznesu GOZ. Realizacja zasad GOZ
poprzez modele biznesu przedsiebiorstw moze przyjaé¢ forme wdrozenia modelu
biznesu GOZ od poczatku dziatalnosci, jak w przypadku licznych start-upéw [Hen-
ry iin., 2020], lub innowacji modelu biznesu [Antikainen, Valkokari, 2016; Pieroni
iin., 2019] w przypadku firm o ugruntowanej pozycji.

3. Modele biznesu gospodarki obiegu zamknietego
w kontekscie potencjatu konkurencyjnosci

Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa definiowany jest jako system za-
sobow materialnych i niematerialnych, ktéry pozwala na budowanie przewagi
konkurencyjnej [Stankiewicz, 2000, s. 99]. Model biznesu rozumiany jako kon-
figuracja kluczowych zasobéw i umiejetnosci [Falencikowski, Nogalski, 2011,
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s. 95] moze zatem decydowaé o posiadanym przez przedsiebiorstwo potencja-
le konkurencyjnosci. Charakterystyke modeli biznesu w tym ujeciu przedstawia

tablica 4.

TABLICA 4. Modele biznesu jako unikalna kombinacja zasobdw, tworzacych warto$¢ i konkurencyjnosé

Model biznesu
jako unikalna kombinacja
aktywow tworzacych wartos¢

Model biznesu
oparty na potencjale
konkurencyjnosci

Koncepcja budowy modelu

1. Podstawe budowy modelu
stanowig aktywa ksztattujace
Dynamike Wartosci
(Value Dynamics)

2. Podejscie do organizacji
jako do zintegrowanych
i dynamicznych portfeli
aktywow

. Funkcjonujacy w otoczeniu

. Koncepcja analizowania

system konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa,

oparty na potencjale
przedsiebiorstwa kreujacego
jego przewage i pozycje
konkurencyjna

i budowania zasobéw,
opierajaca sie na sktadnikach
potencjatu konkurencyjnosci

Cele dziatalno$ci biznesowej

1. Maksymalizacja wartosci
przez dobér oraz kombinacje
pieciu rodzajoéw aktywow

2. Zarzadzanie strategiczne
i operacyjne portfelem
aktywow

3. Umiejetne panowanie
nad ryzykiem

. Osigganie konkurencyjnosci

. Budowanie potencjatu

. Zarzadzanie konkurencyjnoscig

rozumianej jako zdolnos¢
do sprawnego realizowania
celdéw na rynkowej arenie
konkurencji

konkurencyjnosci

polegajace na ciagtym,
przemyslanym

i zaplanowanym
oddziatywaniu na tworzace
ja cztery podsystemy
(elementy modelu)

Elementy lub wymiary modelu

. Aktywa rzeczowe

. Aktywa finansowe

. Pracownicy i dostawcy
. Klienci

. Organizacja

g~ W N =

H W N

. Potencjat konkurencyjnosci
. Przewaga konkurencyjna

. Instrumenty konkurowania
. Pozycja konkurencyjna

Zrédto: [Brzéska, 2009, s. 20].

W ramach modeli biznesu mozna wyréznic¢ dwie sfery podejmowanych dziatan.
Pierwsza determinuje wiasciwosci potencjatu konkurencyjnosci, okreslajac rodza-

je zasobdéw i relacji, jakimi powinno dysponowad przedsiebiorstwo. Druga, to stale

nastawienie na wyszukiwanie i wykorzystywanie okazji, dzieki czemu mozliwe jest
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czerpanie maksymalnych korzysci z obecnego lub poszerzonego w tym celu po-
tencjatu konkurencyjnosci [Karpacz, 2010, s. 52].

W modelach biznesu GOZ ,,podejscie zasobowe odgrywa kluczowa role nie tylko
jako zZrodio przewagi konkurencyjnej, ale jako Zrddto wielokrotnej odnowy tech-
nologicznej i innowacyjnej” [Jabtoriski, Jabtoriski, 2019, s. 91]. Gospodarke obiegu
zamknietego mozna postrzegac jako trend gospodarczy, ktéry wplywa na ksztatt
modeli biznesu przedsiebiorstw [Majchrzak i in., 2019, s. 83]. Warto przy tym za-
znaczy¢, ze GOZ moze stanowi¢ inspiracje i zrédto nowych pomystow, stajac sie
tym samym katalizatorem kreacji i rozwoju nowych modeli biznesu [Pikon, 2018,
s. 122]. Modele te, bedace specyficzna konfiguracja zasob6w, wplywaja z kolei na
potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstw (zob. rysunek 1).

N

Modele biznesu
gospodarki
obiegu zamknietego

~N__

RYSUNEK 1. Modele biznesu GOZ jako zrddto potencjatu konkurencyjnosci

Gospodarka
obiegu zamknietego

Potencjat
konkurencyjnosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Gospodarka obiegu zamknietego jest koncepcja, z ktéra wiaze sie zaréwno wie-
le wyzwan, jak i potencjalnych szans, nie tylko w wymiarze sSrodowiskowym i spo-
tecznym, lecz takze biznesowym. Zasady GOZ znajduja swoje odzwierciedlenie
w poszczegdlnych elementach modelu biznesu, tworzac specyficzne konfiguracje
zasobow, sprzyjajace budowaniu potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
a w konsekwencji stwarzajace mozliwosc¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej. Przy-
ktadem wdrozonego z sukcesem modelu biznesu wpisujacego sie w zalozenia GOZ
moze by¢ model przyjety przez firme Xerox, producenta maszyn do kopiowania.
W 2010 roku przedsiebiorstwo zaoferowato klientom dzierzawe maszyn drukar-
skich i kopiujacych. Optate pobierano za korzystanie z ustugi (kazdy wydruko-
wany egzemplarz), natomiast nie byla ona zwigzana z zakupem sprzetu. Klienci
nie byli obciazeni kosztami utrzymania infrastruktury. Model ten odnidst znacza-
cy sukces - do roku 2011 odpowiadat za blisko 50% przychoddw przedsiebiorstwa
[Pikoni, 2018, s. 120-121]. Potencjat konkurencyjnosci zbudowany w oparciu o mo-
del biznesu GOZ moze stanowi¢ podstawe przewagi konkurencyjnej, ktérej utrzy-
mywanie bedzie uzaleznione od umiejetnego wykorzystywania okazji, mozliwosci
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i rozwigzan, jakie stwarza GOZ. Przedsiebiorstwa przyjmujace modele biznesu
GOZ nie tylko majg szanse wyrdznic sie na tle konkurencji, lecz takze wykazuja sie
spoteczna odpowiedzialno$cia, wnoszac swoj wkiad w zréwnowazony rozwoj.

Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze gospodarka obiegu zamknietego stanowi
zrédlo wielu szans w obszarze konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Przyjecie i do-
skonalenie modeli biznesu GOZ moze zdecydowaé o potencjale konkurencyjnosci
i przetozy¢ sie na osiagniecie przewagi konkurencyjnej. Zwigzane z tym wyzwania
stojace przed organizacjami, to — po pierwsze — poszukiwanie unikalnej kombina-
cji zasobow, ktora pozwoli zaoferowaé warto$é spetniajaca oczekiwania klientow,
po drugie za$ - przyjecie postawy zorientowanej na maksymalizacje korzysci z po-
tencjatu konkurencyjnosci wynikajacego z tej kombinacji.
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STRESZCZENIE

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie modeli biznesu gospodarki obiegu zamknietego
w kontekscie budowania potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Artykut sktada sie z trzech cze-
Sci. W pierwszej scharakteryzowano model biznesu, przedstawiono jego definicje i elementy. Nastepnie
wskazano specyficzne cechy modeli biznesu gospodarki obiegu zamknietego. Trzecia cze$¢ obejmuje
rozwazania dotyczace roli modeli biznesu, ze szczegdlnym uwzglednieniem modeli biznesu gospodarki

obiegu zamknietego, w budowaniu potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe

gospodarka obiegu zamknietego, konkurencyjnos¢, model biznesu

Circular business models and competitive potential of enterprises

The aim of this article is to present circular business models in the context of the competitive potential
of enterprises. The article consists of three parts. In first part the concept of business model was char-
acterized. Its definitions and elements were presented. Then, specific features of the circular business
models were identified. The third part includes considerations on the role of business models, with par-

ticular emphasis on circular business models, in building the competitive potential of enterprisers.
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Znaczenie innowacji
we wspotczesnych
modelach biznesowych

Wstep

We wspolczesnym swiecie gospodarczym bardzo czesto dzisiaj porusza sie temat
innowacji. Innowacjom nadaje sie ogromng wage i niektdrzy uwazaja, ze to wias-
nie one sg i bedg w przyszlosci gtéwnym czynnikiem rozwoju przedsiebiorstw.
Jednak same innowacje bez odpowiednio stworzonego modelu biznesowego ca-
tej dziatalnos$ci nie przyniosa korzysci. Zdarza sie, ze nieodpowiednio przygotowa-
ny model wdrazania innowacji powoduje niepowodzenie w realizacji najlepszych
pomystéw. Przedsiebiorstwa, ktére potrafia budowad innowacyjne modele bizne-
sowe i odpowiednio je stosowac, beda osiagaly pozycje lidera rynku, generowad
ponadprzecietne zyski oraz podnosi¢ wartos¢ firmy.

XXI wiek stawia wiele trudnych wyzwan nie tylko przed polska gospodarka, ale
takze i Swiatowa. Ciagle postepujaca globalizacja dziatalnosci, silna i dynamiczna
konkurencja praktycznie w kazdym sektorze, stosowanie coraz bardziej dopraco-
wanych i innowacyjnych modeli biznesowych ukierunkowanych na klienta, powo-
duja, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem we wspélczesnym $wiecie staje sie coraz
bardziej wymagajace. Same innowacje produktowe czy procesowe nie przyniosa
oczekiwanych przez akcjonariuszy zyskdw. Stworzenie innowacyjnych modeli biz-
nesowych, ktére umozliwiaja skuteczne wdrazanie innowacji, zapewni¢ moga dtu-
gofalowe korzysci finansowe. Aby to moglo nastapié, trzeba spetnic¢ jednak wiele
czynnikow.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie i uswiadomienie, jak wazne jest stwo-
rzenie innowacyjnego modelu biznesowego dla skutecznego wdrazania innowacji
i odnoszenia sukceséw rynkowych przez przedsiebiorstwo. Autor w 2019 roku byt

* Drinz., Zaktad Zarzadzania, Wydziat Nauk Spotecznych i Humanistycznych, Panstwowa Wyzsza Szkota Infor-
matyki i Przedsiebiorczosci w tomzy, skaczynski@pwsip.edu.pl, 18-400 tomza, ul. Stefana Batorego 9.
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cztonkiem zespotu, ktdry przeprowadzal badania na temat uwarunkowan rozwoju
przedsiebiorczosci w regionie tomzyniskim. W artykule porusza kwestie innowacji
i modeli biznesowych przez pryzmat tych badai w odniesieniu do calej gospodar-
ki polskiej. Polskie przedsiebiorstwa coraz $mielej wchodza na rynki europejskie
i Swiatowe, gdzie doskonale radza sobie z miedzynarodowa konkurencja, czesto
wygrywajac z nig walke o klienta. W ostatnich latach eksport (a nie, jak powszech-
nie gloszono, tylko konsumpcja wewnetrzna) stat sie jednym z gtéwnych czyn-
nikéw determinujacych wzrost gospodarczy i poziom PKB. Polskie produkty za
granicg doceniane sg za swoja trwatosé, jakosé, estetyke, wyglad i nowoczesnosc.

1. Innowacje i modele biznesowe

Chcac dobrze wyjasni¢ zagadnienie zawarte w tytule artykutu, nalezy rozpoczaé
od wyjasnienia pojeé zwigzanych z tematem. Pierwszym okresleniem, ktére nale-
zy przyblizyé, to innowacja. Jest to pojecie ogdlnie znane, lecz znaczenie jego jest
czesto zawezane.

Pojecie innowacji jest szeroko opisywane w literaturze o zarzadzaniu. Teoretycz-
nie przedsiebiorca powinien je znac, ale nie do korca tak jest, poniewaz wiekszos¢
przedsiebiorcéw z sektora matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) zaweza moc-
no znaczenie innowacji, ograniczajac sie wylacznie do innowacji produktowych.

Kazde przedsiebiorstwo, aby sie mogto rozwijaé efektywnie i dynamicznie, po-
trzebuje nie tylko zmian, ale tez innowacji: nowoczesnych produktéw, nowych
technologii, nowych systeméw organizacji i zarzadzania, marketingu itd. [Penc,
1999, s. 141]. Wszystko to moze osiagac dzieki postawom przedsiebiorczym, przed-
siebiorczym pracownikom i ich otwartym umystom. Z réznych definicji nie wy-
nika jednoznacznos¢ w pojmowaniu innowacji. Postarano sie tu przytoczy¢ kilka
definicji spotykanych w literaturze:

1. Innowacja odnosi sie do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktéry jest
postrzegany przez kogos jako nowy. Pomyst moze istnie¢ od dawna, ale sta-
nowi innowacje dla osoby, ktéra go postrzega jako nowy [Kotler, 2018, s. 322].

2. Innowacje nalezy rozumie¢ jako modyfikacje wyrobu, ustugi, procesu pro-
dukcyjnego lub technologii [Weber, 1996, s. 468].

3. Pod pojeciem innowacji rozumiemy kazda swiadoma, funkcjonalna, pozy-
tywna i postepowa zmiane materialnych i niematerialnych elementéw jed-
nostki organizacyjnej, tj. kazda zmiane sprzyjajaca jej rozwojowi, wzrostowi
oraz zwiekszeniu efektywnosci [Perlaki, 1983, s. 17].

Wspdlczesnie powszechnie stosuje sie definicje zaproponowang przez OECD,

ktéra rozrdznia cztery rodzaje innowacji wprowadzanych przez przedsiebiorstwa.
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Chodzi tu o tzw. metodologie Oslo [OECD, 2005, s. 49-55]. Okresla ona inno-
wacje jako zastosowanie nowych lub znacznie udoskonalonych débr (towaréw
lub ustug), proceséw, metod marketingowych i organizacyjnych, zmian sto-
sunkéw z otoczeniem lub organizacji pracy. Definicja ta wyréznia kilka typow
innowacji:

- produktowe - wprowadzenie na rynek wyrobu lub ustugi, ktére sa nowe lub
znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowar;

- procesowe — wdrozenie nowej lub znaczaco udoskonalonej metody produkcji
lub dostawy;

- organizacyjne - wdrozenie nowych metod zarzadzania firma, co dotyczy
zmian w organizacji miejsc pracy lub w stosunkach z otoczeniem;

- marketingowe - wdrozenie nowej metody marketingowej wiazacej sie ze zna-
czacymi zmianami w projekcie/konstrukeji produktu, opakowaniu, dystrybu-
cji, promocji badz strategii cenowe;j.

Warunkiem uznania nowego rozwiazania za innowacje jest jego komercjaliza-
cja, a proces powstawania innowacji sktada sie z dwéch elementéw: stworzenia
nowej idei oraz jej wdrozenia przez komercjalizacje [Carlino, Kerr, 2014]. Innowa-
cja jest wiec w szczegélnosci réwniez zastosowanie rozwigzania nowego dla firmy,
ale znanego na rynku.

Pojecia pokrewne dla innowacji to dzialalnos¢ innowacyjna, innowacyjna fir-
ma oraz innowacyjnos¢. Dzialalnosé innowacyjna dotyczy dziatan naukowych,
technicznych, organizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktére prowadzg do
wdrazania innowacji. Za innowacyjna firme uznaje sie natomiast taka, ktéra wdro-
zyla innowacje w rozpatrywanym okresie [OECD, 2005]. Innowacyjnoscig mozna
natomiast okresli¢, wedtug metodologii Oslo, aktywno$¢ na kierowang na wdraza-
nie innowacji zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym.

W szerokim ujeciu innowacja i innowacyjnos¢ oznaczajg aktywno$é spoteczna
i ekonomiczna, ktorej celem jest nowe wykorzystanie zasobéw, nowe idee, nowy
sposéb dziatania i wprowadzania zmian, ktére polegaja na zastapieniu obecnego
stanu rzeczy innym [Gomutka, 1998].

W odniesieniu do biznesu moim zdaniem pod tym pojeciem nalezy rozumiec
dzialania o charakterze badawczym, technicznym, organizacyjnym, finansowym,
szkoleniowym i handlowym, ktérych celem jest opracowanie oraz wdrozenie no-
wych lub istotne ulepszenie produktéw i proceséw. Innowacyjnosc dla przedsie-
biorstw to dostep do najnowoczesniejszych technologii, najnowszej wiedzy oraz
wzrost konkurencyjnosci i wieksze mozliwosci eksportu swoich wyrobow [Kaczyn-
ski, 2017, s. 5]. Opracowanie nowoczesnych, innowacyjnych proceséw to nic inne-
go, jak stworzenie innowacyjnych modeli biznesowych.

W tym miejscu nalezy wyjasni¢, czym tak naprawde sa modele biznesowe. Poje-
cie to jest do$¢ obszernie wyjasniane przez wielu autoréw. W niniejszym artykule
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wybrano, zdaniem autora, najbardziej trafne okreslenia oddajace sens tworzenia
modeli biznesowych.

Model definiowany jest jako ,odzwierciedlenie interesujacego fragmentu rze-
czywistosci z pominieciem mniej istotnych elementow tej rzeczywistosci” [Sadow-
ski, 1964, s. 324]. Warta podkreslenia tre$¢ opisat Zieleniewski [1969, s. 43], ktéry
stwierdzil, ze ,model to teoria skonstruowana w taki sposéb, aby mozna byto ope-
ratywnie manipulowaé zmiennymi wchodzacymi w jej sktad”. Biznes, zgodnie
z definicja Stownika jezyka polskiego PWN oznacza przedsiewziecie handlowe lub
produkcyjne, przynoszace zysk [SJP, 2017].

Na przestrzeni lat powstato wiele definicji modeli biznesu. Szereg autoréw doko-
nywat ich zestawienl. Préby takie podejmowali r6zni autorzy, miedzy innymi T. Go-
tebiowski wraz ze wspolpracownikami, ktérzy w opracowaniu pod tytutem Modele
biznesu polskich przedsigbiorstw oméwili 27 definicji modelu biznesu [Golebiowski
iin., 2008]. T. Falencikowski [2012] w swojej pracy weryfikuje 66 definicji. W zwiaz-
ku z tak duza iloscia definicji ponizej zostanie przedstawionych kilka wybranych,
najbardziej - zdaniem autora - wlasciwych i trafnych uje¢ modeli biznesu. K. Obtdj
[2002, s. 104] definiuje model biznesu jako potaczenie strategicznej koncepcji firmy
i technologii jej realizacji za pomoca budowy taiicucha wartosci pozwalajacego na
skuteczna eksploatacje i odnowe zasobdéw i umiejetnosci. S. Lambert [2008, s. 24]
podkresla, ze model biznesu umozliwia zrozumienie logiki biznesu oraz zdobycie
wiedzy dotyczacej infrastruktury niezbednej do przeprowadzenia operacjonalizacji
modelu biznesu. T. Falencikowski przedstawia kompleksowa charakterystyke mo-
delu biznesu: ,wzglednie odosobniony wieloskladnikowy obiekt konceptualny, opi-
sujacy prowadzenie biznesu poprzez artykulowanie logiki tworzenia wartosci dla
klienta i przechwytywania czesci tej wartosci dla przedsiebiorstwa” [2012, s. 84].

Zespot autorow pod redakcja M. Baka, P. Kulawczuka i A. Szczesniak [2011, s. 14]
przedstawil klasyfikacje modeli biznesu zawierajacg modele typowe i innowacyj-
ne. Za wyr6zniki innowacyjnych modeli biznesowych przedstawili podziat na in-
nowacje produktowe, procesowe i modelu biznesu (nowe rynki), ktére pokrywaja
sie z podzialem wyodrebnionym przez J.C. Lindera i S. Cantrella [2004, s. 7]. Po-
dzielili oni i zdefiniowali innowacyjne modele biznesowe na: unikatowe produkty,
unikatowe ustugi i nowe rynku. W ujeciu M. Baka i wspdtpracownikéw innowacje
produktowe zaleza od stale rozwijanych nowych technologii i rozszerzania dzia-
talnosci B+R w celu budowy unikatowego portfela produktéw oraz wprowadza-
nia i testowania nowosci. Model innowacji procesowych ma na celu podnoszenie
efektywnosci proceséw wewnetrznych i zewnetrznych za pomoca ich optymaliza-
cji lub wdrazania nowych rozwigzan.

Problematyka modeli biznesowych w ostatnim okresie cieszy sie duzym za-
interesowaniem zaréwno wsréd teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania. Temu
zainteresowaniu towarzysza bardzo zréznicowane podejscia i rozumienie modelo-
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wania biznesowego (mnogos¢ definicji i koncepcji), stad pojawiajace sie postulaty
o koniecznosci tworzenia wspdlnej platformy naukowej do lepszego i efektywniej-
szego badania modeli biznesu [Zott, Amit, Massa, 2010, s. 3]. TrudnoSci poznawcze
(definicje, struktura) wynikaja z faktu wielowymiarowego i interdyscyplinarnego
charakteru modelu biznesu. W zwigzku z tym badania nad nim sa i bedg prowa-
dzone z réznych perspektyw, w réznych zakresach i poziomach szczegétowosci.
Rozwazania teoretyczne nad modelami biznesu prowadzi sie najczesciej w trzech
perspektywach [Kalinowski, 2013, s. 6]:

- perspektywie wybordw (zbiér dotyczacy wyboru np. polityki obstugi rynku,
doboru aktywdw, sposobu tworzenia warto$ci) — badania te obejmuja najcze-
Sciej poziom strategiczny organizacji;

- perspektywie aktywnosci (koncentracja na dzialaniach i procesach tworza-
cych wartosé i decydujacych o przewadze konkurencyjnej) - badania te obej-
muja poziom organizacji;

- perspektywie normatywnej (charakteryzowanie modeli biznesu w sposéb
opisowy i graficzny, budowanie i systematyka ontologii modeli biznesu, wer-
balna charakterystyka warto$ci) - badania obejmuja poziom operacyjny funk-
cjonowania organizacji.

2. Innowacyjnosc wspotczesnych modeli biznesowych w praktyce

W poprzednim punkcie wyjasniono dosc¢ szeroko pojecie innowacji i modeli bizne-
sowych. W niniejszym punkcie zostanie omdwiona tematyka stosowania innowa-
cyjnych modeli biznesowych w przedsiebiorstwach. Nie jest to zadanie latwe, ale
menedzerowie, ktérzy potrafiag wdraza¢ innowacje na wielu ptaszczyznach dzia-
talnosci ze skutkiem pozytywnym, wygrywaja na rynku rywalizacje z konkuren-
cja. Zainteresowanie innowacjami w zakresie modelu biznesowego staje sie coraz
bardziej widoczne, chociaz w dalszym ciagu zbyt wiele firm nadmiernie koncen-
truje sie na eksploatowaniu dotychczasowego modelu, zapominajac o tym, ze mo-
dele nie sg wieczne. Gléwnych przyczyn wzrostu tego zainteresowania upatruje
sie w duzym tempie zmian, silnej konkurencji miedzybranzowej oraz powodzeniu
tych modeli biznesowych, ktére oferuja klientom lepsze doswiadczenia, a nie tyl-
ko produkty, w kontakcie z markg [McGrath, 2012, s. 62].

Amit i Zott [2012] przekonuja, Ze jedynie innowacje w obszarze catego modelu
biznesowego moga uratowac firme w czasach kryzysu i zapewnic jej staly rozwdj.
Eksperymentowanie z nowymi modelami biznesowymi zdaje sie obecnie wazng
kompetencja przedsiebiorstwa, ktore chce odnies¢ sukces w zakresie wprowadza-
nia innowacji [Sinfield i in., 2012, s. 84].
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Autorzy wielu realizowanych w ostatnim czasie badan podkreslaja znaczenie
zmian w modelach biznesowych przedsiebiorstw. Jednym z przyktadéw moga by¢
zrealizowane w 2005 roku badania Economist Intelligence Unit, ktére wykazaly, ze
ponad 50% menedzerdw jest przekonanych o tym, ze innowacje w zakresie mode-
lu biznesowego beda mialy o wiele wieksze znaczenie dla osiggniecia sukcesu niz
tworzenie nowych produktéw [Johnson, Christensen, Kagermann, 2009, s. 156].
Badania Global CEO Study prowadzone od 2006 roku przez placéwke IBM Institu-
te for Business Value dowodza, ze stworzenie innowacyjnego modelu biznesowe-
go jest jednym z najwazniejszych priorytetéw dla menedzerdw wyzszego szczebla,
niezaleznie od branzy, w jakiej dziataja. Wyniki badan uzupetniajacych, prowadzo-
nych w 2009 roku, pokazaly ponadto, ze 7 na 10firm bioracych udzial w badaniach
wprowadza w swoich modelach biznesowych innowacje [Casadesus-Masanell, Ri-
cart, 2010, s. 76]. Biorac pod uwage trudne warunki funkcjonowania wspdtcze-
snych przedsiebiorstw, mozna sie spodziewaé coraz czestszych i coraz bardziej
radykalnych zmian w modelach biznesowych, a nawet ,pedu do tworzenia inno-
wacyjnych modeli biznesowych”.

W Polsce tendencja do zmiany modelu biznesowego nie jest jeszcze widocznie
zarysowana. Niewiele ponad 20% przedsiebiorstw wprowadza zmiany w tym ob-
szarze. Pozostale rozumiejg innowacyjnos$é¢ gtéwnie w tradycyjny sposéb - jako
wprowadzanie nowych technologii i projektéw, czyli jako efekt pracy dziatéw ba-
dawczo-rozwojowych [Stokalski, 2009, s. 164]. Stwierdzenie o rozumieniu innowa-
cji w sposéb tradycyjny potwierdzaja badania, w ktérych brat udziat autor artykutu
w 2019 roku, prowadzonych przez Zaklad Zarzadzania PWSIiP w Lomzy. Badanych
bylo ponad 300 firm z regionu tomzynskiego. Kilka pytan dotyczylo innowacji i ich
wdrazania przez firmy. Wiekszos¢ (okoto 85%) deklarowata cheé¢ wprowadzania in-
nowacji do firmy. W bezposrednich rozmowach z przedsiebiorcami mozna bylto
ustysze¢ stwierdzenie, zZe innowacje dotycza produktu. Bardzo mato os6b méwito
o modelu biznesowym, innowacjach procesowych, marketingowych, organizacyj-
nych. Zatem w dziedzinie innowacji nalezy jeszcze duzo zrobi¢ w kwestii wyjasnie-
nie pojecia innowacji dla wiascicieli przedsiebiorstw, szczegdlnie z sektora MSP
oraz znaczenia modelu biznesowego w dziatalnosci.

Znaczenia nabiera zatem pytanie: kiedy nalezy wprowadzac innowacje w mode-
lu biznesowym? Z pewnoscia nie nalezy robi¢ tego pochopnie, podazajac za moda.
Jesli firmy nie sa pewne, ze okazja rynkowa jest dostatecznie atrakcyjna, nie po-
winny dokonywac zmian w modelu biznesowym. McGrath [2012, s. 63] wskazuje
na trzy elementy, ktére moga stanowi¢ przestanke za rozwazeniem zmian w mo-
delu biznesowym: brak pomystéw na unowoczesnienie oferty, otwartos¢ klien-
téw na alternatywne propozycje oraz spadek wynikéw finansowych i wskaznikéw
wydajnosciowych. Eyring, Johnson i Nair [2012, s. 96] sugeruja, ze podjecie de-
cyzji o zmianie modelu biznesowego powinny poprzedzaé dzialania zwiazane
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z rozpoznaniem, do jakich celéw klienci wykorzystuja oferowany produkt, roze-
znaniem w produktach alternatywnych do przedstawionej oferty, ktére znajduja
nabywcdw, ustaleniem przyczyn niezadowolenia klientéw (ustalenie zachowan
kompensacyjnych) oraz odkryciem Zrédtowych przyczyn zachowan konsumentdow.

Johnson, Christensen i Kagermann wskazujg pie¢ okolicznosci strategicznych
sugerujacych wprowadzenie innowacji w modelu biznesowym [2009, s. 162-163]:

1. Szansa zaspokojenia - dzieki przetomowej innowacji - potrzeb duzych grup
potencjalnych nabywcéw znajdujacych sie catkowicie poza rynkiem, gdyz
istniejace rozwigzania sa dla nich za drogie lub zbyt skomplikowane.

2. Szansa wykorzystania catkowicie nowej technologii przez zbudowanie wo-
kot niej nowego modelu biznesowego lub szansa wykorzystania sprawdzonej
technologii poprzez wprowadzenie jej na zupetnie nowy rynek.

3. Szansa wprowadzenia podejscia opartego na ,zadaniu do wykonania” tam,
gdzie jeszcze sie ono nie przyjeto. Taka sytuacja zdarza sie czesto w branzach,
w ktorych firmy koncentruja sie na produktach lub segmentach klientéw, co
prowadzi do ciagtego ulepszania produktéw i rosnacego utowarowienia.

4. Potrzeba odstraszenia innowatoréw z dolnych segmentéw rynku.

5. Konieczno$é reagowania na pojawiajace sie z uplywem czasu zmiany pod-
staw konkurowania.

Tematyka innowacji w modelu biznesowym stanowila przedmiot dyskusji pane-
lowej w ramach trzeciej interdyscyplinarnej konferencji think tank Czas na rozwdj.
Myslenie strategiczne w pracy i zyciu codziennym. W dyskusji uczestniczylo 11 oséb,
w tym prezesi firm, menedzerowie, naukowcy oraz przedstawiciele wolnych zawo-
déw, reprezentujacy branze: budowlana, turystyczna, nowoczesnych technologii,
edukacyjng oraz kulturalna.

Mysla przewodnig dyskusji byto pytanie: ,Czy i w jaki sposdb zmieniaja sie
modele biznesowe polskich firm oraz jakie czynniki warunkuja wprowadzanie
innowacji w modelach biznesowych?” Uczestnicy dyskusji zgodnie wyrazili prze-
konanie, ze kazda firma ma model biznesowy. Czasami jest ,lepszy”, czasami ,,gor-
szy”, a czasami na tyle ,zly”, tzn. nieprzynoszacy wartosci klientom, Ze pojawia sie
konieczno$é jego zmiany. Mozna woéwczas zastosowaé metode benchmarkingu,
gdyz, jak zauwazyl jeden z uczestnikéw, ,dobry model biznesowy jest kopiowalny”.
Jesli sie sprawdza w jakims obszarze, to mozna go zastosowaé w innym. Dobry mo-
del biznesowy mozna powtarzaé. To stwierdzenie spotkalo sie jednak z mocnym
sprzeciwem innego uczestnika, ktéry podkreslil, ze modelu biznesowego nie da
sie powtdrzyd, ze jest to swoiste DNA firmy, na ktére sktada sie wiele ,rzeczy nie-
uchwytnych”, jak chociazby osobowos$¢ lidera czy pracownikdéw. Pojawily sie tez
zdania, ze model biznesowy powinien by¢ ksztalttowany w sposéb naturalny.

Oznacza to raczej zachowawcze podejscie do zmian. Wszelkie innowacje w za-
kresie modelu biznesowego w polskich przedsiebiorstwach - zdaniem wiekszosci
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dyskutantéw - naleza do rzadkosci i maja raczej charakter innowacji inkremen-
talnych. Niektdrzy z uczestnikow wyrazili przekonanie, ze skala zmian jest dodat-
nio skorelowana ze skalg dzialalnos$ci, stad tez polskie firmy maja nikte szanse
na stworzenie modelu biznesowego na wielka skale. Brakuje im potencjaty, ja-
kim dysponuja swiatowe korporacje. Jednak czes¢ dyskutantéw zauwazyta réw-
niez, ze polscy przedsiebiorcy sprzedaja dobre firmy. Rzadko zalezy im na tym,
by tworzy¢ je na diugie lata. By¢é moze dlatego, ze postrzegaja sprzedaz jako bar-
dziej oplacalng, nawet kosztem utraconych korzysci, jakie mogliby uzyskac, in-
westujac w dalszy rozwdj. Na rozwdj potrzeba bowiem kapitatu, ktérego polskim
firmom brakuje. Dochodza do tego problemy z budowaniem marki i jeszcze wie-
le innych, jak chociazby uwarunkowania prawne, bariery administracyjne, niski
poziom konkurencyjnosci czy koniecznos¢ walki o przetrwanie. Jako potencjalne
rozwiagzanie dla niektérych z przytoczonych probleméw wskazano crowdfunding.

Do ciekawych wnioskéw przywiodlo pytanie: ,Skad sie biorg innowacje w mo-
delu biznesowym?”. Sugerowano, ze firma musi ,czué” stalg potrzebe rozwoju,
a ponadto potrzebe dzialania w sposéb inny niz zwyczajowo przyjety, menedzer
za$ powinien by¢ przekonany o stusznosci takiego podejscia. Tylko Sciezka wy-
rézniania sie przyczyni sie do tego, ze firma przetrwa. Podkreslono, Ze innowa-
cje w modelu biznesowym sa wynikiem obserwacji rzeczywistosci, stad tez nalezy
»miec oczy i uszy szeroko otwarte”. Wazna jest przy tym pokora, swiadomo$¢ tego,
ze moze by¢ co$ lepszego niz to, ,co ja zrobitem”. Wielokrotnie podkreslano, ze
za kazdym modelem biznesowym stoi ,szef”, ktdry jest liderem i przekonuje pra-
cownikéw do wspdipracy, tworzac przy tym ,zbiorowa madros¢”. Rola oséb za-
rzadzajacych jest nie do przecenienia. Dobry menedzer powinien wstuchiwadé sie
w pracownikow, aby najlepsze pomysty wdrazad, tworzac dobry model. Dzieje sie
tak w przypadku tzw. open innovations. Istotne jest przy tym sprzezenie zwrotne
(feedback).

Wazny fragment dyskusji dotyczyt uwarunkowan wprowadzania innowacji
w modelach biznesowych. Do gléwnych barier zaliczono: obawy przed niepowo-
dzeniem, wysokie ryzyko i jego nieréwnomierny podziat oraz brak checi do rozwo-
juiuczenia sie.

Dyskutowano zarazem nad tym, co sprzyja innowacyjnosci modeli bizneso-
wych. W tym obszarze uczestnicy dyskusji wymienili takie czynniki, jak: tworzenie
atmosfery otwartosci, lojalnos¢ wobec pracownikéw, postrzeganie sukcesu jako
procesu oraz dobdr odpowiednich ludzi o duzej motywacji. Innowacje w mode-
lu biznesowym sa bowiem efektem ciezkiej pracy. W wielu przypadkach réwniez
sztuka. By¢ moze dlatego tak mato jest firm naprawde innowacyjnych.
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Zakonczenie

Znaczenie innowacji we wspoétczesnych modelach biznesowych jest niepodwazal-
ne. Menedzerowie przedsiebiorstw XXI wieku muszg by¢ otwarci na zmiany i sku-
teczni w dzialaniu. Nalezy zatem tworzy¢ takie modele biznesowe firmy, ktére
zapewnia uzyskiwanie maksymalnych zyskow i stworzg satysfakcje dla udzialow-
c6w. Niezaleznie od podej$cia do prowadzonych badan, jednym z elementéw jest
zawsze kategoria wartosci, jej tworzenie, przewlaszczanie i adresaci.

Temat innowacji w modelach biznesowych zyskuje w ostatnich latach coraz
wiekszg popularnosé. Niemate znaczenie maja w tym zakresie zewnetrzne uwa-
runkowania, w jakich przyszlo funkcjonowaé wspétczesnym przedsiebiorstwom.
W trudnych gospodarczo czasach - silna i agresywna konkurencja, nieprzewidy-
walne zdarzenia (koronawirus i jego wplyw na gospodarke) - coraz czesciej po-
jawia sie pytanie: ,jak skonstruowaé zwycieski model biznesowy?”. Czy sukces
przyniesie utrwalenie dotychczas obowiazujacego modelu, czy raczej obecny mo-
del wymaga korekty, a w dalszej kolejnosci radykalnych zmian? Mimo réznic w za-
kresie definiowania i operacjonalizowania samego pojecia istotg kazdego modelu
jest tworzenie unikalnej wartosci dla klienta i dla firmy, na tym polega innowa-
cyjno$¢ modelu biznesowego. Innowacyjny model biznesowy powinien by¢ ela-
styczny, dostosowany do mozliwosci firmy, ale i do potrzeb klienta, otwarty na
zmiany. Swiatowa pandemia w 2020 roku przyczyni sie do dalszych badar i tworze-
nia skutecznych modeli biznesowych. Po ustapieniu pandemii nauka i przedsie-
biorcy beda bogatsi w doswiadczenie radzenia sobie ze skutkami gospodarczymi
i ekonomicznymi, a to daje nowe pole do badan poruszanej w niniejszej dysertacji
problematyki.

LITERATURA

Amit R., Zott Ch. (2012), Creating value through business model innovation, ,MIT Sloan Management Review”,
nr53(3), s. 36-44.

Bak M., Kulawczuk P., Szcze$niak A. (2011), Modele biznesowe przedsiebiorstw tworzonych na bazie szkot wyz-
szych, Instytut Badar nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa.

Carlino G., Kerr W.R. (2014), Agglomeration and innovation, ,NBER Working Paper”, nr 20367.

Casadesus-Masanell R., Ricart J.E. (2011), Jak skonstruowac zwycieski model biznesowy, ,Harvard Business
Review Polska”, wrzesien, s. 74-85.

Eyring M., Johnson M., Nair H. (2012), Nowe modele biznesowe. Sposdb na podbdj rynkéw wschodzacych,
»Harvard Business Review Polska”, maj, s. 90-101.

Falencikowski T. (2012), Strategia a model biznesu - podobieristwa i réznice, ,Prace Naukowe Wydawnictwa

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 260, s. 80-93.



58 1 STANISEAW KACZYNSKI

Gotebiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., (2008), Modele biznesu polskich przedsie-
biorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa.

Gomutka G. (1998), Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, Wydawnictwo CASE, Warszawa.

Johnson M., Christensen C., Kagermann H. (2009), Jak fundamentalnie zmieni¢ model biznesowy, ,Harvard
Business Review Polska”, lipiec - sierpien, s. 155-163.

Kaczyniski S. (2017), Wptyw innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw na ich konkurencyjno$é, [w:] S. Wojcie-
chowska-Filipek, J. Klepacki, A. Jackiewicz (red. nauk.), Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie w rozwoju ekono-
micznym, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, Warszawa.

Kalinowski M., Vives L. (2013), Multi-perspective view on business models. Review and research agenda, ,,Aca-
demy of Management Proceedings”, nr 1.

Kotler Ph. (2018), Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa.

Lambert S. (2008), A conceptual Framework for Business Model Research, 21st Bled e Conference e Collabora-
tion: Overcoming Boundaries through Multi-Channel Interaction, 15-18 czerwca, Bled, Slovenia, AlS Elec-
tronic Library (AlSeL).

Linder J.C. (2000), Changing Business Models: Surveying the Landscape, Accenture Institute for Strategic
Change.

Mc Grath R.G. (2012), Gdy twdj model biznesowy przezywa kryzys, ,Harvard Business Review Polska”, grudzien
2011- styczen 2012, s. 62-66.

Obtdj K. (2002), Tworzywo skutecznych strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

OECD (2005), Business Clusters: Promoting Enterprise in Central and Eastern Europe, OECD Publishing.

Penc J. (1999), Innowacje i zmiany w firmie, Wydawnictwo Placet, Warszawa.

Perlaki I. (1983), Innowacje w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Sadowski W. (1964),Teoria podejmowania decyzji. Wstep do badari operacyjnych, wyd. 3, Pafistwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1964.

Sinfield J., Calder E., McConnell B., Colson S. (2012), How to identify new business models, ,MIT Sloan Manage-
ment Review”, nr 53(2), s. 85-90.

SJP (2017), hasto ,,bussines”, pobrano z: https://sjp.pwn.pl/slowniki/biznes-.html [dostep: 15.05.2017].

Stokalski B. (2009), Polskie firmy rzadko szukaja nowych modeli biznesowych, ,Harvard Business Review Pol-
ska”, lipiec - sierpien, s. 164-165.

Weber R.A. (1996), Zasady zarzqdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Zieleniewski J. (1969), Organizacja i zarzgdzanie, Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa.

Zott C., Amit R., Massa L. (2010), The Business Model: Theoretical Roots, Recent Developments, and Future

Research. IESE Business School, Navarra.



ROZDZIAL IV. ZNACZENIE INNOWACJI WE WSPOECZESNYCH MODELACH BIZNESOWYCH I 59

STRESZCZENIE N\

Niniejszy artykut powstat z mysla o wspdtczesnych wyzwaniach w zakresie skutecznego wdrazania in-

nowacji na podstawie skutecznych i elastycznych modeli biznesowych. Ujecie teoretyczne tematu wraz
z odniesieniem praktycznym pozwolito na dogtebne przyblizenie znaczenia innowacji w nowoczesnych
modelach biznesowych. Stworzenie dobrego modelu biznesowego, adekwatnego do danej sytuacji,
w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo, zapewnia mu nie tylko przetrwanie, ale i dynamiczny rozwdj

oraz prowadzenie skutecznej rywalizacji na rynku.

Stowa kluczowe

rozwdj, biznes, model, innowacja, skuteczno$¢.

@ SUMMARY )

The importance of innovation in contemporary business models

This article was created for contemporary challenges in the field of effective implementation of innova-
tions based on effective and flexible business models. The theoretical approach to the topic along with
practical reference allowed an in-depth approximation of the importance of innovation in modern busi-
ness models. Creating a good business model, adequate to the given situation in which the company is
located, not only ensures its survival, but also dynamic development and effective competition on the

market.

Keywords

development, business, model, innovation, effectiveness.
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Budowanie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw przy wykorzystaniu
nowych technologii

Wstep

Sukces przedsiebiorstwa w silnie zmieniajacym sie otoczeniu zalezy od bardzo wie-
lu czynnikéw. Szybko rozwijajacy sie postep technologii informatycznych dostarcza
coraz to lepszych metod budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Niezbednym narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej wspdtczesnych
przedsiebiorstw sg zaawansowane, coraz bardziej intuicyjne technologie informa-
cyjne, dzieki ktéorym klient moze poréwnywac oferty wielu przedsiebiorstw z do-
wolnego miejsca na $wiecie.

Celem artykulu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania nowych tech-
nologii w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Czes$¢ teoretycz-
na artykutu opiera sie na przegladzie literatury. W czesci badawczej wykorzystano
studium przypadku firmy TripAdvisor. Zastosowana analiza ukazata wplyw no-
wych technologii na budowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

1. Przeglad literatury
1.1. Istota nowych technologii w biznesie
Nowe technologie staly sie nieodigcznym elementem Zycia niemal kazdego przed-

siebiorstwa. Technologie informacyjne (IT) sg interpretowane na wiele sposobow.
W najszerszym znaczeniu technologie informacyjne to nic innego jak zasoby, ktore

* Mgr Maciej Kedziera, doktorant Katedry Turystyki, Instytut Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krako-
wie, maciejkedziera@gmail.com, 31-510 Krakéw ul. Rakowicka 27.
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wykorzystuje organizacja do zarzadzania informacjami niezbednymi do realizacji
jej misji [Griffin, 2004]. Technologia informacyjna pozwala na wykonywanie co-
raz to bardziej spersonalizowanych ustug i wytwarzanie produktéw przy znacznie
nizszych cenach. Klient staje sie projektantem swoich wyidealizowanych produk-
téw bez wychodzenia z domu. Dzieki temu ro$nie zadowolenie klientéw, a przed-
siebiorstwa oszczedzaja na kosztach magazynowania wyprodukowanych towaréw
[Grudzewski, Hejduk, 2002]. Przewage zyskuja tym samym nabywcy mogacy odna-
lez¢ najkorzystniejsza dla siebie oferte pod wzgledem jakosci i ceny.

Ogodlnodostepne technologie informacyjne nie wymagaja juz ogromnych na-
ktadéw finansowych, jednak wyjatkiem moga by¢ na przyktad zaawansowa-
ne i szyfrowane rozwigzania informatyczne dedykowane dla sektora bankowosci
[Orzechowski, 2008]. Wyznacznikiem wartosci wspoiczesnego przedsiebiorstwa sa
aktywa niematerialne, a to wlasnie dla nich zasadniczg funkcje petnia technologie
informacyjne. Przy$pieszony rozwoéj technologii informacyjnej radykalnie zmienia
podejscie wielu przedsiebiorstw do biznesu. Wielu menedzerdéw traktuje techno-
logie informacyjna jako szanse na szybki rozwéj i mozliwos¢ uzyskania przewa-
gi konkurencyjnej na rynku [Porter, 2001]. Jeszcze nie tak dawno nowoczesnymi
formami komunikowania sie w przedsiebiorstwie byta poczta elektroniczna, jak
rowniez wiadomosci tekstowe SMS. Wspotczesnie takie formy komunikowania sie
uznawane sa za przestarzate, a nowoczesne aplikacje dedykowane dla smartfonéw
okazuja sie o wiele szybszym i elastyczniejszym rozwiazaniem [Tawadrous i in.,
2016]. Nowe technologie przenikaja przez prawie kazdy element przedsiebiorstwa
i staja sie nieodlaczna jego czescia.

1.2. Sposoby budowania przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwach

Konkurencyjno$é nalezy do ztozonych problemoéw i czesto odgrywa kluczowg role
w cyklu zycia kazdego przedsiebiorstwa. Konkurencyjnos¢ w kontekscie katego-
rii ekonomicznej jest rozumiana jako zdolno$é przedsiebiorstwa do wytwarza-
nia trwatego wzrostu wartosci dodanej i wynikajacego stad wzrostu regionalnego
dobrobytu [Stankiewicz, 2005].

Przed rozpoczeciem dziatalno$ci gospodarczej niezbedne jest pozyskanie in-
formacji o konkurencyjnych przedsiebiorstwach, a takze o jakosci oferowanych
ustug czy produktéw, jak réwniez przyjetych przez nie strategiach i sposobach
marketingowych [Adamkiewicz-Drwilto, 2002]. Informacje te stanowia podstawo-
wy element efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Na obecnym rynku nie-
uniknione staje sie stosowanie coraz bardziej zaawansowanych metod budowania
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Konkurencyjnosé moze réwniez stano-
wic zasadniczy cel dziatalnosci przedsiebiorstwa.



ROZDZIAL V. BUDOWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW... I 63

Elastycznos¢ przedsiebiorstwa i jego zdolnos¢ do adaptacji w ciagle zmie-
niajacym sie otoczeniu konkurencyjnym ma istotny wplyw na uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej. Sukces przedsiebiorstwa zalezy zatem od zdolno-
$ci dostosowania sie do jego otoczenia [Krupski, 2008]. Przedsiebiorstwa, kto-
re stosuja bardziej elastyczne podej$cie w grze rynkowej, szybciej dostosowuja
sie do obecnie panujacych trendéw rynkowych. Wspdiczesne przedsiebior-
stwa w celu zwiekszenia poziomu konkurencyjnosci musza dostarczaé swo-
im klientom to, czego pragna po wiasciwej cenie, jak réwniez we wlasciwym
miejscu i czasie. Zasadnicze determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstw
charakteryzuja sie interaktywnoscia i tworza sie¢ wzajemnie powigzanych ze
soba czynnikéw [Waliniska, Urbanek, 2016]. W celu uzyskania przewagi konku-
rencyjnej skuteczny marketing stawia kolejne wymagania dla przedsiebiorstw.
Niezbedna okazuje sie komunikacja przedsiebiorstwa ze swoimi dotychcza-
sowymi i potencjalnymi klientami [Kotler, 1994]. Istotna kwestia przyczynia-
jaca sie rowniez do budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest jego
wizerunek. Jego odpowiednie ksztaltowanie wpltywa na wzrost sprzedazy pro-
duktéw czy ustug przedsiebiorstwa, niska zas konkurencyjnosé jest cecha cha-
rakterystyczng przedsiebiorstw, ktére sg nieprzychylnie postrzegane przez
spoteczenstwo.

Niezwykle wazni sa przede wszystkim pracownicy przedsiebiorstwa - ich
wiedza, kwalifikacje sa kluczem do sukcesu niezbednego do budowania prze-
wagi konkurencyjnej. Najbardziej konkurencyjne okazujq sie nie te przedsiebior-
stwa, ktére wyzyskuja swoich pracownikéw, lecz te, ktére w najbardziej wlasciwy
sposéb wykorzystuja ich ukryty potencjal twérczy [Meyer-Stamer, 1996, s. 3]. Na
poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ma wplyw takze szeroko pojete za-
ufanie, ktére moze petnié wiele rél w przedsiebiorstwie. Zaufanie organizacyjne
przynosi wiele korzysci dla przedsiebiorstwa i w sposdb znaczacy wplywa na jego
efektywnos¢, jak réwniez pomaga dazy¢ do uzyskania organizacyjnej doskonato-
$ci [Shockley-Zalabak i in., 2010]. Przyczynia sie ono réwniez do stymulowania
jednostkowych zachowan pracowniczych, jak réwniez tych zespotowych, dzieki
ktérym osiagamy kreatywnos¢ w organizacji, co z kolei przektada sie na konkuren-
cyjnosc¢ organizacji. Strategia na silnie zmieniajacy sie rynek moga by¢ zatem ataki
na przedsiebiorstwa konkurencyjne, dynamizacje rynku, w krytycznej za$ sytuacji
jedynym wilasciwym rozwiazaniem moze okazaé sie znalezienie najlepszego mo-
mentu na ucieczke z rynku i przejscie na nowy rynek, ktéry zapewni dalsza prze-
wage konkurencyjna [Pierscionek, 2003].

Analiza konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa powinna uwzgledniacd jej przyczy-
nowo-skutkowy charakter, dzieki czemu mozliwe jest poznanie jej elementéw skta-
dowych oraz zauwazenie zasadniczych przyczyn przewagi. Do zbudowania statej
przewagi konkurencyjnej niezbedna jest umiejetnosé kreowania krétkotrwatych
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przewag konkurencyjnych [D’Aveni, 1995]. To wiasnie z sumy krdtkotrwatych prze-
wag konkurencyjnych sktada sie trwaly sukces przedsiebiorstwa i wygranie wojny
na silnie konkurencyjnym rynku, pojedyncza zas, krétkotrwata przewaga konku-
rencyjna moze by¢ bardzo krétkowzroczna i mylna.

1.3. Rolainnowacji technologicznych w rozwoju przedsiebiorstwa

Dynamiczne zmiany na rynku w dziedzinie technologii sprawiaja, ze przedsiebior-
stwa nieustannie wdrazajg nowe, innowacyjne rozwigzania technologiczne w celu
zwiekszenia konkurencyjnosci i efektywnosci proceséw w nim zachodzgcych.
Nowe technologie umozliwiaja przedsiebiorstwom uproszczenie i przyspieszenie
skomplikowanych proceséw, a w rezultacie poprawe wynikow biznesowych [Bo-
gan, English, 2006].

Innowacje technologiczne przyczyniaja sie do rozwoju przedsiebiorstwa po-
przez nowe mozliwo$ci w oferowaniu coraz lepszych jakosciowo débr i ich wy-
twarzania po coraz nizszych kosztach. Najistotniejszym stymulatorem innowacji
przedsiebiorstw jest wlasnie rynek, ktéry w skuteczny sposéb weryfikuje ich przy-
datnos¢. Silny wplyw na dziatalno$é innowacyjng przedsiebiorstwa ma réwniez
jego mikro- i makrootoczenie [Moczata, 2005]. Nalezy pamietad, ze nawet przeto-
mowa innowacja w przedsiebiorstwie nie stanowi od razu gwarantowanego suk-
cesu, lecz pozostaje szansa, ktérg przedsiebiorstwo moze wykorzystaé. Innowacja
powinna zaczynac sie delikatnie, a dopiero w dalszej czesci postepowac radykal-
nie. Przedsiebiorstwo nie powinno sie skupiaé tylko i wytacznie na ogromnych
innowacjach, lecz réwniez na tych matych, ktdére takze przynosié¢ beda zyski [Da-
vila i in., 2005]. Przy wykorzystaniu nowych technologii przedsiebiorstwa bardzo
czesto daza do rozwoju, poniewaz jest on $cisle zwigzany ze wzrostem wartosci
przedsiebiorstwa.

Rozwéj przedsiebiorstwa zapewnia wzrost jego konkurencyjnosci na rynku.
Nowe pomysly biznesowe moga pochodzi¢ z kilku zrddet. Takimi Zrédtami moga
by¢ przede wszystkim klienci przedsiebiorstwa, naukowcy, zatrudnieni pra-
cownicy, jak réwniez uczestnicy kanatow dystrybucji i zarzad [Kotler i in., 1999].
Bardzo wazne zatem jest to, zeby przedsiebiorstwo, tworzac innowacje technolo-
giczne, brato pod uwage Zrédta, z ktérych pozyskuje informacje. Powstawanie in-
nowacji technologicznych wspomagajacych procesy decyzyjno-informacyjne to
przede wszystkim wyjscie naprzeciw potrzebom biznesowym. Nowe technologie
umozliwiaja czerpanie korzysci zaréwno dla klienta, jak i dla przedsiebiorstwa.
Klient przy pomocy mobilnych aplikacji moze dokona¢ zakupu produktu bez wy-
chodzenia z domu - oszczedzajac czas, zas$ przedsiebiorstwo moze dopiero po za-
kupie wytworzy¢ zamdéwiony produkt, unikajac dzieki temu zbednych kosztéw
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magazynowania. Nowoczesne systemy informatyczne pomagajg usprawnic¢ proce-
sy w przedsiebiorstwie oraz umocnic jego pozycje na rynku, co w konsekwencji
prowadzi do jego rozwoju [Kisielnicki, 2008].

2. Metodyka

W artykule wykorzystano badania jakoSciowe nad problematyka zagadnienl zwia-
zanych z konkurencyjnoscia przedsiebiorstwa i jej budowaniu przy zastosowaniu
nowych technologii. W czesci teoretycznej pracy wykorzystano przeglad literatu-
ry. Cze$¢ badawcza artykutu skupia sie na analizie przedsiebiorstwa turystycznego
TripAdvisor. Metodg badawcza wykorzystana w niniejszym artykule jest studium
przypadku firmy TripAdvisor. Przy wyborze przedsiebiorstwa do badania kiero-
wano sie takimi elementami jak: dynamika rozwoju, rozpoznawalnosé marki na
rynku miedzynarodowym, poziom zaawansowania technologii informacyjnej. Fir-
ma TripAdvisor charakteryzuje sie rozpoznawalnoscia na calym $wiecie, korzysta
z najnowszej technologii, dziatajac wirtualnie oraz na przestrzeni lat mozna za-
uwazy¢ jej dynamiczny rozwoj.

Zastosowana metoda badawcza, nalezgca do badan jakosciowych, zapewnia
doktadniejsza analize problemu mniejszej liczbie przypadkéw niz w sytuacji ich
wiekszej ilosci [Flick, 2012]. Wykorzystanie metody studium przypadku umozliwia
wnikliwg i zlozona analize problemu, natomiast metody ilosciowe, cechuja sie
brakiem takiej mozliwosci.

Studium przypadku nalezy zaréwno do metod naukowych, jak réwniez dy-
daktycznych w réznych dziedzinach nauki. Studium przypadku sprowadza sie
do szczegoélowej analizy pojedynczego przypadku badZ zjawiska. Na podsta-
wie studium przypadku wyciagane sg wnioski wyjasniajace przyczyny i rezulta-
ty przeprowadzonej analizy. Zasadniczym celem analizy przypadku jest ukazanie
warto$ciowych koncepcji i rozwiazan, jak rowniez mozliwych do popetnienia bte-
déw. Wnioski, ktore wynikaja z metody case study, mozna uogélniaé na inne przy-
padki. Warunkiem koniecznym jest natomiast zblizony charakter uwarunkowan
i zmiennych. Wynik metody case study w postaci szczegdtowego opisu danego pro-
cesu w przedsiebiorstwie moze postuzy¢ jako praktyczny model biznesu dla inne-
go przedsiebiorstwa. Studium przypadku jest takze czesto wykorzystywane jako
metoda edukacji menedzerskiej [Grzegorczyk, 2015].

Studium przypadku nalezy do badar jakosciowych, ktére charakteryzuja sie na-
turalistycznym podej$ciem do $wiata. Badacze jakoSciowi poddaja analizie rzeczy
w ich naturalnym $rodowisku, jednoczesnie starajac sie nadac¢ logicznos¢ zacho-
dzacym zjawiskom, a takze je interpretowac [Denzin, Lincoln, 2009].



66 I MACIEJ KEDZIERA

Jest to szczegdlnie wazne w naukach o zarzadzaniu, gdyz wszystkie przed-
siebiorstwa dzialaja w swoim naturalnym otoczeniu mikro- i makroekono-
micznym. Kazde zachodzace zjawisko w przedsiebiorstwie nalezy analizowad
z uwzglednieniem czynnikéw czasu i w kontekscie jego czesto silnie zmieniaja-
cego sie otoczenia. Wybrana metoda badawcza - studium przypadku - dobrze
odnajduje sie w badaniach wieloaspektowych. Budowanie konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstw i znaczenie roli nowych technologii nalezy do zagadnien
wielowatkowych.

3. Wyniki badan
3.1. Uwarunkowania powstania przedsiebiorstwa TripAdvisor

TripAdvisor jest zaliczany do najbardziej rozpoznawalnych serwiséw turystycz-
nych oferujacych swoje ustugi w sieci. Poczatki powstania firmy TripAdvisor
siegaja 2000 roku. Lata te byly okresem licznych zmian i przemian na rynku
przedsiebiorstw dzialajacych wirtualnie. Zmiany te dotyczyly przede wszystkim
nowych technologii i trendéw rynkowych. W latach 2000-2005 przedsiebiorstwa
zaczely dostrzegaé znacznie wiecej mozliwosci wykorzystania nowych technolo-
gii w biznesie. Swiadczenie ustug droga internetowa stawato sie czyms$ zupekie
normalnym. Coraz wiecej przedsiebiorstw posiadalo wlasne witryny interne-
towe. Urzadzenia, takie jak komputery stacjonarne, laptopy czy przenosne, kie-
szonkowe komputery, podobne do dzisiejszych smartfonéw - palmtopy, byly
w tych latach wyposazeniem obowigzkowym kazdego nowoczesnego przedsie-
biorstwa [Grudzewski, Hejduk, 2002]. Przedsiebiorstwo TripAdvisor przetrwato
te przetomowe, trudne dla przedsiebiorstw dzialajacych wirtualnie lata, w kto-
rych to zdobycie zaufania klienta w odniesieniu do transakcji w sieci byto nieby-
wale trudne. Dzieki znalezieniu wlasciwej grupy klientéw i zdobywaniu zaufania
wsrdd zadowolonych uzytkownikéw przedsiebiorstwo mogto dalej sie rozwijac.
TripAdvisor w 2009 roku rozpoczal swoja dzialalno$é takze na rynku chinskim.
W wersji pierwotnej firma TripAdvisor miala swoje dzialania koncentrowad na
opiniach ekspertéw rynku turystycznego, lecz rynek szybko zweryfikowat to za-
tozZenie i ta koncepcja ulegta catkowitym zmianom. Szybko rosnaca ilo$¢ recenzji
od uzytkownikéw nieprofesjonalnych pokazata wlasciwy kierunek rozwoju fir-
my. Obecnie portal internetowy TripAdvisor pozwala uzytkownikom zaplanowac
podrdz i pozyskacé informacje na temat dostepnych miejsc noclegowych, restau-
racji, jak réwniez dostepnych atrakcji turystycznych. TripAdvisor aktywnie dzia-
ta w sieci, a w jego zasobach jest ogromna liczba recenzji dotyczacych obiektéw
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turystycznych. Bezsprzeczny jest zatem fakt, ze turysci, podejmujac decyzje o wy-
borze ustug turystycznych, w swych dziataniach kierujg sie opiniami innych oséb
w internecie [Miguéns i in., 2008].

3.2. Sposoby budowania przewagi konkurencyjnej
przy wykorzystaniu nowych technologii w firmie TripAdvisor

TripAdvisor nalezy do nowoczesnych przedsiebiorstw dziatajacych w branzy tury-
stycznej. Dziatalnos$¢ firmy jest skoncentrowana na generowaniu opinii o przed-
siebiorstwach dzialajacych na rynku turystycznym, takich jak na przyktad obiekty
noclegowe czy restauracje. Sposobem budowania przewagi konkurencyjnej fir-
my TripAdvisor jest nastawione na osiaganie celéw poprzez wykorzystywanie po-
tencjalu internetu. TripAdvisor funkcjonujac w sieci, stanowi powazne zagrozenie
na rynku dla stacjonarnych biur podrézy. Dzialajac wirtualnie, zyskuje przewa-
ge kosztowgq i nieograniczony zasieg wzgledem stacjonarnego biura. Nowoczesne
aplikacje mobilne, szybkos¢ i tatwos¢ dostepu, intuicyjny interfejs strony interne-
towej - to tylko niektére zalety przemawiajace za wyborem internetowego biura
podrozy.

Dodatkowo TripAdvisor umozliwia swoim uzytkownikom mozliwo$é poréw-
nywania cen, jakie oferuja poszczegélne firmy turystyczne. TripAdvisor swo-
je przychody generuje przede wszystkim z ustug reklamowych. Za kazde wejscie
w wyswietlang reklame firma otrzymuje uzgodnione wynagrodzenie. Inne-
go rodzaju reklamami sa subskrypcje, w ktérych to TripAdvisor poleca firmy
turystyczne. Jeszcze inng forma generowania przychodu sg reklamy typu display -
based advertising, za wyswietlanie ktérych serwis pobiera oplaty w przeliczeniu
na 1000 wyswietlenn konkretnej jednostki reklamowej [Topads, 2020]. Tak skon-
struowany system reklamowy przyczynia sie do wzrostu konkurencyjnosci fir-
my z punktu widzenia partneréw biznesowych. Na silng pozycje konkurencyjna
firmy wsréd internetowych biur podrézy skilada sie innowacyjne rozszerzenie
strony o nowy serwis TripAdvisor for Business, dedykowany specjalnie dla przed-
siebiorstw turystycznych [TripAdvisor, 2020]. To nowoczesne rozwigzanie laczy
ogromna liczbe uzytkownikéw i pozwala na ich pltynne przejscie do nowej funk-
cjonalnos$ci serwisu. Przedsiebiorstwa, ktére dziataja w srodowisku TripAdvisor
for Businnes moga stale aktualizowad oferte, zamieszczaé zdjecia, a co najwaz-
niejsze - mie¢ kontakt z uzytkownikami. To nowoczesne rozwiazanie wzmacnia
pozycje konkurencyjna firmy z perspektywy zaréwno klienta, jak i firm turystycz-
nych. Na wysoka konkurencyjnos¢ TripAdvisor z punktu widzenia firm turystycz-
nych wplywaja takze spore zasoby informacyjne w postaci baz danych, szkolen,
raportéw czy artykuldw. Firmy turystyczne moga tam znalez¢é istotne wskazowki
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z zakresu marketingu. Wszystkie informacje sa na biezaco aktualizowane i spel-
niaja wymagania trendéw na rynku turystycznym. Istotnym sposobem budowa-
nia przewagi konkurencyjnej firmy TripAdvisor jest fakt, ze jego wartos¢ tworza
wlasnie sami uzytkownicy - ilo$¢ recenzji o firmach turystycznych, atrakcjach tu-
rystycznych i innych niezbednych punktach podrézy. Publikowana na portalu lista
rankingowa najlepszych obiektéw jest kwestig prestizows dla kazdej firmy tury-
stycznej [Bissole, 2020].

Wartosc¢ firmy TripAdvisor wzrasta wraz z kazda dodang przez uzytkownika opi-
nia, poniewaz im wiekszy zaséb informacyjny serwisu, tym wieksza jest jego przy-
datnosc i atrakcyjnosé na rynku. Ogromna baza zarejestrowanych uzytkownikéw
serwisu TripAdvisor swiadczy o jego popularnosci i rozpoznawalnosci, a wiasnie
dzieki temu zdobywa on przewage konkurencyjna. Im wieksza liczba zadowolo-
nych uzytkownikéw, tym szybciej serwis zyskuje kolejnych klientéw, ktérzy cze-
sto pod wpltywem rekomendacji dokonuja rejestracji w TripAdvisor. Warto zwrdcié
uwage na zaufanie, jakim dzielg sie wzajemnie uzytkownicy za posrednictwem
serwisu. Zaufanie stanowi kluczowy element relacji wspoétpracy, a takze przyczy-
nia sie do budowania zdolno$ci formowania nowych stosunkéw, a przede wszyst-
kim sieci zaufania, przy pomocy ktérej latwiej jest zdobywac cele biznesowe
[Darrough, 2008]. Uzytkownicy serwisu tworza tym samym wirtualna spotecznos¢,
obdarowujac siebie nawzajem zaufaniem. Poczucie przynaleznosci uzytkownikoéw
do spolecznosci serwisu przyczynia sie takze do wzrostu konkurencyjnosci fir-
my. Firma TripAdvisor bierze udzial w Zyciu wirtualnej spotecznosci i czuwa nad
bezpieczenstwem oraz rzetelnoscig publikowanych przez uzytkownikéw recen-
zji. Obecnie na rynku mozna kupic¢ pozytywne lub negatywne recenzje dla danego
przedsiebiorstwa [Interia, 2017].

W firmie funkcjonuje specjalny zespot sledezy ds. walki z falszywymi recenzja-
mi [TripAdvisor, 2018]. TripAdvisor dzieki zaawansowanym technikom wykrywa-
nia nieuczciwych recenzji zapewnia wiarygodnosé dla uzytkownikow. Pierwszy
etap dziatania zespotu Sledczego takiego zespotu prawie zawsze polega na zidenty-
fikowaniu sprawcy. Nastepnie gromadzone sg niezbedne dla sprawy dowody, a do-
piero pdézniej nastepuje blokada falszywych recenzji. Firma TripAdvisor korzysta
z wysokiej klasy technologii informatycznych, dzieki ktérym w bardzo krétkim
czasie moze oceni¢ wiele parametréw recenzji i btyskawicznie wykry¢ te nieuczci-
we. Analizie podlega miedzy innymi adres IP komputera, rodzaj wykorzystanej
przegladarki internetowej, a nawet mozliwe jest okreslenie rozdzielczosci ekra-
nu, z ktérego korzysta osoba piszaca opinie. Dzieki takimi dzialaniom mozliwe jest
szybsze namierzenie sprawcy oraz nalozenie na niego kary w postaci radykalnego
spadku w rankingu przedsiebiorstw turystycznych. W przypadku, gdy takie dzia-
lanie jest nieskuteczne, to przy profilu takiej firmy pojawia sie czerwone ostrze-
zenie. TripAdvisor udostepnia nawet specjalne okienko stuzace do zglaszania
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podejrzen dotyczacych fatszywych recenzji obiektéw [TripAdvisor, 2018]. Jednak
wadg tego rozwigzania moze by¢ naduzywanie tej opcji przez konkurencyjne fir-
my. Tak skonstruowany, wykorzystujacy najnowsza technologie plan dziatania za-
pewnia uzytkownikom mozliwos¢ pozyskiwania jak najbardziej wartosciowych
i rzetelnych informacji o przedsiebiorstwach turystycznych. Nowe technologie
tworza konkurencyjne zasoby przedsiebiorstwa TripAdvisor i tym samym przy-
czyniaja sie do dalszego rozwoju na rynku internetowych biur podrézy. Techno-
logia informatyczna ma ogromne znaczenie dla modelu biznesu przedsiebiorstwa
i wplywa na wzrost jego konkurencyjnosci.

Zakonczenie

Zauwazalny wzrost dochodéw konsumentéw, jak réwniez szeroka gama uslug
i produktéw przyczyniaja sie do wzrostu wymagan konsumentéw. Internet stat
sie podstawowym narzedziem komunikacyjnym pomiedzy klientem a przed-
siebiorstwem, zapewniajacym szybki przeplyw informacji. Budowanie przewa-
gi konkurencyjnej jest procesem dlugotrwalym i jednocze$nie zapewniajacym
przedsiebiorstwu pozycje na rynku. Burzliwe otoczenie rynkowe sprawia, ze w wa-
runkach szybkich zmian technologicznych tradycyjny model konkurencyjnosci
u podstaw, ktérego lezy przywodztwo kosztowe czy dyferencjacja staje sie coraz
mniej skuteczny. Nowe technologie przyczyniaja sie do innowacyjnosci i stanowia
istotna szanse w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
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@ STRESZCZENIE \

Nasilajace sie na rynku zmiany technologiczne sprawiaja, ze proces konkurencji staje sie jeszcze bar-

dziej ztozony niz dotychczas. Technologie informacyjne umozliwiaja szybkie i proste zdobywanie in-
formacji o produktach, jakie oferujg przedsiebiorstwa. Celem artykutu jest przedstawienie metod
budowania przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem nowych technologii w przedsiebiorstwie tury-
stycznym. W czesci teoretycznej, ktéra powstata na podstawie przegladu literatury, odnosnie dotych-
czasowego dorobku naukowego, przedstawiono kluczowe zagadnienia zwigzane z konkurencyjnoscia
przedsiebiorstw i zastosowaniem nowych technologii w biznesie. Cze$¢ badawcza artykutu stanowi stu-
dium przypadku przedsiebiorstwa TripAdvisor. Przeprowadzona analiza pokazata jaki wptyw na budo-

wanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw maja nowe technologie.

Stowa kluczowe

konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, nowe technologie, przedsiebiorstwa turystyczne

@ SUMMARY \

Building a competitive advantage of enterprises using new technologies

The growing technological changes on the market make the competition process even more complex
than before. Information technologies enable quick and easy acquisition of information about prod-
ucts offered by enterprises. The purpose of the article is to present methods of building competitive ad-
vantage using new technologies in a tourist enterprise. In the theoretical part, which was created on the
basis of a literature review, key issues related to the competitiveness of enterprises and the application
of new technologies in business were presented regarding the current scientific achievements. The re-
search part of the article is a case study of TripAdvisor. The analysis showed how new technologies have

an impact on building competitive advantage of enterprises.

Keywords

competitiveness of enterprises, new technology, tourism enterprises
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W zwiazku z coraz intensywniejszym rozwojem tzw. sektora trzeciego w Polsce!
i jego coraz wiekszym wplywem na nasze spoteczenstwo, a jednoczesnie dosé
matg liczba badan prowadzonych w obszarze sektora trzeciego, artykut ten kon-
centruje sie na analizie dziatalnosci organizacji pozarzadowych.

W ciagu ostatnich lat rozwéj technologii informatycznych doprowadzit do wie-
lu zmian w dziatalnosci organizacji na calym swiecie [Lee, Kim, 2018, s. 873-895].
Zmiany te dotycza takze organizacji pozarzadowych, ktére, przyktadowo, korzy-
staja obecnie z cyfrowych kanatéw informacyjnych w celu rekrutacji nowych wo-
lontariuszy [Aggelidis, Chatzoglou, 2018, s. 302-315] czy komunikowania réznym
grupom spotecznym informacji o realizowanych projektach [Guiang, 2017].

W zarzadzaniu projektami organizacji pozarzadowych czynniki ekonomicz-
ne zwykle nie sg najwazniejsze. Dla organizacji tych bardzo wazng role odgrywa-
ja czynniki spoteczne: ksztaltowanie pogladéw, zachecanie do rozwoju, aktywacja
zawodowa, pomoc ludziom, tworzenie nowych miejsc pracy. Sprawne zarzadza-
nie projektami w tego typu organizacjach jest bardzo wazne, gdyz dzieki spraw-
nemu dziataniu organizacje pozarzadowe moga zapewnic lepszy byt obecnym

I Trzeci sektor (ang. third sector) to nazwa, jaka okresla sie ogét organizacji poza-
rzadowych. Pierwszy sektor to ogét instytucji paiistwowych. Drugi sektor to ogét organizacji
gospodarczych, w ramach ktérych prowadzona jest dziatalnosé dla zysku.

* Adiunkt, dr inz., Katedra Systeméw Zarzadzania i Rozwoju Organizacji, Wydziat Informatyki i Zarzadzania,
Politechnika Wroctawska, ewa.marchwicka@pwr.edu.pl.
** Mgrinz., absolwentka PWr.
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i przyszltym pokoleniom. Bez odpowiednich narzedzi trudno jest zarzadzaé pro-
jektami. W opracowaniu Matos i wspdtpr. [2019, s. 651-659] dokonano analizy
stosowania klasycznych metodyk zarzadzania projektami przez organizacje poza-
rzadowe i ich wplywu na wyniki projektu.

Celem niniejszej pracy jest identyfikacja narzedzi informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie projektami w organizacjach pozarzadowych, okreslenie pozada-
nych i niepozadanych funkgji tych narzedzi oraz wyrdznienie przyczyn ewentualnego
braku korzystania ze wspomnianych narzedzi. Aby zrealizowaé zatozony cel, zastoso-
wano nastepujace metody badawcze: badanie ankietowe, studia literaturowe, wywia-
dy swobodne z przedstawicielami wybranych organizacji pozarzadowych w Polsce
oraz obserwacje zebrane w czasie pracy w jednej z tego typu organizacji.

1. Studia literaturowe

W czesci teoretycznej artykutu wyjasniono podstawowe pojecia z zakresu zarza-
dzania projektami oraz scharakteryzowano specyfike dzialalnosci organizacji
pozarzadowych.

1.1. Procesy zarzadzania projektami

Jedna z wazniejszych i podstawowych definicji w obszarze zarzadzania projektami
jest definicja pojecia projekt. W literaturze przedmiotu przedstawiono wiele wersji
definicji tego pojecia. Na ich podstawie projekt mozna okresli¢ jako niepowtarzalny
ciag skoordynowanych oraz ograniczonych czasowo i kosztowo zadan, ktére wyko-
nywane sa po to, aby osiagna¢ zamierzone cele spetniajace zalozone wymagania ja-
kosciowe [Kisielnicki, 2011, s. 14-15; Pawlak, 2008, s. 17; Mingus, 2002, s. 21].

Analiza literatury przedmiotu pokazuje réwniez, ze w praktyce stosuje sie co
najmniej kilkanascie odmiennych metodyk definiujacych sposéb postepowania
w procesie zarzadzania konkretnym typem projektu. Do najwazniejszych z nich
zalicza sie [Nowak, 2014, s. 28; Trocki, 2017, s. 99-259]: PMBoK (ang. Project Ma-
nagement Body of Knowledge), PROMPT (ang. Project Resource Organisation Manage-
ment & Planning Techniques), PRINCE 2 (ang. Projects IN Controlled Environments)
oraz metodyki zwinne (ang. Agile Project Management), do ktdrych zalicza sie
m.in.: Scrum, Kanban, eXtreme Programming.

W dalszej czesci artykulu skoncentrowano sie na procesach zarzadzania pro-
jektami wyréznionych w szostej edycji PMBoK®Guide. W ramach metodyki opra-
cowanej przez PMI (ang. Project Management Institute) wyrdznia sie 49 proceséw
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zarzadzania projektami przypisanych do dwdch wymiaréw: pieciu grup proceséw

i dziesieciu obszaréw wiedzy [PMI, 2017].

Zarzadzanie projektami obejmuje przede wszystkim procesy zarzadzania pro-
jektami zwigzane z PMI [tamze]:

1.

Integracja projektu. Sg to procesy majace na celu zachowanie spé6jnosci ca-
tego projektu. W zarzadzaniu integracja projektu wyréznia sie siedem pro-
cesow, ktére powinien realizowac kierownik projektu: opracowywanie karty
projektu, opracowywanie planu zarzadzania projektem, kierowanie i zarza-
dzanie realizacja projektu, zarzadzanie wiedza projektowa, monitorowanie
i kontrolowanie pracy w projekcie, przeprowadzanie zintegrowanej kontroli
zmian, zamykanie projektu lub jego etapu.

. Zakresem projektu. Sa to procesy polegajace na okresleniu elementéw pro-

jektu niezbednych do wykonania oraz dbaniu o ich rzeczywiste wykonanie.
Wyrdznia sie nastepujace procesy: planowanie zarzgdzania zakresem, zbie-
ranie wymagan, precyzowanie zakresu, tworzenie struktury podziatu pracy,
przeprowadzanie walidacji zakresu, kontrolowanie zakresu.

. Harmonogramem projektu. Sa to procesy polegajace przede wszystkim na

planowaniu projektu w czasie oraz pilnowaniu dotrzymywania terminow. Wy-
roznia sie nastepujace procesy: planowanie zarzadzania harmonogramem,
okreslenie dziatan, okreslenie kolejnosci dzialan, szacowanie czasu trwania
dziatan, opracowywanie harmonogramu, kontrolowanie harmonogramu.

. Kosztami projektu. W ramach tego obszaru wyrdznia sie nastepujace proce-

sy: planowanie zarzadzania kosztami, szacowanie kosztow, okreslanie budze-
tu, kontrolowanie kosztow.

. Jako$cia w projekcie. Sg to procesy dotyczace szacowania wymagan jako-

Sciowych koricowego produktu projektu oraz dbania, aby projekt spetniat
te wymagania. Wyréznia sie nastepujace procesy: planowanie zarzadzania
jakoscia, zarzadzanie jako$cia, kontrolowanie jakosci.

. Zasobami ludzkimi. Sa to procesy majace na celu zmotywowanie cztonkéw

zespolu projektowego do efektywnej pracy i osiagania zalozonych celéw. Wy-
réznia sie nastepujace procesy: szacowanie zasoboéw dziatan, planowanie
zarzadzania zasobami, pozyskiwanie zasobdw, ksztattowanie zespotu projek-
towego, zarzadzanie zespolem projektowym, kontrolowanie zasobow.

. Komunikacja. Sa to procesy majace na celu usprawnienie realizacji projektu.

Wyrdznia sie nastepujace procesy: planowanie zarzadzania komunikacja, za-
rzadzanie komunikacja, monitorowanie komunikacji.

. Ryzykiem. W ramach tego obszaru wyrdznia sie nastepujace procesy: plano-

wanie zarzadzania ryzykiem, rozpoznawanie ryzyk, przeprowadzanie jako-
Sciowej analizy ryzyk, przeprowadzanie iloSciowej analizy ryzyk, planowanie
reakcji na ryzyko, wdrozenie reakcji na ryzyko, monitorowanie ryzyka.
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9. Zaméwieniami. W ramach tego obszaru wyr6znia sie nastepujace procesy:
planowanie zarzadzania zamdwieniami, dokonywanie zamdéwien, kontrolo-
wanie zamoéwien.

10. Zaangazowaniem interesariuszy. Sa to procesy majace na celu zwiekszenia
zaangazowania wszystkich osdb, ktére wptywaja na sukces projektu i jedno-
czesnie zwiekszenie prawdopodobieristwa jego powodzenia. Wyrdznia sie
nastepujace procesy: rozpoznawanie interesariuszy, planowanie zaangazo-
wania interesariuszy, zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy, monito-
rowanie zaangazowania interesariuszy.

1.2. Dziatalnos¢ organizacji pozarzadowych

Termin ,organizacje pozarzadowe” pochodzi od angielskiego terminu non-govern-
mental organizations, dlatego czesto w jezyku polskim uzywa sie réwniez okreslenia
yorganizacje NGO”2. W literaturze przedmiotu pojecie organizacji pozarzadowych

jest definiowane w rézny sposéb. Wybrane definicje przedstawiono w tablicy 1.

TABLICA 1. Wybrane definicje terminu organizacji pozarzadowych

L.p. Zrédto definicji Definicja

1 Coppola D.P. niezalezna organizacja, ktérej gtbwnym zadaniem jest koncentracja
na kwestiach spotecznych, kulturowych, Srodowiskowych, edukacyjnych

2 ONZ ~kazda obywatelska woluntarystyczna grupa typu non profit, ktéra
jest zorganizowana na lokalnym, narodowym lub miedzynarodowym
szczeblu, zorientowana na wykonywanie zadan i prowadzona

przez ludzi o podobnych zainteresowaniach”

3 B.A. Hudson i W. Bielefeld | organizacja, ktéra dostarcza przydatnych (w prawnym

znaczeniu) débr i ustug, w ten sposdb stuzac okreslonym celom
spotecznym, nie mogaca dystrybuowad zyskéw we wtasnym
imieniu. Jest woluntarystyczna, co oznacza, ze zostata utworzona
i jest utrzymywana oraz ewentualnie rozwigzywana na podstawie
dobrowolnej decyzji i z inicjatywy jej cztonkéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie
[Coppola, 2015, s. 56; Yaziji, Doh, 2009, s. 27-28].

2 Inne okreslenia, to organizacje spoteczne, organizacje obywatelskie, organizacje non-
-profit (czyli nienastawione na zysk), organizacje dobrowolne czy organizacje trzeciego
sektora.
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W swietle polskiego prawa organizacje pozarzadowe to jednostki organiza-
cyjne niedziatajace w celu osiagniecia zysku. Nie posiadaja one osobowos$ci
prawnej oraz nie sa jednostkami sektora finanséw publicznych, przedsiebior-
stwami, instytutami badawczymi, bankami lub spétkami prawa handlowego
[Dz.U., 2003].

Na podstawie wymienionych definicji mozna stwierdzié, Zze organizacje po-
zarzadowe cechuja sie dobrowolnoscig cztonkostwa i udzielania pomocy, auto-
nomicznoscia i samorzadnoscia, niefinansowym celem oraz niezaleznoscia od
administracji rzadowej i terytorialnej [Iwankiewicz-Rak, 2011, s. 43].

2. Metoda badawcza

Aby przeanalizowad zarzadzanie projektami w organizacjach pozarzadowych oraz
mozliwosci zastosowania w nich narzedzi informatycznych, autorki niniejszego
artykutu zastosowaly nastepujace metody badawcze: badanie ankietowe przepro-
wadzone wsrdd osob zajmujacych sie zarzadzaniem projektami w organizacjach po-
zarzadowych, wywiady swobodne z przedstawicielami wybranych organizacji
pozarzadowych, obserwacje zebrane w czasie pracy w organizacjach pozarzado-
wych oraz studia literaturowe.

Badanie ankietowe przeprowadzone zostalo na podstawie kwestionariu-
sza ankietowego, ktérego podstawowe charakterystyki zostaly przedstawione
w tablicy 2.

TABLICA 2. Podstawowe charakterystyki zaprojektowanego kwestionariusza

Ogoblna liczba pytan 20
Liczba pytan otwartych 5 (25%)
Liczba pytan zamknietych 15 (75%)
Sredni czas wypetniania ankiety | 8 min

Zrédto: opracowanie wtasne.

Opracowana ankieta miata na celu zbadanie prawdziwosci hipotezy gtoszacej,
ze narzedzia informatyczne maja wplyw na skutecznosé zarzadzania w organiza-
cjach pozarzadowych w Polsce.

Grupa docelowa byly osoby zaangazowane w zarzadzanie projektami w organi-
zacjach pozarzadowych zarejestrowanych i prowadzacych swoja dziatalno$¢ w Pol-
sce. Ankieta wstepnie miata by¢ rozpowszechniana poczta elektroniczng. Jednak
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po wystaniu 278 e-maili do organizacji pozarzadowych otrzymano zaledwie 22 od-
powiedzi. Dlatego, aby uzyskaé reprezentatywna probke badawcza, przeprowadzo-
no dodatkowo badania ankietowe podczas Kongresu Organizacji Pozarzadowych
»K0-NGO-Res”. Dzieki temu dodatkowo uzyskano 78 odpowiedzi od organizacji
pozarzadowych.

3. Wyniki badan

Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych mozna stwierdzié, ze wiecej
niz polowa przebadanych organizacji pozarzadowych nie korzysta z oprogramo-
wania komputerowego lub aplikacji internetowych wspomagajacych zarzadzanie
projektami. Na rysunku 1 przedstawiono, ile procent sposrdd przebadanych orga-
nizacji pozarzadowych stosuje narzedzia IT do zarzadzania projektami.

Tak

. Nie

RYSUNEK 1. Procent organizacji pozarzagdowych stosujacych narzedzia IT do zarzadzania projektami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Okazato sie, ze tylko 32% sposréd przebadanych organizacji pozarzadowych ko-
rzysta z tego typu narzedzi. W badaniu zidentyfikowano przyczyny takiego podej-
$cia, ktdre przedstawiono w tablicy 3.

TABLICA 3. Przyczyny niestosowania narzedzi IT do zarzadzania projektami

przez organizacje pozarzadowe

Przyczyny Procent odpowiedzi
nie wiedziatam/wiedziatem, ze takie co$ istnieje 23,53
uzywamy komunikacji online (e-mail, komunikatory), 19,12
co w zupetno$ci nam wystarcza
nie ma takiej potrzeby, poniewaz zarzadzanie nalezy do obowiazkéw 17,65
lidera/liderki
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Przyczyny Procent odpowiedzi
ze wzgledu na niewielki rozmiar organizacji 16,18
czesciej jako zesp6t spotykamy sie / pozostajemy w kontakcie osobistym 10,29
nie mozna byto przekonaé cztonkéw organizacji do uzywania takiego programu 5,88
skupiamy sie bardziej na przetrwaniu jako NGO niz zarzadzaniu projektami 4,41
programy do zarzadzania projektami sa kosztowne 2,94

Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze 68% przebadanych organizacji pozarzado-
wych deklaruje, ze nie stosuje narzedzi IT do zarzadzania projektami w swoich or-
ganizacjach. Niemniej jednak okazuje sie, ze najczesciej wynika to z braku wiedzy
o istnieniu tego typu narzedzi. Wiekszo$¢ organizacji ocenia skutecznosc¢ zarzadza-
nia w ich organizacjach jako $rednia (pieciostopniowa skala).

W kolejnym etapie badan wszyscy przedstawiciele 32% organizacji pozarza-
dowych stosujacych narzedzia IT wspierajace zarzadzanie projektami zostali
poproszeni o ocene ich skuteczno$ci w procesie zarzadzania. Na rysunku 2 przed-
stawiono wyniki dokonanych ocen. Przyjeto pieciostopniowsq skale oceny, gdzie
1 oznacza bardzo zle, natomiast 5 - bardzo dobrze.

bardzo zle 1
zle 2
$rednio 8
dobrze 14

bardzo dobrze 7

T T T T T T T 1
0 2 4 6 8 10 12 14 16

RYSUNEK 2. Ocena skuteczno$ci stosowanych narzedzi IT wspierajacych zarzadzanie projektami
w organizacjach pozarzadowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie danych przedstawionych na rysunku 2 przeprowadzono test t Wel-
cha w celu zbadania hipotezy gléwnej. Do analizy statystycznej przyjeto test t Welcha
z poziomem istotno$ci rownym a = 5%. Wyniki testu t Welcha przedstawiono w ta-
blicy 4. Test zostal przeprowadzony w programie Matlab. Na podstawie uzyska-
nych wynikéw przyjeto zatozong hipoteze.
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TABLICA 4. Wyniki testu t Welcha

H P Ci tstat Df
1 1,0161*10°° -1.5976 -7.1880 62
-0.9024

Zrédto: opracowanie wtasne.

W zwiazku z uzyskanymi wynikami przeanalizowano réwniez, jakie narzedzia
IT wspierajace procesy zarzadzania projektami sa stosowane w organizacjach po-
zarzadowych, a takze, jakie sa najwazniejsze zalety i wady stosowanych narzedzi.
Na rysunku 3 przedstawiono uzyskane odpowiedzi na temat stosowanych narze-
dzi IT do zarzadzania projektami w badanych organizacjach.

Asana 9,38%
Basecamp | 0,00%
Collabtive | 0,00%
Trello 40,63%
Microsoft Project 3,13%
Open Project
Planio
Producteev review
Readmine 12,50%
Slack 21,88%
Workplace 3,13%
I T T T T 1
0 10 20 30 40 50

RYSUNEK 3. Stosowane narzedzia IT wspierajgce procesy zarzadzania projektami
w organizacjach pozarzadowych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W badaniach poproszono réwniez ankietowanych o wybranie trzech najistot-
niejszych zalet stosowanych narzedzi IT. Uzyskane wyniki przedstawiono na ry-
sunku 4.

darmowy dostep

wbudowany komunikator

tatwo$¢ w obstudze programu
wbudowany kalendarz

tworzenie dokumentéw online
mozliwo$¢ zarzadzania plikami
wewnetrzne kreowania listy z zadaniami
wewnetrzny wykres Ganta

ustawianie praw (dostepu) uzytkownikom

mozliwos¢ personalizacji interfejsu

mozliwo$¢ oznaczania 0séb z funkcja wysytania
do ich wiadomosci

dostepnosc programu w jezyku polskim

dostepnos¢ programu w réznych jezykach

mozliwos¢ zintegrowania progamu z innymi narzedziami
opcja instalowania aplikacji na innym urzadzeniu niz komputer

mozliwo$é dziatania w chmurze (online)

T
2 4 6 8 10 12 14 16 18

o

RYSUNEK 4. Zalety stosowanych narzedzi IT wspierajgcych procesy zarzadzania projektami
w organizacjach pozarzagdowych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Poproszono réwniez o wskazanie brakéw, ktére wedtug ankietowanych posiada-
ja dane narzedzia. Uzyskane wyniki zestawiono na rysunku 5.

darmowego dostepu
wbudowanego komunikatora
tatwosci w obstudze programu

wbudowanego kalendarza

tworzenia dokumentdw online
mozliwosci zarzadzania plikami
wewnetrznego kreowania listy z zadaniami

wewnetrznego wykresu Ganta

ustawiania praw (dostepu) uzytkownikom

mozliwosci personalizacji interfejsu

mozliwosci oznaczania 0séb z funkcja wysytania
do ich wiadomosci

dostepnosci programu w jezyku polskim

dostepnosci programu w réznych jezykach

mozliwosci zintegrowania progamu z innymi narzedziami
opcji instalowania aplikacji na innym urzadzeniu niz komputer
mozliwosci dziatania w chmurze (online)

opcji zarzadzania wiedzg i prostego wyszukiwania dyskusji

0 2 4 6 8 10

RYSUNEK 5. Braki w stosowanych narzedziach IT wspierajgcych procesy zarzadzania projektami
w organizacjach pozarzadowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze 32% organizacji pozarza-
dowych stosuje narzedzia IT wspierajace procesy zarzadzania projektami i wiek-
szos¢ jest zadowolona ze stosowanych narzedzi.
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W przypadku organizacji pozarzadowych, ktdre nie stosujg zadnego oprogra-
mowania wspierajacego procesy zarzadzania projektami, okazuje sie, ze to nie-
wiedza o istnieniu tego typu narzedzi jest gtéwng przyczyng takiego podejscia. Co
najmniej 23% organizacji pozarzadowych (tych, ktére nie wiedza o istnieniu na-
rzedzi IT do zarzadzania projektami) moze usprawnic¢ swoje dziatanie dzieki zasto-
sowaniu odpowiednich narzedzi. Poniewaz organizacje pozarzadowe to jednostki,
ktérych dziatalnosé moze dotyczyé wielu réznych obszaréw, trudno znalezé jed-
no narzadzie, ktére bedzie dobre we wszystkich sytuacjach. Z tego wzgledu reko-
mendowane powinno by¢ stosowanie nie jednego, ale kilku takich narzedzi. Praca
ta nie ma na celu narzucenia stosowania konkretnego narzedzia, ale ma zachecié
do szerszego ich stosowania, pokazujac tez mnogos¢ istniejacych rozwiazan. War-
to jednak podkreslié, ze organizacjom pozarzadowym zalezy przede wszystkim na
bezptatnych narzedziach IT wspierajacych zarzadzanie projektami. Jeszcze kilka-
nascie lat temu w Polsce nie bylo takich mozliwos$ci, a organizacje pozarzadowe
nie posiadaly wystarczajacych funduszy, aby mogly sobie pozwoli¢ na zakup tego
typu oprogramowania. Dzieki ciaglym zmianom technologicznym i szybkiemu
rozwojowi branzy IT (wlacznie z ustandaryzowaniem narzedzi i stad tez spadkiem
cen zakupu licencji) obecnie jest to mozliwe. Prostszy dostep do zaawansowa-
nych systemdéw informatycznych przez organizacje powoduje ich efektywniejszy
oraz szybszy rozwdj. Systemy wspomagajace zarzadzanie projektami pozwala-
ja kierownikom projektéw na usprawnienie podstawowych procesdéw zarzadza-
nia projektami, co przektada sie na szybsze podejmowanie decyzji, rozwigzywanie
problematycznych zadan czy $ledzenie postepéw prac w projekcie.

Potrzebne sg dalsze badania na temat zastosowania narzedzi informatycznych
w organizacjach pozarzadowych w Polsce. Kolejne badania moga dotyczy¢ wypra-
cowania zaleceni dotyczacych zbioru odpowiednich funkcji narzedzi potrzebnych
dla okreslonego typu organizacji pozarzadowych oraz zidentyfikowania proceséw
zarzadzania, ktére moga one usprawni¢ w najwiekszym stopniu.
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@ STRESZCZENIE \

W pierwszym rozdziale wyjasniono, czym sg projekty oraz jakie s3 podstawowe procesy zarzadzania
projektami. Scharakteryzowano organizacje pozarzadowe i ich dziatalno$¢. W drugim rozdziale przed-
stawiono zastosowana metode badawcza. W trzecim rozdziale zestawiono wyniki przeprowadzonych
badan na temat funkcjonalnosci narzedzi informatycznych w organizacjach pozarzadowych w Polsce
oraz ocene podejscia polskiego sektora trzeciego do narzedzi informatycznych. W zakonczeniu artykutu
sformutowano wnioski dotyczace mozliwosci informatyzacji proceséw zarzadzania projektami w orga-

nizacjach pozarzadowych w Polsce.

Stowa kluczowe
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@ SUMMARY x

Computerization of project management processes in non-governmental organizations in Poland

The first chapter explains what projects are and basic project management processes were described.
NGOs and their activities have been characterized. The second chapter presents the applied research
method. The third chapter summarizes the results of research on the functionality of IT tools in NGOs in
Poland and assesses the approach of the Polish third sector to the usage of IT tools. At the end of the ar-
ticle, conclusions were formulated regarding the possibility of computerization of project management

processes in Polish NGOs.
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ROZDZIAL VII

MARCIN JAWORSKI*

Innowacyjne rozwiagzania technologiczne
w procesie wdrazania ttumaczenia
maszynowego w sektorze ustug

Wstep

Sektor ustug tlhumaczeniowych rozwija sie dzieki nowoczesnym rozwigzaniom tech-
nologicznym. Posiada odmienna specyfike dzialania oraz wdrazania rozwigzan
innowacyjnych niz sektory produkcyjne. Globalny rynek ustug tlumaczeniowych
napedzany jest ogromnym postepem technologicznym oraz pojawieniem sie ma-
szyn i oprogramowania, ktére moze przettumaczy¢ dowolny jezyk obcy w krétszym
czasie. Innym motorem ustug ttumaczeniowych jest rosnacy zasieg geograficzny
przedsiebiorstw, réwniez z sektora MSP, zwiekszajac w ten sposéb baze klientéw za-
granicznych i tym samym rozwijajac potrzebe ttumaczenia. Branza ttumaczeniowa
jest przyktadem, gdzie interakcja pomiedzy technologia a komunikacja miedzyludzka
nieustannie wzrasta. Wiele firm przechodzi rézne zmiany w zakresie rozwoju, wspot-
pracy sektorowej i doskonalenia produktéw [Porada-Rochon, 2013, s. 11]. Ztozonos¢
otoczenia agencji ttumaczeniowych powoduje konieczno$é budowania przewagi kon-
kurencyjnej na podstawie wzrostu innowacyjnosci. Koszty wprowadzenia innowacji,
szczegdlnie produktowych, sa zasadniczo wysokie w stosunku do mozliwosci agencji
tlumaczeniowych z sektora MSP. Systemy zarzadzania projektami ttumaczeniowymi,
ulatwiajace sprawnag komunikacje z tlumaczami, umozliwiajace klientowi szybkie
zlozenie zamo6wienia w serwisie i monitorowanie jego statusu realizacji, w dodatku
polaczone z systemem rozliczen i wystawiania faktur, to w tej chwili kierunek, w kto-
rym zmierza wiele agencji ttumaczeniowych. Co wiecej, sporo rozwigzan tego typu
jest oferowane na zasadzie SaaS (jeden z modeli chmury obliczeniowej, w ktérym
aplikacja jest przechowywana i wykonywana na komputerach dostawcy ustugi i jest
udostepniana uzytkownikom przez Internet [Adamczewski, 2004, s. 227]. Eliminuje

* Mgr, Szkota Doktorska Nauk Spotecznych, Uniwersytet £6dzki, ul. Narutowicza 68, 90-136 +£6dz, marcin.
jaworskiz@edu.uni.lodz.pl, ORCID 0000-0002-7109-0782.
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to potrzebe instalacji i uruchamiania programu na komputerze klienta), co znacz-
nie wplywa na wygode i mniejsze koszty ich uzytkowania. Cho¢ nadal nie osiaggnieto
momentu, w ktérym sztuczna inteligencja bytaby gotowa w pelni zastgpi¢ cztowieka
w procesie przekltadu, caly czas powstaja i sa doskonalone kolejne rozwigzania z za-
kresu tlumaczenia maszynowego i narzedzi doskonalacych PEMT [Bentivogli i in.,
2016; Castilho i in., 2017]. Udoskonalenie tego typu technologii zwiekszy mozliwosci
jej komercyjnego zastosowania poprzez agencje thimaczeniowe z sektora MSP.
Celem artykutu jest zidentyfikowanie i analiza uwarunkowan inicjowania rozwia-
zan technologicznych wdrazanych w ramach sektora ustug tlumaczeniowych. Ze
szczegblnym uwzglednieniem korzysci wynikajacych z proceséw wdrazania nowo-
czesnych rozwigzan technologicznych w agencji ttumaczeniowej celem optymalizacji
czasu realizacji projektéw ttumaczeniowych przy wykorzystaniu sztucznej inteligencji
i ttumaczenia maszynowego (MT). Przebadanie indywidualnego przypadku agen-
cji ttumaczeniowej z sektora MSP poshuzy naukowemu zgtebieniu wyodrebnionych
cech i elementéw jako$ciowych okreslonego procesu wdrazania ttumaczen maszyno-
wych i realizacji projektéw thumaczeniowych, a takze okreslenie jego charakteru, wiel-
kosci oraz scharakteryzowaniu jego funkcjonowania i perspektywy dalszego rozwoju.

1. Rozwdj ttumaczenia maszynowego

Uzywanie maszyn do automatycznego ttumaczenia tekstéw z jezyka A na jezyk B lub
tzw. ttumaczenia maszynowego (MT) mozna przesledzié do lat 30. XX wieku, prawie
90 lat temu. Nawet siedem dekad péZniej, chociaz MT moze czasami osiagnaé wy-
soka jakos$¢ na pojedynczych zdaniach, zadna maszyna nie moze jeszcze wygenero-
wac pelnego tekstu, nawet zblizajacego sie do jakosci ludzkiego ttumacza [Krings,
2001, s. 37]. Podczas drugiej wojny Swiatowej Brytyjczycy i Amerykanie probowali
tlumaczy¢ niemieckie wiadomosci radiowe praktycznie jednoczesnie. Wysitki te zo-
staly zintensyfikowane podczas zimnej wojny. W latach 50. ttumaczenie maszyno-
we oparte na regutach RBMT wydawato sie rozwigzaniem wszystkich probleméw
jezykowych, bazowato na informacjach jezykowych na temat jezykéw zrédtowych
i jezykow docelowych pobranych ze stownikéw i gramatyk (jednojezycznych, dwu-
jezycznych lub wielojezycznych), obejmujac gléwne zasady semantyczne, morfo-
logiczne i sktadniowe odpowiednio kazdego jezyka [Nirenburg S., 1989, s. 18].
Obecnie dostepne sg wystarczajace dane dwujezyczne, aby wygenerowaé sys-
temy o wymaganej jakosci. Tlumaczenie maszyn neuronowych (NMT) taczy MT ze
sztuczng inteligencja (AI). Modele translacji maszynowej opieraja sie na adaptacyjne;j
translacji maszyn neuronowych [Zoph. B, Knight K., 2016, s. 31]. W wiekszosci agen-
cji thumaczen maszyna uczy sie w czasie rzeczywistym, edytujac dane wyjSciowe
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i przesylajac je z powrotem. Dostosowuje sie do edycji. Tlumaczenie maszynowe
to tlumaczenie tworzone przez komputer, ktére nie jest w zaden sposéb ulepszane
przez czlowieka. Postedytowane ttumaczenie maszynowe to tlumaczenie generowa-
ne komputerowo, edytowane przez czlowieka w celu osiagniecia pozadanego pozio-
mu jakosci. Ten poziom jakosci bedzie rézny w réznych projektach. Lekka redakcja
oznacza przeredagowanie wyniku procesu MT, aby dokladnie odzwierciedlal tekst
zrédiowy bez zwracania uwagi na styl lub ptynno$¢ jezykowa. Pelna redakcja ozna-
cza przeredagowanie wyniku MT i poprawianie wszelkiego rodzaju btedéw (grama-
tyka, interpunkcja, terminologia, styl itp.) w celu dostosowania go do ludzkiej jakosci
tlumaczenia. Modele neuronowe sg najnowsza technologia w ciagle ewoluujacym
srodowisku ttumaczenia maszynowego i powoli zastepuja podejscie statystyczne.

W podejsciu statystycznym maszyna uzytaby modeli statystycznych opartych na
pewnej algorytmicznej analizie danych treningowych w celu stworzenia wyniku TM.
Ttumaczenie maszyn neuronowych wykracza daleko poza ten schemat. Wykorzystu-
je glebokie uczenie sie, czyli sztuczng sie¢ neuronowg do przewidywania prawdopo-
dobienistwa sekwencji stdw w celu uzyskania pelnych zdan w zintegrowanym modelu
[Srinidhi, 2019]. Nowe podejscie jest rowniez adaptacyjne, co oznacza, ze wyjscie MT
jest dostosowywane do kontekstu, a maszyna uczy sie na podstawie poprawek, jak tyl-
ko zostang one wykonane przez postedytora. Nie ma opdznien miedzy przestaniem
poprawek przez postedytora a maszynowym uczeniem sie na ich podstawie, co nie
mialo miejsca w przypadku statystycznego thumaczenia maszynowego. Oznacza to,
ze mozemy spodziewac sie lepszych wynikéw ttumaczenia maszynowego z dnia na
dzien), a w konsekwencji zwiekszenie potencjatu lepszej jakosci tlumaczenia maszy-
nowego, tym samym skrécony czas redakcji otrzymanego wyniku MT, co oznacza
réwniez szybsze dostarczanie ttumaczen do klienta i utrzymanie doskonatej jakosci.

2. Produktywnosc a wykorzystanie ttumaczenia maszynowego

Produktywnos¢ jest kryterium charakteryzujacym dziatalnos¢ operacyjna i wyni-
kajaca z niej efektywnos¢ wykorzystania zasobow bedacych w dyspozycji przedsie-
biorstwa. Narzedziem charakterystycznym dla skutecznego zarzadzania jest dozor
i eksploracja produktywnosci w przedsiebiorstwie. Pozwala na ocene wynikéw
osigganych przez firme w konfrontacji z innymi uczestnikami rynku, zwtaszcza
w tej samej branzy. Za pomoca sformutowania produktywnosci mozna przeprowa-
dzad rozpoznanie tzw. stabych miejsc, nakreslaé¢ programy udoskonalenia produk-
tywnosci, trajektorie rozwojowe i przeswiadczenie o przyszlosci oraz plany
strategiczne przedsiebiorstwa [Jorgenson, 1990, s. 28]. Przyrost produktywnosci
jest rejestrowany w $wiecie wspotczesnej gospodarki jako jedno z najistotniejszych
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zrédet wzrostu ekonomicznego, spotecznego postepu i czynnika wplywajacego na
poprawe poziomu zycia spoteczenistwa [Wasowicz, 2015, s. 242].

Podejscie to spowodowalo, ze wzrost produktywnosci stal sie celem nadrzed-
nym w wielu krajach, realizowanym na skale masowa we wszystkich przedsiebior-
stwach, bez wzgledu na rodzaj $wiadczonych ustug czy produkowanych wyrobdw.
Za idealny przyklad mozna postawié¢ Japonie, gdzie produktywnos¢ zaczeto re-
jestrowa¢ jako model filozofii zblizonej charakterem do filozofii TQM (ang. To-
tal Quality Management) [Pietowska-Laska, 2019, s. 125]. Czynniki wplywajace na
produktywnos$é sa komplementarne. W literaturze przedmiotu stosuje sie stwier-
dzenie, ze wystepuje podzial na dwie grupy czynnikdéw wptywajacych na produk-
tywno$é. Mowa tu o czynnikach zewnetrznych i wewnetrznych. Wéréd czynnikéw
zewnetrznych uwzgledni¢ nalezy te niezalezne od przedsiebiorstwa, na ktérych
dziatanie firma nie ma zadnego wplywu. Czynniki te, wystepujac na poziomie fir-
my, jednak pozostaja bezwzglednie zalezne od polityki rzadu, warunkéw spotecz-
nych, gospodarczych czy chociazby zasobéw naturalnych [Gableta, 2003, s. 71].

W omawianym przypadku czynnikami waznymi dla podjetego tematu wykorzysta-
nia nowoczesnych technologii w tlumaczeniu maszynowym, a wplywajace na zmien-
no$¢ modelu biznesowego agencji ttumaczeniowej, sa czynniki wewnetrzne, czyli
podporzadkowane przedsiebiorstwu i mozliwe do skontrolowania przez nie. Wyréznia-
my pie¢ gtéwnych grup wewnetrznych czynnikéw produktywnosci (zob. rysunek 1).

zwigzane
z procesem
produkcyjnym

zwigzane zwigzane

ze $rodkami Wewnetrzne z energia
pracy czynniki i materiatami
produktywnosci

zwigzane
z zasobami
ludzkimi

zwigzane
z zarzadzaniem

RYSUNEK 1. Wewnetrzne czynniki produktywnosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Kosieradzka, Lis, 2000, s. 32].
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Z punktu widzenia rozpatrywanego przypadku agencji ttumaczeniowej z sekto-
ra MSP dokonano analizy najwazniejszych czynnikéw produktywnosci, ktérymi sa
czynniki zwigzane z organizacja procesu produkcyjnego. Do czynnikéw tych za-
liczy¢é mozna: innowacje technologiczne (automatyzacja produkcji, nowe techno-
logie i narzedzia), organizacje procesu produkcyjnego w czasie i przestrzeni, ale
rowniez stosowane techniki i metody pracy. Jednym pierwszoplanowych powo-
déw niskiej produktywnosci w firmach jest ich stabe przystosowanie sie do zmian
zachodzacych w otoczeniu, marginalizowanie i niewykorzystywanie nowych szans
pracownikdéw oraz nowych zdobyczy technologii. Dotychczasowe doskonalenie
modelu biznesowego przyjetego przez kierownictwo analizowanej agencji poka-
zuje tendencje polegajace na zwiekszeniu zaangazowania stron w maksymalizacje
produktywnosci i efektywnosci podmiotéw zaangazowanych w proces realiza-
cji ustug ttumaczeniowych. Technologia w branzy jezykowej rozwija sie w tak nie-
zwykle szybkim tempie, ze dzieki nieustannemu wprowadzaniu nowych narzedzi
i rozwigzan zaréwno lingwisci, jak i agencje, moga najlepiej wykorzysta¢ dostepna
technologie celem zwiekszenia produktywnosci, skrécenia czasu dostawy projek-
téw ttumaczeniowych do klienta i zmniejszenia nakladéw finansowych. Rezultaty
rozwoju firmy sa gtéwnie analizowane z punktu widzenia poprawy konkurencyj-
nosci i tworzenie nowej pozycji rynkowej [Matejun, 2015, s. 5].

3. Zastosowanie rozwigzan technologicznych wspierajacych
produktywnos¢ na przyktadzie agencji ttumaczeniowej
z sektora M$P

Ttumaczenie maszynowe jest obecnie gtéwnym punktem zainteresowania branzy,
a ttumaczenie maszynowe po edycji szybko zyskuje popularnosé jako ustuga za-
rowno wsrdd klientéw, jak i dostawcéw ustug jezykowych. Poniewaz perspektywa
szybko sie zmienia, jezykoznawcy muszg sie odpowiednio dostosowac i nauczy¢,
jak sta¢ sie kompetentnymi edytorami tekstéw przetwarzanych maszynowo.
W dzisiejszych czasach ttumaczenie maszynowe jest zintegrowane z wiekszoscia
narzedzi wspomagajacych prace ttumaczy, co oznacza, ze jezykoznawcy moga go
tatwo wykorzystad, jako dodatkowy czynnik zwiekszajacy wydajnosé, kiedy tylko
moga albo centralnie na calym ttumaczonym tekscie, albo tylko na poziomie seg-
mentu - fragmentu tekstu. Wybér ttumaczenia maszynowego po edycji, zamiast
tlumaczenia od zera ma na celu skrdocenie czasu potrzebnego na zlokalizowanie
tekstu. Oznacza to, ze lingwista moze chcie¢ wybraé te opcje, aby obstugiwac bar-
dziej powtarzajace sie, mniej kreatywne teksty, pozostawiajac sobie dodatkowy
czas na podjecie wiekszej liczby zadan lub przeznaczy¢ wiecej czasu na zadania
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kreatywne, takie jak tlumaczenie literackie, transkreacja czy copywriting [Trans-
latemedia, 2020]. Ttumaczenie i postedycja to dwa bardzo rézne zadania jezykowe.
Tlumaczenie polega na tym, ze lingwista czyta tresé¢ zrédlowa, formutuje ttuma-
czenie w swoim umysle, co moze wymagac pewnego stopnia poszukiwan i anali-
zy, a nastepnie, w koricu zapisuje je. W przypadku ttumaczenia maszynowego po
edycji lingwista uwaznie czyta tekst zZrédtowy, odczytuje wynik tlumaczenia ma-
szynowego i poréwnuje go z tekstem Zrédtowym, aby zidentyfikowac i skorygowad
wszelkie wystepujace btedy. Lingwisci musza zwracaé szczegdlng uwage na gra-
matyke, interpunkcje, pisownie, kolejnos¢ stéw, styl, nieprzettumaczone stowa,
wszelkie potencjalne btedne ttumaczenia, aby uzyskaé doskonale przettumaczo-
ny tekst koricowy. Po przeczytaniu ttumaczenia maszynowego i poréwnaniu go ze
zrédlem, aby zrozumieé, jak dokladnie je odzwierciedla.

Lingwista musi by¢ szybki w podejmowaniu decyzji, czy jest bardziej efektyw-
ne, aby poddaé edycji propozycje ttumaczenia maszynowego, czy usunac i prze-
tlumaczy¢ tekst zrédlowy od zera. Jesli ttumaczenie maszynowe jest dobrej jakosci
i wymaga tylko pewnych poprawek, wystarczy je przeredagowac. Jesli jednak re-
zultat ttumaczenia uzyskanego w wyniku procesu tlumaczenia maszynowego jest
stabej jakosci i redakcja zajmie wiecej czasu anizeli ponowne ttumaczenie, lingwi-
sta powinien wybraé ttumaczenie od zera. Innym, istotnym momentem w podej-
mowaniu decyzji jest ustalenie, czy fragment ttumaczenia maszynowego wymaga
przeredagowania czy nie. Niektorzy dostawcy ustug jezykowych, w celu upewnie-
nia sie, ze proces jest skuteczny, prosza swoich lingwistéw, aby przeszli do nastep-
nego wiersza tekstu, jesli nie sa w stanie znalez¢ nieprawidtowos$ci tltumaczenia
maszynowego w ciagu zaledwie 3 sekund w analizowanym segmentowo fragmen-
cie tekstu. Przesadne redagowanie jest rozbiezne z ta zasada, oznacza koniecz-
nos¢ unikania wprowadzania poprawek, ktére sa czysto preferencyjne lub nie sg
niezbedne do wprowadzenia. Jesli lingwista dokonujacy przeredagowania chcial-
by zastapié stowa synonimem, podczas gdy oba warianty sa realnymi opcjami, po-
winien sie od tego powstrzymad. Analogicznie traktowaé nalezy sytuacje zmiany
kolejnosci wyrazéw w jezykach bez Scistego porzadkowania wyrazéw zdaniami.
Nalezy jednak za wszelka cene unikaé pobieznej redakcji co oznacza pozostawie-
nie btedéw w wersji docelowej. Brak korygowania btednych tlumaczen, zauwa-
zalne bledy interpunkcyjne, pozostawianie wrazenia tlumaczenia niepltynnego
i zautomatyzowanego, nieweryfikowanie terminologii bardzo wyraznie pozwala
odr6zni¢ thumaczenie maszynowe od tego, na ktérego efekt miat wptyw czlowiek.

Silniki ttumaczen maszynowych z czasem ulegaja poprawie ze wzgledu na po-
stepy technologiczne, a lingwisci staja sie coraz bardziej biegli w redakcji, do-
strzegaé bedziemy znaczny wzrost w sposobie i jakoSci dostarczania ttumaczen
i pomiaru wydajnosci. Agencje mierzg odlegtos¢ po edycji dla kazdego projek-
tu PEMT. Przydatnym pomiarem wydajnosci jest odlegtosé po edycji, ktéra moze



ROZDZIAL VII. INNOWACYJNE ROZWIAZANIA TECHNOLOGICZNE... I 91

by¢ szczegdlnie pomocna, gdy ttumaczenie maszynowe jest wykorzystywane przez
lingwistéw jako narzedzie wydajnosci. Zazwyczaj wyraza sie ja w wartosci procen-
towej od 0 do 100% stosowanej do calych dokumentéw. Procent ten wskazuje, jaka
czes¢ oryginalnego tlumaczenia maszynowego wymagata pewnego poziomu inge-
rencji, aby uzyskac satysfakcjonujaca jako$¢ publikacji przez profesjonalnych edy-
torow. Im mniejsza odleglo$¢ po edycji, tym mniejsza edycja, a zatem mniejszy
wysitek. W zwiazku z tym, jesli lingwista twierdzi, ze spedzil znacznie wiecej czasu
na edycji niz to, co pierwotnie uznano za sprawiedliwe i uwzglednione w wynagro-
dzeniu, agencja moze wrécié¢ do raportéw i sprawdzié, czy jego roszczenie jest uza-
sadnione i zweryfikowac¢ wynagrodzenie za zrealizowana prace.

Ttumaczenie maszynowe w agencji przynosi coraz lepsze wyniki. Firma udo-
stepnia podpowiedzi ttumaczen maszynowych lingwistom bezposrednio w edyto-
rze online na platformie wirtualnej jako dodatkowy zaséb, do ktérego moga sie
odnie$¢ tak jak do dopasowania pamieci ttumaczeniowej. Podobnie jak w przy-
padku kazdego zasobu ttumaczeniowego, jego celem jest wspieranie usprawnie-
nia procesu ttumaczeniowego pod wzgledem spéjnosci, ale takze pod wzgledem
skrécenia czasu i wysitkdw zwigzanych z tlumaczeniem, ktére nalezy zainwesto-
wac¢ w wykonanie zadania. Jesli jezykoznawcy korzystaja z sugestii tlumaczenia
maszynowego, beda mogli pracowac szybciej, ale nie ciezej, to jest to niewatpliwie
olbrzymia wartos¢ dodana dla obu stron. Zmniejszony wysitek prowadzi do zniz-
ki na tlumaczenie maszynowe, tak jak to robione jest w przypadku oszczednosci
pamieci ttumaczeniowej. Ttumacze moga korzystaé z sugestii ttumaczenia maszy-
nowego, ktére bazujac na pamieci ttumaczeniowej, podpowiada kolejne fragmen-
ty tekstu zrédtowego w segmentach. Thumacz sam moze zdecydowaé, czy jednym
klientem akceptuje caly fragment, nastepnie tylko go modyfikujac, czy preferuje
uzupetnic¢ ttumaczony segment od zera. Na przyktadowych projektach, mozna za-
obserwowad znaczacy wzrost oszczednosci czasu przy wykonywaniu ttumaczenia,
bazujac na sugestiach pamieci ttumaczeniowej (zob. tablica 1).

TABLICA 1. Wykorzystanie sugestii pamieci ttumaczeniowej a czas pracy ttumacza w Online Edytorze

Jezyk docelowy 1los¢ stow Czas pracy ttumacza Czas pracy ttumacza
ttumaczenia w oryginalnym w Online Edytorze w Online Edytorze
tekscie Zrodtowym bez uzycia sugestii z wykorzystaniem sugestii
pamieci ttumaczeniowej pamieci ttumaczeniowej

(h:min:s:ms) (h:min:s:ms)

Indonezyjski 3695 00:45:31.733 00:31:53.694

Chinski 2756 03:56:00.34 03:09:09.776

(uproszczony)

Japoniski 236 01:32:15.80 01:10:52.289




92 | MARCIN JAWORSKI

Jezyk docelowy 1los¢ stow Czas pracy ttumacza Czas pracy ttumacza
ttumaczenia w oryginalnym w Online Edytorze w Online Edytorze
tekscie Zrédtowym bez uzycia sugestii z wykorzystaniem sugestii
pamieci ttumaczeniowej pamieci ttumaczeniowej
(h:min:s:ms) (h:min:s:ms)
Indonezyjski 3221 01:30:40.607 00:38:11.688
Arabski 1007 01:31:42.476 00:52:43.116
Chinski 15 00:01:31.645 00:01:09.731
(uproszczony)
Chinski 264 02:46:01.999 00:36:48.755
(uproszczony)
Tajski 3863 03:18:33.141 18:54:03.898
Japoniski 3092 19:57:48.485 10:32:52.896
Angielski 789 15:32:30.659 04:34:28.187
Koreanski 3688 05:05:08.364 04:09:19.189
Chinski 3832 05:16:36.864 04:23:35.436
(uproszczony)
Tajski 9802 19:53:19.165 03:00:21.30
Indonezyjski 9754 06:51:15.590 04:59:59.741

Zrédto: materiaty wtasne na podstawie danych pozyskanych z agencji ttumaczeniowej.

Wykorzystanie podpowiedzi tlumaczenia maszynowego znaczaco wplywa na
skrécenie czasu realizacji projektu ttumaczeniowego. Ze wzgledu na specyfike réz-
nych jezykéw docelowych, obszernosci projektu (ilosci stéw), a takze poziomu spe-
cjalizacji wymaganego jezyka (prawniczy, finansowy, medyczny, marketingowy)
trudno doktadnie okresli¢ wielkos¢ oszczednosci czasu pracy.

Zakonczenie

Wiekszos¢ profesjonalnych tlumaczy ma negatywne opinie na temat postedy-
¢cji tlumaczenia maszynowego: W badaniu przeprowadzonym w 2016 roku wsrdd
tlumaczy niezaleznych i wykorzystania przez nich MT przypisali oni $rednio 3,7
w skali od 1 (,Nienawidze”) do 10 (,Kocham to”), przy czym 30% daje najnizszy
mozliwy wynik, a tylko 17% przyznaje prawdziwie pozytywna ocene [CSA Re-
search, 2019].

Globalny rynek ustug ttumaczeniowych napedzany jest tak ogromnym po-
stepem technologicznym, ze lingwisci nie beda jednak w stanie tego uniknad,
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a wstepne badania wykazuja, ze ich rola w procesie ttumaczenia ulegnie mody-
fikacji w kierunku edytorstwa i korekty tekstéw. Klienci oraz zlecenia ttumacze-
niowe oferowane przez agencje, ktére zlecaja lingwistom ustugi outsourcingowe,
beda coraz czesciej wymagad ustug postedycji.

PEMT to kierunek, w ktérym zmierza caly sektor ustug ttumaczeniowych, a dy-
namika rozwoju jest olbrzymia, przynajmniej dla tresci o wysokiej wartosci. W za-
leznosci od rodzaju postedycji przepustowos¢ na osobe moze by¢ od dwdéch do
o$miu razy wieksza niz standardowego zlecenia ttumaczeniowego realizowanego
przez lingwiste. Dla kupujacych decyzja o zastosowaniu PEMT jest oczywista [Lom-
mel, DePalma, 2016, s. 26]. Ttumaczenie maszynowe z wykorzystaniem postedyc;ji
oferuje réwnowazne wyniki ttumaczenia przy zmniejszeniu kosztéw i w krétszym
czasie. Laczy sie z to z innymi nowoczesnymi rozwigzaniami technologicznymi -
takimi jak pamie¢ ttumaczeniowa i narzedzia do zarzadzania przeplywem pracy -
aby umozliwi¢ wszystkim uczestnikom procesu ttumaczeniowego przetworzenie
wiekszej ilosci tresci lub obstuge dodatkowych jezykéw, ktére zwieksza globalny
zasieg klientéw.
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STRESZCZENIE N\

Celem artykutu jest zidentyfikowanie i analiza uwarunkowan wdrazania rozwigzan technologicznych

w aspekcie procesu wdrazania ttumaczef maszynowych w ramach sektora ustug ttumaczeniowych. Ze
szczegblnym uwzglednieniem korzysci wynikajacych z proceséw wdrazania nowoczesnych rozwiazan
technologicznych w agencji ttumaczeniowej, celem optymalizacji czasu realizacji projektow ttumacze-
niowych przy wykorzystaniu sztucznej inteligencji i ttumaczenia maszynowego (MT). Przebadanie indy-
widualnego przypadku agencji ttumaczeniowe]j postuzy naukowemu zgtebieniu wyodrebnionych cech
i elementéw jakoSciowych okreslonego procesu realizacji projektéw ttumaczeniowych, a takze okre-
$lenie jego charakteru, wielko$ci oraz scharakteryzowaniu jego funkcjonowania i perspektywy dalsze-

g0 rozwoju.

Stowa kluczowe

ttumaczenia maszynowe, produktywnos¢, PEMT, zarzadzanie projektem

@ SUMMARY )

The innovative technological solutions in the process of implementing machine translation in the

service sector

The aim of the article is to examine innovative technological solutions implemented in the translation
services sector. Identifying and analyzing the conditions for the implementation of these solutions,
with particular emphasis on the benefits of implementing modern technological solutions in a trans-
lation agency to optimize the lead-time of translation projects using artificial intelligence and machine
translation (MT). Research on the individual case of a translation agency will serve to explore the dis-
tinguished features and qualitative elements of a specific project implementation process, as well as to

determine its nature, size and characterize its functioning and prospects for further development.

Keywords

machine translations, productivity, PEMT, project management
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Modele e-biznesowe start-upow
sektora FinTech w Polsce

Wprowadzenie

Wspélczesnie w sferze e-biznesu pojawia sie wiele nowych start-upéw, ktérych
celem jest dziatalno$¢ na rynku ustug finansowych. Innowacyjne rozwiazania
w tej dziedzinie okresla sie mianem sektora FinTech. Jednym z decydujacych wy-
znacznikéw osiagania sukceséw lub niekiedy przetrwania na rynku start-upéw
jest wybierany przez nie model e-biznesowy. Wskazuje sie, Ze jest to forma okre-
Slenia zrédet przychodéw generowanych przez ich dzialalnosé na rynku. Gléw-
nym celem niniejszej publikacji jest identyfikacja i analiza modeli e-biznesowych
start-upéw rejestrujacych swoja dziatalno$é w sektorze FinTech w Polsce. Dane
wykorzystane do analizy pochodzg z witryny internetowej mamstartup.pl prowa-
dzacej rejestr start-upéw podejmujacych dziatalnos¢ w sferze ustug finansowych
i ptatnosci elektronicznych w Polsce.

1. Modele e-biznesowe start-upow

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze start-upy powstaja w celu wytworzenia
nowego produktu lub ustugi w warunkach skrajnej niepewnosci [Ries, 2011, s. 37].
Wedlug badan empirycznych start-upy to podmioty reprezentowane przez oso-
by lub zespoly 0séb bedace na etapie zakladania firmy lub prowadzace ja przez
okres do 3,5 roku. Ponadto tego typu organizacje wykorzystuja w procesach wy-
twarzania swoich produktéow i ustug technologie lub metody pracy dostepne na
rynku nie dluzej niz 5 lat [Nie¢, 2019, s. 4]. Z tego wzgledu start-upy kojarzone

* Dr, Katedra Systemow Informacyjnych, Wydziat Przedsiebiorczosci i Towaroznawstwa, Uniwersytet Morski
w Gdyni, n.mankowska@wpit.umg.edu.pl, ul. Morska 81-87, 81-225 Gdynia, (58) 558 63 96.
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sa z innowacjami oraz nowymi technologiami informacyjnymi i komunikacyjny-
mi (ICT). Zwiazek start-upow z ICT powoduje, Ze sa one powszechnie uwazane za
przedsiewziecia powstajace na rynku biznesu elektronicznego.

Start-upy sa przedsiewzieciami obarczonymi duzym ryzykiem. Organizacje te pro-
buja je minimalizowaé przez poszukiwanie skalowanego, powtarzalnego i rentownego
modelu biznesowego [Blank, Dorf, 2013, s. 19]. W przypadku start-upéw, jak w przy-
padku kazdej innej firmy, mozna wyrézni¢ kluczowe etapy rozwoju. Naleza do nich:

- okreslenie modelu biznesowego i wstepnej koncepcji produktu lub ustugi;

prototypowanie - dalsza praca nad produktem lub ustuga;

wejscie na rynek;

umacnianie pozycji na rynku;

stabilizacja firmy i przyjetego modelu biznesowego;
dalszy rozwdj i ekspansja na rynku [Niec, 2019, s. 5].
Model biznesowy, rozumiany jako forma okreslenia podstawowych zasad funk-

cjonowania danego start-upu, pojawia sie w wymienionych etapach rozwoju fir-
my az dwukrotnie. Wskazuje sie, ze modele biznesowe pomagaja firmom wytyczac
wlasciwg $ciezke tworzenia, rozwoju i utrzymania warto$ci biznesowej [Guo i in.,
2017, s. 433]. Z tego wzgledu wybér modelu biznesowego moze przekladad sie bez-
posrednio na mozliwos¢ przetrwania start-upu na rynku.

Model biznesowy jest najczesciej definiowany jako opis struktury, tresci i metod
zarzadzania transakcjami miedzy firma a jej otoczeniem [Amit, Zott, 2001, s. 493].
W literaturze przedmiotu wskazuje sie wiele podej$¢ prezentujacych szczegétowo
elementy skladowe prawidiowo skonstruowanego modelu biznesowego oraz ich
rozne klasyfikacje. Wedlug jednej z metodologii mozna wyrézni¢ modele bizneso-
we skoncentrowane na:

- nowosci - czyli modele odwotujace sie do nowych sposobéw prowadzenia wy-

miany gospodarczej miedzy réznymi uczestnikami;

- efektywnosci - czyli modele odnoszace sie do sposobdéw uzyskania efektyw-
nosci transakcji wérdd partnerdéw transakeji;

- zaangazowaniu - czyli sposobach utrzymania zaangazowania z istniejacymi
partnerami transakcyjnymi;

- komplementarno$ci - polegajace na tworzeniu wiekszej komplementarno-
Sci miedzy strategia dotyczaca produktow lub ustug a modelem biznesowym
[Amit, Zott, 2001, s. 494].

Wyniki badan nad modelami biznesowymi pokazuja, ze projektowanie modeli
zorientowanych na nowosci ma najwieksze znaczenie dla wynikéw firmy [Zott,
Amit, 2007, s. 182], a dodatkowo potaczenie ich z dobrze zdefiniowanymi strategia-
mi dla produktéw lub ustug moze je znaczaco poprawic [Zott, Amit, 2008, s. 24-26].
Oznacza to, ze najwieksze znaczenie w kontekscie rozwoju i przetrwania start-
-upéw maja te, ktore potrafia potaczyé cechy nowosci z komplementarnoscia.
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Powszechnie uzywanym narzedziem do projektowania start-upéw jest koncep-
cja szablonu modelu biznesowego. Polega ona na projektowaniu elastycznego mo-
delu biznesowego w miejsce statycznego biznesplanu. W kontekscie dziatalnosci
start-upéw w sferze e-biznesu koncepcja ta jest uwazana za narzedzie kreowania
i wdrazania innowacyjnych pomystéw. Autorami koncepcji szablonu modelu biz-
nesowego (okreslanej takze jako Business Model Canvas - BMC) sa A. Osterwalder
i Y. Pigneur. Wedlug tej koncepcji model biznesowy powinien opisywac przestan-
ki tworzenia przez organizacje wartosci oraz wskazywac, w jaki sposéb beda ge-
nerowane z niej przychody [Osterwalder, Pigneur, 2002, s. 75-78]. W modelu tym
powinny zostaé takze okreslone zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi elementami
dziatalnosci biznesowej firmy, tj. klientami, oferta, infrastruktura i pozycja finan-
sowa. Najistotniejszg czescia tego modelu jest wskazanie propozycji wartosci, od-
zwierciedlajacej warto$é, za ktdra klient bedzie chciat ptaci¢. Propozycja wartosci
stanowi takze o mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Modele elektronicznego biznesu sa oparte na koncepcjach modeli biznesu kon-
wencjonalnego. Jedna z definicji modelu e-biznesowego, podobnie jak koncepcja
BMC, wskazuje, ze stanowi on architekture przeptywu produktéw, ustug i informa-
cji miedzy réznymi podmiotami biznesowymi wraz z okresleniem ich rdl oraz opi-
sem potencjalnych korzysci, a takze opisem zrddet przychodéw [Timmers, 1998,
s. 5. W kontekscie rynkéw elektronicznych powstalo wiele klasyfikacji modeli
e-biznesowych majacych zastosowanie w sferze start-upéw. Jednym z kryteriow kla-
syfikacji jest stopient innowacyjnosci oraz stopieni integracji funkcjonalnej modelu.
Wedtug niego do modeli e-biznesu naleza: sklep internetowy, elektroniczne zaopa-
trzenie, aukcja elektroniczna, elektroniczne centrum handlowe, trzecia strona ryn-
ku, wirtualna spoteczno$é, integrator ustug tanicucha wartosci, dostawca ustug
taricucha wartosci, platforma wspétpracy, posrednictwo informacji, ustugi zaufa-
nia, udostepnianie aplikacji przez Internet [tamzZe, s. 5]. Inna klasyfikacja ukazuje,
ze modele e-biznesowe mozna podzieli¢ ze wzgledu na pozycje firmy w taficuchu
wartosci. Wedtug tego podejscia mozna wyr6zni¢: model posrednika (brokera), mo-
del reklamowy, model posrednika informacyjnego, model kupca, model producenta
(bezposredni), model sieci afiliowanej, model wirtualnej spotecznosci, model abo-
nencki (subskrypcyjny), model taryfowy [Rappa, 2001]. Jak mozna skonstatowaé na
podstawie przywolanych klasyfikacji, biorac pod uwage rézne ich kryteria, istnieje
wiele opisanych modeli elektronicznego biznesu. W pewnych obszarach wyréznione
w klasyfikacjach modele niekiedy sie powielaja. Wedtug innego podejscia do modeli
e-biznesu istnieja cztery kluczowe obszary wplywajace na ich rozréznienie. Sa to:

- model faricucha dostaw,

- model przychodéw,

- obstugiwany rynek (biznesowy czy konsumencki),

- sposob dziatania [Mahadevan, 2000, s. 55-62].
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Model taficucha dostaw wskazuje droge docierania wiasciciela start-upu do
uzytkownika koricowego. Moze by¢ on realizowany poprzez sprzedaz bezpo-
$rednia, pelnienie funkcji posrednika lub wykorzystanie rynku (w tym wypadku
portalu internetowego), za pomoca ktdrego nawigzywany jest kontakt miedzy ku-
pujacym a sprzedajacym [Chen, 2003, s. 28]. Model przychodéw odwotuje sie do
sposob6w transakcji realizowanych w dwodch gtéwnych formach: przeplyw srod-
koéw finansowych bezposrednio od uzytkownika lub generowanie przychodéw od
partneréw biznesowych, np. reklamodawcéw. Trzeci obszar odwotuje sie do dzia-
talnosci na rynku, a w zasadzie relacji podejmowanych w obszarze B2B lub B2C.
Z kolei ostatnia wskazana sfera odnosi sie do kardynalnych ré6znic miedzy e-bizne-
sami, ukazujacych, czy model jest oparty wytacznie na dziatalno$ci w sieci, czy tez
opiera sie na zasobach offline.

2. Start-upy na rynku FinTech - charakterystyka sektora

Rozwdj ICT znaczaco wplynal na poszukiwanie innowacyjnych narzedzi i sposo-
béw, ktére beda skutecznie wspomagaly procesy swiadczenia ustug finansowych.
FinTech jest definiowany jako rynek ustugodawcow dzialajacych w sferze finanséw.
Nie sg oni tradycyjnymi dostawcami tych ustug, natomiast wykorzystuja innowacyj-
ne rozwiazania technologiczne w celu poprawy efektywnosci ustug finansowych
i tworzenia nowych rozwigzan [Harasim, Mitrega-Niestrdj, 2018, s. 171-172]. Do
tradycyjnych dostawcéw zaliczane sa banki i inne instytucje finansowe. Start-upy
w sferze FinTech zwykle podejmuja wspolprace z tradycyjnymi dostawcami, wspo-
magajac proponowanymi rozwigzaniami okreslone fazy procesu ich swiadczenia.
Niekiedy te nowo powstate podmioty proponujg rozwiazania zastepujace forme tra-
dycyjna. Inaczej Fintech - to innowacyjne sposoby dokonywania réznego rodzaju
transakcji zwiazanych z zarzadzaniem wartoscig oraz technologie to umozliwiaja-
ce [Raport FinTech, 2019, s. 6]. Z zalozenia innowacja finansowa powinna znacza-
co skraca¢ czas dotarcia z nowymi rozwigzaniami do klientow oraz obnizaé koszty
operacyjne i procesowe w sytuacjach, gdy dochodzi do transferu wartosci online.
Do sektora FinTech zaliczane sa podmioty udostepniajace narzedzia do zarzadza-
nia warto$cig innym przedsiebiorstwom, czesto z wybranej specyficznej dziedziny,
np. wspomagajace tworzenie budzetéw, zarzadzania czasem pracy pracownikow,
rozliczaniem delegaci. Ponadto na rynku tym dziataja takze start-upy oferujace réz-
nego rodzaju ustugi klientom indywidualnym.

Wskazuje sie, ze w Polsce sektor FinTech cieszy sie coraz wiekszym zainteresowa-
niem. Jednocze$nie wyniki badan ukazuja, ze znajduje sie w poczatkowej fazie roz-
woju [Raport FinTech, 2019, s. 6]. Prognozy dla rozwoju tego sektora przewiduja, ze



ROZDZIAL VIIl. MODELE E-BIZNESOWE START-UPOW SEKTORA FINTECH W POLSCE I 101

zdominuje on rynek ustug finansowych. W Polsce najwiecej podmiotéw bedacych
w dojrzatej fazie rozwoju znajduje sie w domenie ptatnosci elektronicznych oraz
platform finansowych (np. systemy PayPal, BLIK itp.). Do$¢ preznie rozwija sie sfera
analizy danych finansowych oraz uczenia maszynowego. Rozwijaja sie takze przed-
siewziecia e-biznesowe z dziedziny finansowania spoteczno$ciowego [tamze, s. 7].

Na stronie internetowej mamstartup.pl od 2010 roku zarejestrowano utworze-
nie w Polsce czterdziestu siedmiu start-upéw w dziedzinie ustug finansowych.
Na podstawie danych z tej witryny mozna szacowaé, ze sektor FinTech stanowi
okoto 5% wszystkich przedsiewzie¢ e-biznesowych w Polsce. W kontekscie osia-
ganych przychoddw przez start-upy tego sektora w ostatnich latach mozna za-
uwazyC, ze jest on wzglednie stabilny i dochodowy. 42% badanych start-upéw
osiagalto regularne przychody, a 9% start-upow osiagneta przychdd przekraczaja-
cy 500 tys. zt miesiecznie [Beauchamp i in., 2018]. Na model funkcjonowania dane-
go start-upu moze mieé¢ wptyw sposéb podejmowania w nim kluczowych decyzji
przez osobe lub zespét zarzadzajacy. Na podstawie danych z witryny interneto-
wej mamstartup.pl mozna zauwazy¢, ze zdecydowanie przewaza ilosé start-upéw
w sektorze FinTech zarzadzanych przez zespoly (rysunek 1). Na podstawie anali-
zowanych danych mozna takze stwierdzié, ze niewiele ponad polowe wlascicieli
start-upéw FinTech miato juz wczesniej doswiadczenie (udokumentowane sukce-
sem innego przedsiewziecia) w prowadzeniu start-upu lub zarzadzania firma.
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RYSUNEK 1. Wtasciciele start-updw sektora FinTech w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne.

Aspekt ten moze by¢ istotny w kontekscie posiadanych przez wtascicieli umie-
jetnosci do podejmowania skutecznych i efektywnych decyzji rynkowych. Z punk-
tu widzenia wcze$niejszych rozwazan, o mozliwosciach przetrwania start-upéw na
rynku decyduje przyjety model biznesowy.
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3. Start-upy sektora FinTech w Polsce - modele e-biznesowe

Do przeprowadzenia identyfikacji i analizy modeli e-biznesowych wybieranych
przez wtascicieli start-upéw sektora FinTech w Polsce wykorzystano dane dostepne
na witrynie internetowej mamstartup.pl. W odniesieniu do pozyskanych danych, ce-
lem byta préba poréwnania ich z teoretycznym podejsciem do modeli e-biznesu, pre-
zentowanym w publikacji Mahadevana [Mahadevan, 2000, s. 55-62]. W czterdziestu
siedmiu analizowanych start-upach podjeto prébe wyrdznienia czterech obszaréw
decydujacych o modelu e-biznesu, czyli: model taiicucha dostaw, model przycho-
déw, obstugiwany rynek (biznesowy czy konsumencki) oraz sposéb dziatania.

W ocenie modelu taricucha dostaw wybieranego przez wiascicieli start-upéw
pomagal opis planowanego przedsiewziecia. Wskazano w nim w okoto 80% przy-
padkéw, ze celem docierania do klientdéw jest sprzedaz bezposrednia, co oznacza
w praktyce samodzielne poszukiwanie klientéw, oferowanie réznym ich katego-
riom produktéw lub ustug. By¢ moze na ten wynik analizy wplywata specyfika por-
talu internetowego mamstartup.pl, ktéry nastawiony jest na gromadzenie danych
o przedsiewzieciach podejmowanych przez osoby oferujace nowosci na rynku Fin-
Tech do szerokiego grona odbiorcéw, bezposrednio. Pozostata grupa start-upow
skupia uwage na ustugach realizowanych posrednio. Szczegélne znaczenie ma tu-
taj rynek ustug ptatnosci elektronicznych, ktéry wymaga zainteresowania innych
dostawcow ustug, np. wiascicieli sklepéw internetowych.

Model przychodéw wskazuje droge pozyskiwania srodkéw finansowych przez
wlascicieli start-upéw za pomoca proponowanego rozwiazania technologicznego
w postaci aplikacji internetowej lub mobilnej. Wyniki analizowanych danych za-
prezentowano na rysunku 2.

Transfer od partneréw biznesowych

. Ptatnos¢ od uzytkownika

RYSUNEK 2. Model przychodéw start-upéw sektora FinTech w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaktadane w modelach e-biznesowych zrdédta przychoddéw start-upéw mozna
podzieli¢ na dwie gltéwne kategorie: srodki finansowe pozyskiwane od uzytkow-
nikéw oraz transfery od partneréw biznesowych. W przypadku sektora FinTech
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w Polsce 60% przedsiewzieé¢ przewiduje, ze pozyska przychdd od uzytkowni-
ka danego rozwiazania technologicznego. Pozostata grupa wiascicieli poszukuje
srodkéw finansowych w ramach podejmowanej wspolpracy z innymi partnera-
mi biznesowymi. Decyzje te wynikajg zwykle ze specyfiki oferowanych narzedzi
i szczegbtowych sfer funkcjonowania start-upéw w sektorze FinTech. Biorac pod
uwage inne klasyfikacje modeli e-biznesu (Timmersa, Rappa), w poszczegélnych
przypadkach uszczegdtawia sie takze dziatalnosé start-upéw poprzez doktadniej-
sze wskazanie modelu generujacego przychody. Wyniki analizy zaprezentowano
na rysunku 3.

2%

Ustugi premium . Inny

21% 51% Reklamowy . Freemium

Posrednictwo . Abonament

6%

RYSUNEK 3. Modele e-biznesowe start-upéw w sektorze FinTech w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wiekszos¢ wihascicieli start-upéw decyduje sie na wybér modelu subskrypcyjne-
go (abonament), ktéry wprost definiuje, ze Zrédlem przychoddéw sa oplaty za sub-
skrypcje danej ustugi lub wykupienie abonamentu. Nastepnie, czesto wybieranym
rozwigzaniem jest model posrednika, a okoto 11% ustugodawcéw FinTech deklaru-
je, ze korzysta z modelu reklamowego. Inne rozwiazania sa zdecydowanie rzadziej
wybierane przez wiascicieli start-upow. Na rysunku 4 zestawione zostaly dane do-
tyczace wybranych modeli e-biznesu w kontekscie posiadanego doswiadczenia
w prowadzeniu start-upéw wczesniej. Na podstawie graficznego zestawienia moz-
na zaobserwowac pewng zaleznos¢:

- wiasciciele start-upéw majacy do$wiadczenie w prowadzeniu tych przedsie-
wzied czesciej decyduja sie na rozwigzania generujace przychody z modelu
abonamentowego;

- wiasciciele nieposiadajacy doswiadczenia stawiaja na rozwiazania wymagaja-
ce wspoélpracy z innymi partnerami biznesowymi (freemium, posrednictwo,
reklamowy, inny).

Kolejnym obszarem, ktéry podlega analizie w kontekscie badani nad modelami

e-biznesu, jest ocena relacji rynkowych. Na rysunku 5 przedstawiono procentowy
udzial relacji B2B wzgledem B2C na rynku FinTech w Polsce.
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RYSUNEK 4. Modele e-biznesowe start-upéw w sektorze FinTech w Polsce
a wczesniejsze doswiadczenia biznesowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mieszany

RYSUNEK 5. Obstugiwany rynek przez start-upy sektorze FinTech w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z dostepnych danych, 45% start-upéw decyduje sie na dziatalno$é B2B,
a 36% dziata na rynku B2C. Pozostata czes¢ start-updéw tworzy relacje mieszana, nie-
jednoznacznie klasyfikowana. Analizujac proponowane rozwiazania przez start-upy
tej grupy, mozna jednak zauwazy¢ ich pierwotne nastawienie na wspétprace na rynku
B2B, a dopiero nastepnie mozliwos¢ poszukiwania uzytkownikéw indywidualnych.

Ze wzgledu na to, Ze nie wszystkie proponowane przez start-upy rozwigzania
zostaly wdrozone na rynku, nie mozna jednoznacznie oceni¢ czwartej kategorii
wplywajacej na ostateczny ksztalt modelu e-biznesowego - kwestie funkcjonowa-
nia tylko online - czy takze w obszarze zasobdw dostepnych offline.

Podsumowanie

Gléwnym celem niniejszej publikacji byta identyfikacja i analiza modeli e-bizne-
su start-upéw sektora FinTech w Polsce. Z dokonanego przegladu literatury przed-
miotu mozna wyciagnaé kilka wnioskdw. Modele e-biznesu sg odzwierciedleniem
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modeli biznesowych funkcjonujacych w sferze rynku konwencjonalnego. W jed-
nym i drugim wypadku podkreslana jest istotnos¢ okreslenia zZrddet przycho-
déw. W przypadku modeli e-biznesu powstalo dotychczas wiele ich klasyfikacji
opartych o odrebne kategorie definiujace te modele. Do analizy empirycznej wy-
korzystano jedno z podej$¢ badawczych, ktére pozwolito przeanalizowad rynek
start-upéw ustug finansowych i ptatnosci elektronicznych pod katem czterech
wybranych aspektéw: model taricucha dostaw, model przychodéw, obstugiwa-
ny rynek oraz sposob dzialania. Na podstawie pozyskanych z witryny interneto-
wej mamstartup.pl danych mozna wyréznic kilka charakterystyk modeli e-biznesu
sektora FinTech w Polsce. Przewazajaca ilo$¢ start-upéw decyduje sie na model
sprzedazy bezposredniej wlasnych ustug. Ponadto, wybiera w tym celu model abo-
namentowy. Planowanym w modelach zZrédiem przychodéw sa srodki finansowe
pozyskiwane od uzytkownikdéw danej aplikacji internetowej lub mobilnej. W sekto-
rze FinTech przewaza podejmowanie relacji rynkowych w sferze B2B. Biorac pod
uwage prognozy dla sektora, jego rozwojowosé oraz szacowane przez praktykéw
tempo wzrostu, wynik ten wskazuje potrzebe poszukiwania innowacyjnych roz-
wiazan w sferze ustug finansowych, zwlaszcza przez podmioty instytucjonalne (za-
rowno przedsiebiorcow, jak i banki i inne instytucje finansowe).

LITERATURA

Amit R., Zott C., (2001), Value creation in e-business, ,,Strategic Management Journal”, t. 22, nr 6-7, s. 493-520.

Beauchamp M., Krysztofiak-Szopa M., Ociepka T., Skala A. (2018), Polish Startups 2018. Report, Startup Poland,
Warszawa.

Blank S., Dorf B. (2013), Podrecznik startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, ttum. B. Satbut, Wydawnic-
two Helion, Gliwice.

Chen S. (2003), The real value of ,e-business models”, ,,Business Horizons”, t. 46, nr 6, s. 27-33.

Guo, H., Tang, J., Su, Z., & Katz, J. A. (2017), Opportunity recognition and SME performance: The mediating
effect of business model innovation, ,R&D Management”, 47(3), 431-442.

Raport FinTech (2019), FinTech w Polsce. Bariery i szanse rozwoju, Fundacja FinTech Poland.

Harasim J., Mitrega-Niestréj K. (2018), FinTech - dylematy definicyjne i determinanty rozwoju, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 531, s. 169-179.

Mahadevan, B. (2000), Business models for Internet-based e-commerce: An anatomy, ,,California Management
Review”, 42(4), 55-69.

Nie¢ M. (2019), Raport startub w Polsce 2019, PARP, Warszawa.

Osterwalder A., Pigneur Y. (2002), An e-business model ontology for modeling business, Proceedings of the
15th Bled Electronic Commerce Conference - eReality: Constructing the eEconomy, Bled, Slovenia.

Rappa M. (2001), Business Models on the Web: Managing the Digital Enterprise, North Carolina State University,
pobrano z: http://digitalenterprise.org/models/models.html [dostep: 2.03.2020].



106 1 NATALIA MANKOWSKA

Ries E. (2011), The Lean Startup. How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Suc-
cessful Businesses, Crown Business, New York.

Timmers P. (1998), Business models for electronic markets, ,,Electronic Market”, t. 8, nr 2, s. 3-8.

Zott C., Amit R. (2007), Business model design and the performance of entrepreneurial firms, ,Organization
Science”, t. 18, nr 2, s. 165-335.

Zott C., Amit R. (2008), The fit between product market strategy and business model: implications for firm per-

formance, ,Strategic Management Journal”, t. 29, nr 1, s. 1-26.

@ STRESZCZENIE \

Gtéwnym celem niniejszej publikacji byta identyfikacja i analiza modeli e-biznesowych start-upéw re-
jestrujacych swoja dziatalno$¢ w sektorze FinTech w Polsce. Wspétczesnie w sferze e-biznesu pojawia
sie wiele nowych start-upéw. Cze$¢ z nich proponuje innowacyjne rozwiazania w dziedzinie ustug finan-
sowych i ptatnosci elektronicznych, okreslanej mianem FinTech. Waznym czynnikiem decydujacym
o przetrwaniu tych podmiotdw, jak i rozwoju sektora, sa wybierane przez wtascicieli modele bizneso-
we. Ukazuja one przede wszystkim planowane zrédta przychodéw firmy. Dane wykorzystane do analizy
pochodzity z witryny internetowej mamstartup.pl prowadzacej rejestr start-upéw podejmujacych dzia-
talno$¢ w sferze FinTech w Polsce. Analiza start-updw zostata przeprowadzona w kontekscie wybranych

aspektéw: model taricucha dostaw, model przychodéw, obstugiwany rynek oraz sposéb dziatania.

Stowa kluczowe

start-upy, sektor FinTech, modele e-biznesu

@ SUMMARY \

Start-up e-business models on FinTech market in Poland

The main purpose of this publication was to identify and analyze e-business start-up models, which reg-
ister their activities in the FinTech market in Poland. Today, many new startups are appearing in the
sphere of e-business. Some of them propose innovative solutions in the field of financial services and
electronic payments, known as FinTech. An important factor determining the survival of these enti-
ties and the development of the market are the business models chosen by the owners. They primarily
show the company’s planned sources of revenue. The data used for the analysis came from the mam-
startup.pl website, which maintains a register of start-ups undertaking activities in the FinTech sphere
in Poland. The analysis of start-ups was carried out in the context of selected aspects: supply chain

model, revenue model, market served and method of operation.

Keywords

start-ups, FinTech market, e-business models
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Ocena skutkow ekonomicznych
robotyzacji na przyktadzie
sklepow samoobstugowych

Wstep

Zastepowanie ludzkiej pracy maszynami to zjawisko, ktdre jest nieodtaczna cze-
Scig rynku pracy i nieustannie kontrowersyjnym tematem. Luddyzm, czyli zja-
wisko radykalnego buntu przeciwko maszynom, majacy miejsce w XVIII wieku
w Anglii, chociaz tak odlegly w czasie, to mimo wszystko nadal aktualny. Przed-
stawiciele zawodow, ktérych praca wydawad by sie mogta tatwo zastepowalna ze
wzgledu na automatyzm wykonywania zadan, zaczynaja mie¢ obawy co do po-
tencjalnej utraty miejsca zatrudnienia. Weryfikacja, czy wspotczesne ruchy neo-
luddystyczne majg zastosowanie w rzeczywistosci, moze nastapic¢ przez badanie
kwestii optacalno$ci dziatan majacych na celu zastepowanie ludzkiej pracy praca
maszyny.

Celem prezentowanego artykutu jest ocena skutkéw ekonomicznych wdrozenia
robotyzacji poprzez wyznaczenie punktu, w ktérym krzywa optacalnosci wynika-
jaca z zastapienia pracy ludzkiej maszynami (w analizowanym przyktadzie pracy
kasjeréw - kasami samoobstugowymi) bedzie przecina¢ krzywa optacalnosci za-
trudniania pracownikéw.

Opisywane badanie jest istotne z tego wzgledu, iz zaobserwowa¢ mozna coraz
czestsze stosowanie omawianych rozwigzan w sklepach wielkopowierzchniowych
zaré6wno w Polsce, jak i na calym s$wiecie. Dodatkowo Polska jest krajem wyso-
ce rozwinietym w zakresie ptatnosci elektronicznych i otwartym na nowe tech-
nologie, co ulatwia wdrazanie nowych urzadzen do obstugi klienta. Powoduje to,

* Dr hab. inz, prof. UG, Uniwersytet Gdanski, jacek.winiarski@ug.edu.pl, Armii Krajowe]j 119, 81-824 Sopot.
“* Mgr, Uniwersytet Gdanski, zuzanna.borda@phdstud.ug.edu.pl, Armii Krajowej 119, 81-824 Sopot.
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ze z tatwoscig mozna przewidzie¢ zwiekszanie sie stosowania tego typu rozwia-
zan w dluzszej perspektywie czasowej. Buduje to potrzebe weryfikacji ze strony
badaczy, w ktérym momencie staje sie to optacalnym rozwigzaniem i czy istnie-
je faktyczne ryzyko dla oséb zatrudnionych, Ze ich praca moze sta¢ sie zbedna,
a konkretne miejsca pracy ulec moga likwidacji.

Obszar badawczy, ktéry badaja autorzy prezentowanego artykulu, dotyczy za-
rzadzania duzym przedsiebiorstwem, automatyzacji proces6w, marketingu oraz
psychologicznych zachowan konsumentéw. Zastosowane w artykule metody ba-
dawcze, to metoda analizy i konstrukeji logicznej, obserwacja oraz symulacja.
Wybrany do analiz problem ma kluczowe znaczenie w perspektywie kilkudziesie-
cioletniej i niewatpliwie bedzie inspiracjg do kolejnych rozwazan. Autorzy maja
nadzieje rozwia¢ watpliwosci co do potencjalnej wizji przysztosci i nakresli¢ prefe-
rowang naukowo Sciezke wyboru zawodu w latach kolejnych.

1. Definicja luddyzmu i neoluddyzmu
1.1. Luddyzm

Wedtug Encyklopedii PWN luddyzm to ,ekon[omiczny] ruch robotnikéw, chatupni-
kow i rzemieslnikéw brytyjskich, zwiazany z akcja niszczenia maszyn fabrycznych
(zwlaszcza warsztatow tkackich), bedacy reakcja na przemiany zachodzace w wy-
niku rewolucji przemystowej” [Encyklopedia PWN, 2020]. Ruch ten dotyczy rewo-
lucji przemystowej, ktéra miata miejsce w Anglii na przestrzeni XVIII i XIX wieku
[Hobsbawm, 1952, s. 57-58].

Luddyzm nie powstal wylacznie z powodu pojawienia sie nowych maszyn i swo-
istej technofobii w spoleczenistwie, lecz takze z powodu powstawania nowych,
kapitalistycznych relacji pomiedzy pracownikami a przedsiebiorcami [Muszyn-
ski, 2016]. Luddys$ci nie niszczyli tylko maszyn ze wzgledu na poczucie, ze staja
sie oni zbedni jako pracownicy, ale rdwniez dlatego, ze chcieli niejako wymusié¢
na pracodawcach lepsze warunki finansowe z obawy przed utratg pracy. To sta-
wiato pracodawcow w skomplikowanej sytuacji, gdyz ze wzgledu na wysokie wy-
datki wprowadzenia maszyny, nie byli w stanie zapewni¢ swoim pracownikom
wyzszych wynagrodzen. W takiej sytuacji dazyli konsekwentnie do wdrozenia ma-
szyn, gdyz w diuzsze]j perspektywie mialy one generowac oszczednosci. Korzysta-
nie z maszyn wiaze sie z wysokimi oplatami poczatkowymi i mniejszymi optatami
zwiazanymi z ich utrzymaniem. Jednakowoz w stosunku wieloletnim korzystanie
z rozwigzan mechanicznych powoduje znaczaca oszczednosé wynikajaca z pod-
niesienia wydajnosci pracy, wiekszej niezawodnosci i doktadnosci niz przecietny
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pracownik oraz eliminacji problemoéw zwiazanych z emocjami i motywowaniem,;
staje sie tak, gdyz maszyna dziata¢ bedzie niezaleznie od wielu czynnikéw oddzia-
tywujacych na ludzi. Oczywiste jest jednak to, ze zwyciestwo technologii ponad
ruchem luddystycznym byto nieuniknione [Hobsbawm, 1952, s. 67].

Mimo iz zachowanie luddystéw moze wydawac sie z irracjonalne, warto spoj-
rze¢ na to zjawisko z perspektywy minionych czaséw. Teraz wydaje sie oczywiste
powstawanie nowych zawod6w zwiazanych z technologiami i Ze nie nalezaloby sie
ich obawiaé. W latach rewolucji przemystowej, o ktérej mowa, spowodowato to,
ze osoby, ktére dotychczas zajmowaly sie okreslonym zajeciem, mogly dalej wy-
konywaé swoja prace, ale za pomoca maszyny. Spowodowalo to sytuacje, w kto-
rej stopien zatrudnienia pozostaje niezmienny, a wydajnos¢ sie podnosi. Jednak
w XXI wieku wdrozenie nowych technologii osiaga tak wysoki poziom, Ze moze-
my zaczaé méwic o zastepowaniu maszynami ludzkiej pracy bez ich dodatkowe-
go udziatu albo z udziatem znacznie mniejszej ilosci pracownikéw. To powoduje,
ze zagrozenia dla pracownikéw ze strony rynku pracy zaczynaja nabieraé powaz-
niejszych ksztaltow i stanowia wieksze ryzyko utraty stanowiska pracy na rzecz
maszyny.

1.2. Neoluddyzm

Neoluddyzm, czyli zjawisko technosceptycyzmu w XX i XXI wieku zaczyna zmie-
nia¢ swojg forme i przyjmowac rézne podejscia w zaleznosci od ustosunkowania
sie jednostki wzgledem technologii.

Kryszczuk i Wenzel [2017, s. 55-60] proponuja rozréznianie neoluddyzmu na
cztery rodzaje:

neoluddyzm ekonomiczny,

neoluddyzm romantyczno-ludyczny,

neoluddyzm duchowo-ideologiczny,

neoluddyzm anarchistyczny.

Autorzy artykulu postanowili skupi¢ prezentowane badania na ekonomicz-
nym neoluddyZzmie, poniewaz mimo tego, ze neoluddyzm przybiera ekstremal-
ne formy, siegajace nawet anarchoprymitywizmu!, najczesciej przejawia sie po
prostu generalna niechecig do rozwoju technologii i poczuciem zagrozenia z jej
strony. W duzej mierze jest to che¢ odwrdcenia sie od kapitalizmu powodujacego

1 Anarchoprymitywizm - §wiatopoglad bardziej ekstremalny od neoluddystycznego, od-
rzucajacy w zupelnym stopniu rozwdj cywilizacji, techniki, nauki i jakiegokolwiek postepu
(przyp. aut.).
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technologiczne bezrobocie, przy jednoczesnym braku wsparcia kompetencji pra-
cownikow tak, by zarzadzad zasobami ludzkimi w sposéb bardziej kreatywny.

Znaczacym momentem, ktéry poruszyt neoluddystéw w Polsce, byl moment
wejscia przedsiebiorstwa Uber na polski rynek. Aplikacja Uber, dzieki ktdrej
mozna zamdéwic przewdz za niewielka (stosunkowo) cene, wzbudzita duze emo-
cje wsrod licencjonowanych takséwkarzy, ktdrzy - poza strajkami - posuwali sie
nawet do tamania prawa, niszczac samochody oséb wykonujacych ustugi tej fir-
my przewozowej. Uber wyréznial sie tym, ze nie byt powiazany z zadnym innym
przedsiebiorstwem oferujacym ustugi taksowkarskie. Przewoznikiem mégt zo-
staé praktycznie kazdy posiadajacy samochdd i prawo jazdy oraz deklarujacy spet-
nienie wymaganych standardéw. Podczas trwajacej publicznie dyskusji Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumentéw wydat o§wiadczenie, w ktérym zapewnit, ze
dziatania Ubera nie wskazuja na konieczno$¢ interwencji UOKIK i nie nosza zna-
mion naruszania zasad konkurencji [UOKiK, 2016].

Omawiane zdarzenie pokazuje, ze ruchy te tracg na sile w zakresie radykalnosci,
poniewaz osoby, ktérych dotyczy to zjawisko, nie porzucajg zupelnie technologii
jako ogotu, tylko odczuwajg obawy ze wzgledu na potencjalne zagrozenie wynika-
jace z poczucia bycia tatwo zastepowalnym. Powoduje to niejako wewnetrzne roz-
bicie pomiedzy technologia sprzyjajaca danej jednostce a technologia stanowiaca
osobiste zagrozenie. Ma to miejsce czesto tylko wzgledem waskiej, okreslonej
grupy zawodowej.

Zasadnicze pytanie badawcze brzmi: ,w ktérym momencie uzycie maszyny sta-
je sie bardziej optacalne niz zatrudnianie pracownika?”.

2. Przyktad wdrozenia robotyzacji
2.1. Analiza kosztéw funkcjonowania kas w sklepach samoobstugowych

Celem autoréw artykutu byta ocena skutkéw ekonomicznych wdrozenia elemen-
téw robotyzacji w podmiotach gospodarczych. Jako obszar aplikacji wybrano skle-
py, w ktérych funkcjonuje wiele kas obstugiwanych przez osoby zatrudnione na
umowe o prace. Postanowiono przeprowadzi¢ symulacje kosztéw wycofania
z uzytkowania wybranej liczby kas tradycyjnych i zastapienia ich nowo zakupiony-
mi kasami samoobstugowymi. Nadrzednym celem proponowanych dziataii miato
by¢ doprowadzenie do zwiekszenia rentownosci prowadzonej dziatalnosci przez
sklep.

Hipoteza w eksperymencie symulacyjnym bylo zalozenie, Ze zastapienie pra-
cy ludzkiej (kasy tradycyjne obstugiwane przez kasjerow) przez zastosowanie
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robotyzacji (kasy samoobstugowe) moze stac sie dla sklepu zrédlem zwiekszenia
rentownosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Problemem badawczym byto
poszukiwanie, kiedy nastapi zwrot z inwestycji, jaka bylo zakupienie oraz urucho-
mienie okreslonej liczby nowych kas samoobstugowych.

Obliczenia symulacyjne przeprowadzono dla trzech wybranych wielkosci skle-
pow. Przyjeto, ze w kazdym z badanych wariantéw wszystkie stanowiska kasowe
sg obslugiwane przez osoby zatrudnione na umowe o prace w pelnym wymiarze
czasu. Symulacje wykonano dla sklepéw z 50 kasami (wariant pierwszy, tzw. duzy
sklep), 15 kasami (wariant drugi, tzw. Sredniej wielko$ci sklep) oraz z 3 kasa-
mi (wariant trzeci, tzw. maly sklep). W kazdym z wariantéw okreslono liczbe kas
tradycyjnych przeznaczonych do likwidacji, a nastepnie podjeto decyzje zakupu
i uruchomienia kas samoobstugowych. Przy czym liczba kas tradycyjnych likwido-
wanych byta dla kazdego z wariantéw, mniejsza niz liczba kas samoobstugowych
nowo uruchomionych. Gtéwnym zZrédtem wzrostu rentownos$ci dziatalnosci skle-
pu byto wdrozenie procesu robotyzacji, polegajace na zastapieniu pracy ludzkiej
praca maszyn, czego efektem byla likwidacja etatéw pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach kasjeréw.

W kazdym z badanych wariantéw liczba likwidowanych stanowisk pracy byta
mniejsza niz liczba likwidowanych kas. Przyjeto, ze funkcjonujacy zespdt kas
samoobstugowych wymaga specjalnego nadzoru. Jak wykazuje praktyka, podczas
korzystania z samoobstugowych kas nowo uruchomionych, pojawiaja sie proble-
my techniczne czy tez trudnosci z ich obstuga u nie zawsze doswiadczonych klien-
téw. Do tej pracy przekwalifikowano wybrana grupe pracownikéow dotychczas
zatrudnionych na likwidowanych stanowiskach kasjeréw.

TABLICA 1. Dane do symulacji kosztéw uruchomienia kas samoobstugowych

w wybranych trzech typach sklepéw

Koszt catkowity ponoszony przez pracodawce zatrudniajacego pracownika 34332t

na stanowisku kasjera*

Koszt zakupu kasy bezobstugowej** 30750 zt

Koszt uruchomienia kasy bezobstugowej (programowanie, konfiguracja, fiskalizacja, 2000 2t

odczyt koricowy)

Optata za fiskalizacje kasy (optata roczna) 123zt

Miesieczny koszt serwisu kasy obstugiwanej przez kasjera (tzw. kasy tradycyjnej, obstugowej) 200 zt

Miesieczny koszt serwisu kasy bezobstugowej 150 zt
* Dane ze strony internetowej: https://wynagrodzenia.pl/moja-placa/ile-zarabia-kasjer [dostep: 30.03.2020].

** Cena brutto jednego egzemplarza kasy ELZAB, dane ze strony internetowej: https://wyposazeniesklepow.pl/pl/p/

Kasa-samoobslugowa-Elzab/1926 [dostep: 30.03.2020]

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zalozono stan, w ktérym w kazdym z trzech badanych wariantéw sklepéw
warto$ci wszystkich kas tradycyjnych sa w catosci umorzone, a po ich wylacze-
niu z uzytkowania urzadzenia te beda poddane likwidacji. W takiej sytuacji kosz-
ty zakupu kas obstugowych oraz ich amortyzacja nie podlegaly analizie. Przyjeto,
ze koszty miesieczne zwigzane z serwisowaniem obydwu typow kas sg rézne, ich
wielko$ci zamieszczono w tablicy 1.

2.2. Wdrozenie w sklepie z 50 kasami

Do przeprowadzenia pierwszej czesci eksperymentu wybrano symulacje kosztéw
wdrozenia kas samoobstugowych w sklepie, w ktérym funkcjonuje 50 kas obstugi-
wanych przez 110 kasjeréw zatrudnionych na zasadach umowy o prace (tablica 2).
Wariant ten to tzw. duzy sklep, nazywany rowniez sklepem wielkopowierzchnio-
wym lub hipermarketem. Obiekt jest otwarty dla klientéw od 6:00 do 21:00, a w go-
dzinach szczytu zakupowego od 10:00 do 19:00 funkcjonuja wszystkie kasy.

TABLICA 2. Sklep z 50 kasami przed wdrozeniem

Liczba kas obstugowych 50

Liczba kasjerdw zatrudnionych na podstawie umowy o prace 110

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przyjeto, ze zostanie zlikwidowanych 5 tradycyjnych kas obstugiwanych przez
12 kasjer6éw (tablica 3). W to miejsce bedzie uruchomionych 10 nowo zakupionych
kas samoobstugowych. Zdecydowano, ze dwdjka pracownikéw zostanie przekwa-
lifikowana, a ich nowym zadaniem stanie sie wsparcie funkcjonowania kas samo-
obstugowych. Liczba zlikwidowanych stanowisk kasjera zostala wyznaczona na 10.
Serwis techniczny wszystkich kas jest wykonywany przez podmiot zewnetrzny
w ramach ustugi outsourcingu.

TABLICA 3. Wdrozenie 10 kas samoobstugowych w duzym sklepie

Liczba zakupionych kas samoobstugowych 10
Liczba zlikwidowanych kas obstugowych 5
Liczba zlikwidowanych etatéw (kasjerzy) 10
Liczba kasjerdw skierowanych do nadzoru kas samoobstugowych 2

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wyniki przeprowadzonych symulacji sa zaprezentowane na rysunku 1. Badany
okres wynosil 24 miesiace.
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Wydatki (w zt)

300 000

200 000

100 000

Miesigce

. Sumaryczny koszt zakupu i eksploatacji 10 kas bezobstugowych
. Sumaryczna kwota oszczednosci likwidacji 5 kas obstugowych i 10 etatéw

RYSUNEK 1. Zwrot z inwestycji dla duzego sklepu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla analizowanego wariantu duzego sklepu zwrot kosztéw z inwestycji w posta-
ci wdrozenia 10 kas samoobstugowych nastapil w pietnastym miesigcu po ich uru-
chomieniu. Jak wida¢ z przeprowadzonych wyliczen, dla zalozonych warunkéw
poczatkowych osiagniecie zysku z inwestycji mozna przyspieszy¢ przez zwolnienie
wiekszej liczby oséb zatrudnionych na stanowiskach kasjerow.

2.3. Wdrozenie w sklepie z 15 kasami

W drugim eksperymencie symulacyjnym przeprowadzono badanie sklepu,
w ktérym przed wdrozeniem funkcjonowato 15 kas obstugiwanych przez oso-
by zatrudnione na 32 umowach o prace w pelnym wymiarze godzin (tablica 3).
Ten wariant symulacji odpowiada sredniej wielkosci sklepowi (w niestosowanej
obecnie nomenklaturze byly to sklepy typu megasam, supersam). W prezento-
wanym wariancie sklep funkcjonuje od godziny 8:00 do 20:00. W czasie szczytu
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zakupowego przypadajacego od 14:00 do 18:00 sg dostepne dla klientéw wszyst-
kie kasy.

TABLICA 4. Sklep z 15 kasami przed wdrozeniem

Liczba kas obstugowych 15

Liczba kasjerdéw zatrudnionych na podstawie umowy o prace 32

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badany wariant inwestycji polegal na likwidacji 3 tradycyjnych kas obstugiwa-
nych przez 6 kasjeréw. W to miejsce zostanie zainstalowanych 6 nowo nabytych
kas samoobstugowych, do ktérych nadzoru zostanie przekwalifikowany jeden pra-
cownik. Liczba zlikwidowanych etatow kasjeréw w badanym wariancie wynosi 5
(tablica 4).

TABLICA 5. Wdrozenie 6 kas samoobstugowych w sklepie o Sredniej wielko$ci

Liczba zakupionych kas samoobstugowych 6
Liczba zlikwidowanych kas obstugowych 3
Liczba zlikwidowanych etatéw (kasjerzy) 5
Liczba kasjeréw skierowanych do nadzoru kas samoobstugowych 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak widaé¢ na rysunku 2, dla $redniej wielkosci sklepu, w ktérym zastapio-
no 3 kasy obstugiwane przez 6 pracownikow zatrudnionych na etatach kasjeréw
przez 6 kas samoobstugowych, zwrot z planowanej inwestycji nastapit po 19 mie-
sigcach od ich uruchomienia. Jest to okres dluzszy niz w wariancie dla duzego
sklepu.
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150000

100 000

50000

Miesiagce

. Sumaryczny koszt zakupu i eksploatacji 6 kas bezobstugowych
. Sumaryczna kwota oszczednosci likwidacji 3 kas obstugowych i 5 etatéow

RYSUNEK 2. Zwrot z inwestycji dla sklepu o $redniej wielkosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

W analizowanym wariancie wdrozenia, dla sklepu o $redniej wielko$ci okres
zwrotu z inwestycji mégtby ulec przyspieszeniu poprzez zlikwidowanie wiekszej
liczby tradycyjnie obstugiwanych kas.

2.4. Wdrozenie w sklepie z 3 kasami

W trzecim wariancie symulacji badanie przeprowadzono dla sklepu, w ktérym
przed wdrozeniem funkcjonowaly 3 kasy obstugiwane przez 6 kasjeréw (tablica 5).
Obiekt tej wielkosci w dawnym nazewnictwie okreslany byt jako sam. Godziny

otwarcia sklepu sa od 8:00 do 18:00. Szczyt zakupowy przypada od 16:00 do 18:00.

TABLICA 6. Sklep z 3 kasami przed wdrozeniem

Liczba kas obstugowych 3

Liczba kasjeréw zatrudnionych na podstawie umowy o prace 6

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W obiekcie zdefiniowanym jako maty sklep zaplanowano likwidacje 2 trady-
cyjnie obstugiwanych kas, a nastepnie uruchomienie w ich miejscu 4 kas samo-
obstugowych. Zdecydowano o redukcji 3 etatéw kasjeréow oraz skierowanie
jednego pracownika do nadzoru funkcjonowania nowo uruchomionych kas
(tablica 6).

TABLICA 7. Wdrozenie 3 kas samoobstugowych

Liczba zakupionych kas samoobstugowych 4
Liczba zlikwidowanych kas obstugowych 2
Liczba zlikwidowanych etatéw (kasjerzy) 3
Liczba kasjeréw skierowanych do nadzoru kas samoobstugowych 1

Zrédto: opracowanie wtasne.
Jak wykazaly przeprowadzone obliczenia, zwrot z inwestycji dla badane-

go wariantu wdrozenia nastapil juz w széstym miesiacu eksploatacji 4 kas
samoobstugowych.
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Miesigce

. Sumaryczny koszt zakupu i eksploatacji 3 kas bezobstugowych

. Sumaryczna kwota oszczednosci likwidacji 2 kas obstugowych i 2 etatéw

RYSUNEK 3. Zwrot z inwestycji dla matego sklepu

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wyniki obliczeni dla matego sklepu rdznig sie znaczaco od uzyskanych wielkosci
w poprzednich dwdch wariantach przeprowadzonych symulacji. Nie znajduja sie
one na linii trendu, ktdrego istnienie mozna byto postulowad na podstawie uzyska-
nych wynikéw obliczenl przeprowadzonych wdrozen dla duzego i sredniego skle-
pu. Jak wida¢ na rysunku 3, zwrot z inwestycji nastapit zdecydowanie wczesniej
niz w prezentowanych powyzej wariantach. Sytuacja ta spowodowana jest relatyw-
nie niskim kosztem zakupu i uruchomienia trzech kas samoobstugowych.

Zakonczenie

Kluczowa kwestia, ktéra mozna zaobserwowad, jest fakt, iz kazda z przeprowadzo-
nych symulacji osigga nieco inne wyniki w zaleznosci od obranej przez autoréw
skali rozbudowania sklepu pod wzgledem ilo$ci stanowisk na poczatku, jak i na
konicu symulacji. Powyzej opisane zjawisko $wiadczy o tym, ze wprowadzanie ma-
szyn zastepujacych ludzka prace moze generowac r6zna optacalnosé, wynikajaca
ze skali przedsiewziecia.

Wyznaczono nastepujace wyniki dla poszczegdélnych wariantow symulacji:

1. Dla duzego sklepu zwrot z inwestycji nastapit po 15 miesigcach.

2. Dla $redniego sklepu zwrot z inwestycji nastapil po 19 miesigcach.

3. Dla matego sklepu zwrot z inwestycji nastapit po 6 miesigcach.

Nasuwajacy sie wniosek z uzyskanych wynikéw badan to fakt, iz optacalnosé ta-
kiego wdrozenia jest oczywista, aczkolwiek punkt przegiecia, w ktérym nastepuje
zwrot z inwestycji, moze rézni¢ sie w zaleznosci od wielkosci podmiotu.

W zaprezentowanych w artykule symulacjach analizowana bylta jedynie ren-
towno$¢ planowanych inwestycji. Autorzy celowo nie wzieli pod uwage aspektéw
spotecznych korzystania z kas samoobstugowych. Uwarunkowania spoteczne sa
z pewnoscig jednymi z decydujacych czynnikéw warunkujacych ostateczne po-
wodzenie badanego przedsiewziecia. Mimo iz zaprezentowane wyniki symulacji
wykazaly zasadnos¢ planowanych inwestycji, to jednak korzystanie z kas samo-
obstugowych jest uwarunkowane akceptacja tej technologii poprzez klientéw
sklepéw. Gdyby okazato sie, ze nabyte modele kas samoobstugowych nie zostaly
zaakceptowane przez klientéw z powodu np. mato intuicyjnej obstugi czy tez wy-
sokiej awaryjnos$ci, wéwczas caly ruch oséb ptacacych za zakupy koncentrowatby
sie wokot kas obstugiwanych przez kasjeréw. Rola akceptowalnosci nowych tech-
nologii w aspekcie robotyzacji bedzie stanowita przedmiot dalszych badan auto-
réw artykutu.
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@ STRESZCZENIE w

Artykut ma na celu przedstawienie ekonomicznych efektéw wdrozenia robotyzacji w sklepach w zalezno-
$ci od wielko$ci podmiotu. Rozwazania, ktdre podejmuja autorzy, dotycza tatwosci, z jaka zastepowalna jest
ludzka praca przez prace maszyn i jak wptywa na optacalno$¢ podmiotu gospodarczego, ktorego taka zmia-
na dotyczy. Dokonane badania pokazuja, ze punkt, w ktérym zastepowanie pracy kasjeréw kasami samoob-
stugowymi moze by¢ rézny w zalezno$ci od wielkosci sklepu. W przypadku przeprowadzanych symulagji dla
duzego sklepu zwrot kosztdéw z inwestycji nastapit w pietnastym miesiacu po uruchomieniu kas samoobstu-
gowych, dla $redniej wielkosci sklepu zwrot z planowanej inwestycji nastapit po 19 miesigcach, w przypadku

za$ matego sklepu zwrot z inwestycji nastapit juz w széstym miesigcu uzytkowania kas samoobstugowych.
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@ SUMMARY \

Economic impact assessment of robotization the example of self-service stores

The article aims to present the economic effects of the implementation of robotization in stores depend-
ing on the size of the store. The considerations that the authors make relate to the ease with which hu-
man work is replaceable by machines and how it affects the profitability of the economic entity affected
by such a change. Research shows that the point where replacing the work of cashiers with self-service
cash registers can vary depending on the size of the store. In the case of simulations for a large store, the
return on investment occurred in the fifteenth month after the self-service checkouts were launched, for
a medium-sized store the return on the planned investment took place after 19 months, while in the case

of a small store the return on investment was already in the sixth month of using self-service checkouts.
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Wykorzystanie rynku e-commerce
i chinskich platform spotecznosciowych
w handlu sztuka

Wstep

Handel sztukg na terenach Chin ma dluga tradycje. Pierwsze oznaki kolekcjoner-
stwa pojawiaja sie juz w okresie neolitu i brazu [Lakomska, 2015, s. 7]. Kolejne dy-
nastie cesarskie kultywowaty kolekcjonerstwo sztuki, zbierajac gléwnie kaligrafie
i rzemiosto artystyczne. Po ustanowieniu Chiniskiej Republiki Ludowej w 1949 roku
zainteresowanie kulturg i sztuka znacznie wzrosto. Pomimo rewolucji kulturalne;j
(1966-1976), w ramach ktérej masowo niszczono obiekty kulturalne, w Chinach
przetrwala znaczna liczba dziet sztuki i antykéw. W ciggu ostatnich 40 lat nastapit
dynamiczny rozwdj rynku sztuki, pojawily sie pierwsze prywatne galerie, muzea
oraz domy aukcyjne. Obecnie rynek sztuki w Chinach jest drugim co do wielko-
Sci na $wiecie, a Chiny znalazly sie w centrum uwagi miedzynarodowego $wiata
sztuki. Postepujaca cyfryzacja chiniskiego spoteczenistwa sprawita, ze chiniski ry-
nek sztuki stanat przed nowym wyzwaniem, a mianowicie wykorzystaniem plat-
form spoteczno$ciowych jako narzedzia stosowanego do handlu sztuka.

Przedmiotem niniejszego artykutu jest przedstawienie wykorzystania rynku e-
-commerce, ze szczegélnym uwzglednieniem platform spotecznosciowych w han-
dlu sztuka. Celem artykulu jest opisanie zjawiska oraz prdba identyfikacji zalet
i wad tego systemu. Przyjeta metoda badania jest analiza danych historycznych,
raportéw aukcyjnych, danych statystycznych oraz studia literaturowe zaréwno lite-
ratury angielskojezycznej, jak i chifskojezyczne;j.

* Mgr, Instytut Ekonomii, Kolegium Ekonomii, Finanséw i Prawa, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
zuzanna.kamykowska@phd.uek.krakow.pl, ul. Rakowicka 16, 31-505 Krakdow.
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1. Zagadnienia handlu dzietami sztuki w literaturze

Handel dzietami sztuki opisuja mechanizmy rynku sztuki, ktéry od strony teorii
i praktyki stanowi zagadnienie bardzo ztozone i interdyscyplinarne, co wynika przede
wszystkim z heterogenicznego charakteru przedmiotéw wymiany. Analiza rynku
dziet sztuki wchodzi w zakres dyscypliny ekonomika kultury. Do najwazniejszych
opracowan dotyczacych ekonomiki kultury naleza prace P. Bendixena, uwazanego
za jednego z pionieréw wspdtczesnego zarzadzania kultura, ktéry swoje rozwazania
opiera na filozofii starozytnej Arystotelesa i Platona [Bendixen, 2001]. Kolejni bada-
cze F. Benhamou [2000] oraz J. Huntington [2001] analizuja nie tylko ekonomike dziet
sztuki, lecz takze gtéwne postawy i narzedzia polityki kulturalnej. Tematyka ekono-
miki kultury od strony artysty zajmuje sie X. Greffe [2002], ktéry ujmuje artyste jako
przedsiebiorce. Badaczem, ktérego nie mozna pominaé, jest z pewnos$cia D. Thros-
by [2001], ktéry w swoich pracach analizuje ekonomike kultury w kontek$cie rézno-
rakich uwarunkowan. Rynek sztuki w literaturze rozwazany jest na gruncie réznych
dyscyplin naukowych. Na gruncie ekonomicznym pojeciem rynku sztuki zajmowali
sie m.in. J. Zarobell [2017], N de Marchi [1999] czy D. Ormond [1999].

Do najwaznieszych opracowan dotyczacych chinskiego rynku sztuki nalezy
zaliczy¢ coroczne raporty UBS Art Basel, The Art Market oraz raport Artnews Intel-
ligence, ktére w sposéb ogdlny omawiajg zagadnienia rynku. Réwnie wazne sg ra-
porty The European Fine Art Fair oraz coroczny raport China Auctioners Assosiation,
w ktérym znajduja sie informacje na temat cen, obecnosci doméw aukcyjnych,
najwyzej notowanych artystéw oraz rekordéw aukcyjnych. Analizujac chinski ry-
nek dziet sztuki, nalezy w ostatnich latach zwré6cié uwage na rosnace znaczenie
sprzedazy online oraz e-commerce, jednak szerszych opracowan dotyczacych tej
tematyki do tej pory brakuje.

2. Chinskie platformy spotecznosciowe

Chiniska Republika Ludowa jest niewatpliwie jednym z gléwnych paistw wspot-
czesnej epoki cyfrowej, zarowno w Azji, jak i w skali $wiatowej. Zgodnie z rapor-
tem Global Digital 2019 firmy We Are Social i Hootsuite 802 mln mieszkaricéw Chin
to uzytkownicy Internetu, a catkowity wspotczynnik penetracji wynosi 57%. Po-
nadto w kraju jest 1,007 miliarda uzytkownikéw medidéw spotecznosciowych i mo-
bilnych mediéw spotecznosciowych, a wspoétczynnik penetracji wynosi 71%!.

I Opracowanie wlasne na podstawie http://wearesocial.cn/digital-2019-china/ [dostep:
31.01.2020].
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Marketing cyfrowy w Chinach stat sie jedna z najwazniejszych form promocji pro-
duktu, oferujac przy tym wiele mozliwosci integracji nowych technologii, a sza-
cowana warto$¢ przemystu wynosi 9 mld USD. Analiza AdMaster pokazuje, ze
81% reklamodawcéw planuje zwiekszy¢ udzial marketingu cyfrowego w tym roku.
Ze wzgledu na dogodny sposéb uzytkowania przez konsumentéw podczas zakupow
online, zacieraja sie granice miedzy portalami spotecznosciowymi i e-commerce
w tradycyjnym tego stowa znaczeniu?.

Chinskie platformy spotecznosciowe mozna podzieli¢ na kilka typéw: platformy
do blogowania, np. Sina Weibo, Tencnet Weibo; serwisy spotecznos$ciowe, np. Ren-
ren, Qzone, Wechat czy Kaixin; serwisy do umieszczania i odtwarzania nagran
video, np. Youku, Tudou; komunikatory, np. QQ i fotograficzne serwisy spoteczno-
Sciowe, np. Bababian [Jiang, s. 54]. Wiekszos¢ wymienionych kanatéw social media
pozostaje wlasnos$cig trzech firm: Baidu, Alibaba i Tencent, ktére razem sa znane
pod skrétem BAT. Wedtug danych Kleinera Perkinsa chifiscy konsumenci 55% cza-
su w Internecie spedzajg w ekosystemie firmy Tencent [Whitler, 2019].

Zdecydowanie najwazniejszym kanalem marketingu cyfrowego jest platfor-
ma WeChat (po chirisku nazywany #f%, co w dostownym tlumaczeniu oznacza
mikrowiadomos$é), opracowana przez Tencent i po raz pierwszy uruchomiona
w 2011 rokus. Zgodnie z danymi publikowanymi przez portal Statistica w trzecim
kwartale 2019 roku liczba uzytkownikéw platformy WeChat przekroczyta 1,15 mld
os6b, a kwartalny przyrost liczby aktywnych uzytkownikéw wynosi ponad 20 mln*.
WeChat dostepny jest w formie strony internetowej oraz aplikacji na urzadzenia
i0S i Android, a jego funkcje w skrdcie opisa¢ mozna jako potaczenie Facebooka,
Instagrama, Skype’a, Ubera, Amazona i Whatsappa, ustug bankowych oraz ponad
dziesieciu milionéw aplikacji innych firm. W ostatnich latach aplikacja skupita sie
na handlu elektronicznym; z pomocg WeChata mozna zaméwic takséwke, kupic bi-
let na samolot, a nawet zaplaci¢ za codzienne zakupy w lokalnym sklepie. Miedzy-
narodowe firmy moga zakladaé na platformie swoje konta publiczne, co jest bardzo
powszechne, poniewaz zgodnie z danymi na rok 2019 mobilny kanal informacyj-
ny stanowi ponad 24% wszystkich kanatéw informacyjnych w Chinach, a wskaznik
ten stale rosnie. Wszechstronnos¢ tej aplikacji w potaczeniu ze znaczaca baza uzyt-
kownikéw stanowi potencjalnie bogate zrédto zaangazowania klientéw. WeChat ma
duzy potencjat do dalszego wzrostu w dziedzinie marketingu cyfrowego [Liu, 2020].

2 Opracowanie wilasne na podstawie Raportu Admaster pobranego z: https:/www.
sgpjbg.com/baogao/15482.html [dostep: 31.01.2020].

3 Opracowanie wlasne na podstawie https://weixin.qq.com/cgi-bin/readtemplate?lang
=zh_CN&t=weixin_faq_ios [dostep: 31.01.2020].

4 Opracowanie wiasne na podstawie https://www.statista.com/statistics/255778/number-
-of-active-wechat-messenger-accounts/ [dostep: 31.01.2020].
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3. Specyfika aukcji WeChat

Zgodnie z opublikowanym raportem Art Basel internetowy rynek sztuki i anty-
kéw w 2019 roku osiagnat dobre wyniki, przy wartosci sprzedazy wynoszacej
6 mld USD w 2018 roku, co stanowi wzrost o 11% w stosunku do roku 2017 [McAn-
drew, 2019, s. 21]. Z kolei Raport statystyk chiriskiego rynku aukcyjnego z 2018 r. opu-
blikowany przez Stowarzyszenie Przemystu Aukcyjnego w Chinach pokazuje,
ze sprzedaz aukcyjna netto online w calym kraju w tym samym roku wyniosta
828 mln CNY, co stanowi 2% globalnej sumy. Dane te wskazywa¢ moga, Ze stan
chinskiego handlu elektronicznego sztuka nie jest jeszcze zbyt dojrzaly, jednak
od kilku lat jest obserwowana tendencja coraz wiekszego zainteresowania aukcja-
mi mobilnymi. Postepujaca cyfryzacja chiniskiego spoteczenstwa doprowadzita do
opracowania unikalnych rozwiazan dostosowanych do klienta mobilnego, pole-
gajacych na tworzeniu oddzielnych, viralowych tresci rozchodzacych sie po kana-
tach social media [Whitler, 2019].

Z perspektywy branzy e-commerce znaczacy wzrost zainteresowania handlem
sztuka na platformach mobilnych nastgpit okoto 2013 roku, co byto spowodowane
wzrostem innowacji technologicznych [Xu, 2019]. Mozliwos¢ ta zostata réwniez za-
uwazona przez domy aukcyjne, zardwno chiniskie, jak i miedzynarodowe dzialaja-
ce na terenie ChRL. Do tej pory e-commerce w handlu sztukg ograniczony byt do
platform online najwiekszych chinskich doméw aukeyjnych, takich jak Guardian
Online czy Zhao Yong Online, jednak zakres ustug dostosowany byl jedynie do tra-
dycyjnych komputeréw, ktérych zasieg stopniowo sie zmniejszat, a e-commerce
stopniowo zaczal wykorzystywaé mozliwosci urzadzen mobilnych [Feng, 2017].
Platforma spotecznosciowa WeChat stata sie najnowszym narzedziem do przepro-
wadzania aukgji dziet sztuki. Zabieg ten pozwolil otworzy¢ mozliwos¢ inwestowa-
nia w dziela sztuki dla nowych kolekcjoneréw. W 2014 roku utworzono specjalng
ustluge WeChat - ChineseArt, pozwalajacg na uczestniczenie w aukcjach sztuki za
pomocy aplikacji mobilnej®. W kolejnych miesigcach pojawily sie konta aukcyjne
Yimai WeChat czy Ate Jiefu Day&Night, a w poczatkowej fazie wiekszos¢ wystawia-
nych na aukcje obiektéw stanowity tradycyjne malarstwo chinskie, kaligrafia, fo-
tografia i sztuka wspdiczesna artystéw krajowych®. WeChat stat sie takze szansa
na zaprezentowanie i sprzedaz swoich dziet dla mtodych artystéw. Z czasem réw-
niez znaczace domy aukcyjne zaczely prowadzi¢ swoje aukcje za pomocg WeChat.
Do najwazniejszych naleza najwiekszy chifiski dom aukcyjny China Guardian oraz
angielski dom aukcyjny Christie’s. W 2018 roku Christie’s przeprowadzita 88 aukcji

5 Opracowanie wlasne na podstawie: http://wechat-chineseart.com/ [dostep: 31.01.2020].
6 The art of WeChat, ,The Global Times” z 14 lipca 2014 r., pobrano z: http://www.
globaltimes.cn/content/870501.shtml [dostep: 31.01.2020].
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internetowych o obrotach 250 mln USD, co oznacza wzrost o 16,8% i 3,5% w sto-
sunku do 2017 roku. Prowizje wyniosty 86,4 mln USD, co stanowi 17-krotny wzrost
w stosunku do roku 2012. Klienci internetowi zainteresowani aukcjami interneto-
wymi stanowili 41% wszystkich nowych klientéw w Christie’s [Liu, 2020].

Zainteresowanie aukcjami w formie mobilnej zwieksza tatwos$¢ dostepu. Wszyst-
kie procedury mozna wykonaé za pomoca smartfona, bez wychodzenia z domu.
Licytacja wybranego obiektu odbywa sie w trakcie rozmowy grupowej, gtéwnie
w malych grupach, a zlozenie oferty kupna odbywa sie poprzez zamieszczenie wia-
domosci na platformie konwersacji publicznej. Niektdre konta aukcyjne pozwala-
ja na negocjacje ceny transakcji w czasie realnym. Licytujacy zostawia wiadomos¢,
a organizator aukcji konsultuje ja z oferentem [He, 2016]. Po wygraniu aukcji ku-
pujacy moze dokonad platnosci za pomoca tej samej platformy. Poczatkowo dzie-
ta sztuki sprzedawane w ramach platformy WeChat cechowaly sie trzema cechami:
brakiem ceny minimalnej, niska rozpoznawalnoscia autora dzieta, niska cena wy-
wolawczg (bardzo czesto cena wywolawcza wynosilta jedynie 100 CNY). Obecnie
jednak w ramach platformy WeChat przeprowadzane sa réwniez transakcje dziet
o duzej wartosci, autorstwa znanych artystéw. Co wiecej, jak zauwazono w raporcie
Art and Finance Report 2019 przeprowadzonym przez Deloitte, WeChat umozliwia
bezposredni, natychmiastowy i staly kontakt z klientami, co jest jednym z czynni-
kéw przyciagajacych nowych klientéw. [Deloitte, ArtTactic, 2019, s. 67].

4. Perspektywy rynku e-commerce w branzy sztuki w Chinach

W krajach zachodnich w ostatnim stuleciu obserwowany byl sekwencyjny roz-
woéj medidw, poczawszy od radia przez telewizje, ktéra z czasem zastepowana byta
przez komputery osobiste, a nastepnie telefony komérkowe. W Chinach schemat
ten wygladatl zupelnie inaczej, a ewolucja nastapila szybciej z pominieciem kom-
puteréw, aby przej$é¢ bezposrednio na telefon komdrkowy. Chiniska teoria mar-
ketingu zostala opracowana na zalozeniu, ze urzadzenia mobilne sa gléwnym
sposobem dotarcia do konsumentow.

Korzysci z handlu elektronicznego na rynku sztuki to: przelamywanie ograni-
czen czasowych i przestrzennych, wzrost liczby zawieranych transakcji i obnizenie
kosztéw. Zgodnie z raportem Hiscox Online Art Trade Report 2019, wedtug 64% ku-
pujacych do najwiekszych wad handlu sztuka online nalezy zaliczy¢ niemoznosé
zobaczenia przedmiotu w rzeczywistosci, trudno$é w identyfikacji autentyczno-
$ci obiektéw oraz wysokie koszty logistyczne [Hiscox, 2019, s. 6]. W raporcie zwro6-
cono rowniez uwage na znacznie lepsza sytuacje kredytows tradycyjnych doméw
aukcyjnych nad zaufanymi platformami zakupéw online. Wiele tradycyjnych
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domoéw aukeyjnych w coraz wiekszym stopniu inwestuje w rynek e-commerce. Chi-
na Guardian jako pierwszy chinski dom aukeyjny, pod koniec 2018 roku wprowadzit
aukcje e-commerce nazwane ,e-bidding”, a wkrdtce po nim podobne ustugi zacze-
ly swiadczy¢ réwniez inne domy aukeyjne, takie jak: Beijing Poly, Beijing Kuang-
shi czy Beijing Rongbao [Liu, 2020]. Chinski rynek e-commerce szybko zareagowat
na zapotrzebowanie, wprowadzajac specjalne platformy dedykowane do handlu
sztuka. Przyktadem jest platforma internetowego domu aukcyjnego Xiling Web
Shoot - Yi Shi, zatozona w 2016 roku, ktéra juz w 2019 roku osiagneta 43,77 mln CNY
w sprzedazy internetowej, co stanowi jeden z najlepszych pojedynczych wynikéw
krajowych domoéw aukcyjnych na aukcjach internetowych [Liu, 2020].

Raport Hiscox Online Art Trade Report [Hiscox, ArtTactic, 2018] przewiduje,
ze duza konkurencja na rynku doprowadzi w konsekwencji do konsolidacji pod-
miotéw. Szacuje sie, ze 71% podmiotéw obecnych na swiatowym rynku ulegnie
konsolidacji wsréd internetowych platform sztuki w ciggu najblizszych 12 mie-
siecy, w poréwnaniu z 81% w 2018 roku [Hiscox, ArtTractic, 2019]. Oznacza to,
ze wieksze internetowe platformy handlu sztuka beda przejmowaé mniejsze, lo-
kalne podmioty, poszerzajac zasieg geograficzny i zyskujac dostep do nowych
segmentéw rynku sztuki. Obecny model transakcji staje sie coraz bardziej ela-
styczny i réznorodny. Prezes Chiniskiej Federacji Ludowych Reliktéw Kulturalnych
(2B R 8 X4 % A B £) zwraca jednak uwage na fakt, ze brakuje funkcjonal-
nych, operacyjnych mechanizméw oceny rynku, w tym dostepu do kwalifikacji
oceny sztuki i skutecznej ochrony kupujacego w sensie prawnym. Na rynku chin-
skim coraz wieksza popularno$é¢ zyskuja transmisje na zywo aukcji sztuki, takie
jak: Tianjin Jianbao (K X% %) oraz przeprowadzana na WeChat - Weipiaotang
(#4418 %), ktére nadzorowane sa przez certyfikowanych rzeczoznawcéw [Liu, 2020].

Eksperci Artnet szacuja, ze podobnie jak w przypadku epidemii SARS
w 2003 roku, kiedy wiele firm przeszio na handel online, podobnie w 2020 roku
firmy beda coraz czesciej korzystaly z mozliwosci rynku e-commerce [Liu, 2020].

Zakonczenie

W ostatnich latach chiniski rynek e-commerce ulegt dynamicznym przeksztatce-
niom zaréwno od strony konsumentéw, jak i sprzedawcow.

Wzrost znaczenia klasy s$redniej nabywcéw, a takze mlodego pokolenia na-
bywcéw doprowadzit do znaczacych zmian w funkcjonowaniu handlu sztuka
w Chinach. Wedlug raportu Hiscox sprzedaz online stata sie kluczowa metoda po-
zyskiwania nowych nabywcow dziet sztuki [Hiscox, 2019, s. 6]. Najpopularniejsza
aplikacja spotecznosciowa w Chinach jest WeChat z ponad 1 miliardem aktywnych,
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uzywany przez ponad 93% chiriskiej populacji. Biorac pod uwage potencjat tego
narzedzia, coraz wiecej firm decyduje sie na wykorzystanie WeChat jako narzedzia
e-commerce. Drugim co do wielkosci chinskim medium spotecznosciowym jest
Weibo, ktére jest czesto uzywane przez muzea i galerie sztuki do promocji swoich
dziatan za pomoca krétkich video-relacji lub tworzenie wydarzen online.

Chiny staly sie obecnie drugim co do wielkosci rynkiem sztuki na $wiecie.
W przeciwienistwie do stabilnych instytucji obecnych na zachodnim rynku sztu-
ki, chiriskie instytucje handlu sztuka rozumieja i wykorzystuja potencjat platform
spotecznosciowych. Poczatkowo wykorzystanie e-commerce w handlu sztuka
w Chinach charakteryzowalo sie znacznym wolumenem transakcji o matych war-
tosciach, jednak w ostatnich latach pojawilo sie wiele wyspecjalizowanych apli-
kacji, ktére oferujg wysokiej klasy, drogie obiekty aukcyjne. Aukcje dziet sztuki
prowadzone na platformach spotecznosciowych, takich jak WeChat, przebiega-
ja w swobodnej atmosferze rozmowy, co sprzyja angazowaniu nowych klientéw
szczegoblnie posréd miodego pokolenia nabywcow.

Rok 2020 rozpoczat sie globalnym kryzysem koronawirusowym, ktéry z pew-
nosciag w znaczacym stopniu wplynie na spadki na rynku sztuki. W obecnej sytu-
acji szacuje sie, ze internetowe aukcje sztuki stang sie coraz czesciej stosowanym
rozwigzaniem.
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@ STRESZCZENIE x

Przedmiotem niniejszego artykutu jest przedstawienie wykorzystania rynku e-commerce ze szczegdl-
nym uwzglednieniem platform spotecznosciowych w handlu sztuka w Chinach. W artykule opisane zo-
staty najpopularniejsze chinskie aplikacje mobilne oferujace aukcje sztuki, sposoby przeprowadzania
aukcji online oraz czynniki ryzyka obecne przy tego rodzaju transakcjach. Celem artykutu jest opisanie
zjawiska oraz préba identyfikacji zalet i wad tego systemu. Przyjeta metoda badania jest analiza danych
historycznych, raportéw aukcyjnych, danych statystycznych oraz studia literaturowe zaréwno literatury

angielskojezycznej, jak i chiriskojezyczne;j.

Stowa kluczowe

chinfski rynek sztuki, rynek sztuki w Chinach, chifiskie aukcje sztuki
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@ SUMMARY )

The use of e-commerce market and Chinese social networking plat-forms in the art trade

The subject of this article is to present the use of the e-commerce market with particular emphasis on
social media platforms in the art trade in China. The article describes the most popular Chinese mobile
applications offering art auctions, how to conduct online auctions, and the risk factors that are present
in such transactions. The purpose of the article is to describe the phenomenon and attempt to identify
the pros and cons of this system. The adopted research method is analysis of historical data, auction re-

ports, statistical data and literature studies in both English and Chinese-language literature.

Keywords

chinese art market, art market in China, China art auctions, online art auctions
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Ponowne wykorzystanie

baterii pojazdow elektrycznych

jako sposob na popularyzacje koncepc
gospodarki o obiegu zamknietym -
studium przypadku

Wstep

Sprawy ekologii, ponownego wykorzystania produktéw oraz zmniejszenia nega-
tywnego wplywu czlowieka na Srodowisko w ostatnim czasie nabraly na znacze-
niu. Coraz wiecej mowi sie o zmniejszeniu konsumpcji oraz wydtuzaniu cyklu
zycia produktéw. Zmiany w zachowaniu majg dotyczy¢ nie tylko konsumentdw,
ale takze producentéw. Jednym z takich aspektéw zmniejszajacych negatywny
wplyw na srodowisko moze by¢ produkcja pojazdéw elektrycznych, ktére charak-
teryzuja sie brakiem emisji w miejscu uzytkowania. Jednakze problemem w dal-
szym ciggu pozostaja baterie, ktére po pewnym czasie uzytkowania zmniejszaja
swoja sprawnos¢. W niniejszym artykule wykorzystano metode analizy literatury,
aby przedstawic¢ podstawowe zatozenia gospodarki o obiegu zamknietym. Dokona-
no charakterystyki pojazdéw elektrycznych jako sposobu na ekologizacje transpor-
tu, wraz ze wskazaniem wybranych stabosci tych produktéw. Przedstawiono takze
przykitady ponownego wykorzystania baterii z pojazdéw elektrycznych, ktére maja
by¢ sposobem na wydluzenie ich cyklu zZycia. Celem niniejszego opracowania
jest analiza wybranych sposobéw ponownego wykorzystania baterii z pojazdéw
i ocena ich przydatnosci. Do jego realizacji wykorzystano metode analizy SWOT,
aby przedstawié¢ wady i zalety podanych rozwigzan, a takze szanse i zagrozenia
do przysztego ich wykorzystania na szersza skale.

* Mgr inz., Katedra Transportu, Kolegium Ekonomii, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, anna.woznica@
ue.katowice.pl, ul. 1 Maja 50, 40-287 Katowice.
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1. Gospodarka o obiegu zamknietym

W ostatnim czasie mozna zauwazy¢, ze ludzie maja coraz wieksza swiadomo$¢ ne-
gatywnego wplywu czlowieka na srodowisko naturalne. Mozna zaobserwowacé réz-
ne akcje majace zapobiegac lub przynajmniej zmniejszy¢ ten negatywny wplyw na
kazdym poziomie. Od pojedynczych oséb, poprzez gospodarstwa domowe, przed-
siebiorstwa az po przedsiewziecia podejmowane na poziomie panistwowym oraz
miedzynarodowym mozna zauwazy¢ troske o miejsce, w ktorym zyjemy.

Na poziomie gospodarstwa domowego zalecane jest sortowanie odpadéw, prze-
kazanie starych ubran lub zabawek potrzebujacym ich instytucjom czy tez zre-
zygnowanie z samochodu prywatnego!. Przedsiebiorstwa moga minimalizowad
szkodliwy wplyw m.in. poprzez poprawe wydajnosci energetycznej, ograniczenie
réznorodno$ci wykorzystanych materialdw czy przediuzanie zywotnosci produk-
téw [Eisenach, Karlik, 2018]. Z kolei na poziomie panistwowym i miedzynarodowym
konieczne jest definiowanie celéw, ktére maja by¢ osiagniete w dziedzinie ochrony
srodowiska, oraz dostosowanie do tych celéw przepiséw prawnych oraz obostrzen
obowiazujacych przedsiebiorstwa i osoby prywatne [Straznicy Natury, 2014].

Wszystkie te dziatania s powigzane z idea gospodarki o obiegu zamknietym. Do
tej pory uwazano zmiany spoteczne i sSrodowiskowe oraz konsumpcyjny tryb zycia
za oznake bogactwa oraz wyznacznik rozwoju gospodarczego. Niestety, byto tez to
nierozerwalnie zwigzane z uszczuplaniem zasobow surowcow nieodnawialnych.
Aby przejsé do systemu gospodarki zréwnowazonej, od wielu lat coraz wiecej
moéwi sie o zmianie podejscia z linearnego do cyrkularnego [Ritzén, Sandstrom,
2017, s. 7]. Podejscie linearne mozna opisac jako proces sktadajacy sie z faz: pro-
dukcja, eksploatacja, wyrzucenie, przy czym pozbycie sie produktu jest fazg ostat-
nig i nie odzyskuje sie z nich zadnych materiatéw. Jednakze masowa konsumpcja
i masowe wyrzucanie produktéw doprowadzilo do degeneracji Srodowiska.
W zwigzku z tym postanowiono opracowac koncepcje zgodna z zasadami zréwno-
wazonego rozwoju, ktéra ograniczataby wykorzystanie nieodnawialnych zasobdw,
a takze bylaby optacalna dla wszystkich podmiotéw uczestniczacych w produkcji
i konsumpcji produktéw [Raftowicz-Filipkiewicz, 2015, s. 146].

Powstala koncepcja ekonomii cyrkularnej, zwanej tez gospodarka o obiegu za-
mknietym. Okreslenie to uzywane jest w odniesieniu do takiego systemu, ktéry
jest zdolny do regeneracji i ktéry opiera sie na zasadach: zachowania i ulepszania
kapitatu naturalnego, optymalizacji wydajnosci zasob6w oraz zwiekszenia efek-
tywnosci systemu. Ekonomia cyrkularna ma na celu przywrdcenie do obiegu pro-
duktow, ktére zostaly przez kogos uznane za niezdolne do dalszego korzystania,

L Jak chronic srodowisko? dla dzieci i dorostych, Ekoswiat, pobrano z: http://ekoswiat.eu/
jak-chronic-srodowisko-dla-dzieci-i-doroslych/ [dostep: 25.02.2020].
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wykorzystanie odnawialnych Zrddet energii oraz eliminacje odpadéw poprzez od-
powiednie modele pozwalajace ponowne ich zagospodarowanie [Michelini i in.,
2017, s. 2].

Koncepcje gospodarki o obiegu zamknietym mozna obecnie zaobserwowaé
w wielu miejscach. Coraz popularniejsze sg akcje zwiekszajace Swiadomosé konsu-
mentéw, dotyczace postepowania ze zuzytymi produktami. Powstaje wiele koncep-
cji majacych na celu nadanie przedtuzenie eksploatacji rzeczy. Wszystkie te pomysty
maja na celu zmniejszenie odpadéw w srodowisku oraz poprawe jakosci zycia.

2. Pojazdy elektryczne jako sposob na ekologizacje transportu

Jedna z dziatalnosci czlowieka, ktdra w znacznym stopniu przyczynia sie do za-
nieczyszczenia Srodowiska, jest transport. Na rysunku 1 przedstawiono udziat po-
szczegblnych sektoréw gospodarki w emisji gazow cieplarnianych. Przedstawione
sektory to gospodarka odpadami, rolnictwo, procesy przemystowe, spalanie paliw
oraz transport (wraz z lotnictwem miedzynarodowym).

1990 2016 2017

Gospodarka odpadami

. Spalanie paliw

Rolnictwo . Transport (wraz z lotnictwem miedzynarodowym)
. Procesy przemystowe

RYSUNEK 1. Emisja gazéw cieplarnianych z podziatem na sektory w latach 1990, 2016 i 2017

Zrédto: ttumaczenie wtasne na podstawie [Eurostat, 2019; WoZnica, 2019a, s. 93].

Jak mozna zauwazy¢, w 1990 roku transport generowat okoto 15% emisji gazow
cieplarnianych, w 2016 roku bylto to 24%, a w 2017 roku juz % emisji gazow cie-
plarnianych pochodzita z transportu. Jest to jedyny sektor, w ktérym emisja w cia-
gu ostatnich 30 lat tak znacznie wzrosta, podczas gdy w pozostalych wahania sa
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niewielkie, siegajace 1-2 p.p. (poza spalaniem paliw, gdzie odnotowano spadek
0 8 p.p. - spadek ten moze by¢ spowodowany rozwojem technologicznym powodu-
jacym lepsze oczyszczanie powietrza, przez co najbardziej negatywne zwiazki osa-
dzaja sie w filtrach, a nie sa emitowane bezposrednio do atmosfery).

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 2, ponad 70% zanieczyszczen emitowanych jest
przez transport drogowy. Oznacza to, ze najbardziej efektywne bedzie prowadze-
nie dziatan, ktére zmniejsza negatywny wplyw tej gatezi transportu na srodowisko.

0,5

13,4 13,9
0,5
Lotnictwo cywilne . Transport wodny
Transport drogowy . Inne
Transport kolejowy
71,7

RYSUNEK 2. Emisja gazéw cieplarnianych przez poszczegélne gatezie transportu w 2017 r.

Zrédto: ttumaczenie wtasne na podstawie [Statistical pocketbook, 2019, s. 135].

Sposobem na redukcje emisji gazéw cieplarnianych z transportu drogowe-
go moze by¢ elektromobilnosé, czyli przejscie z napedu spalinowego na zasilanie
energia elektryczng [Bjerkan i in., 2016, s. 169]. Dzialania te sa bardzo wspierane
przez Unie Europejska?. W zalozeniach odejScie od napedzania silnikéw paliwa-
mi nieodnawialnymi pozwoli na napedzanie ich energia elektryczna pochodza-
ca z pierwotnych (odnawialnych) zrédet energii, takich jak m.in. woda, energia
stoneczna czy wiatr [Euroean Commission, bdw]. Taki naped pozwolilby takze
krajom europejskim na uniezaleznienie sie od dostaw ropy od krajéw ja ekspor-
tujacych. Pozwoli to réwniez na wieksze inwestycje w odnawialne zrddta energii,
co przyczyni sie do zwiekszenia bezpieczenstwa energetycznego poszczegélnych
panstw [Jankowska, 2015, s. 151]. W zaltozeniach elektromobilnos¢é ma zmniejszy¢
emisje CO, i innych efektéw spalania, a na pewno ma ja wyeliminowa¢ w miejscu
uzycia, zmniejszy¢ hatas oraz wibracje [Euroean Commission, bdw].

2 Przyktadowe programy UE skierowane do miast wykazujacych cheé poprawy systemu
transportu publicznego to: PROCEED (ze wskazdéwkami, jak wprowadzi¢ transport wysokiej
jakosci w matych i srednich miastach), MEDITATE (metodyka opisywania dostepnosci trans-
portu w Europie), 3IBS (projekt kontynuujacy dazenie do zwiekszania wynikéw, dostepnosci
i efektywnosci systemu autobuséw miejskich), a takze ZeEUS, ktéry skupia sie na stworzeniu
bezemisyjnego systemu transportu miejskiego Zob.: [European Commission, 2017, s. 19].
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Aby w pelni mdc czerpaé zyski z korzysci pojazdéw elektrycznych podczas pro-
cesu ich eksploatacji, konieczne jest posiadania znacznego udzialu energii z od-
nawialnych zrédet w produkcji energii ogdtem [Woznica, 2019b, s. 80]. W zwiazku
z tym pojawiajg sie glosy, czy pojazdy elektryczne faktycznie sa ekologiczne i przy-
jazne dla $rodowiska.

Innym problemem pojawiajacym sie w przypadku pojazdéw elektrycznych sg ich
baterie, czyli akumulatory gromadzace energie elektryczna, ktéra stuzy do napedza-
nia pojazdu [GreenWay, 2018]. Maja one swoje ograniczenia, m.in. odlegtos¢, ktora
mozna pokonaé na jednym tadowaniu, czas tadowania oraz okres, w ktérym bateria
jest w pelni sprawna (po tym okresie zmniejsza sie jej pojemnos¢, przez co faktycz-
ny zasieg jest mniejszy i konieczna jest jej wymiana) [Hawkins i in., 2013, s. 61].

Zaznaczy¢ jednak warto, ze nawet jesli bateria w danym pojezdzie straci na
sprawnosci, znaleziono sposéb na jej ponowne wykorzystanie. Jest to przyklad
wydluzania cyklu zycia produktu tak, aby ostateczna utylizacja odbyla sie jak naj-
pozZniej, wezesniej wykorzystujac dany element w szerokim spektrum zastosowan
w réznych sektorach gospodarki. Te koncepcje mozna takze wpisaé¢ w zalozenia
gospodarki o obiegu zamknietym, jako ze wciaz ulepszana jest technologia pro-
dukcji oraz odzysku materialéw z utylizowanych baterii tak, aby mozna bylo je
ponownie wykorzystaé w produkcji. Na rysunku 3 przedstawiono koncepcje go-
spodarki o obiegu zamknietym dla baterii autobuséw elektrycznych.

eksploatowanie baterii zebranie baterii,
w autobusie ktérych pojemno$é
elektrycznym spadta ponizej 80%
recykling baterii, wykorzystanie baterii
wykorzystanie ich w magazynach
do budowy nowych energii

RYSUNEK 3. Baterie z autobuséw elektrycznych w koncepcji ekonomii cyrkularnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Transport Publiczny, 2018].

Wybrane przykltady powtérnego zagospodarowania baterii zostaly przedstawio-
ne w rozdziale 3 niniejszego artykutu.
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3. Przyktady powtornego zagospodarowania baterii
z pojazdow elektrycznych

Jak zostalo wspomniane w rozdziale 2, jednym z probleméw dotyczacych pojaz-
déw elektrycznych sg ich baterie. W przypadku samochodéw hybrydowych, gdy
wydajno$é akumulatoréow spadnie ponizej 80%, nalezy je wymienié. Stare baterie
moga zosta¢ wykorzystane do np. magazynowania nadwyzek energii [Wéjcik i in.,
2017, s. 109-110]. Ponize]j przedstawiono wybrane ponowne zastosowania akumu-
latoréw wraz ze wskazaniem ich mocnych i stabych stron.

Raport CEC zaprognozowal, ze do 2030 roku w Ameryce Péinocnej bedzie pra-
wie 1,5 mln zuzytych akumulatoréw z pojazdéw elektrycznych. Z uwagi na ich
budowe, stana sie one duzym problemem dla srodowiska. Jednym z rozwigzan
majacych zapobiegaé ich sktadowaniu na wysypiskach jest ponowne ich wyko-
rzystanie w postaci magazynow energii (Energy System Storage — ESS). Wtedy moga
one stuzy¢ w urzadzeniach sieci elektroenergetycznych, ale takze w pojedynczych
gospodarstwach domowych. Na podstawie danych o sprzedazy oszacowano, ze
do 2030 roku akumulatory pozwolg na stworzenie 1000 GWh pojemnosci magazy-
nowej na energie elektryczna. Pozwoli to na zmagazynowanie energii pozyskanej
gtéwnie z paneli fotowoltaicznych i elektrowni wiatrowych. Obecnie trwaja prace
nad tym, jakie moga by¢ faktycznie osiagniete efekty, wykorzystujac baterie o wy-
dajnos$ci ponizej 80% oraz jakie jest podejScie uzytkownikéw takich magazynéw
w gospodarstwach domowych [Btachowicz, 2018].

Jedna obecnie realizowanych inicjatyw jest ta w ramach wspdtpracy Volvo Bu-
ses, Stena Property oraz BatteryLoop. Obecnie prowadzone sa dwa podobne pro-
jekty. Pierwszy z tych projektéw realizowany jest w dzielnicy mieszkaniowej Viva
w Goteborgu. W drugim - wykorzystywane baterie stuzg do magazynowania ener-
gii uzyskiwanej z paneli fotowoltaicznych zamontowanych na dachach budynkodw,
a nastepnie ta energia wykorzystywana jest do zasilania kompleksu mieszkaniowe-
go Fyrklovern w Goteborgu. W efekcie zmagazynowana energia zasili m.in. pralnie
czy oswietlenie zewnetrzne. Wspolpraca zaktada, Ze baterie, ktére nie beda w sta-
nie gromadzi¢ energii, zostana zebrane do grupy Stena Recykling, gdzie zostang
poddane procesowi recyklingu [Transport Publiczny, 2019].

Przedstawiona koncepcja pozwala na odzysk baterii, ktére pomimo spad-
ku pojemnosci, w dalszym ciagu moga by¢ wykorzystane. Wraz z rosnaca liczba
pojazddéw elektrycznych oraz ich starzeniem sie, konieczne bedzie stworzenie roz-
wigzania, ktére zminimalizuje negatywny wplyw na $rodowisko zuzytych aku-
mulatoréw. W tablicy 1 przedstawiono analize SWOT dla koncepcji realizowanej
w Goteborgu.
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TABLICA 1. Analiza SWOT dla magazyndw energii w G6teborgu

Silne strony

Stabe strony

- zagospodarowanie zuzytych akumulatoréw
- budowa magazyndw energii z produktéow
juz istniejacych - brak koniecznosci produkgji

- naobecnym etapie mata liczba akumulatoréw
oraz mata pojemnos¢ magazynow
- nowa koncepcja, jeszcze niesprawdzona

nowych na szeroka skale
- mozliwo$¢ przechowania nadwyzek energii
wyprodukowanych z OZE
Szanse Zagrozenia
- wraz ze wzrostem liczby pojazddw elektrycznych, | - brak odgdrnego systemu pozyskiwania

magazyn energii bedzie sie powiekszat zuzytych akumulatoréw

stosunkowo niewielkim kosztem

Zrédto: opracowanie wtasne.

Drugie rozwigzanie, majace na celu optymalizacje zarzadzanie tanicuchem bate-
riami w ich cyklu Zycia, to Battery Chain, realizowane przez firme Kuehne + Nagel.
Jest to rozwiazanie, ktére pozwala sprosta¢ wyzwaniom wynikajacym ze znaczne-
go wzrostu liczby akumulatoréw. Akumulatory sa materiatami niebezpiecznymi,
dlatego tez ich transport i przechowywanie jest ucigzliwe. Firma Kuehne + Nagel
posiada certyfikowany system, z ktérego moga skorzystaé firmy znajdujace zapo-
trzebowanie na akumulatory. Oferuje nie tylko transport i magazynowanie, ale tez
rozwigzania dotyczace podejmowania odpowiednich decyzji dotyczacych zarza-
dzania bateriami. Wspoélpracuje z producentami baterii, przedsiebiorstwami zaj-
mujacymi sie montowaniem baterii w urzadzeniach, wytwércami produktéow (do
ktérych akumulatory sa potrzebne), sprzedawcami oraz firmami zajmujacymi sie
ich recyklingiem [Kuehne+Nagel, bdw].

TABLICA 2. Analiza SWOT dla Battery Chain

Silne strony Stabe strony

- koniecznos¢ dtugotrwatej i Scistej wspdtpracy
z przedsiebiorstwem trzecim

- kompleksowe zarzadzanie wykorzystywanymi
bateriami w gospodarce

Szanse Zagrozenia

- niechecinnych przedsiebiorstw,
aby sie zaangazowac w Battery Chain
z uwagi na charakter wymienianych informacji

- rosnaca $wiadomo$¢ dotyczaca wptywu
baterii na Srodowiska, problemy z materiatami
do produkcji, wzrost zapotrzebowania
na baterie pozwoli na lepsze gospodarowanie
akumulatorami w gospodarce

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Proponowane przez to przedsiebiorstwo rozwigzanie pozwala na szersze ujecie
problemu zuzytych baterii. Kuehne + Nagel zajmuje sie nie tylko tymi akumula-
torami z pojazdéw elektrycznych, ale réwniez z innych urzadzen, w ktérych wy-
korzystywane sa baterie litowo-jonowe. W tablicy 2 przedstawiono analize SWOT
omawianego rozwiazania.

Zaprezentowane rozwigzania pozwola zminimalizowaé negatywny wplyw bate-
rii na srodowisko. Wraz ze wzrostem popularnosci pojazdéw elektrycznych zwiek-
szy sie takze liczba wykorzystywanych akumulatoréw, przez co konieczna bedzie
implementacja systemowych rozwiazan zwiazanych z ich zagospodarowaniem.
Z uwagi na jeszcze mala liczbe zuzytych baterii z pojazdéw, przedstawione propo-
zycje sa na wstepnym etapie realizacji. Jednakze warto odnotowad, ze juz na tak
wczesnym etapie sa realizowane inwestycje majace na celu ponowne ich wykorzy-
stanie i wydtuzenie ich cyklu zycia.

Zakonczenie

Koncepcja ekonomii cyrkularnej staje sie coraz popularniejsza w dzisiejszych cza-
sach. Coraz wiecej podmiotéw (od pojedynczych gospodarstw domowych, przez
wladze panstwowe, az po swiatowe korporacje) zdaje sobie sprawe z negatywne-
go wplywu cztowieka na $rodowisko. Poprzez promowanie zachowan majacych
na celu zmiane dotychczasowego sposobu zycia oraz wzrost $wiadomos$ci pod-
czas zakupéw czy produkcji, dazy sie do spowolnienia degeneracji Srodowiska.
Jednym z powoddw, dlaczego gospodarka o obiegu zamknietym jest obecnie tak
istotna, sa zmiany klimatu. Jednym z rozwiazann majacych zmniejszyé negatyw-
ny wplyw czlowieka na srodowisko jest zmiana jego zachowan transportowych,
a takze zmiana samego srodka transportu. PrzejsScie z pojazdéw spalinowych na
elektryczne pozwoli zmniejszy¢ emisje zanieczyszczenn w miejscu ich uzytkowa-
nia. Dodatkowo produkcja energii ze zZrodet odnawialnych pozwoli polepszy¢ stan
powietrza i catego srodowiska. Pojazdy elektryczne staja sie coraz bardziej popu-
larne, jednakze nierozerwalnym problemem pojazdéw, ktére energie pobieraja
z zamontowanych w nich akumulatoréw, jest problem spadku ich efektywnosci.
Zmniejszenie sie pojemnosci baterii, przez co ograniczenie mozliwego do prze-
jechania dystansu sprawia, ze musza one by¢ zastepowane nowymi. Dotychczas
uzywane baterie stanowia swego rodzaju odpad. Jednakze juz sa wdrazane rozwia-
zania majace na celu ponowne wykorzystanie ich w gospodarce. Jedno z nich jest
realizowane w Szwecji, gdzie zuzyte akumulatory przechowuja energie ze zrédet
odnawialnych, a nastepnie jest ona wykorzystywana do zasilania np. o$wietlenia.
Drugie zaprezentowane rozwigzanie pozwala na zarzadzanie bateriami podczas
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catego ich cyklu zycia, co pozwala na lepsze prognozowanie ich zapotrzebowania
oraz sprawniejszy odzysk zuzytych akumulatoréw. Takie rozwigzania moga by¢ od-
powiedzia na problemy zwiazane z rozwojem technologicznym, stopniowa zmiana
zachowan transportowych oraz pozwola na lepsza gospodarke produktami, kto6-
re przez niektére podmioty sa uznawane za odpady. Celem niniejszego artykutu
bylo zaprezentowanie rozwiazan, ktére mialyby sprawié, ze produkty postrzega-
ne jako odpad uzyskuja nowe zycie oraz ocena tych projektow. Zostat on osiagniety
przez zastosowanie analizy SWOT, dzieki czemu okreslono ich obecne oraz przy-
szte zastosowanie.
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@ STRESZCZENIE x

W niniejszym artykule przedstawiono podstawowe zatozenia ekonomii cyrkularnej. Pokazano rdzni-
ce miedzy podejéciem linearnym a podejsciem o obiegu zamknietym. W czesci drugiej przedstawiono
udziat poszczegdlnych sektoréw gospodarki na zanieczyszczenie powietrza. Omdwiono takze rodzaje
zanieczyszczen generowanych przez poszczegdlne gatezie transportu. Przedstawiono takze koncepcje
elektromobilnosci, ktéra ma sie przyczyni¢ do zmniejszenia negatywnego wptywu na srodowisko ge-
nerowanego przez transport. Zaprezentowano réwniez problem zuzytych baterii z pojazdéw elektrycz-
nych. W czesci trzeciej opisano rozwiazania, ktére maja na celu odzysk i ponowne wykorzystanie baterii
w gospodarce. Kazde rozwiazanie zostato takze zanalizowane zgodnie z technika SWOT, tak aby poka-

zacich wady i zalety.

Stowa kluczowe

pojazdy elektryczne, odzysk baterii, ekonomia cyrkularna
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@ SUMMARY \

Reusing electric vehicle batteries as a way to promote the concept of a circular economy -

case study

In this article, the differences between the linear approach and the circular approach are shown. The
second chapter presents the share of individual sectors of the economy on air pollution. Also, the pollu-
tion generated by individual modes of transport are discussed. The concept of electromobility was also
presented, which is to contribute to reducing the negative environmental impact generated by trans-
port. The problem of used batteries from electric vehicles was presented. The third chapter describes
solutions that aim to recover and reuse batteries in the economy. Each solution was also analysed in ac-

cordance with the SWOT technique to show their advantages and disadvantages

Keywords

electric vehicles, battery salvage, circular economy
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Behawioralne sktonnosci

inwestorow gietdowych na przyktadzie
indeksu mWIG40 notowanego

na warszawskiej Gietdzie

Papierow Wartosciowych

Wstep

Negatywne wydarzenia w sposob silniejszy oddziatowuja na ludzka psychike od
pomyslnych osiagnie¢. Stad, na przyklad globalne kryzysy finansowe, ktére po-
wodujg utrate aktywow zaréwno przez inwestoréw indywidualnych, jak i insty-
tucje finansowe, budza silng potrzebe wyjasnienia przyczyn ich wystapienia.
Poznanie tych czynnikéw pozwala na wprowadzenie zmian, dzieki ktérym moz-
liwe stanie sie zapobiezenie wystepowaniu analogicznych sytuacji w przysztosci.
Bezkrytyczne podazanie za zalozeniami ekonomii klasycznej nie uchronito gospo-
darki swiatowej przed zalamaniem sie sektora finanséw. W konsekwencji zacze-
to poszukiwaé¢ odpowiedzi na pytania o przyczyny takiego stanu rzeczywistosci.
Wydawaloby sie, ze oczywistym faktem jest wplyw czynnika ludzkiego na kazdy
aspekt dzialalnosci czlowieka. Jednak ten punkt widzenia jest czesto celowo lub
nie§wiadomie pomijany w analizach rynkowych. Cze$¢ analitykéw stoi na stano-
wisku, ktore lekcewazy wplyw cech ludzkich na podejmowane decyzje finanso-
we, inni, mimo przekonania o ich istotnosci w tej dziedzinie, nie widza mozliwosci
identyfikacji i pomiaru tych czynnikdw, tak aby bylo mozliwe wykorzystanie tej
wiedzy w praktyce inwestycyjnej. Dziedzina finanséw behawioralnych (ekono-
mii behawioralnej) stanowi odpowiedz §wiata nauki na pojawiajace sie watpliwo-
Sci praktykow sektora finanséw. Celem opracowania jest wykazanie wystepowania

* Mgr, absolwentka Wydziatu Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, alicja.
lupinskal@gmail.com.



142 | ALICJA EUPINSKA

czynnik6w behawioralnych oraz ich istotnego wptywu na skutki podjetych decyzji
inwestycyjnych. Decyzje podejmowane na podstawie krétkotrwatych odczué, nie
moga stanowi¢ efektywnej strategii inwestycyjnej, skutkujacej osigganiem trwa-
tych korzystnych wynikéw finansowych. Nieracjonalne zachowania inwestoréw
wiaza sie z osigganiem przez nich strat finansowych.

1. Finanse behawioralne w zachowaniach inwestycyjnych

W zwiazku z bezustannie wzmagajacym sie zainteresowaniem finansami behawio-
ralnymi i w konsekwencji dynamicznym rozwojem tej galezi ekonomii coraz szer-
sze grono badaczy podejmuje prébe wyjasnienia, czym one sa. Czesto naukowcy
definiujg finanse behawioralne przez wyjasnienie pelnionych przez te dziedzi-
ne funkgeji, jak na przyktad Czerwonka i Gorlewski [2012, s. 32], Wasowicz-Kiryto
[2008, s. 16], Zielonka [2015, s. 10], Makuch [2012, s. 126]. Nalezy jednak zaznaczy¢,
iz dotychczas nie przyjeto jednolitej definicji satysfakcjonujacej coraz szersze
grono zainteresowanych tg tematykq naukowcéw. Finanse behawioralne nalezy
zatem rozumied jako dziedzine nauki majacg charakter kooperacyjny wobec kla-
sycznych zatozen teorii ekonomii. Jej celem jest bowiem odpowiedZ na pytania,
na ktére nie odnaleziono odpowiedzi, stosujac dotychczasowe metody wykorzy-
stujace tzw. twarde dane. Obszar ten taczy w sobie interdyscyplinarne podejscie
do wyzwan stawianych przez praktyke inwestycyjna, przyjmujac za podstawe za-
loZenie o wplywie czynnika ludzkiego na podejmowane przez inwestoréw decyzje
finansowe, tak jak ma to miejsce w kazdym innym aspekcie podatnym na ludzkie
decyzje.

1.1. Zachowania irracjonalne na przyktadzie inwestorow gietdowych

Postepujacy rozwdj technologiczny umozliwia inwestorom nieograniczony dostep
do informacji i wiedzy. Sprzyja jednak réwniez podejmowaniu decyzji finanso-
wych w krétszych odstepach czasu, co determinuje pochopne dziatania. Nie jest
regula, ze takie decyzje przyniosg niekorzystny dla inwestora efekt, lecz niewatpli-
wie wiazg sie one z ponoszeniem przez niego wiekszego ryzyka.

Dla inwestora gietdowego ,irracjonalno$é oznacza podejmowanie kiepskich de-
cyzji, popelnianie regularnych btedéw, brak efektywnych dziatan rynkowych, za-
chowania stadne oraz podejmowane w pos$piechu zbiorowe niekorzystne decyzje”
[Koppel, 2012, s. 18]. Zrédto takich zachowan stanowia liczne inklinacje (sktonno-
$ci) inwestoréw gietdowych.
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2. Wystepowanie sktonnosci behawioralnych

Sklonnosci behawioralne dziela sie na inklinacje poznawcze i motywacyjne. Nie-
wlasciwa postawa inwestor6w, rozumiana jako podejmowanie btednych decyzji in-
westycyjnych w danym momencie, czyli takich, ktére nie skutkuja osiagnieciem
zamierzonych celéw w postaci, na przyktad okreslonej wartosci stopy zwrotu, kie-
runku trendu danego waloru itp., czesto wynika z ich mylnej interpretacji wlasnej
wiedzy i doswiadczenia. To popelnianie takich btedéw jest wtasnie przypisywa-
ne sklonnosciom poznawczym inwestoréw. Natomiast sklonnosci motywacyjne
odnosza sie do podejmowanych decyzji inwestycyjnych, ktére powstaja, jesli ist-
nieje prawdopodobienistwo osiagniecia pewnej korzysci. Krétka charakterystyka
sktonnosci zostala zaprezentowana na podstawie wybranej literatury przedmiotu:
[Zalewski, Zaleskiewicz, 2011, s. 7; Cypryanska, 2009, s. 55; Mauldin, 2007, s. 201,
Zielonka, 2015, s. 5; Koppel, 2012, s. 113, 108-109; Fischhoff, Beyth, 1975, s. 2; Nita,
Nowak, 2010, s. 331; Gospodarek, 2012, s. 138; Glinka, Gudkova, 2011, s. 147; Ku-
binska, 2015, s. 303; Kahneman, Tversky, 1979, s. 265; Masiukiewicz, 2013, s. 309;
Pastusiak, 2013, s. 321; Korzeniowski, 2005, s. 196; Piasecki, 2016, s. 16; Godtéw-
-Legiedz, 2013, s. 18; Epley, 2006, s. 311] w tablicy 1.

TABLICA 1. Charakterystyka inklinacji poznawczych i motywacyjnych

Sktonnosci
behawioralne

Charakterystyka

Osoby sktonne do nadmiernej pewnosci siebie wychodzg z zatozenia
o wtasnej przewadze nad innymi w réznych obszarach, jednoczesnie
bagatelizujac swoje stabsze strony

Nadmierna
pewnosc siebie

Sktonnosci poznawcze

Nadmierny Znaczaca liczba inwestoréw gietdowych zaktada, ze dzieki swojej wyzszosci
optymizm nad reszta uczestnikéw rynku kapitatowego uzyska lepsze efekty inwestycji
Ztudzenie Przekonanie inwestora o jego istotniejszym, niz to ma miejsce w rzeczywistosci,
kontroli wptywie na zdarzenia rynkowe

Putapka Inwestorzy skupiaja wieksza uwage na informacjach, ktére potwierdzaja stusznosé

potwierdzania

ich wyboréw/przekonar. Czesto lekcewaza natomiast wiadomosci mogace
stanowic o popetnieniu przez nich btedu

Efekt myslenia

W powszechnej opinii utwierdza sie przekonanie, ze mozliwo$¢ wystapienia

wstecznego okreslonych zjawisk byta bardziej prawdopodobna od innych opcji,
gdyz sa Swiadomi, iz rzeczywiscie wystapity
Heurystyka Wyzej oceniamy prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego wydarzenia
dostepnosci albo nadajemy tym wydarzeniom wyzsza czestotliwos¢ wystepowania,
jesli mozemy tatwo przywotac je z pamieci
Heurystyka Na nasza ocene danych zjawisk majg wptyw takie czynniki, jak: pierwsze wrazenie,

zakotwiczenia

przekonania, punkt widzenia czy zasady




144 | ALICJA LUPINSKA

Sktonnosci motywacyjne

Sktonnosci Charakterystyka
behawioralne
Heurystyka Odczuwajac pozytywne emocje wobec jednego z atrybutéw przedmiotu opinii,
afektu przektadamy je na inne jego wtasciwosci
Podstawowy Inwestor jest przekonany, ze jego wiedza, doswiadczenie i umiejetnos¢
btad atrybucji »wyczucia rynku” pozwolg na osiagniecie zamierzonego celu, nie biorgc pod uwage
oraz dysonans mozliwosci wystapienia czynnikdéw zewnetrznych, na ktére nie ma wptywu,
poznawczy a ktére moga oddziatywac na ten cel
Heurystyka Kiedy inwestor, obserwujgc zachowania cen danej sp6tki w pewnym okresie
reprezenta- (trend), zauwazy powtarzajaca sie sytuacje, w ktérej cena akcji wzrasta, bedzie
tywnosci przewidywat, ze stanie sie tak ponownie. Taki sposéb predykcji moze skutkowaé
osiagnieciem przeciwskutecznego celu
Konserwatyzm | Inwestor ignoruje nowa informacje dotyczaca danej spétki,
poznawczy poniewaz jest zbyt mocno przywiazany do swoich przekonan
Efekt Uczestnicy rynku kapitatowego skoncentrowani sg na najnowszych informacjach,
$wiezosci nie biorac pod uwage wiadomosci wczesniejszych, ktére moga okazac sie
réwnie istotne
Efekt Podejmujac decyzje o pewnej utracie okreslonej kwoty lub wysoce

odwrécenia

prawdopodobnej straty wyzszej kwoty, inwestorzy najczesciej wybiora druga
mozliwo$é w nadziei na znalezienie sie w niewielkim odtamku ogétu,
ktdrego strata nie dotknie

Efekt Inwestor chetniej zdecyduje sie na pewnga korzy$¢ w czasie terazniejszym

pewnosci od nieznacznie wyzszej, ktora miatby otrzymad w niedalekiej przysztosci

Ksiegowanie Inwestorzy ,,dzielg posiadane srodki na wyobrazone konta,

mentalne wedtug ich przeznaczenia” [Ksigzek, 2012, s. 32]

Efekt Inwestor zamiast minimalizacji kosztéw (w réznej formie) na pewnym etapie,

utopionych koncentruje sie na wydatkach poniesionych w przesztosci, doprowadzajac czesto

kosztéw do pogtebienia strat

Hedoniczne W zaleznosci od tego, czy méwimy o poniesionej stracie, czy osiagnietym

kadrowanie zysku, inwestor je mentalnie sumuje lub rozdziela, tak aby zwiekszy¢ poczucie
samozadowolenia

Efekt Kiedy inwestor utrzymuje w portfelu inwestycyjnym akcje, ktére traca na wartosci,

dyspozycji nie odczuwa tej inwestycji jako btad, lecz jako przejéciowe komplikacje. Dlatego
chetniej decyduje sie na sprzedaz walordéw, ktére zwiekszyty swoja warto$é

Krétkowzroczne | Inwestor zbyt silnie reaguje na krétkoterminowe wskazniki i pod ich wptywem

unikanie strat

podejmuje nieracjonalne decyzje, na przyktad sprzedaje akcje, ktdrych wartosé
spadta pod wptywem konkretnej, jednak nieniosacej trwatych skutkéw, informacji

Efekt Bardziej cenimy nasza wtasnos¢ od wtasnosci kogos innego, nawet jesli oceniamy
posiadania te sama rzecz lub jesli nasza wtasno$¢é ma w rzeczywisto$ci mniejsza wartosé
Efekt Jest sktonnoscig do pozostawania przy istniejgcym stanie rzeczy.

status quo Inwestor zaktada, ze aktualna sytuacja jest optymalnym rozwiazaniem

(wystepuje czesto, kiedy pojawia sie wiele réznych mozliwosci mogacych
nie$¢ korzysci na zblizonym poziomie)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W celu potwierdzenia lub zaprzeczenia wystepowania poruszonych inklinacji
w badanej grupie wykorzystano kwestionariusz ankiety. Badanie ankietowe zosta-
to przeprowadzone posrdd inwestoréw gietdowych lokujacych aktywa w spétkach
z indeksu mWIG40. Celem badania byto potwierdzenie lub zaprzeczenie wystepo-
wania inklinacji behawioralnych w wybranej grupie inwestoréw gietdowych. Kwe-
stionariusz zawieratl lgcznie 30 pytan zamknietych jedno- i wielokrotnego wyboru:
25 pytan stuzyto identyfikacji poszczegdlnych inklinacji poznawczych i motywa-
cyjnych, 13 z 25 zadanych pytan pochodzito z literatury przedmiotu, reszta zosta-
ta opracowana na potrzeby przeprowadzenia badania na podstawie teoretycznych
informacji pochodzacych z tejze. Dodatkowo zadano pieé pytan metryczkowych.
Uzyskano 114 waznych odpowiedzi. Okreslona inklinacja zostata zakwalifikowa-
na jako wystepujaca w badanej grupie, jesli przejawiala ja w odpowiedziach ponad
potowa (> 50%) respondentdw.

W badanej grupie zaobserwowano wystepowanie gcznie dziesieciu skltonno-
$ci behawioralnych: sze$¢ o charakterze poznawczym (nadmierny optymizm, ztu-
dzenie kontroli, pulapka potwierdzania, efekt myslenia wstecznego, heurystyka
reprezentatywnosci oraz konserwatyzm poznawczy, efekt swiezosci) oraz cztery
motywacyjne (efekt odwrécenia, efekt pewnosci, efekt utopionych kosztéw, efekt
status quo).

Ponadto, zgodnie z wynikami badan, przecietny respondent inwestujacy w spot-
ki z indeksu mWIG40 okazal sie mezczyzna z wyzszym wyksztalceniem. Wartosé
zainwestowanych przez badanych inwestoréw $rodkéw wzrasta wraz z wiekiem
i doswiadczeniem na rynku gietdowym. Najpopularniejsze spétki wsréd respon-
dentéw maja proporcjonalng strukture inwestoréw pod wzgledem ich zamozno-
Sci (wartosci srodkéw lokowanych na gietdzie). Oznacza to, ze ze wzgledu na swoja
reputacje i powszechno$é, firmy mobilizujg inwestoréw w kazdym wieku i na kaz-
dym poziomie stanu posiadania do partycypacji w swojej dziatalnosci.

W zwigzku z potwierdzeniem wystepowania u badanych inwestoréw wystepo-
wania okreslonych sktonnosci behawioralnych podjeto prébe okreslenia ich wply-
wu na poziom rentownosci walorow spétek z indeksu mWIG40.

3. Wptyw sktonnosci behawioralnych inwestorow gietdowych
na wysokosc stopy zwrotu - model ekonometryczny

W celu analizy wplywu inklinacji poznawczych i motywacyjnych na stope zwrotu
wykorzystano procedure ekonometryczng dostepna w literaturze przedmiotu [Ma-
jewski, Doszyn, 2013, s. 170-179; Doszyn, Antoniewicz-Nogaj, 2013, s. 95-105; Ko-
werski, 2011, s. 215-234].
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Badanie opiera sie na uwzglednianiu w modelu ekonometrycznym zero-je-
dynkowych sztucznych zmiennych objasniajacych. Biorgc pod uwage wyniki ba-
dania z wykorzystaniem kwestionariusza, uzyskano informacje a priori, dzieki
ktérej przyjeto zalozenie mdwiace o tym, ze jezeli warto$¢ stopy zwrotu zmienia
sie w stopniu wiekszym niz wynikaloby to z przyczyn ekonomicznych i (lub) ryn-
kowych, oznacza to oddzialywanie na nig czynnikéw behawioralnych. Do szaco-
wania modeli wykorzystywane sa dane przekrojowe, co umozliwia poréwnanie
wartosci dla réznych spdtek z analizowanego sektora mWIG40.

W celu zweryfikowania postawionej hipotezy o istotnym wplywie czynnikéw
behawioralnych na zmienna objasniang zostala zastosowana procedura uwzgled-
niajaca zmienne zero-jedynkowe oznaczane symbolem d,, przy czym warto$¢ d,,
wynosi 1 tylko dla okreslonej spétki oraz 0 dla pozostalych.

W pierwszej kolejnosci oszacowany zostal model potegowy bez sztucznych
zmiennych zero-jedynkowych. Przeanalizowano wplyw na zmienng objasniang
(7)) podstawowych zlogarytmowanych wskaznikéw sytuacji rynkowej oraz sytuacji
finansowej spétek indeksu mWIG40! opisanych w tablicy 2 na podstawie literatury
przedmiotu [Jerzemowska, 2006, s. 137; Gabrusewicz, 2014, s. 301-302; Bednarski,
2004, s. 109-110; Dunal, 2014, s. 64-65].

TABLICA 2. Zmienne objasniajace modelu potegowego (z pominieciem zmiennych zero-jedynkowych)

Symbol Nazwa wskaznika Opis
wskaznika
w modelu
Xy Cena akcji przypadajaca Informuje o tym, ile inwestor musi zaptaci¢
na wartos¢ ksiegowa za aktywa wtasne spétki. Umozliwia poréwnanie
pojedynczej akcji (C/WK) wartosci rynkowej do fundamentalnej
Xy Cena akcji przypadajaca Pokazuje inwestorom, ile musza zaptacic za ztotéwke
na zysk z jednej akgji zysku netto wypracowanego przez dang spétke
X3 Rentowno$¢ kapitatu wtasnego | Wskazuje na poziom efektywnosci w zarzadzaniu
(ROE) kapitatem wtasnym spétki. Mierzy wielko$¢ zysku
przypadajaca na jednostke srodkéw wtasnych
Xy Rentowno$¢ aktywdw (ROA) Wskaznik méwi o efektywnosci finansowej catej firmy;
jaki zysk przypada na jednostke jej aktywow

1 Z szacunkow wylaczone zostaly banki ze wzgledu na specyficzny charakter prowadzo-
nych sprawozdan finansowych, ktéry utrudniat pozyskanie analogicznych do innych spétek
danych finansowych. Pominieto réwniez spétki, ktdre wykazaly strate za rok poprzedzaja-
cy, gdyz ujemny wynik finansowy uniemozliwiat zlogarytmowanie badanych wskaznikéow
niezbednych dla wybranego modelu funkcyjnego. Lacznie wylaczono z szacunkow szesé
spotek.
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Symbol Nazwa wskaznika Opis
wskaznika
w modelu
Xsi Wskaznik ptynnosci biezacej Pokazuje mozliwosci firmy do regulowania biezacych

zobowiazan $rodkami obrotowymi

Xgi Rotacja naleznosci Wielkos$¢ wskaznika informuje o tym, jak szybko firma
jest w stanie odbierac od kontrahentéw nalezne $rodki

pa Rotacja zobowigzan Pokazuje jak dtugo kontrahenci sp6tki musza czekaé
na regulowanie przez nig zobowigzan

Xgi Stopa zadtuzenia Informuje jaka cze$¢ majatku firmy jest obcigzona
jej zobowigzaniami

Xoi Marza zysku netto (ROS) Wskaznik informuje, jaka czes¢ przychoddw stanowi
zysk netto firmy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione wskazniki sg najbardziej popularnymi miarami analizy finanso-
wej stosowanymi przez inwestoréw gietdowych. Pozwalaja na ocene sytuacji finan-
sowej i rynkowej spotki. Zostaja wyznaczane na podstawie danych finansowych
pochodzacych z obowigzkowo publikowanych sprawozdan finansowych (bilans
oraz rachunek zyskéw i strat). Zmienna zalezna zostala oszacowana dla poszcze-
golnych spoélek za okres pieciu kolejnych dni po opublikowaniu raportéw przez
spotki, tak aby mozliwie maksymalnie zminimalizowa¢ wptyw innych czynnikéw
na jej warto$¢ (takich jak doniesienia medialne, informacje poufne spédtek itp.).
Stopa zwrotu zostata ustalona jako iloraz ceny zamkniecia piatego oraz pierwszego
dnia po opublikowaniu informacji o kondycji finansowej spdtek. Historyczne war-
to$ci kurséw do obliczen stopy zwrotu zostaly zaczerpniete ze strony internetowe;j
Gieldy Papieréw Wartosciowych. W celu linearyzacji modelu wszystkie dane zo-
staly zlogarytmowane i w tej postaci wykorzystane w modelu ekonometrycznym.
Ponadto, w celu estymacji parametréw modelu, wykorzystano Klasyczna Metode
Najmniejszych Kwadratéw.

Punktem wyjscia dla modelu bylo szacowanie uwzgledniajace wszystkie
zmienne objasniajace wymienione w tablicy 2. W nastepnej kolejnosci usuwane
byly te zmienne, ktére w najmniejszym stopniu przyczynialy sie do udoskonale-
nia parametréw modelu oraz wykazywaly poziom istotnosci na poziomie wyz-
szym od przyjetego (a = 0,1). W tym celu postuzono sie metoda regresji krokowej
wstecznej.

Po przeprowadzeniu opisanej procedury w modelu pozostaly dwie zmienne
objasniajace:

* x,; - cena akcji przypadajaca na wartos¢ ksiegowa pojedynczej akeji;

* Xx,; - rentownosc¢ kapitalu wtasnego - ROE.
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Posta¢ modelu uwzgledniajaca optymalne zmienne przybiera nastepujaca
postac:
e przed oszacowaniem:

Iny,=In B+ B, - Inx;;+ By x;+& (1)
® po oszacowaniu:

In §; = -0,122 - 0,019x; + 0,043x,;
(£0,018) (£0,01) (£0,007)

Wszystkie zmienne wchodzace w skltad modelu charakteryzuja sie mniejszym
od przyjetego na poziomie 0,1 poziomem istotnosci. Wartosci parametréw wska-
zuja na to, iz w przypadku wzrostu wartosci wskaznika, bedacego ilorazem ceny
akcji 1 jej wartosci ksiegowej o 1%, wielkos¢ stopy zwrotu spadnie o 0,019%, cete-
ris paribus. Wzrost warto$ci tego wskaznika moze wskazywac na przewartosciowa-
nie aktywow spoiki. Stad stopy zwrotu mogg zmniejszaé swoja warto$¢. Natomiast
zwiekszenie wartosci rentownosci kapitalu wlasnego o 1% powoduje wzrost war-
tosci stép zwrotu o 0,043%. Wskaznik ten informuje ,,0 stopie wyniku, jaka przy-
nosza akcjonariuszom inwestycje w przedsiebiorstwa” [Gasiorkiewicz, 2011, s. 69],
wplywajac na wzrost zaufania do spétki i jej atrakcyjnosé inwestycyjna, co znajdu-
je odzwierciedlenie w kierunkach zmiany kursu akcji.

Po oszacowaniu optymalnego modelu potegowego zastosowano procedure ma-
jaca pozwoli¢ na uwzglednienie w analizie czynnikéw behawioralnych. Postaé
funkcyjna modelu, ze wzgledu na zastosowanie sztucznych zmiennych zero-jedyn-
kowych (niepozwalajacych na zlogarytmowanie), zostala zmieniona na postaé po-
tegowo-wyktadnicza. ,W pomocniczym modelu liniowym:

- zmienna objasniana jest logarytm zmiennej y;

- zmiennymi objasniajacymi sa oryginalne zmienne objasniajace czesci wy-

kladniczej oraz logarytmy zmiennych czesci potegowej” [Guzik, 2008,
s. 186].

k
Iny,=Yalnx;+yd,+u; (2)
j=0

przy czym:
In y, - zlogarytmowana stopa zwrotu dla i-tej spétki (i=1, 2, ..., 34),

In x;; - zlogarytmowane zmienne x,; oraz x,; dla i-tej spotki (i =1, 2, ..., 34),
d, - sztuczne zmienne zero-jedynkowe (p =1, 2, ..., 34),

gy 0y, «ovy Uy, ¥, — Parametry strukturalne,

u,; - sktadnik losowy.
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Zgodnie z powyzszg procedura oszacowano 34 modele (dla kazdej spdtki), dla

ktérych poréwnano statystyke t-Studenta z wartoscig krytyczna modeluy, stad, jesli:

* (V) > ty, npq — czynniki behawioralne wplywaja na zmienna objasniang w da-
nej spotce,

* (¥, <ty npq — czynniki behawioralne nie wplywajg na zmienng objasniang

w danej spolce;
przy czym:
1(y,) - wartos¢ statystyki t-Studenta,
ty. ni1 — Wartos¢ krytyczna szacowanego modelu.

Drugim decydujacym czynnikiem jest poziom p-value ustalony na poziomie
0,1. Po przeprowadzeniu dwéch etapéw oraz dodatkowym wykorzystaniu meto-
dy regresji krokowej ,w przdd” uzyskano nastepujaca optymalng postaé modelu
ekonometrycznego:

In ), =-0,102 - 0,012, + 0,04x; + 0,042d, —0,046d., — 0,068, — 0,043d, , -
(+0,006) (+0,005) (£0,003) (+0,012) (£0,013) (+0,013) (+0,013)
-0,034d, 4 —0,071d,, +0,038d,; —0,086d,, — 0,032d,, + 0,042d,, — 0,022d., + 0,057d.,
(+0,012) (+0,012) (+0,012) (+0,013) (+0,013) (+0,012) (+0,012) (+0,013).

W powyzszym modelu wszystkie zmienne przyjmuja wartosé istotnosci nizsza
od zatozonej na poziomie 0,1. Zmienne o charakterze ekonomicznym (wskaznik
C/WK oraz ROE) po uwzglednieniu zmiennych zero-jedynkowych w modelu nie
zmienily istotnie swoich wtasciwosci (wartos¢ wskaznika C/WK spadta o 0,007, na-
tomiast wskaznik ROE zmniejszyl swoja wartos¢ zaledwie o 0,003, jednak kieru-
nek wplywu pozostal ten sam). Stad, jesli wartos¢ wskaznika C/WK wzrosnie o 1%,
stopa zwrotu z akcji spadnie o 0,012%, ceteris paribus. Natomiast w razie wzrostu
wskaznika ROE o 1% nastapi réwnoczesny wzrost zmiennej objasnianej o 0,04%,
ceteris paribus. Charakterystyka zero-jedynkowych sztucznych zmiennych obja-
$niajacych zostata podana w tablicy 3.

TABLICA 3. Zmienne zero-jedynkowe w estymowanym modelu

Zmienna Nazwa spétki Wartos¢ parametru | Wartosc statystyki Poziom istotnosci
t-Studenta
d, APATOR 0,042 3,480 0,003
d, BUDIMEX -0,046 -3,409 0,003
dy CDPROJEKT -0,068 -5,330 0,000
dy, ECHO -0,044 -3,317 0,004
dyg KERNEL -0,034 -2,723 0,014
dy, NEUCA -0,071 -5,918 0,000
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Zmienna Nazwa spotki Wartos¢ parametru | Wartosc statystyki Poziom istotnosci
t-Studenta
dys PFLEIDER 0,038 3,107 0,006
dyg PKPCARGO —-0,087 -6,438 0,000
dy, POLIMEXMS —-0,032 -2,503 0,022
dyg SANOK 0,044 3,499 0,002
ds SYNTHOS —-0,023 -1,887 0,075
di, TRAKCJA 0,057 4,550 0,000

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wartosci parametréw stojacych przy danych zmiennych zgodnie z postawio-
nym zatozeniem odzwierciedlaja wplyw czynnikéw behawioralnych na badanag
zmienng objasniana. W przypadku dwunastu spétek zaobserwowano empirycznie
istotny wplyw inklinacji poznawczych i motywacyjnych na wartos$é stopy zwrotu
z akcji. W wiekszosci przypadkéw wpltyw ten okazal sie mieé negatywne konse-
kwencje dla inwestoréw. W o$miu spétkach wplyw czynnikéw behawioralnych
przyczynial sie do spadku wartosci akcji i jednoczesnie do nizszej stopy zwrotu
z inwestycji. Natomiast w przypadku czterech spétek: APATOR, PFLEIDER, SANOK
oraz TRAKCJA, wystepowanie u inwestoréw sklonnosci behawioralnych przyczy-
nito sie do wzrostu poziomu stopy zwrotu.

Aby potwierdzié poprawnosc¢ i uzytecznosé oszacowanego modelu oraz pordw-
nac modele, z ktérych jeden nie zawiera informacji o czynnikach behawioralnych,
z innym, ktéry te czynniki uwzglednia, nalezy przeprowadzié proces jego wery-
fikacji. Chcac zweryfikowa¢ model pod katem oceny dobroci dopasowania oraz
testowania hipotez statystycznych, postuzono sie dostepnymi w literaturze przed-
miotu miarami. Otrzymane wartos$ci zostaly przedstawione w tablicy 4.

TABLICA 4. Wskazniki charakteryzujace oszacowany model

Wartos¢ wskaznika
Miara/wskaznik Symbol Model bez zmiennych | Model ze zmiennymi
0-1 0-1

Wspdtczynnik zmiennosci losowej Vs 197,62% 71,47%
Wspdtczynnik determinacji R? 0,6225 0,9687
Wspdtczynnik zbieznosci log 0,3775 0,0313
Skorygowany R? 0,5847 0,9457
wspdtczynnik determinacji

Skorygowany wspdtczynnik zbieznosci g 0,4153 0,0543
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Wartos¢ wskaznika
Miara/wskaznik Symbol Model bez zmiennych | Model ze zmiennymi
0-1 0-1

Wspdtczynnik korelacji wielorakiej R 0,79 0,97
Test Doornika-Hansena DH 2,950 1,918
Test White’a w 4,46 16,18
Kryteria informacyjne AlC -133,12 -195,81

BIC -127,02 -172,91

HQC -131,04 -188,00
Test Ramseya F 7,1784 0,2568

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poréwnanie modelu uwzgledniajacego czynniki behawioralne z modelem za-
wierajacym jedynie zmienne o charakterze ekonomicznym wykazalo lepsze
wilasciwosci tego pierwszego. Model behawioralny charakteryzuje sie jednym
wskaznikiem przemawiajacym na jego niekorzys$¢ (wspéiczynnik zmiennosci lo-
sowej), cho¢ jego wartosé wciaz jest korzystniejsza w poréwnaniu z modelem bez
zmiennych zero-jedynkowych.

Z powodu jakosciowego charakteru czynnikéw behawioralnych ich analiza cze-
sto ogranicza sie do czysto opisowego charakteru. Istnieja jednak metody pozwala-
jace na zastosowanie narzedzi statystycznych oraz ekonometrycznych do zbadania
istotnos$ci, poziomu oraz kierunku ich wpltywu. Ponadto mozliwo$¢ wykorzystania
tych metod pozwala na kooperacje ,twardych” wskaznikéw ekonomicznych/rynko-
wych z ,,miekkimi” jakosciowymi informacjami. Dzieki takiemu polaczeniu mozna
uzyskaé efekt synergii, otrzymujac nieoceniony zaséb wiedzy na temat przyczyn
wystepowania zjawisk, ktérych dotychczasowe metody nieuwzgledniajace czynni-
ka ludzkiego, nie byly w stanie wyjasni¢ w sposéb pelny. W celu zwiekszenia efek-
tywnosci i jakosci informacyjnej analiz nalezy zatem wykorzystywac wszystkie
efektywne narzedzia oraz dodatkowo ich wyniki postrzega¢ catosciowo. Dopiero
taki charakter informacji z przeprowadzonych badan pozwoli na uzyskanie wyni-
koéw najbardziej zblizonych do rzeczywistosci gospodarczej. Dopuszczanie wplywu
czynnika ludzkiego nie musi i nie powinno oznaczaé rezygnacji z wykorzystywa-
nia danych ilo$ciowych w analizach rynkowych. Obie metody moga funkcjonowacé
za zasadach kooperacji i wzajemnie sie uzupetniac.
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Zakonczenie

Przeprowadzone badanie ankietowe posrdd inwestoréw z wybranego sektora po-
zwolilo na identyfikacje wystepujacych u nich inklinacji poznawczych i moty-
wacyjnych. Popelniania wspomnianych bledéw i ich wplywu na podejmowane
decyzje nie unikneli zaréwno poczatkujacy inwestorzy, jak i bardziej doswiadcze-
ni w tym obszarze. Do czesci badania wykorzystano pytania dostepne w literatu-
rze przedmiotu, reszta pytan zostata skonstruowana na podstawie teoretycznych
informacji. Ponadto podjeto prébe wskazania wymiernego wplywu zidentyfiko-
wanych sktonnosci na wysoko$¢é stopy zwrotu spdtek notowanych w wybranym
indeksie.

Metoda ekonometryczna zastosowana w niniejszej pracy zostata oparta na pod-
stawie dostepnej literatury przedmiotu. Stworzony model opiera sie na zatozeniu,
zgodnie z ktérym, jesli poziom zmian stopy zwrotu jest silniejszy lub gdy jego kie-
runek nie jest skutkiem efektéw mierzalnych (ekonomicznych i/lub rynkowych),
to wynika z irracjonalnych decyzji inwestoréw. Przeprowadzona procedura po-
zwolila na potwierdzenie wystepowania istotnego wptywu czynnikéw behawioral-
nych na warto$¢ stép zwrotu w czesci spétek. Gtéwnie wpltyw ten oddzialywal na
niekorzys¢ inwestoréw lokujacych swoje srodki finansowe we wspomniane spotki.
W dalszej kolejnosci poréwnano dwa modele ekonometryczne pod katem ich jako-
$ci: model uwzgledniajacy jedynie ekonomiczne oraz rynkowe miary z modelem,
ktéry zawieral réwniez element behawioralny. Model behawioralny wykazat zna-
czaco korzystniejsze charakterystyki, co oznacza, ze w stopniu wyzszym od mo-
delu nieuwzgledniajacego elementu behawioryzmu, odzwierciedla rzeczywistosé¢
gospodarczg.

Przedstawione procedury stanowia prébe potaczenia ilosSciowych metod ba-
dawczych z czynnikami jakosSciowymi wplywajacymi na analizowany obszar.
Co wiecej, model ekonometryczny wykazuje korzystniejsze cechy, kiedy zawie-
ra tzw. element ludzki. Zatem wspodtpraca przedstawicieli ekonomii klasycznej ze
zwolennikami ekonomii behawioralnej (finanséw behawioralnych) okazuje sie
skutkowa¢ nader korzystnymi efektami.
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@ STRESZCZENIE x

Dziedzina finanséw behawioralnych niesie ze sobg innowacyjne spojrzenie na $wiat rynku kapitatowe-
g0, przy jednoczesnym tworzeniu progresywnych metod badawczych umozliwiajacych uzyskanie odpo-
wiedzi na wyzwania, ktére do tej pory pozostawaty w sferze dyskusji. Umiejetno$¢ wykorzystania metod
ekonometrycznych w stosunku do czynnikéw behawioralnych tworzy perspektywy dla obszaru finan-
sow w kontekscie uzyskiwania bardziej precyzyjnych obrazéw rzeczywistosci gospodarczej. Taki skutek
moze stanowic podstawe do okreslania bardziej wiarygodnych predykcji zwigzanych z wynikami podje-

tych decyzji inwestycyjnych.

Stowa kluczowe

finanse behawioralne, rynek kapitatowy, inwestorzy, ekonometria

@ SUMMARY \

Behavioral tendencies of stock market investors on the example of the mWIG40 index listed

on the Warsaw Stock Exchange

The field of behavioral finance is an innovative view of the capital market, while creating progressive
research methods in response to the challenges that have remained in the sphere of discussion so far.
The ability to use econometric methods in relation to behavioral factors creates perspectives for the
area of finance by allowing to get more accurate outcomes of the studies. Such an effect may be the
groundwork for determining more veracious predictions related to the results of investment decisions

made.

Keywords

behavioral finance, capital market, investors, econometrics
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Sieci pracownicze

jako narzedzie wsparcia r6znorodnosci
i inkluzji w organizacji

Wstep

W zwigzku z zachodzacymi zmianami spotecznymi majacymi wptyw na funk-
cjonowanie organizacji coraz wieksza popularnoscig na calym swiecie ciesza
sie tzw. sieci pracownicze. Sieci te, skladajace sie z pracownikéw-wolontariu-
szy, maja swoj poczatek w latach szesédziesiatych XX wieku. Chociaz znacznie
ewoluowaly od czasu ich powstania, wcigz stanowia kluczowe narzedzie wspar-
cia réznorodnosci i inkluzji (ang. Diversity & Inclusion — D&I). Pomimo rosnace-
go znaczenia sieci pracowniczych w swiecie biznesu, wcigz stosunkowo niewiele
mozna odnalez¢ na ich temat opracowan naukowych - szczegélnie w literaturze
krajowej.

Celem artykutu jest zbadanie znaczenia i sposobu dzialania sieci pracowniczych
w obszarze D&I na przykladzie wybranej organizacji. W realizacji tak wyznaczone-
go celu postuzg nastepujace pytania badawcze: Czym jest réznorodnos¢ i wiacze-
nie? Jak zdefiniowad sieci pracownicze? Jak organizacje wspierajg funkcjonowanie
sieci pracowniczych oraz w jaki sposéb ich dziatania przyczyniaja sie do realizo-
wania celow strategicznych organizacji?

W artykule zastosowano: analize opisowg literatury przedmiotu, ktéra pomog-
ta w zglebieniu zagadnienia D&I i sieci pracowniczych oraz studium przypadku
firmy State Street Bank, pokazujace empiryczne funkcjonowanie sieci pracow-
niczych. Ponizsza praca sklada sie z pieciu czesci: wprowadzenia, cze$ci teorio-
poznawczej, opisu metod badawczych, wynikdéw badan wtasnych i ich interpretacji
oraz podsumowania i rekomendacji.

* Mgr, Wydziat Zarzadzania, AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie, jm.kedzierska@gmail.com,
ul. Sukiennicza 8/5 31-069 Krakdw, 503 732 632.
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Autorka ma nadzieje, ze artykul moze nie tylko przyczynic sie do uzupelnienia
wystepujacej luki literaturowej, lecz réwniez wptynaé na uporzadkowanie i posze-
rzenie wiedzy w omawianym temacie oraz wskaza¢ dobre praktyki w tym zakresie.

1. Réznorodnosc a inkluzja

Pojecie ,réznorodnosci” uzywane w Stanach Zjednoczonych nie jest pojeciem uni-
wersalnym. W USA oraz Wielkiej Brytanii termin ,,r6znorodnos¢” czesto odnosi sie
do polityki réwnych szans, jak i z odpowiednich przepiséw prawa. W takim podej-
$ciu réznorodnos$é jest postrzegana w kategoriach praw grup zagrozonych dyskry-
minacja, np. praw 0séb niepetnosprawnych, kobiet lub tych, ktérzy doswiadczyli
dyskryminacji. W zwiazku z tym wiele 0s6b zatrudnionych moze pomysleé, ze jesli
nie nalezg do zadnej z tych grup, réznorodnosc¢ ich nie dotyczy. W tego wzgledu
coraz wiecej firm uzywa terminu ,inkluzji” (wtaczenia) obok, a nierzadko zamiast
yroznorodnosci” [MacGillivray, Golden, 2007, s. 41].

Jako Ze pojecie ,inkluzji” mozna rozumieé w rézny sposéb, wyjasnienie tego ter-
minu powinno pomdc uniknaé nieporozumien. Niektére rozwiniecia okreslenia
koncentruja sie na wyliczeniu réznic, podczas gdy inne skupiaja sie na promowa-
niu cech wspdlnych. Z racji tego, iz wlaczenie jest nowg koncepcja wérdd badaczy,
a pojecie to wciaz jest rzadkoscig w literaturze przedmiotu, zaleca sie dodatkowe
prace empiryczne w tej dziedzinie [Ortlieb, Sieben, 2014, s. 235-248].

W krajach rozwinietych (np. w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych) zarza-
dzanie réznorodnoscia i inkluzja sg terminami powszechnie uznanymi. W gospodar-
kach wschodzacych stan ten nie zostal jeszcze osiagniety, a ze wzgledu na coraz wieksze
zréznicowanie, bedzie to najwieksze wyzwanie w zarzadzaniu organizacjami [Ohuna-
kin i in., 2019, s. 93]. Warto dodaé, iz pracownicy (zwlaszcza kobiety i przedstawiciele
grup mniejszosciowych, np. osoby niepetnosprawne), ktérzy czuja sie wykluczeni, wy-
kazuja mniejsze zaangazowanie w wykonywana prace [Findler i in., 2007, s. 63-94].

Mimo iz zarzadzanie réznorodnoscia i inkluzja sa zwykle zorganizowanym
i usystematyzowanym procesem, wciaz istnieja firmy, w tym lokalne oddziaty du-
zych korporacji, ktére musza zaczyna¢ od poczatku. Rysunek 1 przedstawia liste
rekomendacji przy wdrazaniu kultury integracyjnej w organizacji.

Pomimo faktu, iz postepowe praktyki HR maja pozytywny wplyw na wyniki or-
ganizacji, nasuwa sie pytanie, czy tak jest we wszystkich przypadkach. Niemniej
jednak wlaczenie zostalo okreslone jako srodek do spelnienia przez organizacje
wymagan w zakresie réznorodnosci [Downey i in., 2015, s. 42-43].

W ostatniej dekadzie wiele firm, ktére prowadza dzialalnos¢ na skale miedzynaro-
dowa, zaczeto postrzegaé réznorodnosé jako inicjatywe o zasiegu Swiatowym, a co za
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tym idzie, opracowatlo globalne uzasadnienie biznesowe i rozszerzyto pewne programy
poza swoje gltéwne siedziby (zazwyczaj w Stanach Zjednoczonych). Firmy coraz cze-
Sciej zatrudniaja personel ds. réznorodnosci i inkluzji, zapewniajacy pomoc w innych
regionach Swiata. Wcigz wiele organizacji ma trudnosci z rozszerzeniem biezacych
programOw na inne regiony [MacGillivray, Golden, 2007, s. 39]. Jednym z rozwigzan
moze by¢ wsparcie lokalnych sieci pracowniczych w poszczegoélnych oddziatach firmy.

2. Istota sieci pracowniczych w literaturze przedmiotu

Chociaz sieci pracownicze istniejg od ponad 50 lat, wciaz istnieje niewielka ilos¢ ba-
dan, a nawet artykuléw w tym zakresie [Welbourne i in., 2015, s. 8]. Chcac zgtebié
wiedze na temat sieci pracowniczych, analize literatury mozna oprze¢ na niewielu
badaniach ilosciowych, jakosciowych, artykutach koncepcyjnych, recenzjach histo-
rycznych oraz artykutach zorientowanych na praktyke. Dostepne prace sa zrézni-
cowane, a w wiekszosci przypadkéw dotycza jednego rodzaju sieci [tamze, s. 8-13].

W literaturze zZrédlowe;j sieci pracownicze sa nazywane w réznorodny sposéb
(zob. tablica 1). Na potrzebe tego opracowania przyjeto uzycie terminu Employee
Resource Groups (ERGS).

TABLICA 1. Ewolucja sieci pracowniczych

Lata Nazewnictwo Komentarz

1970 Employee Caucuses | Uruchomienie pierwszego ERG w USA (firma Xerox) w odpowiedzi
na napiecia rasowe. Kolejne ERGs w firmie Bell Systems i AT&T

1980 Employee Grupy pracownicze nie sg juz postrzegane jako zagrozenie.
Associations ERGs s3 ukierunkowane na oddolnych uzytkownikéw
1990 Affinity Groups Uczestnictwo w grupach pozostaje dobrowolne. ERGs s3 inicjowane

przez administratoréw. Koncentracja na rekrutacji

2000 Employee Networks | Wsparcie rekrutacji i zatrzymania pracownikéw. Zwiekszenie
widocznosci firmy poprzez dziatalno$¢ sieci pracowniczych

2010 Employee/ Business | Coraz wieksza koncentracja na strategii biznesowe;j.
Resource Groups Grupy pracownicze staja sie coraz bardziej miedzynarodowe

Wspbétczesnie | Employee/Business | ERGs w fazie redefinicji. Grupy staja sie coraz bardziej strategiczne
Resource Groups i wyrafinowane. Niektére firmy odchodzg od ERGs (np. Deloitte)
lub ich nie inicjuja (np. Aerotek)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie The Evolution of Employee Resource Groups, Forward Trends,
And New Solutions, pobrano z: Snowden, http://www.maysnowden.com/blog/posts/the-evolution-
of-employee-resource-groups-forward-trends-and-new-solutions/ [dostep: 09.02.2020].
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Istnieja rézne definicje sieci pracowniczych. Organizacja non-profit Catalyst,
badajaca ERGs od ponad 20 lat definiuje je jako grupy pracownikéw w organiza-
cji, ktdre zostaly utworzone w celu dziatania jako Zrédio zasobéw zaréwno dla jej
cztonkdw, jak i samej organizacji. Co wiecej, uczestnictwo w ERGs ma charakter
dobrowolny, a grupy te, kierowane przez samych pracownikéw, moga mie¢ od kil-
ku do kilku tysiecy cztonkéw. Celem tych grup jest wspieranie réznorodnego i in-
kluzywnego srodowiska pracy, zaréwno w konteksScie misji, wartosci, praktyk
biznesowych, jak i celéw organizacji [Kaplan i in., 2009, cz. 1]. Theresa M. Wel-
bourne i Leone McLaughlin [2013] sugeruja trzy nadrzedne kategorie sieci pra-
cowniczych, co zaprezentowano na rysunku 1.

Zorientowanie Zorientowanie Zorientowanie
na sprawy spoteczne profesjonalne na atrybuty
(cechy osobiste/demografia)

« wsparcie: srodowiska, « ERG ztozone z: inzynierdw, « ERGs dla kobiet,
umiejetnosci czytania, programistéw, personelu 0s6b czarnoskérych,
walki z rakiem, administracyjnego, LGBT,

« motywacja: ched bycia « motywacja: poszukiwanie » zorientowanie na atrybuty
czescig czegos wiekszego osobistych korzysci najbardziej tradycyjne,
od siebie samego, z uczestnictwa w grupie, « motywacja: che¢ skupienia

« wyzszy poziom identyfikacji « znaczenie tozsamosci sie na tozsamosci w zespole
z grupa w poréwnaniu na nizszym poziomie i catej organizacji, rozwdj
zinnymi ERGs nizw innych ERGs zawodowy

RYSUNEK 1. Nadrzedne kategorie sieci pracowniczych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie
[Welbourne, McLaughlin, 2013, s. 37-38].

Z analizy przeprowadzonej przez Welbourne i in. [2015] wynika, iz nie ma nad-
rzednej teorii stosowanej w badaniach nad sieciami pracowniczymi, a wiekszos¢
prac na ten temat nie zawiera zadnej wyraznej teorii. W ramach powyzszej analizy
autorce udato sie odnalezé:

teorie dysonansu poznawczego;

teorie negocjacji oraz teorie ruchu spotecznego;

teorie queer, odrzucajaca pojecie tozsamosci seksualnej;

teorie spirali ciszy.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz z jednej strony rola wspétczesnych
sieci pracowniczych wzrasta, tj. grupy promujace réznorodnosc¢ i wtaczenie zaczy-
naja stawaé sie kluczowymi uczestnikami strategii biznesowej, z drugiej jednak
strony ich znaczenie jest kwestionowane (dla przyktadu firma Deloitte uwaza, iz
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grupy wspierajace réznorodnosc sa passé [Green, 2017]). W obu przypadkach ERGs
i firmy, w ktérych dziataja, musza stawic¢ czota wielu wyzwaniom wspétczesnych
organizacji. Istotne wydaje sie wiec, aby spojrzeé na wpltyw trenddéw zewnetrznych
na dziatalnos$¢ grup wewnetrznych.

Pomimo wielu argumentéw za dziatalnos$cia i wsparciem sieci pracowniczych,
warto zwroci¢é uwage na wyzwania zwigzane z ich specyfika. Z racji tego, iz po-
szczegblne ERGs nie obejmuja wszystkich pracownikéw firmy (np. grupa zato-
zona dla kobiet naturalnie wyklucza pracownikéw ptci meskiej), niektérzy moga
postrzegac sieci pracownicze jako wykluczajace. Moga pojawié sie pytania typu:
»Dlaczego nie ma grupy dla mnie?” lub ,Dlaczego potrzebujemy sieci dla tej grupy
pracownikow?” [Kaplan i in., 2009, cz. 5].

Konkludujac, sieci pracownicze z powodu wielu przemian spoteczno-gospodar-
czych musza by¢ gotowe na nowe sposoby myslenia oraz dziatania, ktére moga by¢
sprzeczne z dotychczasowymi wyobrazeniami na ich temat. Z pewnoscig bedzie to
wymagato odwagi, jak i skutecznego przywddztwa.

3. Sieci pracownicze na przyktadzie firmy State Street Bank Polska -
opis przypadku

Do zbadania tematu sieci pracowniczych w organizacji zastosowano metode stu-
dium przypadku (ang. case study). Powodem wyboru tej metody badan byta cheé
zglebienia istoty tematu sieci pracowniczych w kontekscie dziatari D&I. Dobor stu-
dium przypadku spelnia kryterium jaskrawosci przypadku. Badania wiasne prze-
prowadzone zostaly w State Street Bank Polska - miedzynarodowej korporacji
z oddzialami w Polsce, realizujacej cele D&I, miedzy innymi poprzez dziatalnosé
sieci pracowniczych.

W czesci empirycznej artykutu zastosowano triangulacje doboru narzedzi
gromadzenia danych. Procedura badawcza skladata sie z obserwacji uczest-
niczacej, czesciowo strukturalizowanego wywiadu oraz analizy dokumentéw
[Czakon, 2011, s. 189-209], w tym Raportu odpowiedzialnosci... [State Street,
2018]. Obserwacja uczestniczaca miata charakter ukryty i odbywala sie w la-
tach 2017-2019. Polegata na analizie sposobu pracy sieci pracowniczych oraz
rodzaju organizowanych przez nie wydarzen. Wywiad z ekspertka w dziedzinie
réznorodnosci i inkluzji - Monika Jankowska-Rangelov (Head of Inclusion & Di-
versity w regionie EMEA, State Street Bank Polska) zostal przeprowadzony
w lutym 2020 roku. Miatl on charakter pétotwarty. W ramach wywiadu sformu-
towane zostaly obszary tematyczne, na ktére respondentka mogta sie swobodnie
wypowiedzieé.
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Zaleta wyboru studium przypadku w tym opracowaniu jest jego kontekstowos¢
oraz glebia zrozumienia zjawiska sieci pracowniczych. Dzieki zastosowaniu tej
metody dostepne sa rekomendacje z zakresu D&I dla innych organizacji. Ograni-
czeniem tej metody jest z kolei brak uogélnienia omawianego tematu.

4. Wzmacnianie réznorodnosci i inkluzji poprzez sieci pracownicze -
wyniki badan w State Street Bank Polska

Badania empiryczne nad sieciami pracowniczymi przeprowadzone zostaly w fir-
mie State Street Bank Polska (SSB). SSB jest czolowym dostawcg ustug finansowych
dla inwestoréw instytucjonalnych na calym s$wiecie. SSB to globalna organiza-
cja z siedziba gtéwna w Bostonie, ktéra w 1970 roku rozpoczeta swoja dziatalnosé
w Europie, a w 2007 roku w Polsce i obecnie dziata w 29 krajach na calym swie-
cie. Oddziaty SSB w Krakowie i w Gdansku zatrudniajg ponad 5 000 oséb. W zakres
ustug finansowych swiadczonych przez SSB wchodza m.in. obstuga i zarzadzanie
aktywami, kompleksowe ustugi analityczne oraz obstuga transakc;ji.

Z analizy dokumentéw wynika, iz inkluzja i r6znorodnos¢ stanowia istotny ele-
ment wartos$ci i kultury organizacyjnej w SSB. Dziatalnos¢ Inclusion & Diversity
wpisuje sie w wartos¢ firmy State Street o nazwie Stronger Together - ,Silniej-
si Razem”. SSB stawia sobie za cel, aby jej pracownicy w kazdym zakatku swiata
mieli poczucie, iz ich tozsamos$¢ i doswiadczenia sa akceptowane i reprezento-
wane. Na dowdd tych stéw Jay Hooley (Dyrektor Zarzadzajacy korporacji State
Street w latach 2010-2018) stat sie sygnatariuszem CEO Action for Diversity and
Inclusion™ - najwiekszego zobowigzania biznesowego wspieranego przez ponad
900 prezesow i dyrektoréw generalnych korporacji z 85 réznych sektoréw, zato-
zonego w celu promowania réznorodnosci i wigczenia w miejscu pracy. Firma
SSB koncentruje sie na przyciaganiu, zatrudnianiu oraz rozwijaniu réznych zdol-
nosci wsréd swoich pracownikéw. Ma to na celu wsparcie autentycznosci, ktéra
znaczaco wplywa na prowadzong dziatalnosé. Kultywowanie sity lideréw, a tak-
ze edukowanie oraz inspirowanie pracownikéw firmy z catego $wiata jest swo-
istego rodzaju odzwierciedleniem réznorodnosci rynkéw, ktore sg przez firme
obstugiwane.

Gléwna strona SSB zawiera nastepujace stowa Rona O’Hanleya (Prezesa i Dyrek-
tora Zarzadzajacego State Street, sponsora sieci pracowniczej Black Professionals
Group): ,Z dumag wspieramy szeroka game grup zasobow pracowniczych, ktére nie
tylko zwiekszaja zaangazowanie, ale takze pomagaja nam oceniaé postepy w ini-
cjatywach obejmujacych calg firme”. W Raporcie odpowiedzialnosci [State Street,
2018] podano, iz w State Street Bank zatrudniajacym ponad 40 tys. pracownikéw
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na calym $wiecie, dzialaja az 24 tematyczne sieci pracownicze oraz 113 odrebnych
jednostek sieci pracowniczych (ang. ERGs chapters).

Jak wynika z przeprowadzonego wywiadu, réznorodno$¢ w organizacji o Swia-
towym zasiegu jest w pewnym stopniu domyslna, a organizacja skupia sie przede
wszystkim na budowie i wsparciu inkluzywnosci, czyli sztuce otwierania sie na in-
nych i akceptowania siebie nawzajem. Monika Jankowska-Rangelov dodaje, iz aby
wspieraé inkluzywnos¢ potrzeba otwarcia sie na dialog oraz indywidualnego po-
dejscie do poszczegdlnych potrzeb cztonkéw zespotu - do tego firma State Street
chciataby przygotowywaé swoich kierownikéw. Dzieje sie tak miedzy innymi po-
przez organizowanie szkolen na temat nieswiadomych uprzedzen (ang. uncon-
scious bias), oferowanych we wszystkich oddziatach State Street Bank na $wiecie.
Z wypowiedzi ekspertki dowiadujemy sie, iz rosnaca popularnos$é tematu wiacze-
nia wiaze sie z oczekiwaniem tych samych standardéw w réznych lokalizacjach or-
ganizacji (np. temat LGBTQ (ang. lesbian, gay, bisexual, transgender and queer) jest
aktualnie szeroko dyskutowany wéréd pracownikéw firmy we Wioszech, Niem-
czech i w Polsce). Co wiecej, aby dzialania na rzecz inkluzji zostaly przekute
w konkretne dziatania, np. wydarzenia, kursy, szkolenia czy tez kampanie $wia-
domosciowe, dzial Inclusion & Diversity potrzebuje ,armii ludzi w biznesie”, kto6-
rzy na co dzien ksztattuja srodowisko inkluzywne lub tez kwestionuja tzw. status
quo. Misje te pomaga spelnié¢ organizacyjne wsparcie sieci pracowniczych o réz-
nej tematyce. Jak dodaje ekspertka, w europejskich oddziatach banku funkcjonuja
52 sieci pracownicze, w tym 10 w Polsce.

Z obserwacji uczestniczacej autorka artykutu dowiedziata sie, iz do sieci pracow-
niczych dzialajacych w Krakowie oraz w Gdansku zaliczajg sie¢ m.in. Klub Pracu-
jacych Rodzicow, grupa wspierajaca kwestie Srodowiskowe, sieé zrzeszajaca osoby
aktywne fizycznie, komitet pracujacych kobiet, pracownicy ze srodowiska LGBTQ
czy tez sie¢ wspierajgca rozwoj zawodowy os6b zatrudnionych. ERGs nie tylko orga-
nizuja spotkania i dziatania w ramach swoich grup i zainteresowar, ale takze wspodt-
pracuja ze soba nawzajem. Dla przykladu wymieni¢ mozna aktywnosci sportowe
dla rodzin o0s6b zatrudnionych czy tez wspieranie dziatan zwigzanych ze spoteczna
odpowiedzialnoscig biznesu (CSR) np. poprzez zbidrke zabawek wsrdd dzieci pra-
cownikow (akcja Kids for Kids), akcje prozdrowotne (np. Think Pink i Movember) czy
tez wolontariat na rzecz Srodowiska (sprzatanie lasow oraz sadzenie drzew).

Istnieja takze inicjatywy ERGs, ktére, cho¢ nie majg dedykowanej grupy w kaz-
dym oddziale SSB, dzialaja w ramach inicjatywy globalnej. Przyktadem moze by¢
sie¢ o nazwie Flex Work Employee Network majaca na celu wspiera¢ wykorzysty-
wanie elastycznej pracy jako strategicznego narzedzia biznesowego. Jako ,glos
pracownika” sie¢ ta wplywa na zmiany i strategiczna wizje firmy Flex Work Pro-
gram, co moze $wiadczy¢ o coraz wiekszej roli i zaangazowaniu sieci pracowni-
czych w kwestie strategiczne organizacji.
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Z obserwacji r6wniez wynika, iz sieci pracownicze w SSB sg zjawiskiem oddol-
nym, prowadzonym przez pracownikéw-wolontariuszy i sponsorowanym przez
organizacje. Osoby zatrudnione w SSB dobrowolnie decyduja sie zaangazowacd
w dziatalnos$¢ jednej lub wiecej sieci pracowniczych. Rysunek 2 przedstawia nad-
zOr organizacyjny nad dziatalnoscig ERGs w omawianej organizacji.

0 OO%O
O O (@) krajowy dziat
komitety o przewodniczacy Inclusion

©) komitetéw & Diversity
O
00&0O

Funkcja organizacyjna Funkcja doradcza Funkcja decyzyjna
i reprezentacyjna dla poszczegdlnych i kontrolna
sieci pracowniczych komitetow w sprawie budzetu

udzielanego komitetom

RYSUNEK 2. Nadzdr organizacyjny sieci pracowniczych w State Street

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeprowadzenie wywiadu pozwolilo ustalié, iz poszczegdlne sieci pracowni-
cze reprezentowane sa przez komitety skiadajace sie z kilku do kilkunastu pra-
cownikow-wolontariuszy. Jednostki te sa stosunkowo niezalezne, ustalajg cele
i priorytety swojej dziatalno$ci oraz organizuja wydarzenia dla wszystkich zainte-
resowanych czionkéw sieci. Przedstawiciele komitetéw moga konsultowaé swo-
je pomysty oraz kwestie organizacyjne z przewodniczacym komitetéw w danym
oddziale (np. w Polsce).

Z rozmowy z dyrektorka State Street Bank Polska wynika, iz budzet na dziatal-
nos¢ sieci pracowniczych jest przyznawany i rozliczany przez dzial Inclusion & Di-
versity, sktadajacy sie z kilku pracownikéw w regionie (w tym dwie osoby z Polski).
Po zatwierdzeniu budzetu komitety dzialaja w duZej autonomii. Aby uniknaé na-
ktadania sie wydarzen kilku sieci w tym samym czasie, dziatl I&D planuje wpro-
wadzi¢ centralne narzedzie do rejestrowania wydarzen, jak i listy uczestnikéw
(tzw. event tool). Oprécz finansowego wsparcia sieci pracowniczych firma oferuje
program szkoleniowy dla lideréw sieci sktadajacy sie ze strategicznego myslenia,
zarzadzania kryzysowego, umiejetnosci negocjacji oraz przeprowadzania trud-
nych rozmoéw.

Monika Jankowska-Rangelov dodaje, iz miernikami sukcesu dzialania ERGs
jest liczba uczestnikéw w sieciach, rodzaje wydarzen mierzone iloSciowo oraz ja-
kosciowo, jak i satysfakcja pracownikéw uczestniczacych w wydarzeniach sie-
ci. Firma moze sie pochwali¢ 72 wydarzeniami zorganizowanymi w ramach
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samego Tygodnia Réznorodnosci (ang. Diversity Week) w 2019 roku, w tym w Pol-
sce. Co wiecej, State Street znalazlo sie w wielu prestizowych rankingach zwiaza-
nych z réznorodnoscig i wlaczeniem, tj.: DiversityInc Noteworthy List, Human Rights
Campaign Corporate Equality Index, ERG & Council Honors Award, Bloomberg Gender
Equality Index, FTSE4 Good Index oraz Points of Light Civic 50.

Podsumowujac, ERGs dziataja w sposéb oddolny i dobrowolny, a do swojej dzia-
talnosci tworza uzasadnienie biznesowe; opracowuja misje i cele dziataii na dany
rok; okreslajg strukture przywddztwa i czlonkostwa grupy, monitoruja metryki
uczestnictwa i pozostaja w regularnym kontakcie z dziatem Inclusion & Diversity.
Warto dodad, iz otwarto$é kierownictwa wysokiego i sredniego szczebla na dziatal-
nos¢ sieci pracowniczych pozwala stworzy¢ w State Street srodowisko sprzyjajace
powstawaniu wielu inicjatyw lokalnych. Przeklada sie to réwniez na poprawe ko-
munikacji, pracy zespotowej i podniesienie swiadomosci kulturowej, a co za tym
idzie budowe zaufania os6b zatrudnionych i zwiekszanie inkluzji.

Zakonczenie

Jeszcze do niedawna réznorodno$é w miejscu pracy byla przede wszystkim ru-
chem spolecznym, dzisiaj jest ona elementem biznesowe]j codziennosci. Przo-
dujace korporacje od dawna rozumieja, ze wsparcie réznorodnosci (w tym
odmiennych praktyk rekrutacyjnych) daje im dostep do wiekszej puli utalentowa-
nych kandydatdéw oraz przyciaga wieksze ilosci zréznicowanej bazy klientéw [Do-
uglas, 2008, s. 11]. Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury oraz badan
wlasnych mozna stwierdzié, ze wiele sieci pracowniczych przeszto ewolucje z grup
typowo spotecznych do podmiotéw w sposéb Scisty powigzanymi z celami bizneso-
wymi i rozwojem zawodowym.

Dodatkowo ERGs przysztosci musza ustanowi¢ globalng obecnosé¢, wspie-
raé rozwdj lideréw, oceniac¢ swoja wydajnos¢ oraz czerpaé korzysci z silnych i ak-
tywnych ERGs. Zastosowanie studium przypadku pozwolilo na analize tematu
réznorodnosci i wlaczenia, ze szczegdlnym naciskiem na dziatalnos¢ sieci pracow-
niczych w organizacji. Zrealizowane badania maja znaczne ograniczenia wynika-
jace z rodzaju metody badawcze, jak i wielkosci dobranej préby. Poszerzenie grupy
badawczej pozwoliloby na zweryfikowanie przedstawionych w powyzszym opra-
cowaniu wynikow.
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@ STRESZCZENIE \

Przodujace korporacje od dawna rozumieja, ze wsparcie réznorodnosci i wtaczenia pozwala daé do-

step do wiekszej grupy utalentowanych kandydatdw, jak i przyciaga wieksze ilosci zréznicowanej bazy
klientéw. W ostatnich latach coraz wiekszg popularnoscia ciesza sie tzw. sieci pracownicze, bedace klu-
czowym elementem realizowania polityki réznorodnosci i wiaczenia w organizacjach na catym Swie-
cie. Artykut ma na celu przyczynié sie do uzupetnienia wystepujacej luki literaturowej oraz wptynac na
uporzadkowanie i poszerzenie wiedzy w tej dziedzinie. W pracy zastosowano analize opisowa literatu-
ry przedmiotu w zakresie istoty D&I oraz sieci pracowniczych w organizacji. Studium przypadku artykutu
zostato opracowane przy uzyciu jakosciowych badan wtasnych przeprowadzonych w firmie State Street
Bank Polska. Zrealizowane badania maja swoje ograniczenia wynikajace z rodzaju metody badawcze

oraz wielkosci dobranej proby.

Stowa kluczowe

sieci pracownicze, ERG, zarzadzanie réznorodnoscia, wigczenie, inkluzja

@ SUMMARY w

Employee networks as a tool to support diversity and inclusion in the organization

Leading corporations understand that supporting diversity and inclusion gives access to a larger talent
pool, as well as attracting diverse customer base. Employee Resource Groups being a key element in
implementing diversity and inclusion policies have gained its popularity. The article aims to contribute
to filling the existing literary gap and affect the organization and expansion of knowledge in this matter.
The paper uses descriptive analysis of the literature on the subject in the essence of D&l and employ-
ee networks in the organization. The case study of the article was developed using own qualitative re-
search conducted at State Street Bank Polska. Completed research has its limitations resulting from the

type of research method and the size of the selected sample.

Keywords
employee networks, employee resource groups, business resource groups, diversity management,

inclusion
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PAWEEL SZWIEC™

Skutecznosc roznych technik
burzy mozgow

w zarzadzaniu organizacjami

Wstep

W latach 50. XX wieku na gruncie nauk behawioralnych zaczelo zwiekszaé sie za-
interesowania tworczoscia. Wowczas takze pojawily sie pierwsze publikacje do-
tyczace tego zagadnienia w czasopismach z zakresu nauk o zarzadzaniu. Podjeto
w nich préby zrozumienia znaczenia twdrczosci pracownikéw dla funkcjonowa-
nia organizacji. Przy czym wsréd przedstawicieli nauk o zarzadzaniu dominowata
perspektywa zorientowana na opracowanie sposobow pobudzania i wspierania ak-
tywnosci tworczej pracownikéw. W tym okresie opisano pierwsze techniki, ktore
mialy stuzy¢ osiagnieciu tego celu. Wsréd nich znalazta sie technika, ktéra zyskata
szczegblna popularnosé, tj. burza mézgdéw. Wiasnie ona bedzie przedmiotem zain-
teresowania w tym artykule. Zdecydowaly o tym dwie podstawowe kwestie. Pierw-
sza to dominujace w ostatnich latach w polskojezycznej literaturze przedmiotu
»poradnikowe” podejscie do tego zagadnienia. W pracach z zakresu zarzadzania
trudno bowiem znalez¢é oméwienie badan dotyczacych technik burzy mézgdw.
Druga to wciaz czeste wykorzystywanie w praktyce zarzadzania klasycznej burzy
mo6zgow w ujeciu Osborna. Dzieje sie tak, mimo przeprowadzenia wielu badan
swiadczacych o jej ograniczonej skutecznosci.

W artykule zostanie zaprezentowany obraz réznych technik burzy moézgdw,
oparty na wynikach badan empirycznych. Tym samym jego tres¢ moze by¢ przy-
datna w urzeczywistnianiu w praktyce zarzadzania srodowiska sprzyjajacego ge-
nerowaniu idei twérczych. W szczegdlnosci podjeto w nim prébe sformutowania
odpowiedzi na trzy pytania. Pierwsze dotyczy skutecznosci réznych odmian bu-
rzy moézgdéw. Drugie odnosi sie do barier wystepujacych w pracy grup klasycznej

* Dr, Katedra Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Opolski, adres e-mail: szwiecl@
g02.pl, ul. Ozimska 46a, 45-058 Opole.
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burzy mézgdéw. Trzecie zwiazane jest z czynnikami wplywajacymi na poziom sku-
tecznos$ci réznych odmian burzy mézgéw, a tym samym sposobami jej poprawy.

Wsréd technik heurystycznych szczegélne miejsce zajmuje klasyczna burza
mozgow i jej odmiany. Tworca tej techniki jest A.F. Osborn. Metoda w swojej kla-
sycznej wersji opiera sie na zalozeniu, ze brak natychmiastowej oceny wygenero-
wanych alternatyw pozwala na uzyskanie bardziej twdrczych rozwiazan. W czasie
sesji klasycznej burzy moézgoéw cztonkowie zespotu tworza wiele nowych, czesto
nawet utopijnych pomystéw, a ich podstawowym celem jest opracowanie jak naj-
wiekszej ich liczby [McFadzen, 1998, s. 134]. Ponadto uczestnicy sesji zachecani sg
do wykorzystania jako materiat do tworzenia wtasnych pomystéw cudzych propo-
zycji [West, 2000, s. 74] oraz prezentowania nawet najbardziej szalonych pomystow.

W literaturze przedmiotu zaprezentowano réwniez odmiany burzy moézgow,
ktére maja umozliwi¢ unikniecie pulapek wystepujacych podczas stosowania
jej klasycznej wersji. Dotyczy to szczegdlnie brainwritingu i elektronicznej burzy
mozgdéw [Pissarra, Jesuino, 2005, s. 277].

W elektronicznej burzy mdzgdéw uczestnicy utrzymuja relacje za posrednictwem
komputeréw. Ich pomysly dzieki specjalnemu oprogramowaniu i polaczonej sieci
komputeréw sg w kazdej chwili dostepne dla wszystkich oséb bioracych udziat w se-
sji [Furnham, 2000, s. 27]. Przy czym nalezy pamietad, ze istniejace oprogramowanie
pozostawia do$¢ duza swobode w sposobie postugiwania sie ta technika. Mimo tego
uzytkownicy najczesciej wybieraja opcje z niewerbalng komunikacjg elektroniczna.

W brainwritingu czlonkowie grupy nie komunikuja sie ze sobg werbalnie. Swoje
pomysty zapisuja na kartkach, ktére dostepne sa dla innych oséb. W metodzie tej
wykorzystuje sie grupy o réznej liczbie cztonkéw i stosuje zréznicowane procedury.

1. Skutecznosc roznych grup burzy moézgow

Wiele badan nad funkcjonowaniem grup klasycznej burzy mézgéw miato na celu
okreslenie ich skutecznosci wzgledem grup nominalnych. Takie grupy sktadaja sie
z 0s6b przebywajacych w jednym pomieszczeniu, ktére indywidualnie opracowu-
ja pomysty, nie wchodzac ze sobg w zadne interakcje. W zdecydowanej wiekszosci
badan za wskaznik skutecznos$ci przyjmowano liczbe i (lub) jakosé opracowanych
pomystéw. Uzyskano dos$¢ jednoznaczne wyniki wskazujace, ze grupy nominal-
ne nie tylko proponowaly wieksza liczbe idei, ale réwniez generowaly wiecej
oryginalnych i zréznicowanych kategorii pomystéw niz grupy klasycznej burzy
moézgdéw. Wymienia sie kilka przyczyn odpowiadajacych za taki stan rzeczy [Gol-
denberg, Wiley, 2011, s. 102-104]. Po pierwsze, zjawisko prézniactwa spotecznego,
ktére nasila sie w sytuacji, gdy osobie wydaje sie, ze inni czlonkowie grupy nie sg
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w stanie okresli¢ stopnia jej zaangazowania. Wowczas osoba moze wkiadaé¢ w wy-
konanie zadania mniej wysitku niz w innych okolicznosciach. Po drugie, zjawisko
rownania w dol, wystepujace wowczas, gdy czlonkowie grupy silnie zaangazowani
w wykonywanie zadania zorientuja sie, ze inni jej czlonkowie podejmujq znacznie
mniejszy wysitek. Moze to ich sktoni¢ do ograniczenia swojego zaangazowania.
Po trzecie, zjawisko leku przed ocena, ktére powoduje, iz cztonkowie grupy oba-
wiajacy sie negatywnej oceny spotecznej ograniczaja swoja aktywnos¢ twodrcza.
Po czwarte, zjawisko blokady produkcji - wystepujace wowczas, gdy uczestnik se-
sji, oczekujac na okazje do zgloszenia pomystu, nie podejmuje proby opracowa-
nia kolejnych idei. Czlonek grupy klasycznej burzy mdézgdéw podczas sesji moze
by¢ zmuszony do robienia trzech rzeczy réwnoczesnie: utrzymywania w pamieci
pomystu, ktdry chce przedstawié, zwracania uwagi na idee przedstawiane przez
innych cztonkéw grupy oraz $ledzenia przebiegu dyskusji, by znalez¢ odpowied-
ni moment dla prezentacji swojego pomystu. Utrzymywania tych trzech aktywno-
Sci réwnoczesnie moze prowadzi¢ do zapominania idei, ktéra chciato sie zglosic,
a takze ograniczac szanse znalezienia nowego pomystu podczas oczekiwania. Po
piate, zjawisko fiksacji na wczesniej zgloszonych ideach, zwigzane z koncentrowa-
niem uwagi uczestnikéw sesji na zgloszonych juz pomystach, co moze ograniczaé
ich zdolno$¢ do tworzenia réznych kategorii idei.

W celu przezwyciezenia wyzej wskazanych barier opracowano rézne odmiany
burzy moézgéw. Jedna z nich jest elektroniczna burza mézgéw. Przyjmuje sie, ze
grupy postugujace sie tg technikg powinny generowac wiecej idei niz grupy kla-
sycznej burzy mézgdw. Zapewni¢ ma to usuniecie blokady produkcji, a wiec barier
o charakterze poznawczym. Ich skutecznosé zwieksza¢ ma réwniez stworzenie
warunkow, w ktdrych uczestnicy sesji odczuwajg mniejszy lek przed negatywna
oceng. We wczesnych latach 90. XX wieku zaczeto prowadzi¢ intensywne badania
nad elektroniczng burza mdzgdéw. Potwierdzily one, ze technika ta zwykle jest sku-
teczniejsza niz klasyczna burza mézgéw. Pozwala bowiem wygenerowad wieksza
liczbe idei grupom zlozonym z co najmniej trzech czlonkéw. Co wiecej, okazato
sie, ze wykorzystanie elektronicznej burzy mézgéw umozliwia opracowanie wiek-
szej liczby pomystéw i o wyzszej jakosci niz zastosowanie grup nominalnych, pod
warunkiem, Ze uczestniczy w niej co najmniej 9 oséb [DeRosa i in., 2007, s. 1564].
Wsrdd przyczyn tego zjawiska wymienia sie dostep do wiekszej liczby pomystéw,
co powinno aktywowacl sieci znaczen oraz wzbudzaé silniejsza motywacje do
opracowywania idei [Paulus i in., 2001, s. 335]. Wiasnie zwigzek liczby cztonkéw
grup elektronicznej burzy mézgéw z ich skutecznoscia interesowat autorow eks-
perymentu, w ktérym stworzono cztery warunki: grupy elektronicznej burzy mo-
zgow zlozone z 6 lub 12 0séb oraz grupy nominalne z szescioma lub dwunastoma
czlonkami. Z przeprowadzonej analizy wynikato, ze dwunastoosobowe grupy elek-
tronicznej burzy mézgéw opracowaly wiecej idei niz dwunastoosobowe grupy
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nominalne. Co wiecej, dwunastoosobowe grupy elektronicznej burzy modzgdéw
generowaly wiecej idei na osobe niz szescioosobowe grupy elektronicznej burzy
moézgéw. Natomiast nie zidentyfikowano réznicy miedzy liczba pomystéw zglo-
szonych w szescioosobowych grupach nominalnych i szescioosobowych grupach
elektronicznej burzy mézgdéw [Dennis, Valacich, 1993, s. 533].

Wykorzystanie elektronicznej burzy moézgéw nie tylko pozwala na uzyskanie
znacznej liczby idei. Czesto sa to réwniez idee o wysokiej jakosci. Z przeprowadzo-
nej meta - analizy wynika bowiem, ze grupy elektronicznej burzy mdzgéw opra-
cowuja wieksza liczbe pomystéw o wysokiej jakosci niz grupy klasycznej burzy
mozgow i taka sama liczbe takich idei jak grupy nominalne [Goldenberg, Wiley,
2011, s. 105-106].

Alternatywa dla elektronicznej burzy mézgéw jest brainwriting, ktéry réwniez
pozwala uniknaé niektérych barier wystepujacych w pracy grup klasycznej bu-
rzy moézgdéw. Opracowano rézne procedury przeprowadzania brainwritingu. Chy-
ba najbardziej znana jest technika 635. Niemniej na potrzeby czesto cytowanego
w literaturze przedmiotu badania, dotyczacego skutecznosci brainwritingu, postu-
zono sie podobna, ale inng procedura. Dzieki jej zastosowaniu udato sie uniknaé
wystapienia podczas sesji zjawisk blokady produkcji i prézniactwa spotecznego.
Procedura zakladata zajecie przez cztery osoby miejsc wokdt stotu. Kazda z nich
wpisywata na kartke swdj pomyst i przekazywala ja sasiadowi. Ten po zapoznaniu
sie z ideg znajdujaca sie na kartce umieszczal na niej swéj pomyst i przekazywat ja
osobie siedzacej obok. Okazalo sie, Ze grupy pracujace w ten sposéb wygenerowa-
ty wieksza liczbe idei niz grupy nominalne [Paulus, Yang, 2000, 17, s. 84].

W innym badaniu, ktére mialo na celu poréwnanie skutecznosci brainwritin-
gu z grupami nominalnymi, stworzono trzy rézne warunki [Goldenberg i in., 2013,
s. 232-235]. Poza $rodowiskiem grup brainwritingu uczestnicy eksperymentu mo-
gli znalez¢ sie w dwdch typach grup nominalnych. Przeprowadzona analiza ujawni-
ta, ze liczba idei opracowanych przez grupy brainwritingu oraz nominalne z matymi
karteczkami nie réznilta sie statystycznie i byta istotnie wieksza od liczby pomystéw
opracowanych przez grupy nominalne z duzymi arkuszami [Goldenberg i in., 2013,
S. 241]. Autorzy za przyczyne zidentyfikowanej réznicy uznali odmienne sposoby
rejestrowania pomystéw. Ich zdaniem zapisywanie wszystkich idei na jednej kartce
moze zwiekszy¢ intensywnos¢ fiksacji na wczes$niej opracowanych pomystach oraz
zmniejszy¢ poziom motywacji do generowania nowych idei.

Wskazane wyzej badania ciesza sie popularnoscia wsrdd oséb piszacych o tech-
nikach heurystycznych. W pewnym stopniu zwigzane jest to z dostepnoscia nie-
wielkiej ilosci publikacji, w ktérych poréwnywano skutecznosé brainwritingu
z innymi forami grupowego generowania idei. Chyba najrzadziej poszukiwano rdz-
nic w skutecznosci brainwritingu i elektronicznej burzy mézgéw. W jednym z nie-
licznych badan z tego zakresu za cel przyjeto uzyskanie odpowiedzi na pytanie,
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czy grupy pracujace w warunkach brainwritingu opracuja wiecej pomystéw niz te
funkcjonujace w warunkach elektronicznej burzy mézgéw. W aktywnosci pierw-
szego typu grup uczestniczyly po cztery osoby zajmujace miejsca wokdt stotu
w ksztalcie okregu. Kazda z nich zapisywata pomyst na kartce i ktadta ja na srodek
stotu. Inni uczestnicy sesji mogli wziaé kartke, zapoznac sie z zarejestrowanym na
niej pomystem i odlozy¢ ja z powrotem. Sesja trwata 10 minut. Przed jej rozpocze-
ciem uczestnikéw brainwritingu i elektronicznej burzy mézgdéw zapoznano z regu-
tami Osborna. Okazalo sie, ze grupy pracujace w warunkach elektronicznej burzy
mozgéw opracowaly wiecej pomystow niz grupy, ktére dziataly zgodnie z procedura
brainwritingu [Michinor, 2012, s. 230].

Biorgc pod uwage zaprezentowane wyzej wyniki badan, mozna pokusi¢ sie
o uporzadkowanie réznych odmian burzy moézgéw ze wzgledu na ich skutecz-
nos¢. Wydaje sie, ze najmniejsza liczbe idei opracowuja grupy klasycznej burzy
moézgdw dziatajace zgodnie z procedura Osborna. Natomiast trudno ustalié¢ kolej-
nos¢ dwu pozostatych technik, tj. brainwritingu i elektronicznej burzy moézgow.
Przede wszystkim z uwagi na bardzo mata liczbe badan, w ktérych bezposrednio
poréwnywano ich skutecznos¢. Niemniej z analiz majacych na celu odniesienie
ich skuteczno$ci do grup nominalnych wynika, ze za pomoca elektronicznej burzy
mozgoéw powinno zostaé opracowanych wiecej pomystow. Nalezy jednak zwrdcicé
uwage, iz nawet te ustalenia moga budzi¢ watpliwosci. Jak bowiem pokaze tresé
kolejnego podrozdziatu, wprowadzanie pewnych zmian w procedurze stosowania
tych trzech odmian burzy mézgéw moze znaczaco zwiekszy¢ ich skutecznosé.

2. Czynniki wptywajace na skutecznosc réznych grup burzy moézgow

Wsrdd czynnikéw wplywajacych na skutecznos$é grup generujacych idee bardzo
wazne miejsce zajmuja rézne reguly, ktérych przestrzeganie przez cztonkéw do-
prowadzi¢ ma do opracowania wiekszej liczby idei. Do najbardziej znanych za-
liczaja sie zasady opracowane przez Osborna. Wplyw ich przestrzegania na
skutecznos¢ grup opracowujacych pomysty identyfikowano w wielu badaniach.
Autorzy jednego z nich byli zainteresowani oddzialywaniem znajomosci wsréd
uczestnikow sesji reguly Osborna, zaktadajacej generowanie jak najwiekszej liczby
pomystéw, na liczbe i jakos¢ zgtaszanych idei. Okazalo sie, ze grupy z instrukcja za-
wierajaca regule ilosci opracowaly najwiekszg liczbe pomystéw. Co wiecej, charak-
teryzowaly sie one najwyzsza jakoscia (poziomem oryginalnosci i uzytecznosci).
Réznica miedzy liczba i poziomem jakosci idei opracowanych w trzech pozosta-
tych warunkach nie byla zbyt duza [Paulus i in., 2001, s. 41-42]. Autorzy przyjeli
zatem, zZe istnieje uzasadnienie dla stosowania reguly ilosci w praktyce.
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Dziatania majace na celu podnoszenie skutecznosci grup generujacych idee
moga polega¢ na dokonywaniu réznych zmian w procedurze. Na przyktad ana-
lizowano wplyw stawiania przed uczestnikami grup nominalnych specyficz-
nego i trudnego celu dotyczacego nowosci w polaczeniu z regutami Osborna na
ilo$¢ oraz oryginalnos¢ wygenerowanych pomystéw [Litchfield i in., 2011, s. 138].
Uczestnikdw eksperymentu przydzielono losowo do trzech kategorii grup nomi-
nalnych. W pierwszej proszono o przestrzeganie regut Osborna. W drugiej stawia-
no przed uczestnikami specyficzny i trudny cel zwigzany z nowoscia. W trzeciej
za$ proszono o przestrzeganie regul Osborna i dazenie do osiagniecia specyficz-
nego i trudnego celu w zakresie nowosci. Okazato sie, ze w warunkach, w ktérych
pojawit sie specyficzny i trudny cel zwiazany z nowoscia, opracowano bardziej no-
watorskie pomysly niz w warunkach tylko z regulami Osborna. Przy czym dzia-
to sie tak jedynie wowczas, gdy cztonkowie grupy odczuwali silne zaangazowania
w osiagniecie celu [tamze, s. 140].

Skutecznos$¢ zaréwno grup nominalnych, jak i grup klasycznej burzy mézgéw
mozna zwiekszy¢ poprzez zachecanie ich cztonkéw do przestrzegania réznych za-
sad, ktérych nie sformutowal Osborn. Naleza do nich reguly: koncentracji uwagi
na zadaniu, nierozwijania opowiesci, nieuzasadniania zgloszonych pomystéw, za-
checania innych cztonkéw grupy do méwienia oraz pobudzania innych do uczest-
nictwa [Putman, Paulus, 2009, s. 38-40].

Reguta koncentracji uwagi na zadaniu zaklada potrzebe utrzymania zaangazo-
wania w rozwiazywanie problemu, unikania mysli i dyskusji niezwigzanych z pro-
blemem. W przypadku, gdy inny czlonek grupy nie przestrzega tej reguly, nalezy
przerwa¢ mu i powiedzie¢: ,Pamietaj, Zze powinnismy skoncentrowad sie na na-
szym problemie”.

Regula nierozwijania opowiesci wskazuje na potrzebe interweniowania przez
czlonka grupy w sytuacji, gdy inny uczestnik sesji zaczyna opowiadac o swoich do-
swiadczeniach. Mozna zaprezentowac jg uczestnikom sesji w formie: ,JesteSmy
zainteresowani jedynie Twoimi ideami, nie pozwalaj innym czlonkom grupy opo-
wiadac¢ o swoich doswiadczeniach”.

Regula nieuzasadniania zglaszanych pomystéw zaklada, ze nie nalezy wyja-
$niaé, dlaczego idea zastuguje na uwage. Mozna ja zaprezentowad uczestnikom
sesji w formie: ,,Pozwdl przedstawi¢ pomyst innym cztonkom grupy, a jezeli beda
moéwié dalej, przerwij im”.

Zasada zachecania innych czlonkéw grupy do méwienia zaklada, ze w przypad-
ku milczenia podczas sesji ktos z jej uczestnikdw powinien zacheci¢ innych do
prezentowania idei. Moze wowczas wypowiedzie¢ zdanie: ,,Przekonajmy sie, jakie
jeszcze pomysly mozemy znalezé, by rozwiazac problem”.

Zasada pobudzania innych do uczestnictwa zaklada potrzebe utrzymania dyna-
micznego przebiegu sesji. W przypadku, gdy jest inaczej, grupa powinna wrdcic¢
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do poprzednich pomystéw i je rozwijaé. Jeden z cztonkéw grupy moze zapytac:
,»,Czy kto$ ma wiecej pomystéw zwigzanych z...” (tutaj nalezy wskazac idee, ktérg
zaprezentowano juz podczas sesji).

Opisane reguly moga by¢ wzmacniane przez samych cztonkéw grup generuja-
cych idee lub przez osobe nieuczestniczaca aktywnie w pracy zespolu, tj. trenera.
Offner, Kramer i Winter badali wplyw takiej osoby na liczbe opracowanych idei.
W zakres jej obowiazkdw wchodzito: czuwanie, by przestrzegano regut Osborna,
zachecanie os6b wycofanych do brania udzialu w sesji, czuwanie, by nie prowa-
dzono dyskusji niezwiazanych z problemem oraz odwolywanie sie do wczesniej
zaprezentowanych idei. Z badania wynikato, ze grupy klasycznej burzy moézgéw
z trenerem opracowywaly wiecej pomystéw niz analogiczne grupy bez trenera
i taka sama liczbe idei co grupy nominalne [Offner i in., 1996, s. 290]. Co wiecej,
dzieki innym badaniom wiadomo, ze grupy klasycznej burzy moézgdéw pracujace
w obecnos$ci doswiadczonego trenera opracowywaly wiecej pomystéw niz analo-
giczne grupy z mniej doswiadczonym trenerem i majac tyle samo idei co grupy no-
minalne [Oxley i in., 1996, s. 641]. Przy czym obecno$¢ trenera podczas pracy grup
klasycznej burzy mézgéw nie przyczynila sie do opracowania wiekszej liczby po-
mystéw od analogicznych grup bez trenera, w ktérych zachecano ich cztonkéw do
przestrzegania i wzmacniania dodatkowych regut [Paulus i in., 2006, s. 211]. Zbli-
zone wyniki przyniést eksperyment, ktory miat na celu okreslenie wplywu obec-
nosci trenera, jego aktywnych interwencji i zastosowania dodatkowych zasad,
poza regutami Osborna, na skuteczno$¢ grup klasycznej burzy mézgdéw i grup no-
minalnych [tamzZe, s. 209-210]. Przeprowadzone analizy ujawnily, ze grupy klasycz-
nej burzy moézgéw z obecnym, ale biernym trenerem nie opracowaly wiecej idei
niz analogiczne grupy bez trenera. Ponadto grupy z aktywnym trenerem wygene-
rowaly zblizong liczbe idei do grup bez trenera przestrzegajacych zasad Osborna
i dodatkowych regul. Okazalo sie réwniez, ze grupy z aktywnym trenerem, regu-
tami Osborna i dodatkowymi zasadami opracowaly podobna liczbe pomystéw co
grupy nominalne. Zresztg wyniki innych badan wskazujg, ze obecnos¢ aktywne-
go trenera moze pozwoli¢ opracowaé czlonkom grup klasycznej burzy moézgéw
podobna liczbe idei co uczestnicy grup nominalnych [Kramer i in., 2001, s. 542].
W omawianym eksperymencie od grup nominalnych skuteczniejsze okazaly sie
grupy nominalne z regutami Osborna i dodatkowymi zasadami [Paulus i in., 2006,
s. 212]. Skutecznos¢ takich grup mozna jeszcze zwiekszy¢ poprzez wprowadzenie
przerw podczas sesji [tamze, s. 214].

Niewatpliwie procedura jest istotna dla skutecznosci grup generujacych idee.
Niemniej wsrdd czynnikow, ktére wplywaja na ich skutecznosé, powinny znalezé
sie réwniez cechy czlonkéw grup. Takie zalozenie przyjeli autorzy eksperymen-
tu, w ktérym poréwnywano skutecznos¢ grup klasycznej burzy moézgéw i grup no-
minalnych zlozonych z 0séb o zréznicowanej sklonnosci do doswiadczania leku
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spotecznego. Przeprowadzona analiza ujawnila, ze grupy klasycznej burzy mézgéw
zlozone z 0s6b o malej sktonnosci do odczuwania leku spotecznego opracowaly wie-
cej pomystéw niz analogiczne grupy, w sktad ktérych wchodzili cztonkowie o znacz-
nej sktonnosci do odczuwania leku spotecznego [Camacho, Paulus, 1995, s. 1075].

Opisane wyzej wyniki badan wskazuja na sposoby zwiekszania skutecznos$ci
réznych typéw grup burzy mézgow. W celu uzyskania wiekszej liczby idei przez
grupy klasycznej burzy mézgéw mozna wprowadzi¢ na sesje doswiadczonego i ak-
tywnego trenera. Takie same efekty przyniesie zachecenie przed sesja cztonkéw
grupy do przestrzegania, a takze interweniowania wowczas, gdy sa tamane regu-
ty Osborna i dodatkowe zasady. Mozna takze wiacza¢ w prace grupy osoby o ma-
tej sktonnos$ci do odczuwania leku spotecznego. Niemniej, nawet wowczas liczba
opracowanych idei nie powinna istotnie przekraczaé liczby pomystéw wygenero-
wanych przez grupy nominalne. Szczegdlnie gdy ich cztonkowie otrzymali instruk-
cje opisujaca reguty Osborna i dodatkowe zasady z prosba o ich przestrzeganie
oraz wzmacnianie podczas sesji. Jeszcze lepsze efekty moze przyniesé zapisywa-
nie na pojedynczych kartkach przez cztonkéw takich grup nominalnych po kilka
pomystéw, a takze wprowadzenie przerw w ich pracy.

Zakonczenie

W wielu wspoétczesnych organizacjach sposobem na osiagniecie przewagi konku-
rencyjnej jest wdrazanie innowacji. Ich Zzrédlem moga byé idee opracowane przez
osoby spoza organizacji, ale réwniez jej pracownikdéw. W tym drugim przypadku
nalezy wykorzysta¢ potencjal tworczy zatrudnionych oséb. Ulatwiaé to moze za-
stosowanie technik twoérczego rozwigzywania problemoéw. Wéréd nich szczegélng
popularnoscia cieszy sie burza mézgéw w jej réznych odmianach. Pojawia sie py-
tanie o skuteczno$¢ stosowania tych technik. Zawarte w artykule informacje po-
zwalaja zblizy¢ sie do sformulowania na nie trafnej odpowiedzi. Okazuje sie, ze
oceniajac skutecznos¢ konkretnej techniki, nalezy jeszcze uwzglednié réznice
w procedurach ich wdrazania oraz w cechach oséb generujacych pomysty. Przy-
ktadowo, wlaczenie do klasycznej burzy mézgu dodatkowych regul zwieksza jej
skutecznosé. Mimo wszystko nawet wprowadzanie zmian w procedurze w nie-
wielu badaniach pozwolito osiagnaé poziom skuteczno$ci charakterystyczny dla
grup nominalnych. Skad zatem popularno$¢ grupowego rozwigzywania proble-
mow opartego na interakcjach? Warto pamietaé, ze obok liczby i jakosci opraco-
wanych idei, ich zastosowanie wplywa na przebieg procesu socjalizacji, strukture
statusu i normy grupowe [Dennis, Reinicke, 2004, s. 8]. Moze ono réwniez wyni-
ka¢ z luk w wiedzy decydentéw organizacji. Zreszta spos6b ujecia burzy mézgéw
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w polskojezycznej literaturze z zakresu zarzadzania nie ulatwia ich wypelnienia.
Czesto opisuje sie ja w spos6b powierzchowny, prezentujac jednoznaczny obraz
nie tak znowu jednoznacznej rzeczywistosci.
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@ STRESZCZENIE x

W organizacjach czesto pojawiaja sie problemy wymagajace opracowania nowych rozwigzan. Mozna je
uzyskad, opierajac sie na potencjale twérczym pracownikéw. W celu jego petnego wykorzystania stosu-
je sie w praktyce zarzadzania rézne techniki heurystyczne, w tym burze mézgéw. Wtasnie skutecznosé
klasycznej burzy mézgéw i jej odmian jest przedmiotem zainteresowania w prezentowanym artykule.
Okreslenie,w jakim stopniu skuteczne s3 rézne typy burzy mézgdw, pozwoli bardziej racjonalnie stoso-
wac je w praktyce zarzadzania. Przeprowadzona analiza, oparta na wynikach badar empirycznych opu-
blikowanych w literaturze przedmiotu, nie przyniosta wielu jednoznacznych odpowiedzi. Mozna jedynie
z duzg ostroznoscia przyjaé, ze zastosowanie technik burzy mézgdéw rzadko pozwala na opracowanie
wiekszej liczby idei niz wykorzystanie grup nominalnych. Przy czym wiele zalezy to od sposobu, w jaki

stosuje sie konkretna technike.

Stowa kluczowe

zarzadzanie, techniki zarzadzania, burza mézgdw, twércza organizacja

@ SUMMARY x

Effectiveness of different brainstorming techniques

In organizations problems often appeared that require working out new solutions. That creative ideas
may be genereted by employees with help of various heuristic techniques. One of them is brainstorm-
ing. Effectiveness of its different types are described in the article. It schould help to make more ration-
al decisions about implementation of brainstorming techniques in management practice. However, an
analysis of research doesn’t allow to formulate unambiguous conclusions. It is only possible to approve
that using brainstorming techniques rarely allows to generate more ideas than using nominal groups. It
depends on the way specific technique is implemented. Do 250 stow streszczenia odzwierciedlajacego

strukture opracowania.

Keywords

management, management techniques, brainstorming, creative organization




Nowe koncepcje spoleczno-ekonomiczne i paradygmaty zarzadcze, kto-
re jeszcze do niedawna traktowano jako teoretyczng ciekawostke, coraz
prezniej wkraczaja w otaczajaca nas rzeczywistos¢. Nurty takie jak Prze-
myst 4.0, sharing-economy czy e-ustugi sprawiaja, ze uczestnicy rynku,
w celu przetrwania, zmuszeni sg poszukiwacé coraz bardziej wyszukanych
sposobéw na aktualizacje ich modeli biznesowych. Spektrum tych zmian
jest rozleglte, gdyz nie obejmuja one tylko najwiekszych korporacji, a do-
tykaja réwniez catego sektora MSP, administracji publicznej czy o$wiaty,

a co za tym idzie - kazdego obywatela.

Niniejsza ksigzka przedstawia dyskurs, ktéry obejmuje relatywnie homo-
geniczng tematyke badan (nowe paradygmaty ekonomiczne i cyfryzacja
zycia), préobujac odniesé je do réznych przedstawicieli sfery gospodarki.
Autorzy poszczegélnych rozdziatéw, oprécz diagnozy stanu faktycznego,
podejmuja twdrcze proby opisania destynacji, w jakiej zmierza wspdtcze-

sna gospodarka, a takze opisuja i prognozuja kierunek zmian spotecznych.
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