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Stowo wstepne

Zaprezentowany numer 48. ,,Zeszytdow Naukowych Politechniki Czestochow-
skiej. Zarzadzanie” zawiera pigtnascie artykutow naukowych przygotowanych przez
doswiadczonych przedstawicieli nauki oraz doktorantow. Teksty stanowig zbior
zardwno wynikow badan empirycznych, obejmujacych oryginalne analizy, oceny,
dyskusje i wnioski, jak i rozwazan teoretycznych, opracowanych na podstawie prze-
gladu literatury krajowej i zagranicznej. Problematyka omawiana w niniejszych
artykutach dotyczy zagadnien z zakresu nauk o zarzadzaniu i jako$ci, wérdd ktérych
wymieni¢ mozna m.in. tematy takie, jak: ekonomiczne zarzadzanie energia elek-
tryczng w gospodarstwach domowych; procesy biznesowe na przyktadzie sektora
ochrony zdrowia; analiza kapitatu ludzkiego w kontekscie innowacyjno$ci gospoda-
rek V4; wpltyw pandemii COVID 19 na wizerunek bankéw w Polsce; strategia
doskonalenia modelu komunikacji wewnetrznej; wsparcie finansowe transformacji
gospodarki w kierunku zréwnowazonego rozwoju; rozw6j gmin miejskich powiatu
myszkowskiego w aspekcie finansowo-ekonomicznym; ocena ryzyka w zarzadzaniu
projektami; proces logistyczny w dobie kryzysu pandemicznego; tworcza ekspresja
1 uczenie si¢ oparte na sztuce w studiach menedzerskich; tradycyjne a zwinne pode;j-
$cie do zarzadzania projektami; rozwoj kompetencji na potrzeby rynku pracy jutra;
zrbwnowazone zarzadzanie inteligentnym miastem; obstuga inwestora jako przy-
ktad podejscia procesowego zorientowanego na klienta; oddziatywanie polityki spo-
lecznej panstwa na zjawisko bezrobocia. Zaprezentowane przez Autoré6w rozwaza-
nia sg niezwykle interesujace, a podjete w artykutach dyskusja i wnioskowanie sa
szczegolnie istotne w dobie obecnie panujgcego kryzysu polityczno-gospodarczego,
co tym samym potwierdza, ze omawiane tresci majg aktualny i uniwersalny charak-
ter. Warstwa merytoryczna opublikowanych artykulow z pewnos$cia bedzie tworzy¢
warto$¢ dodana dla naukowcow, studentow i praktykow zarzadzania.

Jako Zespdt Redakcyjny zywimy nadzieje, ze biezacy numer ,,Zeszytow Nauko-
wych Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” bedzie si¢ cieszyl zainteresowa-
niem szerokiego grona Czytelnikow, stanowiac cenne zrodto wiedzy. Ponadto wie-
rzymy, ze numer ten stanie si¢ inspiracjg do dalszego poszerzania horyzontow
naukowych.

Redakcja



Preface

The current issue of the 48th “Research Reviews of the Czgstochowa University
of Technology. Management” contains fifteen scientific articles prepared by expe-
rienced scholars and doctoral students. The texts are a collection of both the results
of empirical research, containing original analyses, assessments, discussions and
conclusions, as well as theoretical considerations, developed on the basis of a re-
view of domestic and foreign literature. The discussion undertaken by the authors
focuses, among others, on issues in the field of management and quality science,
which include topics such as economic management of electricity in households;
business processes in the healthcare sector; analysis of human capital in the context
of innovation of V4 economies; the impact of the COVID 19 pandemic on the
image of banks in Poland; strategy for improving the internal communication
model; financial support for the transformation of the economy towards sustainable
development; financial and economic aspects of the development of urban com-
munes on the example of the Myszkow poviat; risk assessment in project manage-
ment; logistics process in times of pandemic crisis; creative expression and art-
based learning in management studies; traditional vs. agile approach to project
management; development of competences for the needs of tomorrow’s labor mar-
ket; sustainable smart city management; investor service as an example of a cus-
tomer-oriented process approach; the impact of the state’s social policy on unem-
ployment. The considerations presented by the authors are extremely interesting,
and the discussion and conclusions undertaken in the articles are particularly im-
portant in the era of the current political and economic crisis, which thus confirms
that the content discussed is up-to-date and universal. The content of the published
articles will certainly constitute an added value for scientists, students, and man-
agement practitioners.

As Editorial Board, we hope that the current issue of “Research Reviews of
Czestochowa University of Technology. Management” will be of interest to a wide
range of readers, constituting a valuable source of knowledge. In addition, we
believe that this issue will become an inspiration to further broaden scientific
horizons.

Editorial Board
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SELECTED ASPECTS OF ELECTRICITY CONSUMPTION
IN HOUSEHOLDS

Mateusz Bajor?!*

1 Czestochowa University of Technology, Faculty of Management, Poland

Abstract: Currently, households are faced with the problems of rising electricity prices.
Every month, electricity suppliers try to force the Energy Regulatory Office to increase
prices as much as possible for individual consumers. The aim of the article below is to
indicate that responsible electricity management by means selecting a favourable tariff will
largely contribute to lowering the economic bill of a household. During the study, we used
our own data on the annual consumption of electricity in a household by the most frequently
used appliances, and the current energy prices in the studied tariffs. The most advantageous
option is the responsible use of the G12w tariff, supported by one’s own photovoltaic
micro-installation. Such a combination guarantees minimal costs resulting from the con-
sumption of electricity.

Keywords: consumption, economy, households, tariffs

JEL classification: D14, R20

Introduction

Electricity consumption in each sector of the national economy is gaining ever
more importance. Energy efficiency concerns both the broadly understood energy
and climate policy, and is an important factor influencing the amount of production
costs of enterprises (and thus their profits) as well as socio-economic development.
The consequence of the irrational use of energy is the excessive consumption of
energy resources, problems with environmental pollution, and the limited competi-
tiveness of domestic enterprises on world markets. From the point of view of an

! Mateusz Bajor, MEng., ul. Dgbrowskiego 69, 42-201 Czestochowa, Poland, mateuszbajor@pcz.pl,
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individual consumer, energy efficiency is one of the main measures to reduce the
share of electricity costs in the household budget. In recent years, the European
Commission has made many efforts to reduce electricity consumption in households,
including: promoting economical lighting, subsidies for renewable energy micro-
-installations in homes, the need for energy labelling of household appliances and
the broadly understood liberalization of the electricity market. Additionally, the cur-
rent global situation related to the armed conflict in Ukraine adversely affects energy
prices on European markets. This is due to the lack of coal and gas — the necessary
raw materials for generating electricity.

Characteristics of households in relation to energy demand

More recently, there has been increasing interest in the matter of energy con-
sumption in households (Rahmani et al., 2020). Household energy consumption
behaviour can be analysed in time (Zhobu et al., 2016), and here an ever-increasing
demand for energy is observed (Heijs, 2006). In general, the residential sector has
become the second largest consumer of electricity in the world after the industrial
sector (Tian & Chang, 2020).

According to current data, 37 million 578 thousand people live in Poland, who
make up 14.62 million households (Borowska et al., 2020). 50% of these entities do
not exceed the volume of 200 m® or 60 m? and are inhabited by 2-3 people (average
2.61). In recent years, there has been a systematic increase in the area and volume of
premises and a systematic decline in the average number of people in the household
(Zalega, 2007). In a year, the statistical household in Poland is able to use from 1.800
to 2.000 kWh of electricity in urban areas and up to 2.000 to 2.300 in rural areas,
which is two times lower than the EU average. The characteristics of households, in
terms of electricity consumption, were prepared on the basis of the guidelines
described in the document published by Eurostat — Manual for statistics on energy
consumption in households (MESH) and the data of the Central Statistical Office.
Energy-consuming devices can be divided into 6 groups:

— devices for space heating,

— water heating devices,

— devices for cooking meals,

— room cooling devices,

— lighting, household appliances and electronics,
— other, not mentioned in other groups.

Only 5.3% of flats are equipped with the first group of devices. Due to significant
costs and the large availability of other, less expensive energy carriers (in particular
coal), heating with electric devices is not used on a large scale in Poland
(Wojtulewicz et al., 2006). Electric heating devices are mainly employed as supple-
mentary heat sources or in places where other types of heating cannot be used. Elec-
tric water heating devices (thermal baths, boilers) are installed in 23.5% of house-
holds. The number of these devices has remained stable in recent years. The average
age of these devices is 9 years old, which proves that the devices are not technically
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obsolete. Gas stoves with an electric oven can be found in every second household,
while fully electric stoves (hob with oven) in every tenth (Mielczarski, 2021). It
should also be mentioned that over 50% of households are equipped with a micro-
wave oven. Air conditioners are installed in less than 0.5% of households, but their
number has increased significantly in recent years, mainly due to newly built high-
standard apartments. Most of them are devices designed for cooling individual
rooms. Only 0.04% of flats have central air conditioning. The most largest group of
energy-consuming devices includes household appliances, electronics and lighting.
Almost every household is equipped with a refrigerator, washing machine and TV
(Borzycki, 2012). On the other hand, the average power of installed bulbs (including
energy-saving fluorescent lamps and LED sources) in a household is estimated at
550 W, while the power of installed bulbs per unit area is 7.21 W/m? (Eurostat,
2022). Figure 1 shows the electricity consumption for Poland according to the pre-
viously discussed groups of devices.

O Household appliances
O Lighting

@ Cooking

@ Heating

= Water heating

m Other

Figure 1. Energy consumption broken down into groups of devices

Source: Author’s own compilation based on Statistics Poland (GUS, 2022)

The greatest differences can be noticed in the percentage of electricity consump-
tion for the group of space heating devices and household appliances. In the case
of the first group of devices, this fact can be interpreted as the lack of profitability of
investments in the electric heating of rooms in Poland (Kott & Kott, 2014).

The excessive consumption of electricity by household appliances in the country
is caused, among others, by the advanced age of these devices (Zou et al., 2019),
therefore household appliances in Poland, and in particular in rural areas, are char-
acterized by lower energy classes than similar household appliances in highly devel-
oped EU countries.

Methods

The research method consisted in observing and collecting data on electricity
consumption by individual appliances in the household. The study should therefore
be treated as a case study. These data were obtained using a digital wattmeter that
was connected directly to each device to accurately measure power consumption.
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Then, these data were compared with the data from the electricity meter, both phys-
ically installed and available in the Tauron eLicznik application. Each device was
monitored for the same period of time. Then, based on the periodic energy consump-
tion reading, the annual consumption of the equipment was forecast. Using these
data and the current electricity rates, it was possible to calculate the annual cost of
using a given piece of equipment in a specific tariff. At the end of the study, the
forecasted annual electricity consumption was summed up and compared with the
actual one coming from the physical meter installed. When analysing the market
conditions of energy prices, the following companies supplying energy to house-
holds were taken into account: Tauron, Enea, E.ON, and Energa. When analysing
the market conditions of energy prices, the following companies supplying energy
to households were taken into account: Tauron, Enea, E.ON, and Energa.

Examples of electricity tariffs for households in Poland

The energy tariff is a specific offer per kwWh, which is shown in Table 1, which
consists of the sale price of electricity and its distribution to the customer in a given
time zone. Thanks to the variety of energy tariffs, the consumer can choose the best
offer for his needs and expectations (Mielczarski, 2014). Each energy tariff is as-
signed to a special tariff group. The division depends on the level of supply voltage
that is required. Currently, there are four tariff groups: G, C, A and B. Electricity
tariffs addressed to households belong to the tariff group marked with the letter G.
It is the only tariff group where the Energy Regulatory Office orders energy suppliers
to approve electricity prices (Wozniak, 2018). All the largest electricity suppliers in
Poland have three standard tariffs in their offers, i.e.

— G11 -ssingle-zone tariff, the price of electricity is the same regardless of the hour.

— G12 - a two-zone tariff that divides the day into peak hours, where electricity
is more expensive than in the G11 tariff, and off-peak hours, where electricity is
cheaper than in the single-zone tariff.

—  G12w — a two-zone tariff, also known as weekend tariff, where the lower price
for electricity outside the off-peak hours also occurs on weekends and all public
holidays.

In addition to the above tariffs, individual suppliers, depending on the specificity
of a given region, use extended tariff variants such as (Marzecki & Drab, 2022):

— G12n - a two-zone tariff, where the night tariff is also valid on Sunday.

— G12e — a two-zone tariff where the off-peak hours are valid only at night.

— G12g — a two-zone tariff, with more off-peak hours and less expensive hours on
weekends.

— G12r—atwo-zone tariff with less expensive hours at night and designated during
the day.

— G13 —three-zone tariff, which divides the day into a morning and afternoon peak
and the remaining hours.

10



DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.01

Table 1. Electricity tariffs with price freeze

. Electricity price up to Electricity price
Tariff Zone 2.000 KWh above 2.000 KWh
G11 Round the clock 0.65 0.96
Zone | 0.76 1.14
G12 Zone 11 0.38 0.57
Zone | 0.81 1.22
Gl2w Zone 11 0.36 0.54
Zone | 0.51 0.76
G13 Zone Il 0.81 1.21
Zone |11 0.27 0.40

Source: Author’s own compilation based on (Tauron, 2022)

The G11 24h tariff is the most popular among customers. It is the simplest tariff
with the same prices for the purchase and transmission of electricity 24 hours a day.
In part, this is because it is the default tariff that is assigned to all consumers from
the vending machine (Piekarski et al., 2011). In general, it can be estimated, this
tariff is used by approximately 10 million households in Poland.

Depending on the selected energy supplier, the price for 1 kwWh may differ; the
table below presents a list of the five largest infrastructural energy suppliers and two
so-called virtual ones that do not have their own power plants or transmission lines
(Pamuta, 2013).

The chart below shows that at the time of writing the article, Enea had the most
advantageous price offer for the purchase of electricity in the G11 tariff for house-
holds, while PGE has the least profitable rate.

An alternative to the 24-hour tariff is the multi-zone tariff. Almost 3 million
households decided to change the basic single-zone tariff into two or three-zone tar-

iffs.
por [ I——— 05 "
Tauron — 065 056
Enea — 0,62 o
Energe ————— 0.7 o
EoN — 04 .

W state-guaranteed price
Oprice after exceeding the energy consumption limit

Figure 2. Electricity prices at individual suppliers in G11 tariff up to 2000 kWh
and beyond (in PLN)

Source: Author’s own compilation based on (Tauron, 2022)

11
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The most popular two-zone tariff is the so-called G12 night tariff. With this tariff,
there is no longer one price zone throughout the day, but two zones. One of the zones
is less expensive — in off-peak hours, while the other is more expensive — during
peak hours, as shown in Figure 3. Off-peak hours are usually at night from 22.00 to
6.00, and two hours during the day from 13.00 to 15.00. During other hours, i.e. from
6.00 to 13.00 and from 15.00 to 22.00, electricity prices are much higher.

PGE

Tauron

0,44

,39

0,91
0,91

0,89
Enea 39
0,94

Energa
E.ON

0,47

] 0,54
mZone | o Zone Il

0,62

|

Figure 3. Electricity prices at individual suppliers in G12 tariff

Source: Author’s own compilation based on data from offers of above entities (13/10/2022)

The above chart shows that conscious energy consumption in the second zone is
the most profitable when buying energy from Enea and Tauron. This company offers
the lowest price for 1kWh in off-peak hours. In turn, the E.ON company is charac-
terized by a very small price difference between the electricity consumed in the first
or second zone. On the other hand, Energa offers the most expensive electricity
among all suppliers in the first zone. The hours in which electricity prices are higher
or lower may differ depending on the supplier and distributor of electricity we use,
which is illustrated in Table 2.

Table 2. Peak and off-peak hours of largest energy suppliers in Poland in case of G12
tariff

Energy Peak zone Off-peak zone Weekend
supplier
Enea Monday — Friday Monday — Friday Saturday, Sunday and holidays
6:00 — 21:00 21:00 - 6:00 00:00 — 24:00
Monday — Friday Monday — Friday .
Energa |  7:00 - 13:00 13:00 - 16:00 Saturday, Sunday and holidays
and 16:00 — 22:00 and 22:00 - 7:00 ' '
E.ON Monday — Friday Monday — Friday Saturday, Sunday and holidays
' 6:00 — 22:00 22:00-6:00 00:00 — 24:00
Monday — Friday Monday — Friday .
PGE 6:00 — 13:00 13:00 - 15:00 Sat“rdayéglégdf“;jr‘odoho"days
and 15:00 — 22:00 and 22:00 - 6:00 ’ ’
Monday — Friday Monday — Friday .
Tauron |  6:00 - 13:00 13:00 - 15:00 Saturday, Sunday anc holidays
and 15:00 — 22:00 and 22:00 - 6:00 ’ ’

Source: Author’s own compilation based on data from offers of above entities (13/10/2022)

12
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The weekend tariff G12w is an extension of the night tariff. In the case of using
it, electricity is less expensive not only between designated hours during the day and
the night zone. Lower rates for electricity in the G12w tariff also apply on weekends
and public holidays (statutory holidays), as shown in Figure 4. Usually it is assumed
that the weekend starts on Friday at 10.00 p.m. and ends on Monday at 6.00.

-

E.ON 0,55

|

0,63

Energa 0.49

0,98
0,98
0,97
0,95

0,39
37

Enea

Tauron .
PGE

0,5

o Zone |l mZone |

Figure 4. Electricity prices of individual suppliers in G12w tariff

Source: Author’s own compilation based on data from offers of above entities (13/10/2022)

The chart above shows that the largest disproportion between electricity prices in
the first and second zones occurs in the case of Tauron and Enea. These companies
charge the lowest prices for electricity on the market in the second zone, and the
most expensive in the first. It is assumed that for the zone tariff to be profitable for
a household, it must consume at least 30-40 percent of the daily energy demand in
the off-peak zone. These standards are often met by those who spend most of their
working days away from home. Being in the G12w tariff, it is best to change your
habits so that most of the work consuming electricity falls on the weekend. It is best
to postpone activities such as: ironing, washing, vacuuming, mowing the lawn,
washing, DIY, charging electrical devices to Saturday or Sunday.

0,75
1,19

Tauron

0,43

mZonel OZonell mZone lll

Figure 5. Electricity prices of Tauron in G13 tariff

Source: Author’s own compilation based on data from offers of (Tauron, 2022)

The weekend tariff will be a good solution for many people living in the block
who are on the G12 tariff. Due to the curfew at night, you cannot always turn on
electrical appliances that generate too much noise. Another group that can benefit
from the weekend tariff are people who use electricity to heat their homes.

Despite the fact that the G12w tariff is mainly addressed to households, it is also
often used by, among others, dormitories, preshyteries, hospices, and orphanages.

13
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The newest and even experimental tariff is the G13 tariff, introduced a few years
ago. Currently, its purchase is possible in almost the entire area of the Silesian and
Lesser Poland Voivodeships, provided that the energy distributor is Tauron. The G13
tariff schedule provides a relatively flexible way of use. The tariff is prepared for
households that use electricity to heat their homes by means of electric heating de-
vices such as storage electric stoves, and heat pumps. This is owing to the system of
three energy price ranges: morning and evening peak and other ranges (reduced tar-
iff), as shown in Figure 5. In the case of the G13 tariff, the period of less expensive
energy per year is approx. 17h/day, including holidays, Saturdays and Sundays (sta-
tistically, there are about 114 of them throughout the year). In the winter period (from
01/10 to 31/03), this share is approx. 16 hours a day. In the range of days of the week
from Monday to Friday, it is 13 hours a day in the winter season (01/10 to 31/03)
and 15 hours a day in the off-season (from 01/04 to 30/09). During weekends and
public holidays, a reduced tariff applies (24 hours per day). The mid-morning peak
with an average energy price occurs 6 hours a day during the week from Monday
to Friday. The evening peak is respectively 5 hours a day (from 01/10 to 31/03) or
3 hours a day (from 01/04 to 30/09) during work days.

Energy consumption costs in individual tariffs

Electricity bills can be managed by consumers. The final amount that appears on
the invoice is influenced by many factors, including:
— the energy class of the device,

— the tariff,
— the energy supplier,
— the time of using a given device.

The easiest way to reduce your household electricity bills is to replace your out-
dated energy-consuming equipment with a new one with the highest energy class
A+++, and install your own photovoltaic micro-installation. However, such a solu-
tion is costly and not every household can afford it. Changing the energy supplier or
changing the tariff is a much cheaper solution. Table 3 below shows the costs of the
annual use of electrical equipment when using tariffs G11, G12 and G12w. 365 days
are assumed for a year.

Table 3. Annual costs of using selected electrical devices, taking into account three tariffs

Equipment corﬁﬁ?riﬂigge(fvs:/h) Tariff Price/ kWh | Annual expenses
G11 2417 0.65 175,5
_ G12 | Zone 0.91 245
Refrigerator 270 11 Zone 0.39 105
| Zone 0.97 261
CL2W MiZone | 0.37 100
Gl1 2417 0,65 97/292,5
Washing machine 150 c12 | Zone 0.91 136,5/410
Washer dryer 450 1l Zone 0.39 58/175
Glow | Zone 0.97 145/436
11 Zone 0.37 55/166
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Equipment corﬁﬂ?\:ﬂisge(fv)(/h) Tariff Price/ kWh | Annual expenses
G11 24/7 0.65 162
G12 | Zone 0.91 227
Dishwasher 250 Il Zone 0.39 97
| Zone 0,97 242
CL2W i Zone 0.37 92
G11 247 0.65 487
G12 | Zone 0.91 682
Induction hob 750 1l Zone 0.39 292
| Zone 0.97 127
CL2W i Zone 0.37 277
G11 247 0.65 325
G12 | Zone 0.91 455
Oven 500 Il Zone 0.39 195
| Zone 0.97 485
CL2W i Zone 0.37 185
Gl1 24]7 0,65 1872
G12 | Zone 0.91 2620
Boiler 2880 1l Zone 0.39 1123
| Zone 0.97 2793
CLW i Zone | 037 1065
Gl1 24]7 0.65 17
| Zone 0.91 24
Iron 26 G12 1l Zone 0.39 10
| Zone 0.97 25
CLW i Zone | 037 9,50
Gl1 24]7 0.65 117
| Zone 0.91 164
Kettle 180 G2 Mizone | 0.9 70
| Zone 0.97 175
CLW i Zone | 037 66
G11 2417 0.65 36
c12 | Zone 0.91 50
Hair dryer 55 1l Zone 0,39 21
| Zone 0.97 53
CL2W 1 Zone 0.37 20
Gl1 24]7 0.65 227
c12 | Zone 0.91 318
TV 350 11 Zone 0.39 136
| Zone 0.97 339
CL2W i Zone 0.37 129
G11 24/7 0.65 227
c12 | Zone 0.91 318
LED lighting 350 11 Zone 0.39 136
| Zone 0.97 339
CL2W i Zone 0.37 129
G11 24[7 0.65 97,5
c12 | Zone 0.91 136
Laptop 150 11 Zone 0.39 58
| Zone 0.97 145
CLW i Zone | 037 55
G11 247 0.65 104
c12 | Zone 0.91 145
Vacuum cleaner 160 1l Zone 0.39 62
| Zone 0.97 155
ClW I Zone | 037 59

Source: Author’s own compilation
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The above table presents electricity consumption by a household taking into ac-
count the three energy tariffs. During the year under review, the household consumed
6,221 KWh. The most energy, as much as 2,880, was used to prepare domestic hot
water, while the iron consumed the least electricity. If this consumption took place
in the G11 tariff, the annual cost of the electricity bill would be approximately
4043.65 PLN. In the case of the G12 tariff, with electricity consumption in peak
hours 5661 PLN and off-peak hours 2426 PLN. On the other hand, in the G12w
tariff, by purchasing electricity only in the first zone, 6,034.37 PLN, while only in
the second zone, PLN 2,301.77 PLN.

Conclusions

Every year, households incur increasingly more financial expenses for electricity.
This is partly due to the increasing number of new devices that consume electricity,
the increasing duration of their use, as well as rising energy prices. The energy mar-
ket is not monopolized; households can choose from many energy suppliers as well
as several price variants of its purchase depending on their habits and preferences.
The conducted research shows that the most economically advantageous variant for
households to purchase electricity is the second zone of the G12w tariff. Such a sit-
uation, however, would be very burdensome in the normal functioning of the house-
hold, as it forces the use of devices in a specific time period. For this reason, the
most optimal solution is to use at least 50% of all devices in both Zones 1 and 2 of
both the G12 and G12w tariffs. If you use less than 50% of the energy purchased in
Zone 2, the best solution will be to use the 24-hour G11 tariff. The surveyed household
has a G12 tariff and a photovoltaic installation with a capacity of 7.92 kW, which in
the annual period of the study, i.e. June 2021-May 2022, produced 7,611 KW, which,
taking into account the 20% loss resulting from energy storage, allowed the bill to
be reduced only by PLN 530 for the whole year.
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WYBRANE ASPEKTY KONSUMPCJI ENERGII ELEKTRYCZNE]
W GOSPODARSTWACH DOMOWYCH

Streszczenie: Obecnie gospodarstwa domowe borykaja si¢ z problemem rosnacych cen
energii elektrycznej. Co miesigc sprzedawcy energii elektrycznej starajg si¢ wymusié¢ na
URE jak najwyzsze podniesienie cen dla odbiorcow indywidualnych. Celem artykutu jest
wskazanie, ze odpowiedzialne gospodarowanie energia elektryczna poprzez wybor ko-
rzystnej taryfy w duzej mierze przyczyni si¢ do obnizenia rachunku ekonomicznego gospo-
darstwa domowego. W badaniu wykorzystano wtasne dane dotyczace rocznego zuzycia
energii elektrycznej w gospodarstwie domowym przez najczeéciej uzywane urzadzenia
oraz aktualne ceny energii w badanych taryfach. Najkorzystniejsza opcja jest odpowie-
dzialne korzystanie z taryfy G12w wsparte wtasng mikroinstalacja fotowoltaiczng. Takie
polaczenie gwarantuje minimalne koszty wynikajace ze zuzycia energii elektryczne;.

Stowa kluczowe: konsumpcja, ekonomia, gospodarstwa domowe, taryfy
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Abstract: The aim of this paper is to discuss the concept of Routine Dynamics from the
perspective of knowledge-intensive business processes. The traditional approach to busi-
ness processes assumes control of the flow of well-structured activities that the organisation
carries out to achieve its goals, and managing them focuses on their improvement through
increased efficiency. However, an increasingly important role in the knowledge economy
is played by knowledge-intensive business processes, which are highly dependent on hu-
man judgment, as well as real knowledge, which requires partially structured and unstruc-
tured decision-making. This demands a change in the approach to process management and
its improvement, beyond efficiency only. It requires the use of the dynamism of process
executors to create value by using and creating knowledge during the execution of pro-
cesses. To illustrate this transformation, processes from the healthcare sector were used as
a case study, as they encapsulate the limitations of the traditional approach to process man-
agement and the need to move to a dynamic one. As a result, two process models were
presented, showing the need for a dynamic approach to health process management as
a way to create and use rapidly changing knowledge, and to incorporate new technologies
that not only increase the efficiency of processes (e.g. automate them), but above all create
new knowledge, and use data on patients in real-time.
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Introduction

The concept of business processes derives from Taylor's concept of industrial
engineering, which was originally formulated with regard to repetitive, routine pro-
duction processes. For more than 100 years of development, the Business Process
Management (BPM) concept has not only covered all organisational processes, but
under the pressure of business, it has undergone a significant evolution towards pro-
cesses of various nature, including knowledge-intensive business processes (kiBPs)
recognised as the most important processes for organisations today (Davenport,
2015; Bitkowska, 2019; Chrusciel, 2019). Traditional BPM focused on efficiency
improvements, i.e. faster, but more importantly, cheaper processes. However, three
decades of workflow automation of routine structured BPs have resulted in a very
high level of process efficiency, and the majority of such processes have already
been made efficient over time (Harrison-Broninski, 2015). Consequently, process
efficiency is no longer considered a sustainable source of competitive advantage, and
organisations must improve their kiBPs beyond efficiency (Marjanovic, 2011).

The purpose of this paper is to discuss the concept of Routine Dynamics (RD)
from the perspective of kiBPs in the healthcare sector, covering a whole suite of
processes, including highly structured and routine processes, as well as kiBPs, with
different degrees of intensity of knowledge. The healthcare sector is also one that
remains under constant pressure to reduce time and costs (due to health workforce
shortages), while improving the quality of care, along with knowledge creation and
new technology absorption.

The article will contribute to research in the area of business process management
by illustrating the change in the understanding of Routine Dynamics in business pro-
cess management on the example of one of the knowledge-intensive sectors — the
health sector. This will be the basis for further research on Routine Dynamics (RD)
from the perspective of dynamic business process management.

Routine Dynamics and Dynamic BPM

Routine Dynamics

An organisational routine “is a repetitive, recognisable pattern of interdependent
actions carried out by multiple actors, involving multiple actors” (Feldman & Pent-
land, 2003). It is difficult to find any references to “dynamism” in this definition.
Routine is associated with repetition, immutability, ossification, or boredom. “Rou-
tine dynamics research seeks to explain how organisational routines change” (Pent-
land & Feldman, 2005). At first glance, the phrase “Routine Dynamics” seems to be
an oxymoron linking the opposites. Feldman and Pentland (2003) also note that this
concept reflects the paradox in management, requiring a balance adapted to the con-
text of the organisation's operation between the ostensive aspect (routine) and the
performative aspect (dynamism). According to Feldman et al. (2016), the state of
stability is a short-term achievement that always precedes change. Wegener and
Glaser (2021) emphasise that often organisational actors intentionally try to influ-
ence, design, or manage (routines) to achieve business goals. This approach is close
to dynamic Business Process Management (Szelagowski, 2019).
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Dynamic Business Process Management

Traditional BPM dedicated by Taylor to manage structured, repetitive, routine
production processes enables the management of less than 30% of the processes of
modern organisations (Olding & Rozwel, 2015). It assumes the identification,
design, implementation, and then execution of processes, according to the assumed
optimal and best possible assumed model. It implicitly assumes that this pattern has
been designed, based on full knowledge of how the process is to be implemented,
and therefore, the implementation of the process requires only routine, predicted ac-
tivities. These assumptions are only true for structured processes.

Managing all processes in an organisation requires extending the traditional BPM
to the dynamic BPM, which is beyond the limitations indicated above. Dynamic
BPM is a holistic concept that extends traditional BPM to areas of application and
process types that Taylor and many of his followers did not envisage. Dynamic BPM
allows one to manage all types of processes in all areas of the organisation's opera-
tion, not only traditional processes for which one can prepare an optimal model in
the form of a sequence of tasks to be performed before execution. Therefore, it
allows taking into account the influence of the context of process execution and the
dynamism, i.e. the commitment, the willingness to act, energy, and the knowledge
of process executors and participants. In this way, corresponding well with Industry
4.0, or even anticipating hyperautomation (rule 1), dynamic BPM also meets the
standards of Industry 5.0. Among other things, it makes it possible to describe in the
updated BPM Lifecycle how standard, routine behaviour in organisations is chang-
ing. In other words, it can be said that dynamic BPM includes RD. However, it goes
a step further by indicating not only the results but also the actual sources/causes of
changes in the organisational routine: the dynamism of employees and the changea-
bility of the context in which the organisation operates.

Table 1. Dynamic BPM principles vs Routine Dynamics rules

Principles of Dynamic BPM Principles of Routine Dynamics

I. Comprehensiveness and continuity | A holistic view of routines (ostensive and
(holistic view of the organisation performative)
and its processes)

Il. Evolutionary variability at runtime | (1) The performative aspect of routines is

(possibility of adapting processes essential for the creation, maintenance, and
during implementation) modification of the ostensive aspect
(2) Action in routines is situated
I11. Completion of the process is (1) Track deviations and changes in the current
equivalent to documenting routine in order to make changes to it
its execution (2) Actors are knowledgeable — the disclosure

and acquisition of knowledge necessary for
routine changes

Source: Own study
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Dynamic BPM can be used, in practice, to manage all types of processes, also the
semi-structured (structured processes with ad hoc exceptions and unstructured pro-
cesses with predefined fragments) and fully unstructured processes (where it is im-
possible to define as priority, the exact steps to be taken, in order to achieve the goal)
(Kemsley, 2011). As presented in Table 1, the basic principles of dynamic BPM are
fully compliant with RD.

Dynamic BPM is focused on two goals: efficiency like the traditional BPM, and
creating or strengthening the competitive position, thanks to the daily management
of knowledge and the use of employees' dynamism.

Knowledge-Intensive Business Processes

Dynamic BPM is especially useful in the case of knowledge-intensive business
processes (kiBPs) defined by Isik et al. (2012). As one, kiBPs require specific pro-
cess knowledge, and typically, expert involvement, hard to predict and varying in
almost every instance of the process. They usually depend largely on human involve-
ment and decisions, although parts of the process could be supported by automation.
KiBPs integrate data in process execution and require considerable flexibility in
runtime (Di Ciccio et al., 2012). Due to a lower level of predictability compared to
routine processes, kiBPs have to balance between structural elements for recurring
aspects, and non-structural elements, to enable creative solutions to complex prob-
lems. Although we do not know the exact percentage of kiBPs, it should be enough
to mention that in 2019, employment in knowledge-intensive services amounted
to 77.9 million people in the European Union (Eurostat). These numbers cover
employment in the healthcare sector that must develop business processes that are
flexible, instantly changeable, have real-time responses to patients’ needs, and are
knowledge-based.

Methods

The purpose of this paper is to discuss the concept of Routine Dynamics from the
perspective of knowledge-intensive business processes. To illustrate how dynamics
and kiBPs can respond to the needs of both performance and quality improvement
and knowledge management requirements, two case studies of healthcare processes
are presented below.

llustrative case studies are descriptive, in-depth and context-rich studies, and
provide the reader with visually descriptive details that are important to support the
research process and understand the results. This type of case study is used to
“describe a situation or a phenomenon, what is happening with it, and why it is hap-
pening” (Hayes et al., 2015, p. 8). The application of this method is usually associ-
ated with a small number of case studies — one or two (Davey, 1991). Two case
studies have been used to show that the RD concept has applications in numerous
business processes in the health sector, whether it be routine medical consultations
or specialised medical pathways dedicated to chronic diseases.
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Healthcare Processes as Knowledge - Intensive Business Processes -
Illustrative Case Studies

In the Knowledge Economy (KE) or Industry 4.0, “routine action” does not mean
performing a sequence of the same activities (Mendling et al., 2020). In Example 1,
we will analyze a medical visit/consultation. In healthcare, each subsequent “routine”
procedure, and even a doctor's consultation, requires the involvement and use of the
doctor's knowledge, in a manner tailored to the individual needs and condition of the
patient. Implementation of unstructured processes, especially those requiring dynamic
kiBPs management, even if it is seemingly an “organisational routine” such as a med-
ical visit/consultation, requires the use of knowledge and the dynamism of employees,
which duly shape the course of the process on an ongoing basis. These processes in-
volve empirical knowledge in various forms and complex decisions, and therefore, can-
not be easily reduced to well-structured models limited to popular BP improvements.

Patient medical hi-
story
Analysis of exi-
sting medical re-
cords

10
Physical examina- Diagnosis and —»
tion preparation of IPC

04 | 14 i
Conducting a f Visit /
specialist consulta- medical
tion consultation -
11

A :
Ordering additio- D ¥ v the end
D = % D
............ >
N O &}

+ |~ 022~ -
— l— EMR System Individual
Diagnosing the patient i El ] Plan of Care
4 (IFC)
tesia2

The need to
prepare
further

03

f 01 )l—b reason and pur-
_ pose of the visit
Visit/
medical
consultation

™\ Determining the:

02

Patient's
medical
records

medical

EMR System activities
7=\
BE)——(Aa)

\ £
e 1

i e [ 13

I Threatto the Medical visit/ Medical visit/

i patient's life consultation - - consultation -

i necessityto  : the need to

help the 3 prepare
+ patient 07 : further

medical
activities

Figure 1. Process diagram of a medical visit/consultation

Source: Own study

As shown in Figure 1, the medical visit/consultation process model allows the
doctor to decide whether to perform or omit individual activities, as well as arrange
their order, possible repetitions or additional examinations or consultations. The im-
plementation of this model builds an “organisational routine”, the basis of which, is
not the repetition of the same sequence of activities, but the involvement and
knowledge of the participants, as well as its dynamic application, in accordance with
the context of the process being carried out. Similarly, in the aviation industry, it is
impossible to design a standard process for crisis situations. Flight controllers and
airship captains operate under the ASSIST (Acknowledge, Separate, Silence,
Inform, Support, Time) principle and standard checklists suggesting which actions
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should be undertaken in situations similar to those described in the guidelines. How-
ever, it is the airship captains' sole discretion to decide which actions will be under-
taken and in what sequence.

Of course, using the techniques of process mining or machine learning, the orga-
nisation can, and should, analyse the processes performed, and promote the methods
of implementation that bring the best results or warn against the methods of imple-
mentation which may lead to failure. However, that is not the basis of its organisa-
tional routine. For kiBPs, the basis of organisational routine is employee empower-
ment and knowledge management because, without them, it is impossible to engage
with knowledge employees to use and create knowledge on a daily basis, based on
the second and third dynamic BPM principles.
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Figure 2. Diagnostic and therapeutic process of COPD

Source: Own study

In healthcare, this approach is increasingly extended to all participants in diag-
nostic and therapeutic processes. More and more often, clinical pathways (CPs)
mapping the recommended course of diagnostic and therapeutic processes also
include activities or processes that require informing and involving the patient
and his/her relatives. This is especially true in the case of chronic diseases with
a long-term course, whereby patient involvement is critical to successfully stop,
or at least slow, the progression of the disease. As in Example 2, we will analyse
a clinical pathway of a chronic obstructive pulmonary disease (COPD). In this CP,
processes ‘“Prevention and health education” and “COPD — Therapy and ongoing
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diagnosis of the patient's condition” — were clearly distinguished as patient processes
(Figure 2). According to the concept of dynamic BPM and Routine Dynamics (Table 1),
in this case, the routine management of chronic disease takes into account “interde-
pendent actions carried out by multiple actors, involving multiple actors” (Feldman
& Pentland, 2003). As part of unstructured processes, the involvement of the patient
and his/her relatives also becomes a new “routine” in healthcare and can have a sig-
nificant impact on the value provided by the process.

The diagram in Figure 2 also shows the change in routine in the approach to
diagnostics and therapy, as a result of the widespread use of new e-health technolo-
gies. The process of “Evaluation of the effectiveness of therapy” is carried out auto-
matically, using telemedicine devices to collect and analyse patient data. Various
digital solutions can be used for e-health such as Process Mining, Artificial Intelli-
gence, Virtual Reality Systems, Information Feeds & Resources, Decision Support
Systems, Data Transfer Systems, Screening ICT, Public Health Surveillance & Mon-
itoring ICT, Professional HealthCare Actor ICT, Multi-Professional Health Actor
Environment, and many others. It allows, without the involvement of a physician, to
collect and analyse measurements of the patient's vital parameters specified in the
Individual Plan of Care, and to automatically, as well as immediately react in the
event of a threat to the patient's life (e.g. after detecting a fall in or loss of pulse).
CPs Diagnostic and therapeutic process of COPD has been supplemented and
remodelled as a result of the analysis of the possibilities and availability of devices,
along with changes in social culture, accelerated by the COVID-19 pandemic.

Conclusions

This paper presents how the routine dynamics of the kiBPs are encompassed by the
dynamic BPM. A look at RD in dynamic BPM (or, in other words, the inclusion of
organisational routine dynamics in the awareness of dynamic BPM) allows for a more
objective view on managing an organisation and overcoming more effectively the
“routine” understood as mindlessly acting in the same way and passively waiting for
possible new management decisions. The very high level of efficiency of the processes
of modern organisations and the ease of copying solutions, based on hyper-automation
of structured processes, make building a competitive position, thanks to the daily man-
agement of knowledge and the use of employee dynamics, a necessary condition, not
only for competing but also the existence of enterprises in Industry 4.0/5.0.

The illustrative case studies shown in example 1, probably the most routine action
in healthcare, such as medical consultation, always require taking into account the con-
text of the process, and its course is unpredictable. It is possible to define the goal and
general rules of conduct but organisational routine requires the recognition of the phy-
sician's empowerment to make decisions depending only on their knowledge and the
context of the process. In other words, it is routine not to have a traditional routine.

Example 2 shows how in dynamic BPM the routine changes to include not just
fragments, but a holistic view of the process carried out. This is possible thanks to
the consideration of factors/reasons traditionally considered to fall outside of BPM,
such as the knowledge and commitment of all process participants. From this point
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of view, it is routine in healthcare to take into account the attitude and commitment
of the patient and his or her relatives. In effect, we are dealing with an organisational
routine that requires going beyond the organisation.

Dynamic BPM is a concept that includes and integrates the existing knowledge
and at the same time allows you to predict the direction of changes thanks to correct
recognition of their actual sources and drivers. What is important from a practical
point of view is that the article is not limited only to the analysis of the observed
results but indicates the sources (why?) and motivators (how?) of changes necessary
to adapt BPM to the requirements of the business environment. This allows for a bet-
ter understanding of the causes and course of the RD change processes. The article
opens discussions and is an introduction to the study of organizational routine in
processes requiring dynamic management. Future work will investigate how the
broader view of dynamic BPM influences the understanding of Routine Dynamic.

The article is limited mainly by the use of illustrative case studies, which are often
at a disadvantage in terms of replicability, generalisation, and reliability. In the
future, additional research should be carried out to empirically confirm the theses
formulated in this article.
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RUTYNOWA DYNAMIKA WIEDZOCHLONNYCH PROCESOW BIZNESOWYCH
INTENSYWNYCH NA PRZYKEADZIE SEKTORA OCHRONY ZDROWIA

Streszczenie: Celem artykutu jest omowienie koncepcji rutynowej dynamiki z perspek-
tywy wiedzochtonnych proceséw biznesowych. Tradycyjne podejscie do procesdéw bizne-
sowych zaktada kontrole przeptywu dobrze ustrukturyzowanych dziatan, ktére organizacja
realizuje, aby osiaggna¢ swoje cele, oraz zarzadzanie nimi nastawione na doskonalenie po-
przez zwigkszenie efektywnosci. Jednak w gospodarce opartej na wiedzy coraz wigksza
rolg odgrywaja wiedzochtonne procesy biznesowe, ktore sa silnie uzaleznione od osadu
czlowieka, a takze aktualnej wiedzy, wymagajacej czgsciowo ustrukturyzowanego i nieu-
strukturyzowanego podejmowania decyzji. Potrzebna jest do tego zmiana podejscia do
zarzadzania procesami i ich doskonalenia, a takze wykorzystanie dynamicznego podejscia
wykonawcoéw procesow do kreowania warto$ci poprzez zastosowanie i tworzenie wiedzy
podczas realizacji proceséw. Aby zilustrowaé t¢ transformacje, jako studium przypadku
wykorzystano procesy z sektora opieki zdrowotnej, ktore ukazuja ograniczenia tradycyj-
nego podejscia do zarzadzania procesami i potrzebe przejscia na dynamiczne zarzgdzanie
procesami. W efekcie zaprezentowano dwa modele proceséw, wskazujgce na potrzebe
dynamicznego podejs$cia do zarzadzania procesami zdrowotnymi jako sposobu na tworze-
nie i wykorzystywanie szybko zmieniajacej si¢ wiedzy oraz na wprowadzanie nowych tech-
nologii, ktore nie tylko zwickszaja efektywno$¢ procesow (np. automatyzacja), ale przede
wszystkim tworza nowa wiedze 1 wykorzystuja dane o pacjentach w czasie rzeczywistym.

Stowa kluczowe: dynamiczne zarzadzanie procesami biznesowymi, zarzadzanie procesami
zdrowotnymi, ilustracyjne studium przypadku, wiedzochtonne procesy biznesowe, ruty-
nowa dynamika
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ANALIZA KAPITALU LUDZKIEGO W KONTEKSCIE
INNOWACYJNOSCI GOSPODAREK V4 i UE-27

Katarzyna Brozek!’, Beata Poteralska?, Joanna Labedzka3

12,3 Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, Wydzial Prawa i Nauk Spotecznych, Polska

Streszczenie: Celem rozwazan w niniejszym artykule jest zbadanie zalezno$ci pomig¢dzy
innowacyjnoscia a potencjatem kadrowym panstw Grupy Wyszehradzkiej (V4). Jako zro6-
dlo zebrania danych empirycznych wykorzystano statystyke publiczng. Zgromadzone dane
opracowano z wykorzystaniem statystyki opisowej. Ze wzgledu na zrdznicowanie z jednej
strony potencjatu kadrowego, a z drugiej poziomu innowacyjnosci panstw V4 zidentyfiko-
wano i okreslono kilka predyktorow pozwalajacych na przeprowadzenie badan i wycig-
gnigcie wnioskow. Charakter artykutu w przewazajacej mierze jest empiryczny, choc¢ nie-
pozbawiony wymaganego zaplecza teoretycznego. Implikacja praktyczng opracowania
moze by¢ fakt wykazania gtownych atrybutéw kapitatu ludzkiego, co daje obszerne pole
do stosowania wobec nich narzedzi zmierzajacych w konsekwencji do zwigkszenia inno-
wacyjnosci Grupy Wyszehradzkie;j.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, kapital ludzki, kraje Grupy Wyszehradzkiej

Kod klasyfikacji JEL: 015, 032, 057

Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ ma niezwykle istotny wptyw na wzrost gospodarczy. Na taki stan
rzeczy wptywaja: dynamiczna ewolucja technologiczna, krotsze cykle zycia produk-
tow, a takze wzrost tempa rozwoju nowych produktow (Plessis, 2007, s. 20-29). Jasne
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jest, iz globalizacja przyczynita si¢ do podziatu pracy ze wzgledu na rdznice w jakosci
produktéw badz ich wydajnosci, a nie konsekwencje kosztow wynagrodzen. Zwlasz-
cza w spoleczenstwie wiedzy rozbieznosci te sg zalezne od wykorzystania nauki i tech-
nologii. Tak postrzegajac innowacyjno$¢, mozna jg okresla¢ jako proces umozliwia-
jacy akumulacje wiedzy i mozliwosci technologicznych w celu poprawy produk-
tywnosci, a jednoczesnie redukcji kosztow i cen (Mariz-Perez et al., 2012, s. 68-76).

E. Stawasz (2014, s. 97) stwierdzit, Ze najlepszg metodg zamiany innowacji na
przewage konkurencyjng jest tworzenie zdolnosci innowacyjnej rozumianej jako
wskaznik sukcesu innowacji. Natomiast Z. Maksymenko i V. Komandrovska (2021,
s. 19-33) zasugerowali, ze osiagnigcie wysokiej konkurencyjnosci i zapewnienie
godnego poziomu zycia jest mozliwe tylko w przypadku wypracowania elastycznej
strategii rozwoju innowacji intelektualnych i skutecznego mechanizmu jej realizacji.
Nalezy pamigtaé, iz na rozwoj 1 konkurencyjno$¢ organizacji wptyw maja zasoby
ludzkie, ktore stanowig istotny element gospodarki opartej na wiedzy. Z kolei
A. Pacud (2019, s. 154-166) zauwaza, ze zachodzace zmiany, takie jak reforma edu-
kacji, integracja Polski z Unia Europejska, niz demograficzny czy narastajaca kon-
kurencja, wptynety znaczaco na funkcjonowanie szkot. W dobie rozwijajacego sig
spoteczenstwa informacyjnego i wynikajacej z tego faktu potrzeby ksztalcenia usta-
wicznego szczegbdlnego znaczenia nabiera konieczno$¢ statej weryfikacji poziomu
kompetencji zarowno osob ksztalconych, jak i ksztalcacych (Dzhuguryan et al.,
2019, s. 38-49). Ponadto K. Olszewska (2020, s. 48-63) wyjasnia, ze wraz z rozwo-
jem technologicznym oraz tworzeniem si¢ spoteczenstwa sieci opartego na wiedzy
zmienia si¢ rola i skala wykorzystania e-learningu we wspolczesnej edukac;i.

Wysokie kwalifikacje pracownikéw przektadajg si¢ na procesy innowacyjne, jak
roOwniez procesy tworzenia i transferu wiedzy oraz technologii (Tuziak, 2017,
s. 112). Podkreéla si¢ rowniez, ze innowacyjno$¢ zalezy od pewnych czynnikow,
takich jak posiadanie odpowiednich kompetencji zawodowych?, postaw (szerzej:
Mudannayake, 2021, s. 36-45), predyspozycji i sprawnosci intelektualnej, dobrych
relacji w zalodze, odpowiedniej technologii organizacyjnej, zdolnosci do sprowa-
dzania i zatrzymywania najlepszych specjalistow itp. Aktywa te sa powszechnie na-
zywane kapitalem intelektualnym, w sktad ktorego wchodzi kapitat ludzki (Bontis,
1998, s. 63-76). Majac na uwadze powyzsze, celem artykutu jest zbadanie zaleznosci
pomiedzy innowacyjnoscia a potencjatem kadrowym panstw Grupy Wyszehradz-
kiej. Jako zrodto zebrania danych empirycznych wykorzystano statystyke publiczna,
w szczegolnoscei dane z Eurostatu.

Charakterystyka Grupy Wyszehradzkiej oraz wielkos¢ jej gospodarki

Do powstania Porozumienia Wyszehradzkiego przyczynito si¢ porozumienie §re-
dniowieczne. W listopadzie 1335 roku z inicjatywy krola Wegier Karola Roberta
w patacu krolewskim w Wyszehradzie odbylo si¢ spotkanie z udziatem krola pol-
skiego Kazimierza III Wielkiego i krola czeskiego Jana Luksemburskiego. Ich celem

4 Tematyke wla$ciwego systemu zarzadzania kompetencjami zgtebiono w publikacji (Sojda & Lepiar-
ska, 2019, s. 123-134), natomiast znaczenie doskonalenia kompetencji jgzykowych w zmieniajacym
si¢ Srodowisku spoteczno-kulturowym i biznesowym w pozycji (Batsurovska et al., 2020, s. 19-24).
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bylo zatagodzenie r6znic zwigzanych m.in. z przynaleznoscig panstwowg spornych
ziem, ale takze uzgodnienie wspotpracy gospodarczej i politycznej (Wyrozumski,
1986, s. 54-57). Wspolpraca ta zostata wznowiona 15 lutego 1991 r., kiedy to
Deklaracje Wyszehradzka podpisali prezydent Republiki Czechostowacji Vaclav
Havel, prezydent Rzeczypospolitej Polskiej Lech Walgsa i Premier Republiki
Wegierskiej Jozsef Antall. W 1993 roku, wraz z rozpadem Czechostowacji, Grupa
Wyszehradzka (V4) zaczeta liczy¢ cztery panstwa (Kuzelewska & Bartnicki, 2017,
s. 103-117).

Wsrod celow deklaracji z 1991 roku znalazta si¢ likwidacja resztek systemu to-
talitarnego, ochrona demokracji i wspotdziatanie trzech krajow w postepie gospo-
darczym oraz promocja akcesji euroatlantyckiej. W §lad za tymi celami w latach 90.
doszto do wielu dyskusji i negocjacji gospodarczych i politycznych. Wraz ze wsta-
pieniem panstw grupy V4 do NATO i Unii Europejskiej zmienity si¢ cele tej orga-
nizacji. Zostaly one wyznaczone podczas spotkania w Kromieryzu w 2004 roku.
Strony podkreslity potrzebe dtugofalowej wspotpracy w zakresie wspolnej polityki
rolnej, funduszy strukturalnych i spdjnosci, kwestii zwiazanych ze wsp6lng polityka
zagraniczng i spraw bezpieczenstwa oraz funkcjonowania systemu Schengen. Szcze-
golnie wazne jest egzekwowanie zasad reprezentowanych rowniez przez NATO oraz
wzmacnianie relacji transatlantyckich (Kuzelewska & Bartnicki, 2017, s. 103-117).

Grupa Wyszehradzka nie ma okreslonej siedziby. Jednak co roku jeden kraj po-
dejmuje si¢ zarzadzania i koordynowania spraw wspolpracy. Zadania prezydencji sa
z gory ustalane i oceniane na koniec roku. Grupa V4 jest wyrazem dazen krajow
regionu srodkowoeuropejskiego do wspolpracy w kilku obszarach wspolnego zain-
teresowania w ramach integracji paneuropejskiej. Czechy, Wegry, Polska i Stowacja
zawsze byly cze$cig tej samej cywilizacji opartej na tych samych wartosciach kultu-
rowych i intelektualnych oraz wspolnych korzeniach tradycji religijnych, ktore chca
zachowac i dalej umacnia¢ (Wach, 2010, s. 217-218).

Mimo iz rolg V4 nie jest konkurowanie z Unig Europejska, warto ukaza¢, jak
prezentuja si¢ gospodarki krajow V4 na tle krajow UE-27. Na poczatek przeanalizo-
wany zostal miernik produkt krajowy brutto per capita. Do analizy wybrano dwa
okresy: rok 2004 (akcesja V4 do struktur UE) oraz 2021 (najbardziej aktualne dane
w trakcie przygotowywania proponowanego opracowania).

W Grupie Wyszehradzkiej liderem zestawienia pod wzgledem PKB per capita
w roku akcesji krajow V4 do UE byly Czechy (9,4 tys. euro/os.). Na drugim miejscu
znalazty si¢ Wegry (8,3 tys. euro/os.). Najstabiej wypadta Polska, ktorej wskaznik
wynosit 5,4 tys. euro na osobe. Grupa Wyszehradzka charakteryzowatla si¢ Srednim
PKB per capita na poziomie 7,4 tys. euro/os., a zatem 0 13 775 euro/os. mniej niz
w przypadku UE-27. W 2021 roku kazdy z analizowanych krajow zwigkszyt swoj
wskaznik PKB per capita. Wsrdd krajow V4 weigz najsilniejsze byty Czechy (ponad
22 tys. euro/os.), na drugim miejscu uplasowata si¢ Stowacja (17,8 tys. euro/os.),
Polska nadal byla pod tym wzgledem najstabsza (15tys. euro/os.). Grupa
Wyszehradzka w 2021 roku wykazata PKB per capita na poziomie 17,7 tys. euro/os.
i zmniejszyta dystans o 20% do UE-27. Najwyzsza dynamike zaobserwowano
w Polsce (278,70%) oraz na Stowacji (275,85%). Zdecydowanie wolniejsza dyna-
mika wzrostu charakteryzowata UE-27 (152,60%) (Tabela 1).
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Tabela 1. Produkt krajowy brutto per capita panstw V4 i w krajach UE ogélem w 2004
i 2021 roku [w euro]

Zmiany w stosunku Odleglos¢ od wielkos$ci
Kraj 2004 2021 do 2004 r. . sredniej
Przyrost Dynamika 2004 2021
[euro/os.] [%6]
Czechy 9 460 22 270 12 810 235,41 -11720 | —10050
Wegry 8 300 15 870 7570 191,20 —12880 | —16450
Polska 5400 15 050 9 650 278,70 -15780 | —17270
Stowacja 6 460 17 820 11 360 275,85 —14720 | —14 500
V4 7 405 17 753 10 348 239,74 —13775 | —14 567
Srednia
UE-27 21180 32320 11140 152,60 - -

Zrédto: Opracowanie i obliczenia whasne na podstawie danych Eurostat (Eurostat, 2022a)

W Grupie Wyszehradzkiej liderem zestawienia pod wzgledem PKB per capita
w roku akcesji krajow V4 do UE byly Czechy (9,4 tys. euro/os.). Na drugim miejscu
znalazly si¢ Wegry (8,3 tys. euro/os.). Najstabiej wypadta Polska, ktorej wskaznik
wynosit 5,4 tys. euro na osobe. Grupa Wyszehradzka charakteryzowala sie srednim
PKB per capita na poziomie 7,4 tys. euro/os., a zatem 0 13 775 euro/os. mniej niz
w przypadku UE-27. W 2021 roku kazdy z analizowanych krajow zwigkszyt swoj
wskaznik PKB per capita. Wsrdod krajow V4 weigz najsilniejsze byty Czechy (ponad
22 tys. euro/os.), na drugim miejscu uplasowata si¢ Stowacja (17,8 tys. euro/os.),
Polska nadal byta pod tym wzgledem najstabsza (15 tys. euro/os.). Grupa WYy-
szehradzka w 2021 roku wykazata PKB per capita na poziomie 17,7 tys. euro/os.
| zmniejszyta dystans o 20% do UE-27. Najwyzsza dynamike zaobserwowano
w Polsce (278,70%) oraz na Stowacji (275,85%). Zdecydowanie wolniejsza dyna-
mika wzrostu charakteryzowata UE-27 (152,60%) (Tabela 1).

Metodyka badan

Celem artykutu jest zbadanie zaleznosci pomigdzy innowacyjno$cia a potencja-
tem kadrowym panstw Grupy Wyszehradzkiej. Do opracowania czg$ci teoretycznej
wykorzystano krytyczng analizg literatury oraz kwerende¢ biblioteczng. W dalszej
kolejnosci przeprowadzono analize jakosciowa tekstu. Uzyskang wiedze zestawiono
z wynikami otrzymanymi przez innych badaczy, co stanowito przyczynek do rozbu-
dowy wiedzy w dyscyplinie.

Przy opracowaniu czegsci empirycznej postuzono si¢ jedng metoda badawcza —
analizg statystyczng, ktoéra obejmowala nastepujace elementy:

— charakterystyke proby obranych cech,
— analize szeregu korelacji badajacych dopasowanie cech,
— analize otrzymanych wynikow.

Jako zrdédto zebrania danych empirycznych wykorzystano statystyke publiczng.
Dane zostaly pozyskane z Europejskiego Urzedu Statystycznego Eurostat.
Zgromadzone dane opracowano z wykorzystaniem statystyki opisowej. W tym celu

30



DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.03

zastosowano obliczenia zmian w stosunku do roku bazowego (przyrost oraz dyna-
mika), a takze odlegto$¢ od wielkosci $redniej. Ponadto zbadano zalezno$¢ pomie-
dzy wybranymi miernikami, wykorzystujac korelacje Pearsona. Otrzymane zalezno-
$ci mozna interpretowac jako silne/umiarkowane/stabe. Interpretacja taka jest jednak
arbitralna. Przyjeto, ze sit¢ korelacji nalezy interpretowac nastgpujaco: |r| < 0,2 —
brak zwigzku liniowego; 0,2 < |r| < 0,4 — staba zalezno$¢; 0,4 < |r| < 0,7 —
umiarkowana zalezno$¢; 0,7 < |r| < 0,9 — dos$¢ silna zalezno$¢; |r| = 0,9 — bardzo
silna zalezno$¢.

Rozwazania na temat wplywu Kkapitatu ludzkiego i innowacyjno$ci
na wzrost gospodarczy

Analize wptywu kapitalu ludzkiego i innowacyjnosci na wzrost gospodarczy
warto rozpocza¢ od przyblizenia teorii wzrostu endogenicznego. Wedlug niej wzrost
gospodarczy tworzony jest przez endogeniczne czynniki, do ktorych zaliczy¢ mozna
kapitat ludzki, wiedze oraz innowacyjno$¢. Tak wiec kraje maja endogeniczna zdol-
no$¢ do wzrostu gospodarczego przez tworzenie technologii oraz wiedzy (Florczak,
2009, s. 215-239). W teorii kapitatu ludzkiego, ktorej reprezentantami byli m.in.
G. Becker (1962, s. 9-49) i T.W. Schulz (1993, s. 13-19), postrzega sig¢, iz kapitat
ludzki jest budowany dzieki umieje¢tnosciom produkcyjnym, nabywanym poprzez
zgromadzenie wiedzy w ludziach. Ponadto uwaza si¢, ze podobnie jak inne formy
kapitatu przynosi zwrot w gospodarce, tak wigc inwestowanie w edukacje w celu
rozwijania tych umiej¢tnosci i wiedzy ludzi poprawia ich mozliwosci, co zwigksza
produktywno$¢ i zapewnia pozytywna stopg zwrotu. Nalezy zaznaczy¢, ze w prak-
tyce moga pojawic si¢ rozbieznosci w rezultatach w zakresie cech, ktore rozwija
inwestycja, ze wzgledu na kontekst instytucjonalny i spoteczno-kulturowy, w jakim
sg zaangazowane inwestycje w edukacje (Peng, 2003, s. 275-296).

Kapitat ludzki pobudza innowacyjnos¢, gdyz stanowi zréodto nowych pomystow
i metod zastosowania wiedzy w organizacji (Beck-Krala & Duda, 2014, s. 13-19),
wspiera kreowanie wiedzy organizacyjnej, jak rowniez pomaga udostepnia¢ wiedzg
w sposob ukryty i jawny. Rozpatrujac przedsigbiorstwa z perspektywy zasobow,
mozna stwierdzi¢, ze posiadajg zréznicowane mozliwosci zasobowe, a ich przewaga
konkurencyjna wynika z dostepnosci do nich. Aby przedsigbiorstwa mogly by¢
innowacyjne, potrzebuja zasoboéw wiedzy, ktore stanowia fundament tworzenia kon-
cepcji oraz idei zamienianych na nowoczesne produkty (Farooq, 2018, s. 139-160).
Jezeli wewnatrz firmy brakuje takich zasobow, nalezy poszukiwac ich na zewnatrz
u innych graczy rynkowych i organizacji. Takie rozwigzanie w potaczeniu z posia-
danymi zasobami moze zwickszy¢ potencjal innowacyjny (Chesbrough & Bogers,
2014, s. 3-28).

Innowacyjno$¢ mozna uzyska¢ za pomocg dziatalnosci B+R i kapitatu ludzkiego.
Poprzez innowacje dostarczane sa nowe ustugi i produkty, natomiast wzrost kapitatu
ludzkiego poprawia zdolno$ci oraz umiejetnosci pracownikow, determinujacych
dziatania w zakresie B+R. Dlatego tez stwierdzi¢ mozna, ze badania i rozwdj
napgdzane sa wzrostem kapitatu ludzkiego. Jak pisali M. Morawski 1 G. Kobylko,
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dziatania B+R prowadza do zwigkszenia okreslonego zasobu wiedzy oraz jej imple-
mentacji w zastosowaniach innowacyjnych (Morawski & Kobytko, 2006, s. 201).
Pamigtac¢ nalezy, ze badania i rozwdj generuja rowniez nowa wiedze, a ta przektada
si¢ na nowe produkty. W procesie innowacji wiedza sklada si¢ z odrgbnego zbioru
wiedzy pozyskiwanej przez firm¢ wewnetrznie w ramach B+R oraz wiedzy
zewnetrznej pozyskiwanej z zewnetrznych zrédet informacji, takich jak klienci, kon-
kurenci, dostawcy i inne organizacje, a takze poprzez chtonne zdolnosci, ktore firma
przyswoita i udostgpnita dla innowacji (Criscuolo et al., 2018, s. 115-143).

Kapital ludzki a innowacyjnos$¢ w V4

Analizujac ranking EIS (ang. European Innovation Socreboard — Europejski
Wskaznik Innowacji), zaobserwowa¢ mozna, iz w 2021 roku zaden z krajow V4 nie
byl sklasyfikowany w grupie ,,.Lider innowacji” oraz ,,Silny innowator”. Jedynie
Czechy zostaly umieszczone w grupie panstw okre$lanych jako ,,Umiarkowani
innowatorzy” (94,41/200 p.). Pozostate kraje z Grupy Wyszehradzkiej sklasyfiko-
wane zostaly jako ,,Wschodzacy innowator”, czyli panstwa, ktore najstabiej wypa-
daja pod tym wzgledem. Wegry zdobyty 76,42 p., Stowacja 70,98 p., natomiast naj-
stabsza posrod krajow V4 Polska 65,88 p. Dla poréwnania najsilniejszym krajem
okazata si¢ Szwajcaria (162,28 p. —,,Lider innowacji”). Niemcy uzyskaty 137,92 p.,
Wielka Brytania 137,65 p., a Francja 122,30 p. Kazdy z tych krajéw znalazl si¢
w grupie ,,Silny innowator” (European Commission, 2022). Ponadto B. Kokot
i M. Pryciak (2019, s. 91-104) podkreslaja, ze polski Narodowy System Innowacji
(NSI) w porownaniu z innymi europejskimi systemami notuje stabe wyniki, przesa-
dzaja o tym szczegolnie dane dotyczace zasobow ludzkich w sektorze nauki i tech-
niki, udziat srodkéw rzadu lub naktadow na B+R, a takze liczba patentow.

W analizie zaleznos$ci pomiedzy kapitatem ludzkim a innowacyjnoscia wykorzy-
stano nastepujace wskazniki:

— innowacyjnos¢: liczba zgtoszonych patentow oraz wysokos¢ wydatkow na B+R;
— zasoby ludzkie: zatrudnienie w sektorach technologii i wiedzy w produkcji oraz
zasoby ludzkie w nauce i technice.

W Tabeli 2 przedstawiono liczbg zgloszonych patentow na milion mieszkancow
do EPO (ang. European Patent Office — Europejski Urzad Patentowy). Z danych za-
mieszczonych wynika, ze pafistwa z grupy V4 bardzo stabo wypadaja na tle UE-27,
zarowno w 2004, jak i w 2021 roku. Najwiecej patentdw w pierwszym analizowanym
roku zgtosity Wegry (15 na mln mieszkancéw), natomiast najmniej Polska (3 na min
mieszkancow). Rozpatrujac V4 jako calo$¢, anie poszczegdlne panstwa, rOwniez
zaobserwowa¢ mozna znaczacg réznice. W 2004 roku Srednia liczba patentow zglo-
szonych w Grupie Wyszehradzkiej wyniosta 8 na mIln mieszkancow, porownujac to
z UE-27, mozna zauwazy¢, ze jest to roznica rz¢du 76 zgloszen patentowych na milion
mieszkancow, natomiast w 2021 roku byla to juz rdznica na poziomie 140 patentow
na milion mieszkancéw. Najwigkszy wzrost liczby patentdéw odnotowano w Polsce
(466,67%), natomiast na Wegrzech zaobserwowano spadek o 20%. Kolejna analizo-
wana zmienna dotyczy wydatkéw na badania i rozwo6j. Z powodu braku danych za
2021 rok w tym przypadku uwzgledniono 2020 rok (Tabela 3).
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Tabela 2. Liczba zgloszonych patentow do EPO w V4 i UE-27 ogétem w 2004 i 2021 roku
[na mln mieszkancow]|

Zmiany Odleglos¢ od wielkoSci
Kraj 2004 2021 w stosunku do 2004 r sredniej
Przyrost [szt./| Dynamika 2004 2021
min mieszk.] [%0]
Czechy 11 19 8 172,73 =73 —134
Wegry 15 12 -3 —120,00 —69 —141
Polska 3 14 11 466,67 —81 —139
Stowacja 4 8 4 200,00 —80 —145
V4 8 13 5 162,50 =76 —140
Srednia
UE-27 84 153 69 182,14 - -

Zrédto: Opracowanie i obliczenia whasne na podstawie danych Europejskiego Urzedu Patentowego
(EPO, 2022)

Tabela 3. Wydatki na B+R w V4 i UE-27 ogolem w 2004 i 2020 roku [w % PKB]

Zmiany Odleglos¢ od wielkosci
Kraj 2004 2020 w stosunku do sredniej
2004 r. [p. proc.] 2004 2020
Czechy 1,14 1,99 0,85 —-0,66 —-0,33
Wegry 0,86 1,61 0,75 -0,94 -0,71
Polska 0,55 1,39 0,84 -1,25 -0,93
Stowacja 0,5 0,91 0,41 -1,3 -1,41
V4 0,76 1,48 0,72 -1,04 —0,84
Srednia
UE-27 1,8 2,32 0,52 - -

Zrédto: Opracowanie i obliczenia whasne na podstawie danych Eurostat (Eurostat, 2022b)

W 2004 roku najwigksze wydatki na B+R wsrod krajow Grupy Wyszehradzkiej
poniosty Czechy (1,14% PKB). Na drugim miejscu znalazty si¢ Wegry (0,86%
PKB). Cata grupa V4 przeznaczata na B+R 0,76% PKB, czyli zdecydowanie mniej
niz UE-27 (1,8% PKB). W 2020 roku w kazdym analizowanym przypadku odnoto-
wano wzrost wskaznika. Najwyzszg zmian¢ w stosunku do 2004 roku zaobserwo-
wano w Czechach (0,85 p. proc.) oraz w Polsce (0,84 p. proc.). Grupa V4 przezna-
czata na badania i rozwoj srednio 1,48% PKB.

Kolejnym miernikiem, tym razem z zakresu kapitatu ludzkiego, jest zatrudnienie
w sektorach technologii i wiedzy na poziomie krajowym w produkcji w latach 2004
i 2021. Dane zamieszczono w Tabeli 4.

W 2004 roku na Wegrzech zatrudnienie w sektorach technologii i wiedzy w pro-
dukcji wynosito 2,6% wszystkich zatrudnionych, wskaznik ten przewyzszat nawet
srednig UE-27, ktora wynosita 1,1%. Wyzsze warto$ci zaobserwowano rowniez na
Stowacji (1,6%) oraz w Czechach (1,3%), natomiast w Polsce wskaznik byt nizszy
niz $rednia UE-27 0 0,6 p. proc. Srednia dla Grupy Wyszehradzkiej wynosita 1,5%
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wszystkich zatrudnionych i tym samym przewyzszata unijng srednig. Tempo zmian
opisywanego miernika charakteryzowato si¢ roznym przebiegiem. W UE-27 zmiana
w stosunku do 2004 roku wynosita —0,1 p. proc., natomiast na Stowacji w analizo-
wanym okresie odnotowano constans. Najwickszy wzrost zaobserwowano w Cze-
chach (0 0,3 p. proc.). W Tabeli 5 zamieszczono dane zwigzane z zasobami ludzkimi
w nauce i technice w 2004 i 2021 roku.

Tabela 4. Zatrudnienie w sektorach technologii i wiedzy w produkcji w V4 i UE-27
ogotem w 2004 i 2021 roku [% wszystkich zatrudnionych]

Zmiany Odleglos¢ od wielkoSci
Kraj 2004 2021 w stosunku do $redniej
2004 r. [p. proc.] 2004 2021
Czechy 1,3 1,6 0,3 0,2 0,6
Wegry 2,6 2,7 0,1 1,5 1,7
Polska 0,5 0,7 0,2 -0,6 -0,3
Stowacja 1,6 1,6 0 0,5 0,6
V4 1,5 1,65 0,15 0,4 0,65
Srednia
UE-27 11 1.0 0,1 - -

Zr6dto: Opracowanie i obliczenia wlasne na podstawie danych Eurostat (DB NOMICS the World’s
Economic Database, 2022)

Tabela 5. Zasoby ludzkie w nauce i technice w produkcji w V4 i UE-27 ogéltem w 2004
i 2021 roku [% populacji pracujacej w wieku 25-64 lata]

Zmiany Odleglos¢ od wielkosci
Kraj 2004 2021 w stosunku do Sredniej
2004 r. [p. proc.] 2004 2021
Czechy 17,7 13,8 -39 3,4 -0,8
Wegry 11,8 20,9 9,1 -2,5 6,3
Polska 13,2 12,8 -0,4 -1,1 -1,8
Stowacja 15 11,4 -3,6 0,7 -3,2
\Z! 14,4 14,7 0,3 0,1 0,1
Srednia
UE-27 14,3 14,6 0,3 - -

Zrédto: Opracowanie i obliczenia whasne na podstawie danych Eurostat (Eurostat, 2022c)

W 2004 roku w Grupie Wyszehradzkiej zatrudniano 14,4% os6b w nauce i tech-
nice w produkcji, a zatem o 0,1 p. proc. wiecej niz w przypadku UE-27. Indywidu-
alnie rozpatrujgc kazdy kraj V4, zauwazy¢ mozna, iz po raz kolejny Czechy wyka-
zywaly si¢ w tym okresie najwyzszym wskaznikiem (17,7% aktywnej populacji),
najnizszym za$ Wegry. Jednak do 2021 roku proporcje te ulegty zmianie. Na pierw-
szym miejscu sklasyfikowano Wegry (20,9% zatrudnionych), co przetozylto si¢ réw-
niez na najwigkszy wzrost w analizowanym okresie (9,1 p. proc.). W pozostatych kra-
jach V4 odnotowano spadki, najwiekszy w Czechach (=3,9 p. proc.) oraz na Stowacji
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(=3,6 p. proc.). Proporcje pomiedzy Grupa Wyszehradzka a UE-27 zostaly zacho-
wane. Powyzsze zmienne postanowiono przeanalizowa¢ pod katem potencjalnych
zaleznosci je taczacych. W analizie wykorzystano korelacje Pearsona.

Wartosci srednie

y ==X 1)
% = &2 @)

gdzie:

Y. y; — suma pierwszej badanej zmiennej,
> x; — suma drugiej badanej zmiennej,

N — wielko$¢ dla poszczegdlnych lat.

’ 2
Sy= Z(YZVY) (3)
_ [Zxi-®?
5= R0 ()

Odchylenia standardowe

Kowariancja

COV(y,X) - (i — }_;\)I(Xi -X) (5)

Wspodtezynnik korelacji
__cov(y,x) 6
= 5 s (6)

Przedstawione wzory i obliczenia umozliwily zbadanie zalezno$ci pomigdzy
wybranymi zmiennymi dotyczacymi zasobow ludzkich a wybranymi zmiennymi
dotyczacymi innowacyjnosci. Zaleznosci przedstawiono w Tabeli 6.

Tabela 6. Zalezno$¢ pomiedzy wybranymi zmiennymi dotyczacymi zasobéw ludzkich
a wybranymi zmiennymi z zakresu innowacyjnosci

Wspolezynnik
ZaleznoSci korelacji dla
dynamiki zmian

Europejskie zgtoszenia patentowe a zasoby ludzkie w nauce i technice 0,75

Europejskie zgloszenia patentowe a zatrudnienie w sektorach
technologii i wiedzy w produkcji
Wydatki na B+R a zasoby ludzkie w nauce i technice 0,22

Wydatki na B+R a zatrudnienie w sektorach technologii
i wiedzy w produkcji

0,55

0,88

Zrodto: Opracowanie whasne
Zalezno$¢ pomiedzy dynamika zmian w zgloszeniach patentowych a zasobami

ludzkimi w nauce i technice wyniosta 0,75. W zwigzku z tym pojawia si¢ tu korelacja
dodatnia w stopniu silnym. Natomiast umiarkowang korelacj¢ zaobserwowano
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w przypadku badania zaleznosci: zgloszenia patentowe a zatrudnienie w sektorach
technologii i wiedzy w produkcji (0,55). Ponadto otrzymano wynik 0,88 $wiadczacy
o silnej korelacji pomigdzy wydatkami na B+R a zatrudnieniem w sektorach tech-
nologii i wiedzy w produkcji. Zdecydowanie najstabsza sita zwigzku opisywata
zalezno$¢: wydatki na B+R a zasoby ludzkie w nauce i technice, gdyz r = 0,22.
Wystepuje tu rowniez korelacja dodatnia, z tym ze w stopniu stabym.

Podsumowanie

Kluczem do sukcesu przedsigbiorstw i catlych gospodarek we wspotczesnym
$wiecie jest innowacyjnos¢, ta za§ warunkowana jest przez kapitat ludzki. Bez wat-
pienia stwarzanie warunkow dla rozwoju kapitalu ludzkiego, a w konsekwencji
takze innowacyjnosci, staje si¢ najwazniejsza kwestig zarowno z perspektywy suk-
cesu indywidualnego podmiotu, jak i catych gospodarek. Istotnym elementem
wspolnej polityki panstw Grupy Wyszehradzkiej jest wspieranie dziatalnosci B+R,
wspotpracy nauki z biznesem oraz wytwarzania innowacyjnych produktow. Ma to
zapewnié, w erze gospodarki opartej na wiedzy, uzyskanie wysokiej pozycji kon-
kurencyjnej panstw V4. Zrodlem tej przewagi ma by¢ wiedza i zdolno$é do wdra-
Zania innowacji.

Celem rozwazan byto zbadanie zaleznosci pomi¢dzy innowacyjnoscig a poten-
cjatem kadrowym panstw Grupy Wyszehradzkiej, co moze przyczynic¢ si¢ do wypet-
nienia luki w pi$miennictwie zwigzanym z wptywem kapitatu ludzkiego na innowa-
cyjnos¢ Grupy Wyszehradzkiej. Badanie ma praktyczne implikacje dla menedzerow
przedsigbiorstw w krajach V4, ktérzy moga zwickszac potencjat kapitatu ludzkiego
poprzez inwestycje w edukacje i szkolenia oraz dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,
a takze zwicksza¢ dziatalno$¢ innowacyjng organizacji.

W toku przeprowadzonej analizy udato si¢ sformutowac nastepujace wnioski:

— Wraz ze wzrostem liczby o0sob pracujacych w nauce i technice rosta liczba
europejskich zgtoszen patentowych (i na odwrot).

— Wraz ze wzrostem zatrudnienia w sektorach technologii i wiedzy w produkcji
rosta liczba europejskich zgloszen patentowych (i na odwrot).

—  Wraz ze wzrostem wydatkéw na B+R wzrastato zatrudnienie w sektorach tech-
nologii i wiedzy w produkcji (i analogicznie odwrotnie).

Proponowane rozwazania nalezy jednak traktowac jako wstep do pogtebionych
badan w przysztosci. Po pierwsze, kierunki dalszych badan obejmowac bedg rozsze-
rzenie zaplecza badawczego na inne kraje UE, a takze regiony NUTS 2 tworzace
Grupe¢ Wyszehradzka. Po drugie, planowane jest poszerzenie analizy o zbadanie ko-
lejnych predyktorow, zwlaszcza z zakresu:

— wyksztatcenia personelu (udziat dorostych uczacych sie, liczba 0sob z wyzszym
wyksztatceniem zatrudnionych w nauce i technice, liczba bezrobotnych z wyz-
szym wyksztatceniem);

— zatrudnienia personelu (liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwach wysokiej
i srednio wysokiej technologii, liczba pracownikéw naukowych i inzynierow,
liczba zatrudnionych pracownikow w B+R);
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— innowacyjnosci gospodarek (poziom eksportu produkcji wysokiej technologii,
liczba wnioskdéw o znak towarowy UE, liczba zarejestrowanych wzoréw wspol-
notowych).
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WPLYW PANDEMII COVID-19
NA WIZERUNEK BANKOW W POLSCE

Marta Grzyb!*

1 Politechnika Czestochowska, Szkota Doktorska, Polska

Streszczenie: Wizerunek jest jednym z najcenniejszych zasobéw pozwalajacych bankom
wyr6zni¢ si¢ na rynku oraz osiggaé szereg korzysci. Jego ksztalt uzalezniony jest od roz-
maitych czynnikow, ktore moga wywiera¢ nan pozytywny badz negatywny wptyw. Gtow-
nym celem artykulu jest ukazanie znaczenia wizerunku w kontekscie funkcjonowania pod-
miotéw bankowych oraz zbadanie wptywu pandemii COVID-19 na postrzeganie bankow
w Polsce przez ich klientow. Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Cze$¢ teore-
tyczna powstala w oparciu o dane wtorne i wykorzystanie metody studiow literaturowych
oraz metody konceptualnej. Cze$¢ empiryczna bazuje natomiast na danych pierwotnych,
czyli wynikach badan metodg ankietowa. W metodzie tej postuzono si¢ narzedziem w po-
staci elektronicznego kwestionariusza ankiety. Zgromadzone dane poddano nastgpnie ana-
lizie i interpretacji. Uzyskane na drodze przeprowadzonego badania rezultaty pozwalaja
twierdzi¢, iz pandemia COVID-19 nie wywarla znaczacego wplywu na zmian¢ sposobu
postrzegania bankow w Polsce przez ich klientow.

Stowa kluczowe: pandemia COVID-19, postrzeganie bankow, wizerunek banku

Kod klasyfikacji JEL: G21, G41, M31

Wprowadzenie

Jednymi z najwazniejszych organizacji egzystujacych we wspotczesnym $wiecie

sg banki. Ze wzgledu na fakt, iz podmioty te funkcjonuja w sektorze oligopolistycz-
nym, wyrdznienie si¢ przez nie na tle innych instytucji bankowych jest zadaniem
ztozonym 1 skomplikowanym. W tym kontek$cie niezwykle wazng rolg odgrywa
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wizerunek. Znaczenie tego konstruktu jest jednak znacznie wigksze, pozwala on
bowiem bankom osigga¢ rdwniez szereg innych korzysci. Na sposdb postrzegania
banku w oczach poszczeg6lnych jednostek, tak bowiem najprosciej nalezy rozumieé
termin ,,wizerunek”, wptyw majg roznorakie czynniki i zdarzenia. Nie ulega watpli-
wosci, ze ogloszona w marcu 2020 roku pandemia COVID-19 wywolana wirusem
SARS-CoV-2 stata si¢ wielkim wyzwaniem dla niemalze catego spoteczenstwa,
W tym oczywiscie rowniez dla bankow. W zwigzku z tym zasadne jest zbadanie, czy
pandemia wptyng¢ta na wizerunek podmiotéw polskiego sektora bankowego. Celem
niniejszego artykutu jest ukazanie znaczenia wizerunku w kontekscie funkcjonowa-
nia bankow oraz zbadanie wptywu pandemii COVID-19 na postrzeganie bankow
w Polsce przez ich klientow. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny.

Znaczenie wizerunku w kontekscie funkcjonowania bankow -
przeglad literatury

Wizerunek jest pojeciem, ktorym na gruncie naukowym zainteresowano si¢
w latach 50. XX wieku. Termin ten niejako od poczatku skorelowany byt z proble-
matyka funkcjonowania przedsigbiorstw badz, ujmujac temat nieco szerzej, organi-
zacji. Obszerna kwerenda literatury przedmiotu pozwala twierdzi¢, iz W.H. New-
man (1953) byt pierwszym naukowcem, ktory opisal koncepcje wizerunku
przedsigbiorstwa. Wskazany badacz w jednym ze swych artykutéw zestawit wizeru-
nek przedsiebiorstwa z ludzka osobowoscig. W kolejnych latach tej samej dekady
réwniez inni przedstawiciele $wiata nauki eksplorowali wspomniany obszar badaw-
czy. Wsrdd nich nalezy wymieni¢ przede wszystkim: K.E. Bouldinga, C.E. Swan-
sona oraz P. Martineau. Pierwszy z naukowcow zauwazyl, ze istnieje zalezno$¢ mie-
dzy wizerunkiem organizacji w oczach konkretnej jednostki a sposobem jej
zachowania si¢ w stosunku do ocenianej organizacji (Boulding, 1956), drugi — przed-
stawit ideg idealnego wizerunku przedsiebiorstwa (Swanson, 1957), natomiast trzeci
udowodnil, iz wizerunek korzystnie oddziatuje na budowanie przewagi konkuren-
cyjnej organizacji (Martineau, 1958b), w zwigzku z czym powinno si¢ nim zarza-
dza¢ (Martineau, 1958a).

O powinnosci tej traktujg takze prace naukowe badaczy pdzniejszych, nastepcoOw
P. Martineau, w tym na przyktad publikacje G.R. Dowlinga (2001), B. Olliviera
(2010) czy E. Bombiak (2015). Nalezy jednak zauwazy¢, iz wielu naukowcow scep-
tycznie podchodzi do koncepcji zarzadzania wizerunkiem, podnoszac przy tym
argument, ze nie mozna zarzadzaé rezultatem czy ,,produktem” procesu komunika-
cji, a takowym — wedle czgsci badaczy — jest wizerunek (zob. Grunig, 1993; Luh-
mann, 2007; Adamus-Matuszynska & Dzik, 2017). W artykule niniejszym przyjeto
jednak stanowisko reprezentowane przez przedstawicieli pierwszego nurtu. Moty-
wowane jest to miedzy innymi faktem, iz — jak twierdzi I. Khvtisiashvili (2012) —
zarzadzanie wizerunkiem stanowi kluczowy czynnik sukcesu wspotczesnych orga-
nizacji. Ponadto wdrozenie procesu zarzadzania wizerunkiem pozwala bankom,
a takze innym organizacjom realizowac ich cele oraz przyjeta strategiec w sposob
sprawny i skuteczny.
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Rozwazania podejmowane przez naukowcoéw wywarly znaczacy wplyw na roz-
woj koncepcji wizerunku przedsiebiorstwa. W efekcie termin ,,wizerunek” doczekat
si¢ wielu réznorakich definicji. Mozna wrecz stwierdzié, iz okreslen odnoszacych
si¢ do wizerunku jest tyle, ilu przedstawicieli §wiata nauki zainteresowalo si¢ tym
pojeciem. Wiaze si¢ to z faktem, iz poszczegolni autorzy upatruja sedna bytu opisy-
wanego okreslenia w innych, czestokro¢ zupetie réznych, aspektach.

Zwazywszy, iz niniejszy artykut dotyczy wizerunku szczegolnego typu organi-
zacji, a mianowicie bankow, bezcelowe byloby przywotywanie definicji sensu largo
tego okreslenia. Zasadne wydaje si¢ by¢ jednak ukazanie przynajmniej kilku sfor-
mutowan odnoszacych sig stricte do wizerunku banku. Definicje wizerunku banku
przedstawione w literaturze przedmiotu zestawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane definicje wizerunku banku w literaturze przedmiotu

Rok | Autor/autorzy definicji Definicja wizerunku banku
Integralny element dlugookresowej strategii banku,
2010 J. Szwacka-Mokrzycka kt(’)rego. st)séb k‘reacji winien byf': uwzglqdnion}{ W jego
misji; wyraza on realng projekcje i percepcje,
precyzujacg, co grupy adresatow mysla na temat banku
Ogodlne postrzeganie przez klientdw banku tego, jak
2011 F. Vegholm dobrze bank wspotdziala z klientami i zarzadza relacjami
Trudne do wyceny i kwantyfikacji aktywo; atut pozwa-
lajacy bankom wyrdznic si¢ na rynku i zwigkszy¢ ich
szanse na sukces; narzedzie strategiczne, pomagajace
V. Angelis, osigga¢ bankom cele o dtugoterminowym charakterze
2015 A. Angelis-Dimakis, i stanowiace zrodto przewagi konkurencyjnej; aktualny
K. Dimaki stan rozwoju banku odzwierciedlajacy jego perspektywy
na przyszto$¢, sposob postrzegania banku przez jego
aktualnych lub potencjalnych klientow, stanowigcy
wynikowg komunikatow otrzymanych od danego banku
Skojarzenia, jakie majg klienci bankéw w momencie
F.M.I. Alnaser, ustyszenia nazwy danego banku lub w sytuacji przepro-
2017 M.A. Ghani, wadzania transakcji z podmiotem bankowym; rezultat
S. Rahi doswiadczen, przekonan i uczu¢ klientow w stosunku
do banku oraz ich wiedzy na temat instytucji bankowej
M. Akhgari,
E.R. Bruning, J. Finlay, Wazny predyktor postaw wobec bankow
N.S. Bruning
Obraz banku w $wiadomosci spotecznej
, (tj. w srodowiskach opiniotworczych oraz wérod
2018 D. Latka, J. Domafiska klientow, wspolpracownikow, a takze aktualnych
i potencjalnych akcjonariuszy)
I,:\I) ieiaar:ﬁz:ﬁ” ’ .Konselfwencja’relacj 1 \&fs;ys.tkich przekonaﬁ,
M. Muflih, S. Setiawan doswiadczen, odczué, wrazen i t\;Vlelc<lzy, jaka dana osoba
2019 D. Suhartanto ma na temat banku

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Szwacka-Mokrzycka, 2010; Vegholm, 2011; Angelis et
al., 2015; Alnaser et al., 2017; Akhgari et al., 2018; Latka & Domanska, 2018; Suhartanto et al.,
2018; Suhartanto, 2019)
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Dokonany przeglad i analiza literatury przedmiotu pozwolity na zdefiniowanie
»wizerunku banku” jako sposobu postrzegania banku przez dang jednostke, ktory
wynika z posredniej lub bezposredniej konfrontacji tej jednostki z ocenianym przez
nig podmiotem i pozwala bankowi osiaga¢ szeroko pojete korzy$ci. Sformutowana
definicja oczywiscie nie oddaje w pelni charakteru wizerunku. Okreslenie ,,szeroko
pojete korzysci”, jakie rzekomo daje bankom wizerunek, pozostawia czytelnikom
nader duzg swobodg interpretacji. W doktrynie poszczegdlni naukowcy podjeli jed-
nak prace badawcze, ktoérych wyniki wskazuja, jakie benefity daje bankom wizeru-
nek i wlasciwe zarzadzanie nim. Co naturalne, w literaturze przedmiotu oczywiscie
nie istnieje enumeratywny katalog owych przymiotow, jednakze w licznych publi-
kacjach z zakresu poruszanej tu problematyki najczesciej podkresla sig, iz wizerunek
banku miedzy innymi (Nguyen & LeBlanc, 1998; van Heerden, 1999; Nikodemska-
Wolowik, 2004; Flavian et al., 2005; Bravo et. al., 2009; Strycharczyk, 2009; Szlis,
2010; Prokopowicz, 2011; Stolarska, 2011; Glabiszewski, 2013; Perek & Pawlonka,
2014; Marinkovic & Obradovic, 2015; Swieszczak, 2016; Akbari et al., 2017; Saleh
et al., 2017; Akhgari et al., 2018; Kaakeh et al., 2019; Omoregie et al., 2019):

— Peni kluczowa role w kontekscie zapewnienia bezpieczenstwa, a takze budowa-
nia i utrzymania zaufania publicznego.

— Pozwala bankom wyr6zni¢ si¢ na rynku.

— Stanowi zasadnicze zrodto przewagi konkurencyjne;j.

— Wplywa na nastawienie, lojalnos¢ oraz postawy klientéw (badz innych interesa-
riuszy) wobec bankow.

— Przyczynia si¢ do wzrostu (lub — w przypadku negatywnego wizerunku —
spadku) wiarygodnos$ci bankow.

— Jest wyznacznikiem zadowolenia i satysfakcji klientow.

— Pomaga bankom realizowa¢ okreslone cele oraz osigga¢ pozadany poziom licz-
nych wskaznikéw ekonomicznych.

— Stanowi istotne kryterium wyboru banku.

— Determinuje jako$¢ relacji bankow z ich interesariuszami.

— Odzwierciedla pozycje¢ rynkowa bankow.

— Implikuje stopien rozpoznawalnosci bankow.

— Pomaga bankom pozyskiwac¢ i utrzymywac klientow oraz wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikow.

Dotychczasowe rozwazania jednoznacznie wskazuja, iz wizerunek jest konstruk-
tem istotnie oddziatujacym na funkcjonowanie wspotczesnych organizacji (Malar-
ski, 2015), w tym oczywiscie rowniez (a moze nawet przede wszystkim) bankow.
Naturalne wydaje si¢ wigc, ze podmioty te powinny nim zarzgdzaé. Nalezy zauwa-
zy¢, 1z wpltywu na jego ,,ksztalt” nie majg wylgcznie racjonalne przestanki, wynika-
jace z wiedzy posiadanej na temat banku (element kognitywny wizerunku), ale
i emocje cztowieka oceniajacego dany bank (element afektywny wizerunku), ktore
w potaczeniu z wiedza determinuja gotowos¢ do podjecia pewnych dziatan, czy spo-
sob zachowania si¢ jednostki (oceniajacego) wobec banku (element konatywny
wizerunku (Zyminkowski, 2003). Nie ulega watpliwoéci, Ze jednym z najwiekszych
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wyzwan, z jakimi przyszto si¢ mierzy¢ podmiotom bankowym w XXI wieku, jest
pandemia COVID-19 (Grzyb, 2020; Cavallo & Godwin, 2022). O jej wptywie na
postrzeganie bankow traktuje dalsza cze$¢ artykutu.

Metodyka badawcza

Rozwazania podejmowane w niniejszym artykule majg charakter teoretyczno-
empiryczny. Celami nadrzednymi tego opracowania sa — po pierwsze — ukazanie
znaczenia wizerunku w kontekscie funkcjonowania podmiotéw bankowych oraz —
po drugie — zbadanie wptywu pandemii COVID-19 na postrzeganie bankow w Pol-
sce przez ich klientow. Aby zrealizowa¢ wskazane cele, postawiono nastepujace
pytania badawcze:

1. Czym jest wizerunek banku i jakie jest znaczenie tego konstruktu dla funkcjono-
wania podmiotéw bankowych?

2. Czy, mimo pandemii COVID-19, klienci bankow sg zadowoleni z dotychczaso-
wej obstugi bankowe;j?

3. Czy pandemia COVID-19 wptyneta na zmiang sposobu postrzegania bankow

w Polsce?

Mozliwo$¢ realizacji wskazanych zamierzen warunkowana byta zastosowaniem
okreslonych metod badawczych. Deliberacje podejmowane w czesci teoretycznej
artykutu opieraja si¢ gldwnie na wykorzystaniu metody studiow literaturowych i me-
tody konceptualnej. Dane pozyskane do napisania poczatkowych fragmentow arty-
kulu maja wigc charakter wtorny. W czesci empirycznej artykutu wykorzystano na-
tomiast dane pierwotne uzyskane za pomoca metody ankietowej. W metodzie tej
postuzono si¢ narzedziem badawczym w postaci elektronicznego kwestionariusza
ankiety (technika CAWI, z ang. Computer-Assisted Web Interview). Badanie ankie-
towe zostato przeprowadzone w dniach 15 czerwca — 14 lipca 2022 r.

Charakterystyka proby badawczej

Badaniem objetych zostato 135 respondentow, z ktoérych 131 przyznato, iz po-
siada konto w banku. Sposérdd tego grona zdecydowana wigkszos¢ (80,15%) swoj
rachunek bankowy zatozyta w banku komercyjnym, za$§ zaledwie 19,85% posiada
konto w banku spotdzielczym.

W Tabeli 2 ukazano szczegdtowa strukture uczestnikow badania wedtug me-
tryczki wystepujacej w kwestionariuszu ankietowym. Na podstawie przedstawio-
nych informacji mozna stwierdzi¢, iz dominujacymi uczestnikami badania byty ko-
biety w wieku do 25 lat, zamieszkujace duze miasta i posiadajace wyzsze wyksztat-
cenie. Dane te sg oczywiscie istotne, jednakze zasadnicza czgs¢ kwestionariusza
ankietowego stanowia pytania dotyczace sposobu postrzegania bankow po ponad
dwoch latach od momentu rozpoczgcia pandemii COVID-19, tj. od 11 marca 2020 r.
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Tabela 2. Struktura respondentéow wedlug badanych cech metryczkowych

Cecha badawcza Udzial procentowy [%]
- Kobiety 62,96
£ .
Mgzczyzni 37,04
Do 25 lat 54,07
s Powyzej 25 lat
= i nie wiecej niz 50 lat 40,00
Powyzej 50 lat 5,93
2 Podstawowe 4,44
[0}
Q
£ Srednie 28,89
2
=2 Wyzsze 66,67
=2 Wies 16,30
@
= . . .
B M1ast9 ponizej '50 tys. 20,00
= mieszkancow
S Miasto od 50 tys. do 200 tys.
@ . L 11,85
2 mieszkancow
GT . . .
3 Miasto powyzej ?00 tys. 51,85
mieszkancow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Pandemia COVID-19 a postrzeganie bankéw w Polsce

Wisréd przedstawicieli §wiata nauki kwestig sporng jest sposob, w jaki banki
winny by¢ pojmowane. Dla czg$ci badaczy sg one przede wszystkim przedsigbior-
stwami (zob. Dobosiewicz, 2011; Niczyporuk & Talecka, 2011; lwanicz-Drozdowska
et al., 2017); inni z kolei traktuja je gtownie jako instytucje zaufania publicznego
(zob. Zadora, 2013; Czarnota, 2014; Swieszczak, 2020). Az 78,52% respondentow
biorgcych udziat w badaniu przeprowadzonym na potrzeby niniejszego artykutu zga-
dza sie z reprezentantami pierwszego nurtu. Ich zdaniem banki sa bowiem podmio-
tami komercyjnymi nastawionymi na maksymalizacj¢ zyskow. Zaledwie 21,48%
badanych traktuje te organizacje jako instytucje zaufania publicznego. Mimo
niebagatelnego wyzwania, jakim bez watpienia stata si¢ dla bankow pandemia
COVID-19, mozna stwierdzi¢, iz sposob prowadzenia dziatalno$ci przez owe pod-
mioty odpowiadat oczekiwaniom ich klientow. Okazato si¢ bowiem, ze az 91,60%
0s6b posiadajacych konto w banku wyrazito zadowolenie z dotychczasowej obstugi
bankowej. Jako gtéwne powody takiego stanu rzeczy respondenci najczgsciej wska-
zywali: niskie koszty prowadzenia rachunku bankowego, wysoka jako$¢ swiadczo-
nych ushug oraz fachowa i rzetelng obstuge klienta (Rysunek 1).

44



DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.04

Niskie koszty prowadzenia rachunku

bankowego 63,33%

Wysoka jako$¢ swiadczonych ustug ‘ 36,67%

Fachowa i rzetelna obstuga klienta 34,17%

|

Wysoki poziom innowacyjnosci 33,33%

Wysoka dbatoé¢ o bezpieczenstwo
$wiadczonych ustug
Bardziej konkurencyjna oferta niz
w przypadku innych bankow

18,33%

17,50%

1]

Wysoka atrakcyjno$¢ §wiadczonych ustug 17,50%

Znajomo$¢ pracownikow banku 10,00%
Brak kolejek w placowkach bankowych 9,17%
Atmosfera panujaca w banku 9,17%
Uproszczone procedury kredytowania 0
statych klientow j 6,67%
Niskie koszty obstugi dlugu j 5,83%
Wysoki poziom transparentnosci 0
funkcjonowania banku ] 417%
Cyfryzacja, mozliwo$¢ korzystania 0
z aplikacji } 0,83%
Szybkie przelewy za darmo } 0,83%

Rysunek 1. Czynniki przyczyniajace si¢ do zadowolenia klientow z obstugi bankowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Wyrazy niezadowolenia z dotychczasowej obstugi bankowej wyrazito zaledwie
8,40% o0sob posiadajacych konto w banku, ktore wzigty udziat w przeprowadzonym
badaniu. Jak wynika z pozyskanych informacji, czynnikami najistotniej oddziatuja-
cymi na owo niezadowolenie byty: niska jako$¢ swiadczonych ustug, mniej konkuren-
cyjna oferta niz w przypadku innych bankoéw oraz niska atrakcyjno$¢ §wiadczonych
ustug. Co wazne z punktu widzenia tematyki artykulu, zaden z respondentéw nie
wskazal, iz na jego niezadowolenie bezpo$rednio wptyneta pandemia COVID-192,
Szczegdtowe zestawienie czynnikow przyczyniajacych si¢ do niezadowolenia klien-
tow bankow z obstugi bankowej zobrazowano na Rysunku 2.

2 Autorka pragnie w tym miejscu podkre$li¢, iz w pytaniach dotyczacych czynnikoéw, ktore przyczynity
si¢ do zadowolenia/niezadowolenia z obshugi bankowej, przedstawione byly kafeterie z proponowa-
nymi odpowiedziami (uczestnicy badania mogli zaznaczy¢ maksymalnie trzy odpowiedzi), jednakze
respondenci mieli takze mozliwo$¢ wpisania wlasnych czynnikow.
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Niska jako$¢ swiadczonych ustug 45,45%

Mniej konkurencyjna oferta niz

0,
w przypadku innych bankow ‘ 21,27%
Niska atrakcyjno$é s$wiadczonych ustug ‘ 271,27%
Niskie oprocentowanie lokat 0
oszczgdnosciowych i/lub depozytow :| 18,18%
Niski poziom innowacyjno$ci 18,18%
Zmiany cennikow produktow 0
depozytowych (tabela optat i prowizji) :| 18,18%
Wysokie koszty obstugi dtugu 18,18%
Wysokie koszty prowadzenia rachunku 0
bankowego : 18,18%

Niewtasciwa obstuga klienta 18,18%

Brak udogodnien dla osob .
niepetnosprawnych :| 9,09%

Obwarowanie korzystnych ofert pewnymi
warunkami j 9,09%

Angazowanie si¢ w zycie polityczne 9,09%
Niewielka liczba dostepnych placéwek 9,09%

Niska dbatos¢ o bezpieczenstwo .
$wiadczonych ushug :| 9,09%

Niski poz_iom tran§parentnoéci 9,09%
funkcjonowania banku

Duze kolejki w placowkach bankowych 9,09%

Zty kontakt z pracownikami banku 9,09%

Rysunek 2. Czynniki przyczyniajace si¢ do niezadowolenia klientéw z obstugi bankowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Poktosiem zadowolenia klientow bankow z dotychczasowej obstugi bankowej
byto zachowanie przez te instytucje pozytywnego wizerunku nawet w czasie roz-
przestrzeniania si¢ koronawirusa. Potwierdzenie tego stwierdzenia stanowia dane
ukazane w Tabeli 3. Przedstawiajg one stopien akceptacji wybranych sformutowan
dotyczagcych stosunku klientéw do bankéw w dobie pandemii COVID-19. Aby
wykaza¢ stanowisko respondentow wzgledem okreslonych stwierdzen, w badaniu
postuzono si¢ S-stopniowa skalg Likerta. Poszczegolnym odpowiedziom nadano na-
stepujace wartosci: zdecydowanie si¢ nie zgadzam — 1, raczej si¢ nie zgadzam — 2,
nie mam zdania — 3, raczej si¢ zgadzam — 4, zdecydowanie si¢ zgadzam — 5.
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Tabela 3. Stopien akceptacji wybranych stwierdzen dotyczacych stosunku klientow do
bankéw w dobie pandemii koronawirusa (ujecie strukturalne)

1 [ 2] 3] 4] s

Stwierdzenie -
Odsetek respondentéw [%6]

Ufam bankowi, w ktérym posiadam rachunek

6,87 6,11 9,92 | 54,20 | 22,90
bankowy

Pojawienie si¢ koronawirusa nie wywotato we mnie
paniki, objawiajacej si¢ obawa o $rodki finansowe,
ktore posiadam/posiadatem (przed epidemia/
pandemia) w banku

11,45 | 16,03 | 3,82 | 32,82 | 35,88

Dynamiczne rozprzestrzenianie si¢ koronawirusa nie
przyczynito si¢ do zmiany postrzegania przeze mnie | 12,21 | 12,98 | 8,40 | 25,19 | 41,22
banku, w ktorym posiadam rachunek bankowy

Na skutek dynamicznego rozprzestrzeniania si¢
koronawirusa sposéb postrzegania przeze mnie sektora| 29,77 | 35,11 | 16,79 | 11,45 | 6,87
bankowego ulegl pogorszeniu

Na skutek dynamicznego rozprzestrzeniania si¢
koronawirusa sposob postrzegania przeze mnie banku, | 35,11 | 32,06 | 16,03 | 12,21 | 4,58
ktorego jestem klientem, ulegl pogorszeniu

Rozprzestrzenianie si¢ koronawirusa nie ma / nie
miato zadnego wptywu na decyzje zwigzane 7,63 | 9,16 | 16,03 | 31,30 | 35,88
z zarzadzaniem przeze mnie rachunkiem bankowym

Uwazam, iz w obliczu rozprzestrzeniajacej si¢
pandemii koronawirusa $rodki finansowe ulokowane
przeze mnie na rachunku bankowym sa/byly
catkowicie bezpieczne

6,11 | 10,69 | 16,03 | 3511 | 32,06

Masowe wycofywanie srodkow finansowych z banku
(tak zwany run na bank) jest/byto postepowaniem
nieadekwatnym w kontekscie epidemii/pandemii
koronawirusa

8,40 | 12,21 | 20,61 | 24,43 | 34,35

Ogtoszenie przez WHO pandemii koronawirusa
sprawito, iz zdecydowalem/-tam si¢ wyptacic¢ érodki | 63,36 | 19,08 | 7,63 | 534 | 4,58
pienie¢zne ze swojego rachunku bankowego

Wprowadzenie przez rzad Rzeczypospolitej Polskiej
stanu zagrozenia epidemicznego sprawito, iz
zdecydowatem/-tam si¢ wyptaci¢ srodki pieni¢zne ze
swojego rachunku bankowego

63,36 | 16,79 | 8,40 | 6,87 | 4,58

Uwazam, ze bank, w ktérym posiadam rachunek
bankowy, w sposob wlasciwy postepuje/-powat 534 | 13,74 | 25,19 | 24,43 | 31,30
w czasie epidemii/pandemii koronawirusa

Po zakonczeniu pandemii koronawirusa w dalszym
ciggu bedg posiada¢ rachunek bankowy w ,,swoim” | 3,82 | 7,63 | 7,63 | 25,19 | 55,73
banku

Po przeksztatceniu stanu epidemii COVID-19 w stan
zagrozenia epidemicznego w dalszym ciggu posiadam
rachunek bankowy w banku, w ktoérym go
posiadatem/-tam przed epidemia/pandemia

763 | 534 | 7,63 | 13,74 | 65,65

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Odpowiedzi uzyskane w toku przeprowadzonego badania jednoznacznie wska-
zuja, iz pandemia COVID-19 nie wywarla znaczacego wptywu na zmiane¢ sposobu
postrzegania bankoéw przez ich klientéw, tym samym takze nie przyczynila si¢ do
zachowan, ktorych zmasowane wystgpienie mogloby zaburzy¢ funkcjonowanie nie
tylko pojedynczych bankow, ale i catego sektora bankowego, a w konsekwencji —
rowniez i koniunktury gospodarczej kraju. Wydaje sie, iz gldéwna przyczyna takiego
stanu rzeczy jest zaufanie klientow do bankéw. Nalezy bowiem odnotowac, iz ponad
77% ankietowanych posiadajacych rachunek bankowy ufa, zdecydowanie lub
raczej, instytucji, w ktérej zatozyto konto. Poziom wspdlczynnika korelacji rang
Spearmana pomiedzy zaufaniem klientow do bankow, w ktorych posiadaja oni
rachunek bankowy, a wptywem pandemii COVID-19 na pogorszenie postrzegania
sektora bankowego przez te osoby wynidst —0,90. Biorac pod uwage fakt, iz praw-
dopodobienstwo testowe (p-value) jest mniejsze niz 5% (wynosi 0,037386), rezultat
ten nalezy uznac za istotny statystycznie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zaufanie klien-
tow do bankow jest wazng determinantg implikujaca sposob postrzegania bankow
nawet w sytuacji wystapienia zdarzen niepozadanych, a takim, bez watpienia, jest
pandemia koronawirusa.

Nalezy podkresli¢, iz w gtownej mierze wlasnie dzigki zaufaniu respondentow
do bankow, w ktorych posiadaja oni rachunek bankowy, zdecydowana wigkszo$¢
ankietowanych (co najmniej 64%) zadeklarowala, iz pojawienie si¢ koronawirusa:
— Nie wywotalo w nich paniki objawiajacej si¢ obawa o ulokowane w banku

srodki finansowe oraz bezpieczenstwo tych srodkow.

— Nie przyczynito si¢ do zmiany postrzegania (badz postrzegania na gorsze)
zaréwno catego sektora bankowego, jak i banku, w ktérym poszczegolne osoby
posiadaja rachunek bankowy.

— Nie miato wplywu na decyzje zwigzane z zarzadzaniem przez nich rachunkiem
bankowym.

— Nie sprawilo, iz zdecydowali si¢ oni wyptaci¢ $rodki pieni¢zne ze swojego
rachunku bankowego? i/lub zamkna¢ dotychczasowy rachunek bankowy.

Ponadto, ponad 58% respondentow posiadajacych rachunek bankowy uznalo, iz
w obliczu pandemii koronawirusa masowe wycofywanie $rodkdéw finansowych
Z banku jest/byto postgpowaniem nieadekwatnym. Niespetna 56% ankietowanych
stwierdzilo, ze banki, ktorych sa klientami, wlasciwie postepowaly i postepuja
w czasie pandemii COVID-19.

Podsumowanie

Pandemia wywotana koronawirusem SARS-CoV-2 stanowi jedno z najwickszych
wyzwan, z jakimi przyszio si¢ mierzy¢ spoteczenstwu i organizacjom XXI wieku®.

3 Warto takze zauwazy¢, ze wérod wigkszo$ci ankietowanych wprowadzenie przez rzad Rzeczypospo-
litej Polskiej stanu zagrozenia epidemicznego réwniez nie sprawito, iz zdecydowali si¢ oni wyptaci¢
srodki pieni¢zne ze swojego rachunku bankowego.

4W niniejszym zdaniu autorka celowo postuzyla si¢ czasem terazniejszym, bowiem w momencie
powstawania tego opracowania (31 wrzes$nia 2022 r.) na §wiecie nadal panuje pandemia koronawirusa,

48



DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.04

Nie ulega watpliwosci, iz wywarla ona takze znaczacy wptyw na funkcjonowanie
bankdéw, ktore w tym jakze trudnym czasie czestokro¢ siegaly po nieszablonowe
rozwigzania, majace na celu ztagodzenie badz zredukowanie niepozadanych skut-
kéw tegoz zjawiska. Mimo wielu zadan, do realizacji ktorych instytucje bankowe
obliguja przepisy prawa, waznym aspektem ich dzialalnosci jest takze dbatos¢ o wi-
zerunek oraz wlasciwe zarzadzanie nim. Jak bowiem wynika z doglebnej kwerendy
literatury przedmiotu, wizerunek banku jest kategorig wiclowymiarows, pozwala-
jaca bankom osiggac szeroko pojete korzysci.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze mimo pandemii koronawirusa zdecydo-
wana wigkszo$¢ klientow bankow, ktorzy wzieli udzial w badaniu, jest zadowolona
z dotychczasowej obstugi bankowej. Co wigcej, rezultaty otrzymane w toku realiza-
cji procesu badawczego wskazuja, iz pandemia COVID-19 nie wywarla takze zna-
czacego wplywu na zmiang sposobu postrzegania bankow wsrdd wiekszos$ci respon-
dentow. Niebagatelny wptyw na taki stan rzeczy miato zaufanie, jakim klienci
bankéw darzg podmioty, w ktorych posiadajg rachunek bankowy®. W konsekwencji
wigksza czes$¢ ankietowanych nie zdecydowata si¢ na podjecie dziatan (panika, run
na bank, likwidacja rachunku bankowego), ktorych gwaltowny i skumulowany cha-
rakter moglby zaburzy¢ funkcjonowanie krajowej koniunktury gospodarcze;j.

Autorka artykutu pragnie podkresli¢, iz wynikow przeprowadzonych badan nie
nalezy traktowac jako jedynych, ostatecznych i niepodwazalnych. Powinno si¢ je
racze] pojmowa¢ w kategoriach badan pilotazowych. Zwigzane jest to przede
wszystkim z faktem, iz wzielo w nich udzial zaledwie 135 respondentow. Zatem
proby tej nie mozna traktowac jako reprezentatywnej. Samo badanie dotyka jednak
istotnych kwestii, w zwiazku z czym ptynace z niego konkluzje winny stac¢ si¢ przy-
czynkiem do przeprowadzenia dalszych badan z zakresu poruszanej tu problematyki.
Z tego wzgledu autorka planuje przeprowadzi¢ w przysztos$ci badania ankietowe,
ktorymi objeta zostanie wicksza liczba respondentow. Zamierzeniem autorki jest
uzyskanie rzetelnego materiatlu empirycznego, odzwierciedlajgcego sposob postrze-
gania bankow w dobie pandemii koronawirusa przez og6lnopolska populacje. Zwa-
zywszy na fakt, iz wspomniana pandemia jest zaledwie jednym z wielu wyzwan,
z jakimi mierzg si¢ wspotczesne podmioty bankowe, planuje si¢ takze poszerzenie
badan o inne zdarzenia niepozadane, jakie moga oddziatywac na wizerunek bankow.
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IMPACT OF THE COVID-19 PANDEMIC ON THE BANKS IMAGE IN POLAND

Abstract: An image is one of the most valuable resources that allow banks to stand out on
the market and achieve benefits. Its shape depends on various factors, which may have both
a positive and a negative impact on it. The main purpose of this article is to show the mean-
ing of the image in the context of the functioning of bank entities and to investigate the
influence of the COVID-19 pandemic on the perception of banks in Poland by their
customers. This article is theoretical and empirical in nature. The theoretical part is based
on secondary data and uses the literature review and conceptual methods. The empirical
part is based on primary data, i.e. the results of surveys. In this method, a tool in the form
of an electronic questionnaire was used. The collected data was then analysed and inter-
preted. The results allow us to claim that the coronavirus pandemic has not had a significant
impact on changing the way that banks in Poland are perceived by their customers.

Keywords: COVID-19 pandemic, perception of banks, bank image
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Streszczenie: W artykule opisano proces zmiany komunikacji wewngtrznej w przedsig-
biorstwie branzy energetycznej. Punktem wyjsciowym stala si¢ analiza wynikéw badania
satysfakcji pracownikow, przeprowadzona w przedsigbiorstwie w latach 2017 oraz 2019.
Nastepnie przedstawiono zaprojektowane i wprowadzone w firmie dziatania naprawcze do-
tyczace komunikacji: ich rodzaje, zasieg i zakres. W kolejnym kroku przedstawiono wyniki
badania satysfakcji pracownikéw przeprowadzonego w 2021 roku, a nast¢pnie poréwnano
z wynikami z lat poprzednich. Zaprezentowano takze wyniki poglebionego badania komu-
nikacji. Na tej podstawie okreslono strategie doskonalenia modelu komunikacji wewnegtrz-
nej, bedacej jednym z kluczowych narzedzi zarzadczych.
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Wprowadzenie

Zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢, znaczace przyspieszenie zmian gospodarczych,

spotecznych czy technologicznych ma odzwierciedlenie we wszystkich aspektach
dziatalnosci przedsiebiorstw, ale takze w postawach i potrzebach pracownikow.
Jednym z czynnikow wptywajacych na efektywnos¢ organizacji jest zadowolenie
pracownikow (Kopertynska, 2009). Usatysfakcjonowani pracownicy w wigkszym
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stopniu identyfikujg si¢ z celami przedsigbiorstwa, wykazuja wicksza troske o jakosé
pracy, sa bardziej lojalni i zaangazowani, mniej oporni wobec zmian i bardziej
sktonni do wspolpracy z innymi (Ljaji¢ & Pirsl, 2021). Dla osiagniecia tych celow,
oprocz oczywistych czynnikdw, jak ptaca czy mozliwo$¢ samorozwoju, znaczenie
ma réwniez proces komunikowania organizacyjnego, wptywajacy na efektywnos¢
i samopoczucie pracownikow.

Modele komunikowania wewnatrz organizacji

Komunikowanie mozna okresli¢ jako proces porozumiewania si¢ jednostek, grup
lub instytucji (Dobek-Ostrowska, 2004). Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie
si¢ wiedzg, informacjami i ideami. Proces ten odbywa si¢ na réoznych poziomach,
przy uzyciu zroznicowanych §rodkéw i wywotuje okreslone skutki. W spoteczen-
stwie charakteryzuje si¢ rézne poziomy komunikowania (Rysunek 1) — u podstaw
lezy biologicznie uwarunkowane komunikowanie intrapersonalne, na nastepnym
szczeblu znajduje si¢ komunikowanie interpersonalne, kolejng, wyzsza forma jest
komunikowanie grupowe, ktdre, wraz z rozwojem struktur spotecznych, byto pod-
stawa rozwoju komunikowania miedzygrupowego. Komunikowanie organizacyjne,
jako kolejny ze szczebli, powiazane jest z rozwojem instytucji. Sam proces komuni-
kowania zostat sformalizowany, okres§lono tez role jego uczestnikow. Najwyzszym
poziomem komunikowania jest komunikowanie masowe, ktore obecnie odbywa si¢
z wykorzystaniem §rodkow masowego przekazu.

Komunikowanie masowe >

Komunikowanie
organizacyjne/instytucjonalne

Komunikowanie miedzygrupowe —_—

v

Komunikowanie grupowe

Komunikowanie
interpersonalne —

Komunikowanie / \

intrapersonalne

Rysunek 1. Poziomy komunikowania w spoleczenstwie wedlug McQuaila
Zrodto: (Dobek-Ostrowska, 2004)
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Komunikowanie wewnatrz przedsigbiorstwa, bedace komunikowaniem organi-
zacyjnym, kierowane jest do zamknigtej i $ci§le okre§lonej grupy odbiorcow beda-
cych cztonkami danej organizacji. Uczestnicy proceséw komunikacyjnych pozostaja
najczesciej w relacjach formalnych, gdzie wszyscy maja przydzielone obowiazki
wynikajace z pelnionych funkcji, a gldéwny nurt komunikacji odbywa si¢ od gory do
dotu struktury organizacyjnej. Reguty ksztaltujace procesy komunikacyjne wynikaja
Z przyjetych norm i standardow organizacji.

Komunikowanie organizacyjne charakteryzuja cztery kierunki przeptywu infor-
macji: w gore, w dot, poziomy i1 uko$ny. Kierunki géra i dot zwiazane sa z podlegto-
$cig stluzbowa, kierunek poziomy to wymiana informacji pomiedzy uczestnikami
procesow komunikacyjnych bedgcymi na podobnym poziomie w strukturze organi-
zacyjnej lub bedacymi w tym samym zespole zadaniowym. Kierunek uko$ny to
komunikacja 0s6b bedacych na réznych szczeblach struktury organizacyjnej, ktére
nie sg ze sobg powigzane. Komunikacja tworzy organizacje (Zalewska-Turzynska,
2008).

W opracowanym przez Maxa Webera modelu biurokracji i powigzanym z nim
systemie komunikowania biurokratycznego (Siemieniak, 2017) kierunek komuniko-
wania przebiega pionowo w doét struktury organizacyjnej — polecenia wydawane sg
podwladnym przez przetozonych, nastgpnie podwladni raportuja wykonanie polecen
przetozonym.

Wsréd modeli komunikowania w hierarchicznej strukturze organizacyjnej
wyrozniony zostat most Faloya, jako system lgczacy ze soba komunikacje formalna
i nieformalng. W tym modelu komunikacja przebiega zar6wno wertykalnie, jak i ho-
ryzontalnie — pracownicy réznych piondéw organizacyjnych, w sprawach mniejszej
wagi, maja mozliwos¢ komunikowania si¢ migdzy soba, z pomini¢ciem formalne;j
drogi stuzbowej angazujacej przetozonych. Takie podejscie znaczaco skraca czas
potrzebny na wymiane informacji (Siemieniak, 2017).

Analizowane przedsigbiorstwo branzy energetycznej charakteryzuje si¢ hierar-
chiczng struktura organizacyjng, z ktéra powiazany jest system komunikowania.
Model komunikowania najblizszy jest koncepcji mostu Faloya — tematy strategiczne
komunikowane sg wertykalnie, kwestie operacyjne omawiane sg horyzontalnie. Nie
ma jednak $cisle okreslonych, sformalizowanych i opisanych regut pozwalajacych
na klasyfikacje¢ waznosci danego tematu. Podzial jest bardziej intuicyjny i wynika
z kultury organizacyjnej, relacji migdzy poszczegdlnymi uczestnikami procesu
komunikacji oraz wymagan konkretnych przetozonych, ktére moga znacznie od sie-
bie odbiegac.

Satysfakcja z pracy a komunikacja

Czynnikami wplywajacymi na satysfakcje z pracy (Hays, 2018) sg przede
wszystkim: dobra atmosfera, dobre relacje z przetozonymi, poziom wynagradzania,
mozliwo$¢ rozwoju, work-life-balance czy dobra wspotpraca w zespole. Wigkszos¢
ze wskazanych w badaniu czynnikow powigzana jest z komunikacja. Efektywna ko-
munikacja jest niezbedna do budowania opartej na zaufaniu relacji pracodawca —
pracownik. W polaczniu z zaufaniem komunikacja stanowi istotny element procesu
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zarzadzania zmianami (Armstrong & Taylor, 2020), co jest szczegdlnie wazne w do-
bie coraz szybciej zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych.

Swiadomo$¢ roli komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwach jest coraz
wicksza. Wlasciwa strategia komunikacyjna pozwala na usprawnienie realizacji
zadan i grupowych procesow podejmowania decyzji, budowanie wiezi miedzyludz-
kich, utatwienie rozwiazywania konfliktow, zrozumienie celéw i strategii dziatania
firmy (Tkalac Vercic et al., 2021).

Wraz z rozwojem informatyzacji spoteczenstwa oraz praktycznie nieograniczo-
nym dostepem do Internetu (Smolag & Slusarczyk, 2018) przedsigbiorstwa, zwlasz-
cza te o tradycyjnej, hierarchicznej strukturze organizacyjnej i wynikajacym z niej
modelu komunikacji, by utrzymaé¢ poziom satysfakcji z pracy, musialy zaczac
dostosowywac sie do oczekiwan pracownikow takze w sferze komunikacji. Model,
w ktorym przetozony wydawat polecenia dotyczace wykonywanych zadan, gdzie
komunikacja miata wytacznie cel informacyjny, zaczat zastgpowaé model nastawiony
nie tylko na nadawanie komunikatow, ale takze na stuchanie (Hargie & Tourish,
2003). Taki model spetia takze szereg celow zarzadczych.

W prowadzonej analizie niezbg¢dne jest uwzglednienie specyfiki branzy i barier
komunikacyjnych (Smerek, 2021). Branza energetyczna zatrudnia pracownikow
posiadajacych bardzo r6zny poziom kompetencji i kwalifikacji, co znaczaco wplywa
na zréznicowanie charakterystyki stanowisk pracy, co z kolei warunkuje dostep do
firmowych kanalow komunikacji.

Cel badan

Badanie opinii pracownikoéw dotyczace komunikacji dostarcza informacji, ktére
pozwalajg na podejmowanie inicjatyw przyczyniajacych si¢ do usprawniania i po-
prawy dziatania komunikacji organizacyjnej, a przez to catej organizacji. Dzigki do-
pasowaniu komunikacji do oczekiwan i potrzeb pracownikow wzrasta ich zaufanie
organizacyjne (Austen et al., 2018), czyli poczucie pewno$ci odnosnie pracodawcy
1 wsparcia otrzymywanego od niego. Jest to przekonanie pracownikéw, ze praco-
dawca bedzie wypetniat wobec nich swoje zobowigzania. ,,Zaufanie pomigdzy pod-
wladnymi a przetozonymi jest bardzo wazng relacja, ktora wptywa na efekty pracy
podwladnych, zaangazowanie organizacyjne, satysfakcje z pracy oraz atmosferg
wewnatrz organizacji”’ (Rudzewicz, 2017). Wymiana informacji oraz porozumiewa-
nie si¢ z innymi cztonkami organizacji s3 niezbgdne do sprawne;j i efektywnej reali-
zacji zadan powierzonych pracownikom. Wtasnie dlatego komunikacja odgrywa tak
wazng role w funkcjonowaniu przedsi¢biorstw. ,, Komunikujac si¢, wymieniamy
wiedze, zwiekszamy sprawnos$¢ dziatania, polepszamy jako$¢ procesu decyzyjnego,
a takze redukujemy lub eliminujemy ryzyko zwigzane z niepewnos$cia” (Warner &
Witzel, 2005). Wszystko to ma wptyw nie tylko na poczucie bezpieczenstwa, ale
takze na atmosfere pracy. Wyniki przeprowadzonych badan komunikacji staly si¢
punktem wyjsciowym do rozpoczecia procesu budowy strategii doskonalenia mo-
delu komunikacji wewngtrzne;j.
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Przebieg badan

Badanie komunikacji byto cze$cia szerszego badania majacego na celu zdiagno-
zowanie poziomu zadowolenia pracownikéw firmy zatrudniajgcej ponad 2 tys. pra-
cownikow.

Analizowana firma z branzy energetycznej zatrudnia okoto 30% pracownikow
zajmujacych okotoprodukcyjne stanowiska wykonawcze. Osoby te nie posiadaja do-
stepu do elektronicznych kanalow komunikacji, tj. stuzbowej poczty elektronicznej,
telefonu komorkowego oraz intranetu funkcjonujacego w spétce. Komunikacja stuz-
bowa odbywa sie¢ przede wszystkim poprzez rozmowy z bezposrednim przetozo-
nym. Pracownicy korzystajg takze z tablic ogtoszen, a do konca 2021 roku dostgpna
byta bezptatna gazeta firmowa w formie drukowanej. Pracujg w oddziatach firmy,
ktore oddalone sg od centrali spotki od kilkunastu do kilkudziesi¢eciu kilometrow.
Przewazajaca cze$¢ pracownikow jest w wieku srednim ($rednia wieku pracowni-
kow catej spotki wynosi bez mata 50 lat).

Pozostali pracownicy zatrudnieni sa na specjalistycznych stanowiskach wyko-
nawczych, biurowych oraz stanowiskach menedzerskich — niskiego, sSredniego i wy-
sokiego szczebla. W tej grupie takze pracuje najwigcej oséb w wieku $rednim.
Wszyscy posiadajg dostep do wszelkich kanatéw informacyjnych wykorzystywa-
nych w firmie. Pracuja zar6wno w oddziatach, jak i w centrali spoiki.

Na potrzeby badan opracowano kwestionariusz ankietowy, w ktorym zawarte
zostaly pytania dotyczace poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy, lojalnosci
wobec pracodawcy, zaangazowania w wykonywang prace, relacji pracowniczych
oraz komunikacji. Kwestionariusze byly prawie tozsame w 2017 i 2019 roku.
Ankietowani zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi z wykorzystaniem 5-stop-
niowej skali Likerta pozwalajacej na ocen¢ stopnia akceptacji pogladow i zmierzenie
postaw wobec konkretnych proceséw czy projektow. Ankietowani byli takze pro-
szeni 0 oznaczenie miejsca, w jaki znajduje si¢ ich komodrka w strukturze organiza-
cyjnej. W 2017 roku w badaniu wzigto udziat 948 osob, co stanowito 33% ogdtu
zatrudnionych w firmie. W 2019 roku bylo to 1208 pracownikow, czyli 46% zatrud-
nionych. W obydwu przypadkach ankiety mozna bylo wypetni¢ w formie elektro-
nicznej (dostepna dla 0séb posiadajacych komputer stuzbowy) oraz w wersji papie-
rowej (skierowanej do 0sob bez dostepu do stuzbowego sprzetu komputerowego).

W roku 2021 badanie zostato przeprowadzone z uwzglednieniem korekty wyni-
kajacej z potrzeby m.in. poglebionej diagnozy obszaru komunikacji. Podstawowe
roznice dotyczyly samego kwestionariusza ankietowego. Ankietowani zostali
ponownie zapytani m.in. o poczucie satysfakcji z pracy oraz o komunikacje. Kwe-
stionariusz, w czesci dotyczacej komunikacji, zostat rozbudowany o pytania, ktore
pozwalaja na zdiagnozowanie nie tylko subiektywnej oceny dziatan komunikacyj-
nych firmy, ale réwniez oczekiwan pracownikow zwigzanych z tym obszarem. Na
cze$¢ pytan ankietowani odpowiadali z wykorzystaniem 5-stopniowej skali Likerta,
cz¢$¢ z nich dawata mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru uwzglednionych opcji odpo-
wiedzi. Badanie zostalo przeprowadzone wytacznie w formie elektronicznej. Osoby
nieposiadajace dostepu do stuzbowych komputeréw otrzymaty tokeny, za pomoca
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ktorych mogly zalogowac si¢ z urzadzen prywatnych i wzig¢ udziat w ankiecie. Prze-
ozeni zostali poproszeni o umozliwienie pracownikom wypetnienia ankiety podczas
godzin pracy. Ankieta zawierata takze pytanie otwarte umozliwiajace swobodng
wypowiedz respondenta oraz metryczke, gdzie respondenci okreslali staz pracy
w firmie, zajmowane stanowisko oraz jednostke organizacyjng, w ktorej pracuja.
W badaniu udzial wzigly 704 osoby, co stanowito 32% zatrudnionych w firmie
w momencie badania.

W 2017 oraz 2019 roku respondenci proszeni byli o ustosunkowanie si¢ do o§miu
twierdzen dotyczacych komunikacji oraz komunikacji kierowniczej:

1. Odpowiada mi sposob przekazywania informacji funkcjonujgcy w mojej
spotce?.

2. Zazwyczaj mam wszystkie informacje potrzebne do sprawnego wykonywania
mojej pracy?®.

3. Procedury obowigzujgce w mojej spotce nie utrudniajq efektywnej wspotpracy
pomiedzy réznymi jednostkami®.

4. Ogolnie dobrze funkcjonuje przeptyw informacji miedzy spotkami w grupie ka-
pitatowej®.

5. Informacje dla mnie istotne zazwyczaj docierajg do mnie bez opéznien®.

6. MOoj bezposredni przetozony przekazuje mi wszystkie wazne informacje na te-
mat spotki.

1. Moj bezposredni przetozony ttumaczy mi przyczyny zmian zachodzgcych
W spofce.

8. MOJj bezposredni przelozony udziela mi informacji na temat tego, jak ocenia
wykonywane przeze mnie zadania.

Na rysunkach zamieszczonych ponizej przedstawione zostaly rozktady procen-
towe odpowiedzi negatywnych, neutralnych oraz pozytywnych w latach 2017 oraz
2019. W ciagu dwoch lat nastgpit nieznaczny spadek liczby osob, ktdérym nie odpo-
wiadat sposob przekazywania informacji w spotce (—4 p. proc.), jednoczesnie
W 2019 roku najwiekszy wzrost odnotowano w grupie 0osob wykazujacych postawe
neutralng (+8 p. proc.). Spadt takze odsetek badanych (—4 p. proc.) zadowolonych
ze sposobu przekazywania informacji w spotce (Rysunek 2).

Poréwnujac wyniki badania w roku 2017 z wynikami w roku 2019, zauwazy¢
mozna, ze najwieksza zmiana (przyrost) dotyczy 0sob przyjmujacych postawe neu-
tralng (+8 p. proc.), obserwujemy nieznaczny spadek (—2 p. proc.) postaw negatyw-
nych, ale takze (—6 p. proc.) pozytywnych (Rysunek 3).

2'W 2019 roku tres¢ stwierdzenia brzmiata: Odpowiada mi sposéb przekazywania informacji w mojej
spoice.

3 W 2019 roku tre$¢ stwierdzenia brzmiata: Mam wszystkie informacje potrzebne do sprawnego wyko-
nywania mojej pracy.

4'W 2019 roku tres¢ stwierdzenia brzmiata: Procedury obowigzujgce w spéice wspierajq efektywng
realizacje zadan.

5 W 2019 roku tre$¢ stwierdzenia brzmiata: Przeplyw informacji miedzy spétkami w grupie kapitatowej
funkcjonuje dobrze.

6 W 2019 roku tre§¢ stwierdzenia brzmiata: Informacje dla mnie istotne docierajq do mnie na czas.
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Rysunek 2. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,

neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Odpowiada mi sposéb przekazywania
informacji funkcjonujgcy w mojej spoitce

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Rysunek 3. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Zazwyczaj mam wszystkie informacje
potrzebne do sprawnego wykonywania mojej pracy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Wedhug opinii pracownikow w ciagu 2 lat nastapit spadek negatywnych ocen pro-
cedur obowiazujacych w spolce (—8 p. proc.) na rzecz ich naturalnego (+2 p. proc.)
i pozytywnego (+6 p. proc.) odbioru (Rysunek 4).

Ocena respondentow dotyczaca terminowego otrzymywania istotnych informacji
wskazuje na znaczacy spadek (—17 p. proc.) postaw negatywnych i przyrost (+3 p.
proc.) postaw neutralnych oraz (+14 p. proc.) pozytywnych (Rysunek 5).
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Rysunek 4. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Procedury obowigzujgce w mojej spélce
nie utrudniajq efektywnej wspolpracy pomiedzy roinymi jednostkami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Rysunek 5. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Informacje dla mnie istotne zazwyczaj
docierajq do mnie bez opoZnien

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
Poréwnanie oceny przeptywu informacji pomiedzy spotkami grupy kapitatlowe;
wskazuje, ze najwigksza zmiana (przyrost) dotyczy osob przyjmujacych postawe

neutralng (+7 p. proc.), obserwujemy nieznaczny spadek (=3 p. proc.) postaw nega-
tywnych, ale takze (—4 p. proc.) pozytywnych (Rysunek 6).

60



DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.05

W 2019 roku zmalat (=7 p. proc.) odsetek badanych negatywnie oceniajacych
swoich przetozonych w kontekscie przekazywania waznych informacji na temat
spotki. Wzrosta (+2 p. proc.) liczba 0so6b oceniajacych ten aspekt neutralnie oraz
(+5 p. proc.) pozytywnie (Rysunek 7).
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Rysunek 6. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Ogdélnie dobrze funkcjonuje przeplyw
informacji miedzy spotkami w grupie kapitatowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Rysunek 7. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mdj bezposredni przetoiony przekazuje mi
wszystkie wazne informacje na temat spotki

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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W?zrost postaw pozytywnych (+6 p. proc.) oraz neutralnych (+3 p. proc.), a spa-
dek negatywnych (-9 p. proc.) cechuje oceng bezposrednich przetozonych w kon-
teks$cie thumaczenia przyczyn zmian, jakie zachodza w spotce (Rysunek 8).

Udzielanie informacji zwrotnej w zakresie oceny wykonania zadan powierzo-
nych pracownikowi przez wigkszy odsetek badanych zostato ocenione pozytywnie
(+3 p. proc.) oraz neutralnie (+3 p. proc.), spadt odsetek badanych (—6 p. proc.) oce-
niajgcych negatywnie (Rysunek 9).
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Rysunek 8. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mdj bezposredni przetoZony ttumaczy mi
przyezyny zmian zachodzqgcych w spélce

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Rysunek 9. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mdj bezposredni przetoZony udziela mi
informacji na temat tego, jak ocenia wykonywane przeze mnie zadania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Poréwnanie badania z roku 2017 do badania przeprowadzonego w roku 2019
wskazuje na nieznaczne zmiany postaw ankietowanych pracownikéw. Co warte
podkreslenia, zmniejszyt si¢ odsetek badanych ustosunkowanych negatywnie
w przypadku wszystkich o$miu twierdzen dotyczacych komunikacji oraz komuni-
kacji kierowniczej. W przypadku trzech twierdzen zmniejszyt si¢ tez odsetek bada-
nych nastawionych pozytywnie — nastgpito zmniejszenie na rzecz podejscia neutral-
nego:

1. Ogdlnie dobrze funkcjonuje przeplyw informacji miedzy spotkami w grupie ka-
pitatowej.

2. Odpowiada mi sposob przekazywania informacji funkcjonujgcy w mojej spotce.

3. Zazwyczaj mam wszystkie informacje potrzebne do sprawnego wykonywania
mojej pracy.

Szczegblnie wymagajace glebokiej analizy oraz identyfikacji przyczyn spadku
liczby postaw pozytywnych sg twierdzenia dotyczace bezposrednio spotki (punkty
2 oraz 3 z powyzszych). Diagnoza taka powinna uwzglednia¢ ustalenie powodu
zmniejszenia liczby postaw pozadanych (pozytywnych), tak by mozliwym byto
zaprojektowanie i wprowadzenie dziatan naprawczych.

Wyniki badania zadowolenia pracownikéw, w tym komunikacji, kazdorazowo
przedstawiane sa kadrze menedzerskiej (do poziomu n — 2). Analiza wynikoéw bada-
nia dotyczacego komunikacji byta podstawa do rozpoczecia wewnatrzfirmowej dys-
kusji na temat sposobow 1 metod zaprojektowania oraz wdrozenia dziatan napraw-
czych, ktore statyby si¢ podwalinami strategii doskonalenia modelu komunikacji
wewnetrznej. W 2019 roku powotany zostat zespot roboczy, ktorego zadaniem byto
wypracowanie rozwigzan prowadzacych do poprawy komunikacji wewnatrz spoiki.

Dziatania, jakie wdrozono, opieraly si¢ gléwnie na wykorzystaniu $rodkéw
i kanatow juz istniejacych, przy ich jednoczesnej modernizacji, co praktycznie nie
wymagato od firmy ponoszenia dodatkowych naktadéw finansowych.

Wdrozone dziatania obejmowaty kwestie zwigzane z przekazywaniem informa-
¢ji, pozyskiwaniem informacji zwrotnej oraz aktywizacja komunikacyjng pracowni-
kéw. By jeszeze skuteczniej i szybciej przekazywaé pracownikom istotne informa-
cje, rozwini¢to newsletter firmowy. Newsletter ma ustalong szate graficzng,
wydawany jest w wersji elektronicznej, przesylanej na stuzbowe skrzynki pracow-
nikéw. Przelozeni osob nieposiadajacych dostepu do poczty stuzbowej proszeni sa
o przekazanie informacji swoim wspotpracownikom. Zwyczajowo newsletter jest
drukowany i wywieszany na tablicy informacyjnej danej jednostki organizacyjnej.
Co do zasady newsletter przygotowywany jest w postaci jednostronicowej, tak
by druk i wywieszenie informacji nie przysparzalo probleméw. Za posrednictwem
newsletterow przekazywane sa jedynie informacje, ktore dotycza wszystkich pra-
cownikow spolki swiadczacych prace we wszystkich jej lokalizacjach. Jak wskazuja
badania skutecznosci komunikacji dotyczacej koronawirusa, newsletter byt dla pra-
cownikoéw jednym z podstawowych, uznanych za wiarygodne, zrodet informacji.
Newsletter, w wersji podstawowej, wydawany jest zgodnie z istotnymi potrzebami
informacyjnymi spotki. Dodatkowo, w cyklach miesigcznych, wydawany jest new-
sletter dotyczacy zdrowia, w ktorym publikowane sg informacje na temat najczest-
szych chorob oraz porady, jak je rozpoznawac i jak im przeciwdziataé. Takze w tym
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cyklu publikowane sg istotne informacje, np. na temat rozmieszczenia na terenie
firmy urzadzen AED, apteczek czy personaliow i kontaktow do osob, ktore sg prze-
szkolone z udzielania pierwszej pomocy. Kolejna odstong newslettera jest jego wer-
sja dedykowana kadrze menedzerskiej. Tematyka dotyka gtownie obowiazkow prze-
lozonych i zasad obowiazujacych w firmie, np. dotyczacych podrézy stuzbowych
czy compliance. W celu wyrdwnania szybkos$ci dostepu do informacji pracownikom
nieposiadajacym stuzbowych kont pocztowych stworzono mozliwos¢ otrzymywania
newslettera na prywatne skrzynki pocztowe. Osobom, ktore wyrazity taka wole
i udzielity wszystkich niezbednych zgod RODO oraz udostepnity adresy prywatne,
informacje sg przesytane w tym samych czasie co pracownikom na skrzynki stuzbowe.

Szczegblng uwage poswiccono szybkosci i formie przekazywania informacji, tak
by docieraty niezwlocznie oraz byty tatwe i przyjazne w odbiorze. Dziat odpowia-
dajacy za komunikacje wewngtrzng zacie$nit wspotprace z dzialem HR.

W ramach intensyfikowania procesu informowania zwigkszona zostata czgstotli-
wo$¢ publikacji informacji w intranecie. Dla pracownikéw nieposiadajacych
dostepu do intranetu, z wykorzystaniem ogélnodostepnej domeny, stworzona zostata
podstrona internetowa, na ktérej publikowane sg wszystkie treéci z intranetu, ktore
moga by¢ zaklasyfikowane jako informacje zewnetrzne. Zgodnie z opinig dziatu
bezpieczenstwa udostepnienie ogoélnodostepnych komputeréw z dostepem do intra-
netu nie bylo mozliwe.

Dziatania wspomagajace pozyskiwanie informacji zwrotnej to przede wszystkim
praca z kadra menedzerska, motywowanie do tworzenia migdzy przetozonymi i pod-
wladnymi platformy wymiany mys$li i informacji, np. poprzez spotkania, dyskusje
lub stwarzanie mniej formalnych okoliczno$ci do rozmowy. Zgodnie z oczekiwa-
niami pracownikow zwigzanymi z wigkszg dostgpnoscia cztonkow zarzadu, co zo-
stato kilkukrotnie wskazane w odpowiedziach na pytanie otwarte badania, wprowa-
dzone zostaly dyzury zarzadu, podczas ktorych pracownicy majg mozliwosé
swobodnego kontaktu i rozmowy z wybrang przez siebie osoba.

Aktywizacja pracownikow prowadzona jest na kilku ptaszczyznach. Prawie
wszystkie dzialania zewnetrzne firmy zostatly powigzane z pracownikami — jesli
firma zaangazowana jest w wydarzenia sportowe czy kulturalne, pracownicy maja
mozliwo$¢ otrzymania pakietow startowych, wejscidwek czy biletoéw na dane wyda-
rzenie. Pracownicy sg tez zapraszani na wydarzenia zewnetrzne, ktorych organizato-
rem jest pracodawca. Firma prowadzi szereg dedykowanych pracownikom, ich dzie-
ciom, a nawet wnukom konkursow o zréznicowanej tematyce i warto$ci nagrod —
poczawszy od drobnych upominkéw firmowych, po rodzinne wyjazdy weekendowe.
W ramach dziatalnosci Kaizen powadzone byly programy zachecajace pracownikow
do dzielenia si¢ swoimi spostrzezeniami i pomystami zwigzanymi z optymalizacjami
1 usprawnieniami wykonywanej przez nich pracy lub dziatalnosci spotki.

Opisane dzialania byly wdrazane i realizowane na przestrzeni lat 2018-2021.
Kolejne badanie, ktdrego celem byto zdiagnozowanie poczucia zadowolenia pracow-
nikow spotki, zostato przeprowadzone w drugiej potowie 2021 roku. Z uwagi na opi-
nie pracownicze wskazujace, iz cale badanie byto zbyt dlugie i zajmowalo za duzo
czasu, liczba pytan ogdlnych zostata mocno ograniczona, w zamian za to istniata moz-
liwo$¢ rozszerzenia zagadnien, ktdrych zbadanie byto dla spotki szczegolnie istotne.
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W 2021 roku powtorzono trzy pytania ankietowe, ktore zostaly zadane w latach

2017 12019. Byty to twierdzenia:

1. Odpowiada mi sposob przekazywania informacji w spoice.

2. Mam wszystkie niezbedne informacje potrzebne do sprawnego wykonywania
mojej pracy.

3. Informacje dla mnie istotne docierajq do mnie na czas.

Przedstawione ponizej wykresy obrazuja ilos¢ procentowg odpowiedzi negatyw-
nych, neutralnych oraz pozytywnych w latach 2017, 2019 oraz 2021.

Sposob przekazywania informacji w spotce (Rysunek 10) zostal w 2021 roku
oceniony pozytywnie przez 52% respondentow, co stanowi odpowiednio przyrost
0 13 p. proc. w stosunku do roku 2019 i 9 p. proc. w stosunku do roku 2017. Neu-
tralny stosunek do tego twierdzenia wskazato 27% badanych — wiecej o 1 p. proc.
niz w 2019 roku oraz o 9 p. proc. niz w 2017. Wyraznie zmalata liczba oséb o na-
stawieniu negatywnym — w 2021 roku byto to 21% badanych, podczas gdy w 2019
roku liczba ta stanowita 35%, a w 2017 roku byto to az 39% wszystkich ankietowa-
nych (zmniejszenie o 18 p. proc.).
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Rysunek 10. Rozklady procentowe w latach 2017, 2019 oraz 2021 odpowiedzi
negatywnych, neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Odpowiada mi sposéb
przekazywania informacji w spolce

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

W 2021 roku (Rysunek 11) pozytywny stosunek do twierdzenia dotyczacego
posiadania wszystkich niezbednych informacji do sprawnego wykonywania swojej
pracy wskazato 71% badanych osob. Stanowi to wzrost o 12 p. proc. w porOwnaniu
z 2019 rokiem i 6 p. proc. z rokiem 2017. Liczba postaw neutralnych zmalata o 3 p.
proc. w stosunku do badania z 2019 roku, ale nadal jest o 5 p. proc. wyzsza niz
wroku 2017. Wyrazny spadek dotyczy postaw negatywnych, ktorych liczba jest
0 9 p. proc. mniejsza niz w 2019 roku i 11 p. proc. w porownaniu z rokiem 2017.
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Rysunek 11. Rozklady procentowe w latach 2017, 2019 oraz 2021 odpowiedzi
negatywnych, neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mam wszystkie
niezbedne informacje potrzebne do sprawnego wykonywania mojej pracy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Bardzo wyrazny, bo niemal dwukrotny, wzrost postaw pozytywnych dotyczy
twierdzenia zwigzanego z szybko$cig docierania informacji istotnych z punktu wi-
dzenia ankietowanych pracownikow (Rysunek 12). Pozytywne postawy w 2021
roku stanowity 63% odpowiedzi, podczas gdy w 2017 roku byto to 32%, a w 2019
roku 46%. Zmniejszyta si¢ takze liczba postaw neutralnych, w 2021 roku byt to spa-
dek o 4 p. proc. w porownaniu z 2019 rokiem oraz o 1 p. proc. w porownaniu z 2017
rokiem. Prawie trzykrotnie ztamata liczba postaw negatywnych —z 46% w roku 2017
do 16% w 2021 roku (=30 p. proc.).
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Rysunek 12. Rozklady procentowe w latach 2017, 2019 oraz 2021 odpowiedzi
negatywnych, neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Informacje dla mnie
istotne docierajq do mnie na czas

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Stosunek do kazdego z trzech twierdzen, jakie powtdrzyly si¢ w badaniach
w latach 2021, 2019 i 2017, wskazuje na ciagle zmniejszanie si¢ liczby postaw
negatywnych oraz przyrost liczby najbardziej pozadanych postaw pozytywnych.

W 2021 roku dodatkowo przeprowadzone zostato poglebione badanie komunikacji
obejmujace pig¢ twierdzen, ktore ankietowani ocenili przy pomocy 5-stopniowej skali
Likerta. W celu poréwnania z oceng komunikacji z lat ubiegtych odpowiedzi zdecy-
dowanie si¢ zgadzam oraz zgadzam sig¢ zostaly zagregowane jako pozytywne,
a twierdzenia zdecydowanie si¢ nie zgadzam 0raz nie zgadzam sig¢ zostaly przedsta-
wione jako wyniki negatywne (Rysunek13).

Ponad polowa badanych wykazuje pozytywna postawe w stosunku do kazdego
Z ponizszych twierdzen:

1. Uwazam, ze jestem dobrze poinformowany o dziataniach spotki i grupy (51%).

2. Tres¢ przekazywanych informacji jest jasna i klarowna (58%).

3. Mam wystarczajgco duzo informacji w kwestiach, ktore mnie bezposrednio do-
tyczg (66%).

4. Mam wystarczajqco duzo informacji w tematach, ktore mnie interesujg (60%).

5. Informacje docierajg wystarczajgco czesto (58%).

Postawa negatywna cechuje 15% badanych (twierdzenia: 2, 4 oraz 5), 21%
w przypadku twierdzenia 1 oraz 12% w przypadku twierdzenia 3. Rozpigto$¢ po-
stawy neutralnej waha si¢ pomiedzy 22% a 28%.
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poinformowany informacji jest duzo informacji duzo informacji ~ wystarczajgco
o dzialaniach  jasnaiklarowna  w kwestiach, w tematach, ktore czesto
spoiki i grupy ktére mnie mnie interesuja
bezposrednio
dotycza

Enegatywne Eneutralne O pozytywne

Rysunek 13. Rozklady procentowe w roku 2021 odpowiedzi negatywnych, neutralnych
i pozytywnych na pie¢ zawartych w badaniu twierdzen dotyczacych komunikacji w firmie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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W badaniu zostaty zawarte takze trzy pytania, w ktorych ankietowani, sposrod
podanych opcji, mogli wybra¢ dowolng liczb¢ odpowiedzi. Zagadnienia dotyczyty
zrddet informacji, preferowanych kanatéw przekazywania informacji oraz zaspoko-
jenia potrzeb informacyjnych (Rysunek 14).

Witryna internetowa |3
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Plotki =
Strony internetowe

Zwigzki zawodowe |

Intranet |

Newsletter \

Przetozony

Wspotpracownicy |
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Rysunek 14. Rozklady procentowe wskazanych odpowiedzi na pytanie: Skqd czerpiesz
informacje na temat spotki?

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Respondenci wskazali takze preferowane kanaly przekazywania informacji (Ry-
sunek 15).
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Rysunek 15. Rozklady procentowe wskazanych odpowiedzi na pytanie: Jaka jest
preferowana forma otrzymywania informacji?

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Zbadane zostato takze zaspokojenie potrzeb informacyjnych pracownikow (Ry-
sunek 16).

Informacje o konkursach z nagrodami

Profilaktyka zdrowotna \
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Rysunek 16. Rozklady procentowe wskazanych odpowiedzi na twierdzenie: Mam
wystarczajgco informacji o funkcjonowaniu spotki, dotyczgcych szczegdlnie
wskazanych obszarow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Analiza wynikow badan byta podstawa do oceny oraz weryfikacji prowadzonych
dziatan komunikacyjnych. Wstepne wnioski zostaly przedyskutowane szerzej (poza
zespotami zajmujacymi si¢ komunikacja). Podczas wywiadoéw pogltebionych, pro-
wadzonych w trakcie spotkan z kadra menedzerska, zdiagnozowane zostaty obszary,
ktore wymagaja dalszego rozwoju oraz wsparcia. Jedng z dziedzin, ktére wymagaja
wzmocnienia, sg kompetencje komunikacyjne kadry menedzerskiej, zwlaszcza tech-
nicznej najnizszego szabla, czyli osob, ktore sa bezposrednimi przetozonymi pra-
cownikow nieposiadajacych dostepu do stuzbowych kont pocztowych oraz intra-
netu. Przygotowanie i wdrozenie odpowiedzi na zidentyfikowany problem wymaga
scistej wspotpracy dzialow odpowiedzialnych za komunikacje oraz po stronie
HR-owej, za szkolenia. Wsrod rozwazanych projektow jest takze pilotowe (kiero-
wane do wybranej grupy pracowniczej) wdrozenie podcastow, jako instrumentu
komunikacyjnego wspierajacego dziatania informacyjne menedzeréw najnizszego
stopnia. Jak wskazane zostalo podczas wywiadow, w tej grupie funkcje kierownicze
penig najczesciej osoby bedace fachowcami w swojej dziedzinie, ktore podczas
sciezki zawodowej nie miaty okazji naby¢ tzw. kompetencji migkkich. Podcast nie-
jako uwalnialby te osoby od ci¢zaru koniecznosci przekazywania informacji z jedne;j
strony, z drugiej zapewniatlby w miar¢ rowny dostep do informacji wszystkim pra-
cownikom. Podcasty mialyby mie¢ forme krétkich filmikow i moglyby by¢ wys$wie-
tlane z komputera przetozonego podczas odpraw operacyjnych, jakie zwyczajowo
odbywaja sie przed rozpoczeciem danej zmiany. Decyzja o ewentualnym wdrozeniu
dziatan pilotazowych ma charakter zarzadczy, poniewaz wigze si¢ z poniesieniem
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naktadéw finansowych zwigzanych z produkcja podcastow. Ewentualne upowszech-
nienie takiego sposobu przekazywania informacji byloby uzaleznione od pozytyw-
nego przyjecia zakresu objetego pilotazem.

Wskazania ankietowanych, dotyczace wykorzystywanych i preferowanych kana-
16w informacyjnych, zainicjowaly dyskusje nad przysztoscia niektérych z nich.

Poglebione badanie komunikacji pozwolito takze na okreslenie tych kanatow,
ktére powinny by¢ utrzymane na minimum obecnym poziomie, oraz tych, ktore wy-
magaja naktadow pracy. Pomogtlo takze wskaza¢ obszary, w ktorych konieczne jest
rozwijanie przekazow.

Dyskusja wynikow

Porownujgc wyniki badan komunikacji z lat 2017 oraz 2019 obserwujemy nie-
znaczny spadek postaw negatywnych, z tendencja przesunigcia w kierunku neutral-
nych. Dopiero zestawienie wynikow z rokiem 2021 wskazuje na wyrazne obnizenie
liczby postaw negatywnych oraz zwigkszenie liczby postaw pozytywnych. Wnioski,
ktére mozna wyciagnac z powyzszego, jasno wskazuja, ze dziatania podjete w celu
poprawienia komunikacji wewnetrznej w spolce zaczely przynosi¢ zamierzone efekty.

Analiza wynikow pozwolita takze stwierdzi¢, ze czg$¢ dziatan komunikacyjnych
nie przynosi efektow, ktore bytyby zadowalajace w stosunku do wielkos$ci koniecz-
nych naktadow. Dlatego, z koncem 2021 roku, podjeta zostata decyzja o niekonty-
nuowaniu (poczawszy od roku 2022) wydawania gazety firmowej w formie papie-
rowej. W tym przypadku naktad §rodkéw finansowych (koszt sktadu i druku oraz
liczba roboczogodzin pracownikow odpowiedzialnych za przygotowywanie tresci
oraz kolportaz) byt niewspotmierny do osigganych efektéw — jedynie 8% badanych
pracownikoéw wskazato gazete firmowa jako preferowane zrédlo pozyskiwania in-
formacji. Kolejnym zrodtem, ktorego sens dalszego utrzymywania nalezy rozwazyc,
jest dedykowana witryna internetowa, ktora wskazato zaledwie 2% badanych.
Trzeba jednak mie¢ na wzgledzie, ze ten kanat dedykowany jest pracownikom nie-
posiadajacym dostepu do intranetu, a jego utrzymanie nie generuje wysokich kosz-
tow (publikowane tresci sg w duzej mierze tozsame z tre§ciami publikowanymi w in-
tranecie). Pod dyskusje mozna podda¢ ponowne przeprowadzenie kampanii
promujacej witryne internetowsg jako zrodto informacji. Jej efekty moga mie¢ decy-
dujacy wplyw na przyszie decyzje. Do dziatan, ktére nie przyniosty zamierzonych
efektow, nalezy rowniez stworzenie mozliwosci otrzymywania newslettera na pry-
watne skrzynki pocztowe. Z takiej opcji skorzystal jedynie okoto 1% pracownikoéw
nieposiadajacych stuzbowej skrzynki mailowej. Utrzymanie newslettera nie gene-
ruje kosztéw, a poprzez konieczno$¢ podania prywatnego adresu mailowego i pod-
pisania zgdéd RODO jest to kanat silnie spersonalizowany. Utrzymanie tej formy
przekazywania informacji wydaje si¢ by¢ zasadne, poniewaz pozbawienie go 0sob,
ktore wyrazily wole otrzymywania informacji w tej formie, mogloby zosta¢ przez
nie odebrane negatywnie.

Nalezy doktada¢ staran oraz $rodkow, by nadal rozwija¢ kanaly komunikacji
preferowane przez pracownikow. Newsletter wewnetrzny jest doskonatym przykta-
dem niskobudzetowego, a zarazem skutecznego kanatu informacyjnego. Wazne role
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penig takze intranet oraz mailing. Z punktu widzenia interesoOw spotki wazne jest
utrzymanie odpowiedniego poziomu tych kanatéw — dewaluacja spowoduje zmiang
postrzegania przez pracownikdw, a nawet utrate zaufania, co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do zaprzestania ich wykorzystywania.

Wskazanie przez ankietowanych przetozonych oraz wspotpracownikow jako
waznych 1 preferowanych zrddet informacji wskazuje, ze spotka powinna zwrdcié
uwagg na aspekt budowania kultury organizacyjnej poprzez wykorzystywanie odpo-
wiedniej strategii komunikacyjnej oraz promowanie pozadanych postaw. W tym
procesie kluczowa rolg powinno mie¢ wzmacnianie umiejgtnosci komunikacyjnych
pracownikdéw oraz poszerzanie ich $wiadomos$ci zwigzanej ze znaczeniem i rolg ko-
munikacji. Dotyczy to w szczegolnosci wszystkich poziomoéw kadry menedzerskie;j.

Obecnie funkcjonujacy w spoétce model komunikacji nie stanowi modelu ideal-
nego. Dlatego konieczne jest dalsze diagnozowanie potrzeb komunikacyjnych, opra-
cowywanie rozwigzan im odpowiadajgcych, wdrazanie tych rozwiagzan oraz kontrola
efektow wdrozenia. Doskonalenie modelu komunikacji wewnetrznej nie jest
bowiem projektem majgcym swoj $cisle okreslony poczatek i koniec. Jest to proces,
w ktorym zamknigcie jednego cyklu oznacza rozpoczecie kolejnego. Komunikacja
wewnetrzna firmy musi nadgza¢ za tempem zmieniajgcego si¢ $wiata, w przeciw-
nym razie przestanie dobrze spelnia¢ swoje podstawowe funkcje.
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Abstract: The article presents the process of changing methods of internal communication
within a power sector company. The starting point was an analysis of employee satisfaction
surveys carried out in the company in 2017 and 2019, followed by a presentation and im-
plementation of specially devised measures introduced in the company: their types, extent
and range. The next step was to present the results of an employee satisfaction survey car-
ried out in 2021 and to compare them with the results of the previous surveys.

Keywords: communication, organisational communication, internal communication

Articles published in the journal are made available under a Creative Commons @ @ @
Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International Public License.
Certain rights reserved for the Czestochowa University of Technology.

72



POLI . .
[TECH) foiembene [ 40 ) W0ittan,

Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie
Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Management

Nr 48 (2022), s. 73-86, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.06, http://znz.pcz.pl

Nadestanie artykutu: 19.08.2022; Poprawa artykutu: 22.11.2022;
Akceptacja: 23.11.2022; Publikacja: 30.12.2022.

WSPARCIE FINANSOWE TRANSFORMAC]I GOSPODARKI
W KIERUNKU ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Aleksander Iwaszczuk?!”

1 Politechnika Krakowska, Kolegium Nauk Spotecznych, Polska

Streszczenie: Zagrozenia zwigzane ze zmiang klimatu nabraly znaczenia w dziedzinie
finansow w ostatnich latach, zwlaszcza od 2015 roku, kiedy podpisano Porozumienie
paryskie i przyjeta przez ONZ Agende 2030 na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Model
zrownowazonego rozwoju wymaga uwzglednienia wszystkich aspektow zycia, oszczed-
nego wykorzystania zasobow, ochrony srodowiska oraz odpowiedzialnej produkcji i kon-
sumpcji. Aby przyspieszy¢ jego wdrozenie w realia gospodarcze w najwiekszej liczbie kra-
jOW, W proces angazujg si¢ instytucje i organizacje migdzynarodowe, tworzac wsparcie
legislacyjno-finansowe. Celem artykutu jest identyfikacja i zestawienie zasad finansowania
inwestycji zrownowazonych $rodowiskowo, na przyktadzie inicjatyw i dziatan Banku
Swiatowego oraz Unii Europejskiej. Do osiagniecia postawionego celu zastosowano
metode¢ analizy publikacji i dokumentéw zrodtowych oraz informacji dostgpnych na stro-
nach internetowych.

Slowa Kkluczowe: inicjatywy instytucjonalne, inwestycje, transformacja gospodarcza,
wsparcie finansowe, zmiany klimatyczne, zréwnowazony rozwoj

Kod Klasyfikacji JEL: G20, E52, Q50

Wprowadzenie

Problemy zwigzane z wyczerpywaniem zasobow naturalnych i zanieczyszcze-
niem $rodowiska nie sg nowe — pojawily si¢ wraz z nadej$ciem rewolucji przemy-
stowej, na poczatku jednak miaty charakter lokalny lub regionalny. Ich nasilenie
I rozprzestrzenianie si¢ bylo spowodowane gwattownym rozwojem przemystu pod
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koniec XIX wieku. Po uptywie stulecia rozw¢j cywilizacyjny doprowadzit planete
do zmian wrecz katastroficznych, a nawet nieodwracalnych. Swoja role w tym pro-
cesie odegral wzrost liczebnos$ci populacji ludzkiej i jej dazenie do wyzszych stan-
dardoéw zycia. Jednoczesnie rozwoj cywilizacyjny doprowadzit do wyzyskiwania
szeregu krajow o nizszym poziomie rozwoju (wykorzystujac ich surowce i site
robocza) i1 degradacji srodowiska naturalnego (flory, fauny, gleby, wody i powie-
trza). Konsekwencje ponoszg jednak wszyscy mieszkancy planety, bez wyjatkow.

Jako jedno z wielu rozwigzan wspomnianych probleméw, pod koniec XX wieku
pojawita si¢ koncepcja rozwoju zrownowazonego, wprowadzona w kwietniu 1987
roku przez Swiatowa Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju (ang. World Commission
on Environment and Development, WCED, zwana tez Komisjag Brundtland)
W swoim raporcie pt. Nasza wspolna przysztos¢. Komisja zdefiniowata w nim poje-
cie zrbwnowazonego rozwoju (ang. sustainable development) jako rozwoju zaspo-
kajajacego potrzeby obecnego pokolenia bez uszczerbku dla mozliwosci zaspokaja-
nia podobnych potrzeb dla przysztych pokolen. W raporcie podkreslono tez, ze
rozwoj 1 srodowisko sa ze soba nierozerwalnie zwigzane, powinny wigc by¢ trakto-
wane jako jedna calosc¢.

Pojgcie zrownowazonego rozwoju zaczeto si¢ jednak ksztalttowaé o wiele weze-
$niej. W 1968 roku obradowata pierwsza Miedzyrzadowa Konferencja Ekspertow
Naukowych UNESCO, poswigcona wzajemnym powigzaniom $rodowiska i roz-
woju, w wyniku ktorej doszto do powstania migdzynarodowego, interdyscyplinar-
nego programu ,,Cztowiek i biosfera” (ang. ,,Man and the Biosphere”, MAB) — jego
celem byto stworzenie naukowych podstaw dla wzmocnienia relacji miedzy ludzmi
a ich otoczeniem. Dzigki ustaleniom tego spotkania mozliwe stato si¢ zwotanie
w 1972 roku w Sztokholmie pierwszej na $wiecie konferencji poswigconej proble-
mom $rodowiska naturalnego. To wlasnie na tej konferencji pojawily si¢ po raz
pierwszy pojecia zanieczyszczenia transgranicznego oraz zanieczyszczen globalnych,
wymagajacych ogolnoswiatowych dziatan (Morzot, 2006). Dziatalno$¢ Komisji
WCED przyczynila si¢ do zwotania w 1992 roku Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro —
drugiej Konferencji Narodéw Zjednoczonych na temat Srodowiska i Rozwoju
(ang. United Nations Conference on Environment and Development, UNCED).
Uchwalono na niej: Ramowg konwencje Narodow Zjednoczonych w sprawie zmian
klimatu; Agende 21 — katalog celow ochrony do realizowania w XXI wieku; Kon-
wencje o zachowaniu réznorodnosci biologicznej i deklaracje dotyczaca kierunku
rozwoju, ochrony i uzytkowania lasow.

Zréwnowazone podejs$cie do rozwoju gospodarczego oznacza zintegrowane dzia-
fania w trzech kluczowych obszarach: wzrostu gospodarczego i réwnomiernego
podziatu korzysci, ochrony zasoboéw naturalnych i srodowiska oraz rozwoju spotecz-
nego (Morzot, 2006). W uproszeniu sprowadza si¢ do trzech obszarow: ekono-
miczny, srodowiskowy i spoteczny. Mozna tez spotka¢ okreslenie 3xP, pochodzace
od angielskich stéw Planet (planeta), People (ludzie), Profit (zysk). Kolejnos¢ ich
nie jest przypadkowa, gdyz uwaza si¢, ze najwazniejsze jest zachowanie zasobow
Ziemi i niewyrzadzenie szkod srodowisku i ludzkosci, a dopiero na samym koncu —
osiggnigcie zysku.
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Aby intensyfikowaé przejscie gospodarki na nowy, zrownowazony model,
konieczne jest zmobilizowanie duzej ilosci Srodkdéw na sfinansowanie niezbgdnych
inwestycji. Kluczowa role w tym zakresie odgrywa migdzynarodowy system finan-
sowy, ktory wdraza znormalizowane i przejrzyste zasady zrownowazonego finanso-
wania, aby zapewni¢ efektywna alokacj¢ srodkow na dziatania przyjazne dla ludzi
i srodowiska. Od czasu podpisania Porozumienia paryskiego i Agendy 2030 w 2015
roku prace w tym zakresie podejmowane sg w roéznych sferach, m.in. przez G20,
ONZ, Komisje Europejska i banki centralne, a takze w sektorze finansowym.

Zrownowazone przemiany gospodarcze a wsparcie finansowe

Transformacja gospodarki to wielkie wyzwanie, w ktorym uczestniczy¢ powinny
wszystkie podmioty rynkowe — gospodarstwa domowe (konsumenci), przedsigbior-
stwa i panstwo. Rola konsumentéw sprowadza si¢ gtownie do ekologicznych zacho-
wan w zakresie uzytkowania produktéw koncowych. Najwiekszy cigzar transforma-
cji gospodarczej spada na przedsigbiorstwa, ktore musza dostosowaé swoja
dziatalno$¢ do nowych wymogdéw 1 warunkéw funkcjonowania, co czesto wigze sig
ze zmiang technologii i nowymi inwestycjami. Aby inwestycje byly zrownowazone
srodowiskowo, panstwo musi czuwac¢ nad ich wdrazaniem poprzez tworzenie wila-
sciwego otoczenia regulacyjnego (ustawy, rozporzadzenia etc.) dla inwestorow
(indywidualnych i instytucjonalnych), jak i instytucji finansowych dysponujacych
kapitatem inwestycyjnym. Wsparcia w tym zakresie udzielajg tez organizacje mig-
dzynarodowe. Wsparcie finansowe zrownowazonych inwestycji jest bardzo waz-
nym, a jednoczesnie skomplikowanym aspektem przemian gospodarczych, wymaga
bowiem dlugoterminowego planowania, ktére w sposdb kompleksowy uwzglednia
ich wptyw na wszystkie sfery zycia czlowieka. Spoteczne aspekty rozwoju zréwno-
wazonego dotycza m.in. wyrownywania poziomu zycia ludnosci w réznych krajach
1 regionach, sprawiedliwego optacania ich pracy, integracji z innymi spoteczno-
$ciami, przestrzegania praw cztowieka. Srodowiskowe aspekty z kolei dotycza na-
turalnych warunkow zycia na planecie, w tym: ochrony flory i fauny (zachowanie
roznorodnos$ci biologicznej i ekosystemow); ograniczenia substancji i odpadow
zanieczyszczajacych srodowisko (wodg, glebe, atmosferg); zapobiegania ociepleniu
klimatu, prowadzgcemu do nasilenia liczby i skutkéw katastrof naturalnych, zmniej-
szenia zasobow stodkiej wody oraz podnoszenia poziomu moérz i oceanow. Nato-
miast ekonomiczne aspekty sprowadzaja si¢ do wydtuzenia cyklu zycia produktow
koncowych (przez naprawy i ponowne uzytkowanie), oszczednego zuzycia surow-
coéw i ich wielokrotnego wykorzystania (jako surowcow wtornych z odzysku) oraz
zwigkszenia udzialu surowcow odnawialnych.

Koncepcja zrownowazonego rozwoju zdobywa coraz wigcej zwolennikow i co
najwazniejsze, jest wdrazana w wielu panstwach, szczegolnie tych o rozwinigtej go-
spodarce rynkowej. Podstawa koncepcji zrbwnowazonego rozwoju sa: ludzie jako
podmioty oddziatujace na s$rodowisko, nasza planeta jako obszar (przedmiot)
oddziatywania ludzi, metoda dziatania, czyli partnerstwo, bowiem tylko zintegro-
wane dziatania pozwola na osiagnigcie celu tej koncepcji, czyli dobrobytu i pokoju
na $wiecie (Latoszek, 2016).
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Problemom zwigzanym z transformacja gospodarki w kierunku zrownowazo-
nego rozwoju poswiecono wiele publikacji naukowych. Przeglad literatury przed-
miotu pokazal, ze najwiecej publikacji jest poswieconych edukacji na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju (Bertschy et al., 2013; Pauw et al., 2015; Cebrian et al., 2015;
Lozano et al., 2017; Kioupi & Voulvoulis, 2019). Cze$¢ naukowcow badata ewolu-
cj¢ celow zrownowazonego rozwoju (Hajer et al., 2015; Shi et al., 2019) oraz instru-
menty i wskazniki jego wdrazania w praktyke gospodarcza (Waas et al., 2014; Kha-
razishvili et al., 2020). Po pandemii COVID-19 ukazaly si¢ tez publikacje
analizujace skutki jej wplywu na realizacj¢ celow zrownowazonego rozwoju (Filho
etal., 2020; Pirouz et al., 2020). Bez watpienia s3 to bardzo wazne kwestie dotyczace
zasad zrownowazonego rozwoju, ktorych z jednej strony nie da si¢ wdrozy¢ w realia
gospodarcze bez szeroko zakrojonej pomocy ze strony calego spoleczenstwa,
z drugiej za§ — musza ewaluowac wraz ze zmianami w otoczeniu srodowiskowo-
-spoteczno-gospodarczym.

Transformacja gospodarki ,,nie jest mozliwa bez wdrazania innowacyjnych roz-
wigzan (technologicznych i organizacyjnych), ktére wymagaja znacznych kwot
finansowania. Jednak nie wszystkie podmioty gospodarcze sg w stanie ponies¢ takie
obcigzenie finansowe. Aby stalo si¢ to mozliwe, potrzebne jest wsparcie ze strony
panstwa i UE. Moze to by¢ polityka podatkowa w kraju lub wsparcie ze strony
Europejskiego Banku Inwestycyjnego czy Funduszy Europejskich” (Dziobek &
Iwaszczuk, 2022, s. 12).

Niestety publikacji dotyczacych koncepcji zrownowazonego finansowania nadal
jest bardzo mato. Jej waznos$¢ i aktualnos$¢ wynika z faktu, ze sektor finansowy od-
grywa kluczowa role w stymulowaniu rozwoju spoteczno-gospodarczego kazdego
kraju, zwlaszcza w okresach transformacji.

Wiaczenie sig tego sektora w proces przemian bedzie miat decydujace znaczenie
dla realizacji zobowigzan wynikajacych z Porozumienia paryskiego oraz unijnych
celéw wskazanych w ramach polityki klimatyczno-energetycznej do 2030 roku oraz
strategii do 2050 roku. Skala i zlozono$¢ wyzwan w zakresie zmian klimatu prze-
kracza mozliwosci finansowe i organizacyjne panstw (budzet i administracja).
Nalezy przy tym doda¢, ze $rodki publiczne powinny mie¢ charakter subsydiarny
wobec prywatnych, tj. rynkowych, zrodet finansowania. Niemniej jednak niezbgdna
jest mobilizacja kapitalu prywatnego i odpowiednie zmiany w sektorze finansowym,
ktére pozwola t¢ mobilizacje wykorzysta¢ do wspierania zrOwnowazonego rozwoju
gospodarek (Deloitte Polska, 2019).

W ostatnich latach sektor publiczny (w tym banki centralne) i sektor prywatny
podjety szereg inicjatyw majacych na celu lepsze zrozumienie skutkow zmian kli-
matycznych i ustanowienie ram utatwiajacych mobilizacje kapitatéw potrzebnych
do przeprowadzenia transformacji zrbwnowazonej srodowiskowo na szeroka skale.

Metodyka badawcza

Glownym celem niniejszego artykutu, osadzonego w nurcie teoretycznym, jest
identyfikacja i zestawienie najwazniejszych dziatan organizacji migdzynarodowych
w zakresie udzielania wsparcia finansowego dla przemian gospodarczych w kierunku
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zroéwnowazonego rozwoju. Metoda badawcza, zastosowang w niniejszym opracowa-
niu sg studia literaturowe oraz analiza szeregu dokumentow z zakresu zrownowazo-
nego rozwoju i sposobdw jego finansowania.

Na poczatku artykutu skrotowo opisano zasadno$¢ transformacji gospodarki
swiatowe] w kierunku zrownowazonego rozwoju. Nastepnie podkreslono rolg finan-
sOw publicznych i organizacji migdzynarodowych w jej skutecznym przeprowadze-
niu. Szczegdlna uwage skupiono na inicjatywach Banku Swiatowego i organéw Unii
Europejskiej majacych na celu wsparcie finansowe wspomnianych przemian.

Zaprezentowane inicjatywy moga postuzy¢ jako drogowskaz dla menedzerow
roznych szczebli, ktorzy odpowiadaja za cele strategiczne w przedsigbiorstwie.
Wazne jest, aby mieli oni §wiadomos¢ roli zrownowazonego rozwoju dla obecnych
1 przysztych pokolen, a jednocze$nie posiadali wiedz¢ na temat mozliwos$ci skutecz-
nego wdrazania jego zasad, wykorzystujac wsparcie ze strony panstwa i organizacji
miedzynarodowych.

Wybrane inicjatywy i dziatlania organizacji miedzynarodowych
w zaKkresie zrownowazonego finansowania

Zréwnowazone finansowanie to proces nalezytego uwzgledniania aspektéw $ro-
dowiskowych, spotecznych i zarzadzania (ESG, ang. Environmental, Social Respon-
sibility, Corporate Governance) przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych w sek-
torze finansowym. Dzi¢ki niemu istnieje mozliwo$¢ zwigkszenia liczby i wielkosci
dtugoterminowych inwestycji w zrownowazong dzialalno$¢ gospodarcza. W proces
ten aktywnie wlaczajg sie inwestorzy instytucjonalni i regulatory z calego $wiata.
Wiaczyt si¢ rowniez Bank Swiatowy i organy Unii Europejskiej, ktore obecnie sa
liderami w promowaniu zrownowazonego finansowania.

Inicjatywy Banku Swiatowego

Dziatalno$¢ Banku Swiatowego w zakresie zrownowazonych finanséw sprowa-
dza si¢ do gromadzenia i dostarczania danych, prowadzenia prac analitycznych
i projektowych oraz udzielenia pomocy technicznej organom regulacyjnym i inwe-
storom w roznych krajach. Prace zespotu ds. finanséw diugoterminowych Banku
przyczynily sie do uruchomienia kilku inicjatyw, w tym (Bank Swiatowy, 2021):

1. globalny program zrownowazonego rozwoju (Global Program on Sustainability,
GPS);

2. niezalezny portal danych dotyczacych ESG (Sovereign ESG Data Portal);

3. fundusz powierniczy ,,Obiekt wsparcia klimatycznego” (Climate Support Faci-
lity);

4. Innowacja EDGE Migdzynarodowej Korporacji Finansowej (IFC EDGE);

5. Wspdlny Program Rynku Kapitatowego (J-CAP).

Globalny program GPS promuje wysokiej jakosci dane i opracowania anali-
tyczne, informujace o podejmowanych przez rzady, sektor prywatny i instytucje
finansowe zréwnowazonych decyzjach i dzialaniach. Jest oparty na trzech filarach:
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— poprawne informacyjnie globalne pomiary kapitatu naturalnego i ustug ekosys-
temowych,

— budowanie zdolnosci krajéw do wytwarzania i wykorzystywania kapitatu natu-
ralnego do rozliczania decyzji politycznych i planistycznych,

— promowanie badan nad wptywem czynnikow s$rodowiskowych na ryzyko
i zwrot finansowy na rynkach o statym dochodzie.

Niezalezny portal danych ESG (bedacy czgscig pracy wspieranej przez program
GPS) zostal stworzony w celu dostarczania rzadom i inwestorom informacji oraz
narzedzi, ktore pomoga im w zrozumieniu kryteriow zrdéwnowazonego rozwoju,
W tym poprzez ksiegowanie kapitatu naturalnego.

,,Obiekt wsparcia klimatycznego” jest flagowym funduszem powierniczym (uru-
chomionym 10 grudnia 2020 r.), ktory zarzadza finansowaniem w ramach Inicja-
tywy na rzecz Zielonego Odzyskiwania (ang. Green Recovery Initiative) wspieraja-
cej procesy odbudowy niskoemisyjnej i odpornej na zmiany klimatu gospodarki po
przej$ciu pandemii COVID-19. Fundusz daje pomoc techniczng i §wiadczy ustugi
doradcze, a gléwne jego zadania sprowadzaja si¢ do:

— skierowania doradcow do kluczowych ministerstw w celu udzielenia pomocy
przy tworzeniu krajowych strategii naprawczych uwzgledniajacych kwestie kli-
matyczne;

— niesienia pomocy krajom w opracowaniu modeli makroekonomicznych,
uwzgledniajacych kwestie klimatyczne, usprawniajacych prace krajowych cen-
trow danych i wspierajacych rozwdj dtugoterminowych strategii ograniczania
emisji dwutlenku wegla do atmosfery;

— generowania nowych prac analitycznych w zakresie geoprzestrzennych danych
dotyczacych ryzyka klimatycznego, wptywu COVID-19 na emisje dwutlenku
wegla oraz wpltywu polityki klimatycznej na miejsca pracy i zrodla utrzymania
gospodarstw domowych.

Migdzynarodowa Korporacja Finansowa (ang. International Finance Corpora-
tion, IFC), bedaca czlonkiem Grupy Banku Swiatowego, wystapita z innowacja
pt. ,,Doskonatos¢ w projektowaniu dla wickszej wydajnosci” (,,Excellence in Design
for Greater Efficiencies”, EDGE), ktéora ma pomaga¢ liderom rynku w zdobyciu
przewagi konkurencyjnej poprzez zréznicowanie produktéw i tworzenie wartosci
dodanej dla swoich klientow. Innowacja jest skupiona na nowym sposobie certyfi-
kacji budynkéw ekologicznych w ponad 170 krajach. Celem jej stworzenia bylo
opracowanie zasad biznesowych dla ekologicznego budownictwa i odblokowanie
inwestycji finansowych.

Uruchomiony w 2017 roku pigcioletni program J-CAP (ang. Joint Capital Market
Program) ma na celu niesienie pomocy krajom rozwijajacym si¢ w czerpaniu korzy-
$ci z silnych lokalnych rynkow kapitatlowych. Program wspierany przez szereg pan-
stw rozwinigtych gospodarczo (Australi¢, Niemcy, Japoni¢, Luksemburg, Norwegie
i Szwajcarie) ma mobilizowaé zasoby w catej Grupie Banku Swiatowego, aby
zapewni¢ doradztwo i inwestycje dostosowane do potrzeb danego kraju, ktore moga
mie¢ wplyw systemowy na jego gospodarke. Poczatkowo byt on skoncentrowany na
sze$ciu krajach (Bangladeszu, Indonezji, Kenii, Maroku, Peru, Wietnamie) i jednym
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subregionie (Unii Gospodarczej i Walutowej Afryki Zachodniej), jednak w przy-
sztosci program bedzie rowniez wspotpracowac z innymi krajami, np. z Argentyna.
Jego gtownym celem jest udzielenie wsparcia dla rozwoju lokalnych rynkow kapi-
talowych. W ramach programu opracowano plany dziatan dla poszczegélnych kra-
jow, ktore mobilizuja pomoc technicznag Banku Swiatowego wraz z transakcjami
demonstracyjnymi IFC i rozwigzaniami w walucie lokalnej. Gtowng cze$cia pro-
gramu jest wsparcie emisji obligacji ekologicznych i rozwoju rynku, a takze tworze-
nia ekologicznych ram regulacyjnych (Joint, 2022).

Dzialania organ6w Unii Europejskiej

Z uwagi na fakt, ze Polska od 2004 roku jest petnoprawnym czlonkiem UE, nie
sposob poming¢ roli, jaka odgrywa ta wspdlnota w polityce zrownowazonego roz-
woju naszego kraju. Polityka UE w zakresie wsparcia finansowego dla zréwnowa-
zonego rozwoju jest rozumiana jako finansowanie wspierajace wzrost gospodarczy
przy jednoczesnym zmniejszeniu presji na $rodowisko oraz z uwzglednieniem
aspektow spotecznych i zwigzanych z zarzadzaniem.

Zréwnowazone finanse obejmujg rowniez przejrzystosé, jesli chodzi o ryzyko
zwigzane z czynnikami $rodowiskowymi, spolecznymi i tadu korporacyjnego ESG,
ktore moga mie¢ wpltyw na system finansowy oraz tagodzenie takiego ryzyka po-
przez odpowiednie zarzadzanie podmiotami finansowymi i korporacyjnymi. Maja
one do odegrania kluczowa rolg w realizacji celéw politycznych w ramach Europej-
skiego Zielonego Ladu, a takze miedzynarodowych zobowigzan UE dotyczacych
celow zwigzanych z klimatem i zrownowazonym rozwojem. Dziatania organéw UE
nastawione sg na takie pokierowanie prywatnymi i publicznymi inwestycjami, aby
pobudzity one przejscie gospodarek krajowych na tory neutralnosci klimatycznej,
przy zachowaniu odpornos$ci na zmiany klimatu, zwickszeniu oszczedno$ci zasobow
(materiatowych i energetycznych) oraz przestrzeganiu zasad sprawiedliwosci spo-
lecznej. Zréwnowazone finanse powinny tez pomoc w odrodzeniu gospodarki po
stratach na skutek pandemii COVID-109.

W ramach dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju UE w 2015 roku zawarta
przelomowe umowy migdzynarodowe wraz z przyjeciem Agendy 2030 i celow
zrownowazonego rozwoju oraz Paryskiego porozumienia klimatycznego, ktore
obejmuje w szczegblnosci zobowigzanie dostosowania przeptywow finansowych do
transformacji w kierunku niskoemisyjnego i odpornego na zmiany klimatu rozwoju.
Aby przyspieszy¢ przejScie do niskoemisyjnego, bardziej zasobooszczednego
i zrownowazonego modelu gospodarki Komisja Europejska na poczatku 2018 roku
rozpoczeta prace nad stworzeniem programu politycznego dotyczacego odnowionej
strategii zrbwnowazonego finansowania w ramach Europejskiego Zielonego Ladu
oraz nowej strategii finansowania przejécia na zréwnowazong gospodarke. W tym
celu zwrocita si¢ do grupy ekspertow z prosba opracowania zalecen, ktore zatozylyby
podwaliny planu dziatan na rzecz zrownowazonego finansowania krajow cztonkow-
skich UE. W grudniu tegoz roku powstat plan, ktory okreslit kompleksowa strategie
dalszego taczenia finansow ze zrownowazonym rozwojem. Sktada si¢ on z dziesigciu
kluczowych dziatan, podzielonych na trzy grupy (Komisja Europejska, 2018b):
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1. Reorientacja przeptywow kapitatu w kierunku bardziej zrownowazonej gospo-
darki (dziatania 1-5).

2. Uwzglednianie zrownowazonego rozwoju w zarzadzaniu ryzykiem (dziatania 6-8).

3. Promowanie przejrzystosci i dtugofalowosci (dziatania 9-10).

Pierwsza grupa dziatan obejmuje:

1) ustanowienie jasnej i szczegotowej taksonomii UE, systemu klasyfikacji zrow-
nowazonych dziatan — w tym celu 18 marca 2020 r. opublikowano rozporzadze-
nie taksonomiczne dotyczace tagodzenia i adaptacji do zmian klimatu;

2) stworzenie unijnego standardu zielonych obligacji i etykiet dla ekologicznych
produktéw finansowych — KE podjeta dziatania nad opracowaniem dobrowol-
nego standardu zielonych obligacji UE oraz oznakowania ekologicznego UE dla
detalicznych produktéw inwestycyjnych;

3) wspieranie inwestycji w zrownowazone projekty — Komisja taczy ramy i narze-
dzia zrownowazonego finansowania z planem inwestycyjnym na rzecz zrowno-
wazonej Europy (ang. Sustainable Europe Investment Plan), programem
InvestEU? i innymi odpowiednimi funduszami UE;

4) wlaczenie zrownowazonego rozwoju do doradztwa finansowego — W styczniu
2019 r. Komisja opublikowata projekt przepiséw dotyczacych sposobu, w jaki
doradcy inwestycyjni i dystrybutorzy ubezpieczen powinni uwzglednia¢ czyn-
niki zrownowazonego rozwoju podczas udzielania porad swoim klientom;

5) opracowanie wzorcoOw zréwnowazonego rozwoju — nowelizacja stworzyta nowg
kategorie¢ benchmarkéw obejmujaca benchmarki niskoemisyjne i benchmarki
0 pozytywnym wplywie na emisyjnos¢, ktére zapewnia inwestorom lepsze
informacje na temat $ladu weglowego ich inwestycji®.

Do drugiej grupy zaliczono nastgpujace dziatania:

6) lepsza integracja zrOwnowazonego rozwoju z ocenami i badaniami rynku — aby
wzmocni¢ ujawnianie informacji na temat sposobu uwzgledniania czynnikow
ESG, Europejski Urzad Nadzoru Gietd i Papierow Wartosciowych (ang. Euro-
pean Securities and Markets Authority, ESMA) zaktualizowal swoje wytyczne
w sprawie wymogow dotyczacych ujawniania informacji dotyczacych ratingdw
kredytowych w lipcu 2019 r., a w kwietniu 2020 r. zaczat sprawdzaé, w jaki
sposob agencje ratingowe stosuja te nowe wytyczne;

7) wyjasnienie obowigzkow zarzadzajacych aktywami i inwestorow instytucjonal-
nych w zakresie zrdwnowazonego rozwoju — w Dzienniku Urzgdowym 9 grud-
nia 2019 r. zostato opublikowane rozporzadzenie w sprawie ujawniania infor-
macji zwiazanych ze zrownowazonym rozwojem w sektorze ustug finansowych;

8) wprowadzenie ,,zielonego czynnika wspierajacego” w unijnych zasadach ostroz-
nosciowych dla bankéw i towarzystw ubezpieczeniowych — Parlament Europej-
ski i Rada nadaty upowaznienia (w celu ograniczania ryzyka dla bankéw) Euro-
pejskiemu Urzgdowi Nadzoru Bankowego (EUNB) do identyfikacji zasad

2 Program InvestEU nastawiony jest na wsparcie (finansowe, techniczne, skupianie inwestoréw i pro-
motorow projektdw) dla czterech obszarow polityki: zcownowazona infrastruktura; badania, innowacje
i cyfryzacja; mate i Srednie przedsi¢cbiorstwa; inwestycje spoleczne i umiejetnosci.

3 Rozporzadzenie zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie wskaznikow zostato opublikowane w Dzien-
niku Urzedowym 9 grudnia 2019 r.
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i metodologii uwzgledniania ryzyka ESG w przegladzie i ocenie przeprowadza-
nej przez nadzorcoOw oraz badan ostroznosciowych zasadnosci wprowadzania
bardziej wrazliwego na ryzyko podejscia do ,,zielonych aktywow™?,

Z kolei trzecia grupa przewiduje:

9) wzmocnienie ujawniania informacji o zrOwnowazonym rozwoju i tworzenie za-
sad rachunkowosci — w czerwcu 2019 r. Komisja opublikowata wytyczne doty-
czace raportowania informacji zwigzanych z klimatem, ktore stanowig uzupet-
nienie istniejacych wytycznych dotyczacych sprawozdawczosci niefinansowe;;

10) promowanie zrownowazonego tadu korporacyjnego i tagodzenie krotkotermi-
nowosci na rynkach kapitalowych — na prosbe Komisji Europejskiej z lutego
2019 r. ESMA, EBA® i EIOPA® zbadaty sprawe nadmiernej presji krotkotermi-
nowej ze strony sektora finansowego na przedsiebiorstwa; swoje ustalenia opu-
blikowaty w grudniu 2019 r., zalecajac wzmocnienie ujawniania czynnikdw
ESG w celu ulatwienia zaangazowania inwestorow instytucjonalnych.

W celu utatwienia wdrozenia planu w zycie, w 2018 roku Komisja przyjeta pakiet
srodkow obejmujacych kilka kluczowych dzialan dotyczacych (Komisja Europej-
ska, 2018b):

— taksonomii (ram utatwiajacych zrbwnowazone inwestycje) UE —rozporzadzenie
ustanawia warunki i ramy do stopniowego tworzenia ujednoliconego systemu
klasyfikacji (,,taksonomii”) tego, co mozna uzna¢ za dziatalno$¢ gospodarcza
zrownowazong srodowiskowo;

— ujawniania informacji na temat zrownowazonego rozwoju — rozporzadzenie
(zmieniajace dyrektywe UE 2016/2341) wprowadza obowigzki informacyjne
dotyczace sposobu, w jaki inwestorzy instytucjonalni i zarzadzajacy aktywami
wlaczaja czynniki Srodowiskowe, spoteczne i zwigzane z zarzadzaniem (ESG)
do swoich proceséw zarzadzania ryzykiem. Akty delegowane doprecyzowuja
wymogi dotyczace uwzgledniania czynnikow ESG w decyzjach inwestycyj-
nych, co jest cze$cia obowigzkow inwestorow instytucjonalnych i zarzadzaja-
cych aktywami wobec inwestorow i beneficjentow;

— opracowywania wskaznikow referencyjnych dotyczacych niskoemisyjnosci —
projekt rozporzadzenia zmieniajacego rozporzadzenie dotyczace wskaznikow
referencyjnych; proponowana zmiana stworzy nowa kategori¢ wskaznikow
referencyjnych obejmujaca wskazniki niskoemisyjne i wskazniki pozytywnego
wplywu na emisyjnos¢, ktére zapewnia inwestorom lepsze informacje na temat
sladu weglowego ich inwestycji.

11 grudnia 2019 r. Komisja Europejska przedstawita Europejski Zielony Lad —
strategie wzrostu majacg na celu uczynienie z Europy pierwszego kontynentu neu-
tralnego dla klimatu do 2050 roku. W ramach Zielonego L.adu Komisja przedstawita

4 Europejski Urzad Nadzoru Bankowego opublikowat 6 grudnia 2019 r. swoj plan dziatania na rzecz
zréwnowazonego finansowania, w ktorym wyjasniono podejscie etapowe i zwigzane z nim ramy cza-
sowe dotyczace sprawozdan, porad, wytycznych i standardow technicznych, ktére zostaty zlecone
EUNB.

5 Europejski Urzad Nadzoru Bankowego, European Banking Authority.

6 Europejski Urzad Nadzoru Ubezpieczen i Pracowniczych Programéw Emerytalnych, European Insu-
rance and Occupation Pensions Authority.
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14 stycznia 2020 r. europejski plan inwestycyjny dotyczacy Zielonego Ladu, ktory
zmobilizuje co najmniej 1 bln euro na zrownowazone inwestycje w kolejnej deka-
dzie, a 17 wrze$nia tegoz roku — plan celu klimatycznego na 2030 rok, zaktadajacy
zwigkszenie celu redukcji emisji 0 55% do 2030 roku w poréwnaniu z rokiem 1990.
W latach 2021-2030 UE musi co roku inwestowa¢ kwoty o okoto 350 mld euro
wieksze niz w poprzedniej dekadzie, aby zrealizowac postawione cele klimatyczno-
-energetyczne.

Zgodnie z zatozeniami Europejskiego Zielonego Ladu emisja gazéw cieplarnia-
nych netto w gospodarce unijnej do 2050 roku powinna osiggna¢ poziom zerowy
netto, w wyniku czego nastgpi oddzielenie wzrostu gospodarczego od zuzywania
zasobow 1 zadna osoba ani zaden region nie pozostang w tyle. Europejski Zielony
Lad (Komisja Europejska, 2019) ma réwniez pomdéc w pokonaniu negatywnych
skutkow gospodarczych po pandemii COVID-19. Bedzie on finansowany ze $rod-
kow stanowigcych jedng trzecig kwoty 1,8 bln euro przeznaczonej na inwestycje
w ramach uruchomionego w 2020 roku planu odbudowy NextGenerationEU (NGEU)
po kryzysie COVID-19 (Komisja Europejska, 2020) oraz ze srodkoéw pochodzacych
z siedmioletniego budzetu UE.

Kolejne dzialanie to opracowanie Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2020/852 opublikowanego 18 czerwca 2020 r. w sprawie ustanowienia
ram utatwiajacych zréwnowazone inwestycje (nazywane Taksonomig). Nowe prze-
pisy maja zwigkszy¢ poziom ochrony srodowiska poprzez przekierowanie kapitatu
z inwestycji szkodzacych srodowisku na bardziej ekologiczne alternatywy. Innymi
stowy Taksonomia nie wprowadza zakazu inwestowania w dzialalno$ci szkodzace
srodowisku, ale przyznaje dodatkowe preferencje dla ekologicznych rozwigzan.
Dodatkowo dotychczasowy brak przepisow okreslajacych, jakie inwestycje sa zrow-
nowazone Srodowiskowo, doprowadzit do powstania problemu okreslanego jako
,pseudoekologiczny marketing”, czyli nieuzasadnionego twierdzenia przez niektore
podmioty, ze ich dziatalnos$¢ jest przyjazna srodowisku, w sytuacji kiedy nie byto ku
temu podstaw. Taksonomia rozwigzuje ten problem poprzez stworzenie zharmonizo-
wanych ogodlnoeuropejskich zasad (Maruszkin, 2021). Wybrane wydarzenia i dziata-
nia na rzecz zréwnowazonego rozwoju z ostatnich trzech lat zestawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane wydarzenia i dzialania w latach 2020-2022

Data Wydarzenie
Komisja Europejska przedstawila mechanizmy finansowania
14.01.2020 Europejskiego Zielonego Ladu
04.03.2020 Projekt europejskiego prawa o klimacie
10.03.2020 Nowa strategia przemystowa
11.03.2020 Plan dziatania na rzecz gospodarki o obiegu zamknigtym
20.05.2020 Strategia ,,0d pola do stotu”. Strategia na rzecz biordéznorodnosci
08.06.2020 Strategia integracji sektorow. Strategia wodorowa
18.06.2020 Rozpo.rzqdzenia I.’arllamentu Eurgp.ej skiego i Rady (UE) 2020/ 852.
W sprawie ustanowienia ram utatwiajacych zrownowazone inwestycje
21.07.2020 Uzgodniony nowy budzet UE w wysokosci 1,8 bln euro
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3Q 2020

Projekt Paktu na rzecz klimatu, nowy cel redukcyjny na 2030 rok.
Fala Renowacji

4Q 2020

Strategia le$na. Strategia adaptacji

10-11.12.2020

Zatwierdzenie przez Rad¢ Europejska w swoich konkluzjach
wigzacego celu UE zaktadajacego ograniczenie w UE emisji netto
gazow cieplarnianych do roku 2030 o co najmniej 55% w poréwnaniu
z poziomem z roku 1990

10.06.2021

Po raz pierwszy przedstawienie wspolnego raportu IPCC” i IPBES®
pt. Ochrona bioréznorodnosci i klimatu

30.06.2021

Rada Europejska przyjeta europejskie prawo klimatyczne

06.08.2021

Sfinalizowanie przez IPCC pierwszej cze$ci Szdstego Raportu
Oceniajacego pt. Zmiany klimatu 2021: podstawa nauk fizycznych
(Climate Change 2021: The Physical Science Basis), wktad Grupy

Roboczej I do Szdstego Raportu Oceniajacego

27.02.2022

Sfinalizowanie przez IPCC drugiej czgséci Szostego Raportu
Oceniajacego pt. Zmiany klimatu 2022: oddzialywania, adaptacja
i podatnosé (Climate Change 2022: Impacts, Adaptation and
Vulnerability), wktad Grupy Roboczej 11

04.04.2022

Stinalizowanie przez IPCC trzeciej czegsci Szdstego Raportu
Oceniajacego pt. Zmiany klimatu 2022: lagodzenie zmian klimatu
(Climate Change 2022: Mitigation of Climate Change), wktad Grupy
Roboczej 111

koniec 2022-
poczatek 2023

Zaplanowanie opublikowania raportu podsumowujacego IPCC
pt. Raport syntetyczny AR6: Zmiany klimatyczne 2022 (AR6 Synthesis
Report: Climate Change 2022). IPCC opracuje raporty oceniajgce
swoich trzech grup roboczych, trzy raporty specjalne, udoskonalenie
raportu metodologicznego oraz raport podsumowujacy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentéw zrodtowych

Podsumowanie

Transformacja gospodarcza wymaga poswigcenia (dziatan i ograniczen) oraz re-
alizacji nowych inwestycji. Aby odbywata si¢ ona w pozadanym kierunku, musi by¢
nadzorowana i wspierana (legislacyjnie i finansowo) przez organy krajowe i organi-
zacje migdzynarodowe, w przeciwnym razie podmioty gospodarcze beda si¢ kiero-
wacé w swoich dziataniach wyltacznie wlasnym interesem ekonomicznym (nastawio-
nym na wypracowanie zyskow), co nie zawsze bedzie korzystne dla spoleczenstwa
i $rodowiska. Wymaga réwniez wysokiego poziomu finansowania, dlatego tak
wazna jest w tym procesie rola, jakg odgrywa system finansowy w ukierunkowywa-
niu tych $rodkow. Potrzebna jest takze standaryzacja i przejrzystos$¢, aby zapewnic
rynkom mozliwos$¢ efektywnego przydzielania srodkow na dziatania uznane za

zrOwnowazone.

" Intergovernmental Panel on Climate Change.
8 Intergovernmental Science-Policy Platform on Biodiversity and Ecosystem Services.
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Inicjatywy Banku Swiatowego i Komisji Europejskiej sa przyktadem dziatan,
ktore maja na celu stworzenie takiego mechanizmu wsparcia dla inwestoréw poszu-
kujacych finansowania, aby byli oni zainteresowani realizacja projektow zapewnia-
jacych gospodarce stabilny i zrdwnowazony wzrost. Mechanizm ten obejmuje opra-
cowanie ram legislacyjnych utatwiajacych identyfikacje i realizacje zréwnowazo-
nych inwestycji, okres$la tez rodzaje ujawnien informacji w zakresie tych inwestycji
i ryzyka zrownowazonego rozwoju oraz wskaznikow referencyjnych dotyczacych
nisko- i zeroemisyjnosci. Takie systemowe podejScie stwarza wicksze szanse dla
przeptywu kapitaléw do ekologicznych produktow, ustug i technologii.

Zréwnowazone finansowanie rozwija si¢ nie tylko dzigki pracom oraz legisla-
cjom unijnym, ale takze dziataniom i inicjatywom podejmowanym przez instytucje
miedzynarodowe, m.in. Odpowiedzialna Bankowo$¢ (Responsible Banking)®, sektor
przedsiebiorstw (zwtlaszcza sektor finansowy) oraz duze organizacje pozarzadowe,
takie jak Swiatowe Forum Ekonomiczne (World Economic Forum), Principles for
Responsible Investment?, Avaaz, Swiatowy Instytut Zasobow (World Resources
Institute), a takze indywidualne postacie i zwigzane z nimi organizacje, jak Al Gore
czy Greta Thunberg. Dodatkowo odbywajace si¢ protesty majace na celu globalng
walke ze zmianami klimatycznymi moga przyczynia¢ si¢ do mobilizowania sektora
prywatnego oraz publicznego do podejmowania dzialan w tym kierunku (Deloitte
Polska, 2019). Tego typu dziatania znajduja poparcie rowniez na szczeblu krajo-
wym, w postaci zmian legislacyjnych, inicjatyw rzadowych i pozarzadowych.
Dodatkowo istotng rol¢ odgrywa rosngce zaangazowanie lokalnych spotecznosci,
wywierajace pozytywny wplyw na postawy potencjalnych inwestorow, ktorzy zaczy-
najg przywiazywac coraz wigksza wagg do kwestii odpowiedzialnego inwestowania.
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Streszczenie: W obecnych czasach pragmatyczne zarzadzanie jednostkg samorzadu tery-
torialnego powinno stac si¢ priorytetem dla wlodarzy gminnych. W odpowiednim funkcjo-
nowaniu i prosperowaniu jednostek samorzadu terytorialnego wazne jest podejmowanie
racjonalnych dziatan. Dzialania te maja na celu poprawienie sytuacji gmin, a takze przy-
czynienie si¢ do ich rozwoju. Poprawa sytuacji gmin w kazdym z obszaréw funkcjonowa-
nia umozliwia wzmozenie rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego. Celem artykutu jest
zaprezentowanie zmian warto$ci wskaznika rozwoju lokalnego dla gmin miejskich powiatu
myszkowskiego. Analiza zostata przeprowadzona w jednym z fundamentalnych aspektéw
rozwoju lokalnego, czyli finansowo-ekonomicznym, w latach 2011-2020. Wyznaczenie
miar rozwoju odbylo si¢ przy zastosowaniu syntetycznego miernika rozwoju.

Stowa kluczowe: jednostka samorzadu terytorialnego, rozwdj lokalny, zarzadzanie, zarza-
dzanie publiczne

Kod klasyfikacji JEL: C10, H72, 010

Wprowadzenie

Na terenie Rzeczypospolitej Polskiej jednostki samorzadu terytorialnego maja
mozliwos¢ przygotowywania oraz implementacji réznego rodzaju plandéw dotycza-
cych funkcjonowania i realizowania dziatan, skupionych na zarzadzaniu gming. Plany
te w swej istocie maja finalnie prowadzi¢ do ich rozwoju. Jednostki samorzadu tery-
torialnego w procesie opracowywania plandw w glownej mierze skupiaja si¢ przede
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wszystkim na triadzie najwazniejszych obszarow, a mianowicie na: planach rozwoju,
planach budzetowych, a takze wieloletniej prognozie finansowej. Te trzy rodzaje pla-
néw stanowig fundament do podejmowania dziatah zmierzajacych ku rozwojowi
gminnemu. Jednakze stata i niepewna sytuacja finansowo-ekonomiczna gmin wy-
wiera na nich czgsto potrzebe zadluzania sig, co finalnie prowadzi do statego nadzo-
rowania wdrazanej strategii gminnej. Aktualnie wazne jest dobre oraz racjonalne za-
rzadzanie jednostka samorzadu terytorialnego. Jest to niezmiernie istotne, gdyz
prowadzi do statego rozwoju podmiotu gminnego. Jednakze stale, turbulentnie zmie-
niajace si¢ otoczenie wrgcz wymusza na wlodarzach gminnych dostosowywanie si¢
do zmian w otoczeniu. W rezultacie prowadzi to do dostosowania sprawowania wia-
dzy i zarzadzania gming do zachodzacych zmian, tak aby mozliwe byto dazenie ku
statemu i ustawicznemu rozwojowi. Wazna kwestig jest dobieranie stylu zarzadzania
przez wladze gminne, aby byl on najefektywniejszy i w rezultacie przynosit jak naj-
wigksze korzysSci, zarowno spoteczno$ci lokalnej, jak i calej jednostce samorzadu
terytorialnego.

Celem artykutu jest ukazanie zachodzacych zmian w ksztattowaniu si¢ warto$ci
wskaznika rozwoju lokalnego w aspekcie finansowo-ekonomicznym w latach 2011-
2020 dla gmin miejskich powiatu myszkowskiego. Zastosowanie metody statystycz-
nej umozliwia doktadng prezentacj¢ wystepujacych zaleznosci, jak rowniez pozwala
na wyciagnigcie odpowiednich wnioskow empirycznych.

Istota i podstawy prawne jednostek samorzadu terytorialnego

Zarzadzanie jednostka samorzadu terytorialnego jest procesem bardzo ztozonym,
szerokim, horyzontalnym. Jego funkcjonowanie oparte jest na r6znych aktach praw-
nych, precyzujacych zakres dziatan. W mysl Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samo-
rzadzie gminnym termin ,,jednostka samorzadu terytorialnego™ definiowany jest jako
zbior mieszkancow, ktorzy w swojej istocie tworza wspdlnote mieszkancow, uloko-
wanych na okreslonych terytorium (Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie
gminnym). Nadrzgdnym aktem prawnym regulujgcym zakres dziatan gminy jest Kon-
stytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., a w szczegdlnosci art. 16
pkt 2 tego aktu normatywnego. Na jego mocy zostajg powotane i jednoczesnie zobo-
wigzane do realizacji wszelkich natoZzonych na nie zadan ze sfery publicznej (Konsty-
tucja RP, 1997). Dodatkowo nalezy takze nadmieni¢, iz w literaturze przedmiotu ter-
min ,,zarzadzanie publiczne” definiowane jest jako aktywizacja sfery publicznej
(polityki publicznej) poprzez podejmowanie dzialan o charakterze zarzadczym, doty-
czacych zarowno hierarchii wladzy lokalnej (wykonawczej), jak rowniez realizowa-
nych przez nich zadan. Trzeba rowniez dodac, iz zarzadzanie publiczne okreslone jest
jako zarzadzanie zar6wno organizacjami publicznymi, jak i calym systemem organi-
zacji publicznej (Raczynska & Krukowski, 2020). W literaturze przedmiotu mozna
takze doszuka¢ si¢ wyjasnienia terminu ,,zarzadzanie publiczne” jako ogét dobrych
praktyk, ktore majg prowadzi¢ do statej analizy przypadkéw (Walsh & Brief, 2008).

Realizowane przez jednostki samorzadu terytorialnego zadania publiczne regu-
lowane s3 na podstawie zapisow zawartych w Konstytucji Rzeczypospolitej Pol-
skiej. Wyrdznia si¢ dwie podstawowe grupy zadan gminy, czyli zadania wtasne oraz
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zadania zlecone. W poczet pierwszej z grup zadan jednostki samorzadu terytorial-
nego nalezy zaliczy¢ podejmowane i realizowane dzialania z zakresu utrzymania
tadu przestrzennego czy ochrony $rodowiska. Do zadan wtasnych nalezy takze zali-
czy¢ dziatania z zakresu gospodarki nieruchomosciami oraz gospodarki wodne;.
W aspekcie utrzymania tadu przestrzennego trzeba wyr6zni¢ miedzy innymi ksztat-
towanie polityki przestrzennej. Opiera si¢ to na podejmowaniu uchwat z zakresu za-
gospodarowania przestrzennego jednostki samorzadu terytorialnego, a takze ich wy-
konywania. W zakresie dziatan dotyczacych ochrony srodowiska gminy opracowuja
mig¢dzy innymi gminne programy gospodarki odpadami, zajmujg si¢ takze pielegna-
cja walorow krajobrazowo-$rodowiskowych podmiotu gminnego. Ponadto wazne
jest rowniez dotgczenie i czynne angazowanie si¢ przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego w programy proekologiczne. W aspekcie gospodarki nieruchomos$ciami
wazne jest odpowiednie ewidencjonowanie nieruchomosci, bedacych w posiadaniu
gminy, a w zakresie gospodarki wodnej do zadan wlasnych gminy nalezy podejmo-
wanie dziatan zapobiegajacych zarowno powodziom, jak i suszom. Powyzej zapre-
zentowane grupy zadan wlasnych nie stanowia ogétu wszystkich zadan bedacych
w kompetencjach gminy. Dodatkowo za zadania wtasne gminy nalezy uzna¢ inwe-
stycje drogowe, w formie modernizacji badz budowy infrastruktury drogowej w po-
staci sieci drog, chodnikow czy $ciezek rowerowych. Realizacja tego rodzaju dziatan
ma na celu poprawe bezpieczenstwa spotecznosci lokalnej w ruchu ladowym. W tym
miejscu nalezy takze nadmienié, iz do zadan wlasnych jednostki samorzadu teryto-
rialnego zalicza si¢ dziatania z zakresu ochrony zdrowia, pomocy spotecznej, edu-
kacji publicznej czy kultury (Konstytucja RP, 1997). Realizowane przez jednostki
samorzadu terytorialnego zadania majg charakter publiczny. Zrédtem ich finanso-
wania sg $rodki pozyskiwane we wlasnym zakresie przez gminy (dochody wlasne).
Celem ich jest poprawa bytu i egzystencji ludnosci lokalnej (Jastrzebska, 2012).
Natomiast jako zadania zlecone nalezy rozumie¢ ogo6t zadan, ktére uznano za

znajdujace si¢ w gestii 1 kompetencjach organu samorzadowego i ktore zostaty im
przekazane przez organy wyzsze do wykonania (Konstytucja RP, 1997). Za najwaz-
niejsze zadania zlecone nalezy uzna¢ przede wszystkim:

wyplate swiadczen spotecznych,

zarzadzanie urzedem stanu cywilnego,

kontrole spisu wyborcow,

rejestr nieruchomosci.
Jednakze powyzej zaprezentowane zadania stanowig jedynie cze¢$¢ zadan, ktore
mogg zosta¢ zlecone jednostce samorzadu terytorialnego do wykonania (Bojar-
-Fijatkowski, 2013). Podejmowanie i wykonywanie powyzej zaprezentowanych za-
dan ma finalnie prowadzi¢ do polepszania statusu gminy, co w rezultacie prowadzi
do jego wzmozonego rozwoju, ze szczegolnym naciskiem na rozwdj lokalny.

Rozwdj lokalny gminy - wyjasnienie terminu

,Rozwdj lokalny” jest terminem trudnym do zdefiniowania. Jednak najczgsciej
okreslany jest jako podejmowanie dziatan zmierzajacych ku rozwojowi przedsie-
biorczosci, zarowno w sferze prywatnej, jak i publicznej (lokalnej), tworzony przez
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wlodarzy lokalnych i przez wszystkie instytucje samorzadowe, funkcjonujgce na te-
renie danej gminy, przy jednoczesnym angazowaniu ludnosci lokalnej (Ortowska,
2018). W literaturze przedmiotu wystepuje rowniez interpretacja tego terminu jako
proces ukierunkowanych zmian zachodzacych w szerszym horyzoncie czasowym
(Sobczyk, 2010). Zdaniem R. Brola termin ,,rozw6j lokalny” nalezy pojmowac¢ jako
proces, ktorego nadrzednym celem jest poprawa poziomu zycia spolecznosci lokal-
nej. Wiaze si¢ to z adaptacja nowych, racjonalnych mozliwosci do egzystencji lud-
no$ci w przestrzeni lokalnej. Podejmowanie tego rodzaju dziatalnosci lezy w gestii
wiadz gminnych (Brol, 1999). W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz w przytoczonych
definicjach czg$cig wspolna rozumienia terminu ,,rozwoj lokalny” jest stowo ,,pro-
ces”. Wiaze si¢ on z odpowiedzialnym zarzgdzaniem jednostka samorzadu teryto-
rialnego przez wtodarzy (Nowak, 2006). Kluczowym zadaniem stojacym przed wta-
dzami gminnymi jest podejmowanie dziatan i inwestycji, majacych finalnie prowa-
dzi¢ do réwnomiernego rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego we wszystkich
obszarach jej funkcjonowania. Doprowadzenie do statego i ustawicznego rozwoju
we wszystkich sferach funkcjonowania jednostki samorzadu terytorialnego zapro-
centuje uzyskaniem najkorzystniejszych oczekiwanych wynikow rozwoju gminy.
Dziatania podejmowane w ramach wzmozenia rozwoju lokalnego w gldwnej
mierze skupiaja si¢ na czterech fundamentalnych obszarach. Pierwszy z obszarow
dotyczy kwestii zwigzanych z finansami publicznymi. Aktualnie czgstym zjawi-
skiem w wielu jednostkach samorzadu terytorialnego jest deficyt budzetowy. Wy-
stepuje on w momencie przewyzszenia wydatkow nad dochodami. Drugim z obsza-
row oddziatujacych na rozwdj lokalny jest ukierunkowanie si¢ na kwestie infra-
strukturalne, ze szczegdlnym uwzglednieniem infrastruktury drogowej. Do tego
obszaru zaliczy¢ mozna budowe coraz to nowoczesniejszych drog, jak i moderniza-
cje juz istniejacych. Podejmowanie dziatan i inwestycji z tego obszaru zaowocuje
wzrostem stopy zycia ludnosci lokalnej, przy jednoczesnej poprawie bezpieczenstwa
w ruchu ladowym. Trzecim z obszaréw znaczaco wptywajacych na rozwdj lokalny
jest obszar spoteczny. Przejawia si¢ on rozbudows infrastruktury sanitarnej gminy.
Najpopularniejszymi dziataniami w danym obszarze jest budowa sieci wodnych
i kanalizacyjnych. Dodatkowym aspektem jest uzbrojenie gminy w sieci gazowe,
z ktorych mogg korzysta¢ mieszkancy gminy. Doprowadzi to do podniesienia po-
ziomu zycia spoteczno$ci lokalnej, co finalnie zaprocentuje wzrostem wskaznika
rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego. Ostatni, czwarty z obszaréw dotyczy
kwestii ekologicznych (Srodowiskowych). Do tego obszaru mozna zaliczy¢ miedzy
innymi dziatania z zakresu przystapienia do programéw proekologicznych, czy row-
niez poszerzania $wiadomosci ekologicznej ludnosci lokalnej (Gegsina, 2015).
Wszelkie potrzeby zglaszane przez spotecznos¢ lokalng stanowig fundament pod
katem rozwoju lokalnego jednostki samorzadu terytorialnego. Waznym czynnikiem
W procesie ksztaltowania si¢ rozwoju gminy jest poziom wyksztatcenia ludnosci lo-
kalnej. Aby to osiagnaé, potrzebny jest staty dostep do placowek o§wiatowych, a takze
state podnoszenie kompetencji przez kadrg dydaktyczng. Wazny czynnik stanowi row-
niez dostep 1 posiadanie przez jednostke samorzadu terytorialnego odpowiednich $rod-
kow finansowych. Aby bylo to mozliwe, gminy pozyskuja $rodki finansowe zar6wno
ze zrodet wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych. W poczet Srodkow wewnetrznych nalezy
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zaliczy¢ wszelkie srodki finansowe pozyskiwane przez jednostke samorzadu teryto-
rialnego z tytutu dochodow wlasnych czy optat lokalnych. Natomiast w poczet srod-
kow zewngtrznych nalezy zaliczy¢ wszelkie wptywy do budzetu gminy z tytutu dotacji
oraz subwencji (np. wplywy z tytutu dotacji badz subwencji z budzetu panstwa lub
Unii Europejskiej). Odpowiednie pozyskiwanie tych $rodkéw finansowych i ich roz-
dysponowanie na przeprowadzenie konkretnych, rzeczowych inwestycji umozliwi
gminom nasilenie ich rozwoju (Gesina, 2015). Nalezy takze wskaza¢, iz moga rowniez
wystepowac inne czynniki, ktore w sposob posredni badz bezposredni wptywaja na
kreowanie wskaznika rozwoju lokalnego jednostki gminnej.

W literaturze naukowej wystepuje wiele modeli rozwoju. Za jeden z najpow-
szechniejszych modeli rozwoju lokalnego uznawany jest syntetyczny miernik roz-
woju (SMR). Ta metoda badawcza stosowana jest w odniesieniu do systematyzacji
obiektow posiadajacych znamiona danych diagnostycznych. Finalnie, umozliwia to
dokonanie ich zamiany na zmienne syntetyczne (Malina, 2020). W procesie zasto-
sowania syntetycznego miernika rozwoju wyszczegodlnia si¢ trzy gtowne etapy jego
opracowywania. W pierwszym z nich nalezy dokona¢ normalizacji zmiennych (Xj),
ktore zostaty przyjete do opracowania modeli w postaci stymulant. Drugim krokiem
przy zastosowaniu SMR jest okreslenie zmiennej, ktora bedzie najefektywniejsza
w procesie tworzenia modelu. Ostatni etap stanowi wyznaczenie odlegtosci kazdego
z przyjetych obiektow od wzorca (Mazur & Witkowska, 20006).

Podstawowy zapis zmiennej syntetycznej przyczynia si¢ do wyznaczenia metryki
euklidesowej, ktora zapisana jest w nastgpujacej postaci:

o= Jz;zl(zy ~ Z0j)? (1)

gdzie:

m — liczba determinant;

i — liczba badanych obiektow;

Zi; — warto$¢ liczbowa znormalizowanego parametru;

Zoj — standaryzowana warto$¢ zmienne;.

Warto$é¢ syntetycznego miernika rozwoju (miara rozwoju) Wyznaczana jest na
podstawie nastepujacego wzoru:

z=1-% )
do

gdzie:

Z; — syntetyczny miernik rozwoju;

di — zmienna syntetyczna;

do — odlegtos$¢ miedzy wzorcem a antywzorcem.

Okreslenie odleglosci migdzy wzorcem a antywzorcem pozwoli na uzyskanie
warto$ci rozwoju w postaci §ci§le znormalizowanej (Kasprzyk & Wojnar, 2009).

Metodyka badawcza

Metodyka badawcza w procesie przygotowywania niniejszego artykutu obejmo-
wata swym zakresem sprecyzowanie celu, okreslenie metod oraz narzedzi badaw-
czych, a takze ukazanie przebiegu procesu badawczego. Celem artykutu jest zaprezen-
towanie zmian ksztattowania si¢ warto$ci wskaznika rozwoju lokalnego w aspekcie
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finansowo-ekonomicznym dla miejskich jednostek samorzadu terytorialnego
powiatu myszkowskiego w latach 2011-2020. Aby mozliwa byta realizacja zatozo-
nego celu badawczego, przyjeto trzy gtdwne metody badawcze. Pierwsza z nich od-
nosi si¢ do analizy literatury przedmiotu. Pozwoli ona na poglebienie wiedzy z da-
nego zakresu oraz na ukierunkowanie i okre$lenie procesu badawczego. Druga
zastosowang metoda jest metoda analizy dokumentow. Dzigki niej mozliwe jest po-
zyskanie danych finansowych badanych jednostek samorzadu terytorialnego ze spra-
wozdan z realizacji budzetu gminy. Natomiast trzecia z metod dotyczy kwestii eko-
nometrycznych, czyli zastosowania metody ekonometrycznej. Scisle wiaze sie to
Z zastosowanym w procesie badawczym narzgdziem w postaci syntetycznego mier-
nika rozwoju (SMR). Jego wykorzystanie w danym przypadku objawia si¢ poprzez
zastosowanie pieciu kluczowych etapéw w wyznaczaniu wartosci danego miernika.
Pierwszy etap odnosi si¢ do doboru danych. Na tym etapie wazne jest dobranie
danych w taki sposob, aby przybieraly one znamiona pozadanych. Dodatkowo do-
brane dane powinny dawa¢ mozliwo$¢ wyznaczenia stymulanty. Drugi etap realiza-
cji syntetycznego miernika rozwoju odnosi si¢ do unitaryzacji danych (zmiennych).
Wigaze si¢ to z normalizacja zmiennych, czyli doprowadzeniem ich do postaci, w kto-
rej zostajg usuniete jednostki. Trzeci z etapow dotyczy zdefiniowania zmiennej, po-
siadajacej charakter najkorzystniejszej, jak i tej niekorzystnej. W rezultacie ma to
zaprocentowac okresleniem wzorca oraz antywzorca. Kolejny, czwarty etap ma na
celu wyliczenie odlegtosci euklidesowych. Pod pojeciem odlegtosci euklidesowych
nalezy rozumie¢ odleglosci wynikajace z rdznicy pomigdzy zmienng unitaryzowana
a warto$cia wzorca dla zmiennych. Ostatni, piaty etap polega na wyznaczeniu miar
rozwoju, czyli roznicy pomiedzy jedno$cia a relacja odlegtosci euklidesowej od
wzorca i warto$cig do, czyli kwadratu réznicy pomiedzy wzorcem a antywzorcem.
Ogo6t tych dziatan pozwoli na okreslenie miernika rozwoju dla kazdej z gmin
Z osobna dla poszczegolnych okresow. Dzieki okresleniu warto$ci miernika rozwoju
dla gmin miejskich powiatu myszkowskiego mozliwe jest zaprezentowanie uzyska-
nych rezultatéw w formie graficznej. Dodatkowo umozliwia to wyciagnigcie wnio-
skow plynacych ze zrealizowanego procesu badawczego.

Pomiar rozwoju lokalnego gmin miejskich powiatu
myszkowskiego - wyniki analizy porownawczej

W procesie realizacji pomiaru rozwoju lokalnego gmin miejskich powiatu mysz-
kowskiego zostato zastosowane narzedzie w postaci syntetycznego miernika rozwoju
(SMR). Badany horyzont czasowy obejmowat lata 2011-2020. W procesie badaw-
czym zostaly przyjete wylacznie determinanty z obszaru finansowo-ekonomicznego.
Dobodr wiasnie z tego obszaru determinant da realny obraz rozwoju badanych jedno-
stek samorzadu terytorialnego. Dodatkowym faktem przemawiajagcym za doborem
wylaczenie determinant z obszaru finansowo-ekonomicznego jest to, iz czynniki
z danego obszaru sg najbardziej wptywowe i w znaczacym stopniu s3 od nich uza-
leznione podejmowane i realizowane inwestycje, przyczyniajace si¢ do wzmozenia
rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego.
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Dobranymi determinantami finansowo-ekonomicznymi sg:
X1 — udzial nadwyzki operacyjnej w dochodach ogotem;
X2 — udziat wydatkow majatkowych w wydatkach ogotem;
X3 — wskaznik samofinansowania;
X4 — udzial subwencji i dotacji w dochodach ogotem.
W Tabelach 1-3 zostaly zaprezentowane wartosci determinant finansowo-
-ekonomicznych dla poszczegdlnych badanych gmin.

Tabela 1. Wartos$¢ determinant finansowo-ekonomicznych gminy Myszkow
w latach 2011-2020

Rok
Wyszczegolnienie
— [qV] (9p] <t Ln [{e] ~ 0] (o)) o
— — — - — - — - — N
o o o o o o o o o o
N N N N N N N N N N

Udzial nadwyzki operacyjnej

, 0,07|0,08 0,09 (0,09|0,11|0,10| 0,08 | 0,09 | 0,09 | 0,05
w dochodach ogdtem

Udziat wydatkéw majatkowych

. 0,17|0,14|0,24|0,18|0,15|0,12 (0,12 | 0,19 | 0,14 | 0,09
w wydatkach ogotem

Wskaznik samofinansowania 0,75/0,96(0,60|0,96|1,25(1,23|0,80|0,66 |1,04|1,41

Udzial subwencji i dotacji

. 0,48 0,46 0,48 |0,49|0,47|0,53|0,53|0,53|0,52|0,55
w dochodach ogoétem

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (BIP Gmina Myszkéw, b.r.)

Tabela 2. Wartos$¢ determinant finansowo-ekonomicznych gminy Kozieglowy
w latach 2011-2020

Rok
Wyszczegolnienie
— [gV} (92] < Lo (e} ~ [ee] (o) o
- ) - ) - — ) - i N
o |o|o|lo|lo|lo|o|lo|o|lo
N N N N N N N N N N

Udzial nadwyzki operacyjne;j

w dochodach ogolem 0,08|0,12|0,16 | 0,13 |0,07|0,15|0,10{ 0,08 | O

-
=
o
i
o

Udziat wydatkéw majatkowych

. 0,25|0,14/0,28|0,37|0,33|0,11|0,21{0,35|0,20| 0,13
w wydatkach ogotem

Wskaznik samofinansowania 0,72(1,48(1,02|0,72|0,8711,86|1,11|0,79 (1,05 1,65

Udziat subwencji i dotacji

. 0,650,60 (0,62 |0,62|0,50|0,59 0,64 |0,67|0,62|0,59
w dochodach ogotem

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (BIP Gmina Kozieglowy b.r.)
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Tabela 3. Warto$¢ determinant finansowo-ekonomicznych gminy Zarki

w latach 2011-2020

Rok

Wyszczegolnienie

— N o <t Lo © ~ o] o o

— i — i — i — — — N

o o o o o o o o o o

N N N N N N N N N N

Udzial nadwyzki operacyjnej 0,08 [ 0,12 | 0,09 | 0,08 | 0,10 | 0,11 | 0,11 | 0,08 | 0,05 | 0,09
w dochodach ogétem

Udziat wydatkéw majatkowych | 5 57| 5 50 | 23{ 0,28 | 0,36 | 0,05 | 0,17 0,28 | 0.17 | 0,10
w wydatkach ogétem

Wskaznik samofinansowania 0,9411,12(0,98|0,99|0,86|2,80|0,97|0,62|0,79| 2,18

Udziat subwengji i dotacji 0,70 | 0,65 | 0,65 | 0,67 | 0,67 | 0,65 | 0,67 | 0,67 | 0,65 | 0,60
w dochodach ogoétem

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (BIP Gmina Zarki b.r.)

Okreslenie wartosci wskaznikow przyjetych determinant umozliwi wyznaczenie
warto$ci $redniej arytmetycznej oraz odchylenia standardowego. W rezultacie
umozliwi to dokonanie unitaryzacji danych, czyli ich ujednolicenia. Dokonanie tego
rodzaju operacji pozwoli na wyznaczenie wzorca oraz antywzorca dla kazdej z de-
terminant z osobna. Po uzyskaniu ich wartosci liczbowych mozliwe bedzie wyzna-
czenie odlegtosci euklidesowych oraz do, czyli kwadratu réznicy miedzy wzorcem
a antywzorcem. Po zrealizowaniu tych wszystkich dziatan mozliwe jest wyliczenie
warto$ci miary rozwoju dla kazdej z determinant w kazdym z poszczeg6lnych bada-
nych okreséw. W Tabeli 4 zostaly zaprezentowane miary rozwoju dla kazdej z ba-
danych gmin miejskich powiatu myszkowskiego.

Tabela 4. Miary rozwoju gmin miejskich powiatu myszkowskiego w latach 2011-2020

Rok
Gmina

— N o <t L0 © N~ o] (o)) o

— — — — — — — — — N

o o o o o o o o o o

N N N N N N N N N N

Gmina Myszkow 0,32|0,32|0,40|0,52|0,48|0,53|0,38|0,49|0,52|0,23
Gmina Kozieglowy 0,33|0,46|0,59|0,48|0,13|0,47|0,47|0,39|0,46 | 0,40
Gmina Zarki 0,50|0,41|0,37|0,44|0,50{0,39|0,45|0,380,17 | 0,28

Zrodto: Opracowanie whasne
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Z danych zaprezentowanych w Tabeli 4 wynika, iz w Zadnej z badanych gmin
miejskich powiatu myszkowskiego nie wystepuje jednakowa tendencja zmian war-
to$ci miernika rozwoju. Dlatego nalezy stwierdzi¢, iz w zdecydowanej wiekszosci
przypadkow zauwazono sinusoidalne zmiany tego wskaznika (aczkolwiek zdarza
si¢, iz pomiedzy poszczegdlnymi okresami wystgpuje tendencja stata). Dla gminy
Myszkow najwickszy wzrost warto$ci miary rozwoju nastapit pomigdzy 2013 22014
rokiem i wyniost 0,12. Spowodowane to byto znaczacym wzrostem wskaznika sa-
mofinansowania. Natomiast pomi¢dzy 2019 a 2020 rokiem zanotowano najwigkszy
spadek wartosci tego miernika, az o 0,29 i wynosit wowczas 0,23. Spadek ten wy-
wotany zostat rozpoczeciem pandemii COVID-19, co w rezultacie doprowadzito do
wyhamowania gospodarki i spadku realizacji przedsigwzi¢¢ rozwojowych na terenie
danej gminy. Analizujac uzyskane rezultaty dla gminy Koziegtowy, nalezy zauwa-
zy¢, 1z najwicksza warto$¢ wskaznika wynoszaca 0,59 wystapita w 2013 roku, za$
najmniejsza w 2015 roku i ksztaltowata si¢ na poziomie 0,13. Tak drastyczna zmiana
w przeciggu dwoch lat wywotana byta zmniejszeniem nadwyzki operacyjnej, a takze
zmniejszonymi wplywami do budzetu z tytulu dotacji. Sugerowac to moze mniejsza
liczbg przeprowadzonych inwestycji, co finalnie przyczynito si¢ do spadku wartosci
miernika w danym okresie. W nast¢pnych latach warto$¢ miary rozwoju ponownie
przyjeta wigksza warto$¢ i nie odnotowano wiekszych, znaczacych odchylen. Roz-
patrujac uzyskane wyniki gminy Zarki zauwazono, iz pomiedzy 2011 a 2018 rokiem
dochodzi do niewielkich wahan warto$ci miernika rozwoju. Dopiero w 2019 roku
wystepuje znaczacy spadek jego wartosci, co wywolane byto spadkiem wartosci zre-
alizowanych wydatkow biezacych. Skutkowato to mniejsza nadwyzka operacyjna.
Natomiast juz w 2020 roku, pomimo rozpoczecia si¢ pandemii COVID-19, doszto
do wzrostu tej wartosci, co przetozylo si¢ rowniez finalnie na wzrost wartosci wskaz-
nika rozwoju.

W literaturze przedmiotu mozna rowniez napotkac kategoryzacje ocen wartosci
syntetycznego miernika rozwoju. Przyjmuje si¢ cztery podstawowe grupy, dzigki
ktérym mozna dokona¢ klasyfikacji uzyskanych miar rozwoju syntetycznego mier-
nika rozwoju. Pierwsza z grup odnosi si¢ do wartosci miary rozwoju powyzej 0,46.
Miernik rozwoju okreslany jest mianem bardzo dobry. Druga kategoria rozwoju od-
nosi si¢ do wartosci syntetycznego miernika rozwoju (SMR) ksztattujacego si¢
w przedziale 0,30-0,46. W danym przypadku miernik rozwoju definiowany jest jako
dobry. Trzecia grupa zawiera si¢ w przedziale 0,15-0,30, a syntetyczny miernik roz-
woju uznawany jest wowczas za dostateczny. Natomiast w przypadku, gdy wartos¢
miary rozwoju ksztattuje si¢ na poziomie 0,15, okreslany jest on mianem ,,niedosta-
teczny”. Dokonanie tego rodzaju wyszczeg6lnien pozwoli dokonaé pogrupowan
i przyporzadkowan poszczegdlnych lat do danych grup rozwoju (Kasprzyk & Woj-
nar, 2009).

Na Rysunku 1 zostato zaprezentowane graficzne ujecie warto$ci miernika roz-
woju dla kazdej z badanych miejskich jednostek samorzadu terytorialnego w latach
2011-2020. Postugujac si¢ nomenklaturg dotyczaca grupowania poszczegdlnych da-
nych okresow pod katem uzyskanego wyniku miernika rozwoju, dokonano zesta-
wienia dla badanych gmin miejskich powiatu myszkowskiego. Dla gminy Myszkow
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zaobserwowano, iz w zadnym z danych okreséw nie wystepuje niedostateczny po-
ziom rozwoju, a tylko raz zaobserwowano w 2020 roku dostateczny poziom rozwoju.
W latach 2011-2013 oraz w 2017 roku miara rozwoju ksztaltowata si¢ na poziomie
pomigdzy 0,30 a 0,46, co jasno wskazuje, iz poziom rozwoju nalezy okresli¢ jako
dobry. Dla pozostatych pigciu okresdéw miernik rozwoju przyjat wartos¢ liczbowa
powyzej 0,46, dlatego nalezy jednoznacznie okresli¢ poziom rozwoju jako bardzo
dobry. Odnoszac si¢ do rezultatow uzyskanych przez gming Koziegtowy zaobser-
wowano, iz w 2015 roku miara rozwoju ksztattowata si¢ na bardzo niskim poziomie,
wynoszacym 0,13, dlatego w danym przypadku mozna moéwic¢ o niedostatecznym
poziomie rozwoju. W zadnym z badanych okreséw nie odnotowano dostatecznego
poziomu rozwoju. W latach 2011-2012, a takze 2018-2020 zauwazono, iz miara roz-
woju wedhug przyjetej skali osiggneta dobry poziom. Natomiast w pozostatych czte-
rech badanych latach miara rozwoju uzyskata status bardzo dobry. Odnoszac si¢ do
rezultatow badan w trzeciej jednostce samorzadu terytorialnego, a mianowicie
W gminie Zarki, nalezy nadmieni¢, iz podobnie jak w przypadku gminy Myszkéw
nie odnotowano niedostatecznego poziomu rozwoju w badanych okresach. Nato-
miast dwukrotnie w latach 2019-2020 zauwazono tylko dostateczng warto$¢ mier-
nika rozwoju. Wylacznie w dwoch latach, czyli w 2011 oraz 2015 roku, wartos¢ tego
wskaznika byta na poziomie bardzo dobrym i w obu przypadkach wynosita 0,50.
W pozostatych badanych okresach zaobserwowano dobry poziom rozwoju jednostki
samorzadu terytorialnego.
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05 ’\,/\
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<
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2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

=@ Gmina Myszkoéw Gmina Kozieglowy Gmina Zarki

Rysunek 1. Rozwdéj lokalny badanych miejskich jednostek samorzadu terytorialnego
powiatu myszkowskiego w latach 2011-2020

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Poréwnujac uzyskane rezultaty badanych gmin miejskich, nalezy wskazaé, iz
W sposob najlepszy w badanych latach rozwijala si¢ gmina Myszkow. Swiadczy
0 tym brak wystepowania niedostatecznego poziomu rozwoju w sferze finansowo-
ekonomicznej. Natomiast wyltacznie raz pojawit si¢ dostateczny poziom miernika
rozwoju (spowodowane to bylo poczatkiem pandemii COVID-19 i znaczacym wy-
hamowaniem gospodarki). Na drugim miejscu, pomimo wystapienia w jednym roku
niedostatecznego poziomu rozwoju, nalezy usytuowac¢ gmine Kozieglowy. Przema-
wia za tym fakt, iz czterokrotnie wskaznik rozwoju byt w tym przypadku na pozio-
mie bardzo dobrym, a az pigciokrotnie okreslany byt jako dobry. Natomiast na ostat-
nim, trzecim miejscu znajduje si¢ gmina Zarki. Pomimo braku wystapienia
w badanych latach niedostatecznego poziomu rozwoju az dwukrotnie w latach 2019-
2020 zaobserwowano wylacznie dostateczny stopien rozwoju. Dodatkowym faktem
przemawiajagcym za umieszczeniem tej gminy na trzecim miejscu jest az szescio-
krotne wystgpowanie dobrego poziomu rozwoju, przy wytacznie dwukrotnym uzy-
skanym bardzo dobrym poziomie rozwoju.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza porownawcza rozwoju dla gmin miejskich powiatu
myszkowskiego ukazata dynamiczne zmiany w kazdej ze sfer funkcjonowania.
Wynika to z faktu, iz aspekty finansowo-ekonomiczne gminy w stopniu znaczgcym
oddziatuja na pozostate sfery dziatania jednostki samorzadu terytorialnego. Wpty-
waja one na pozostale obszary dziatan i rozwoju gminy w sposob wydatny. Mozna
wrecz powiedzied, iz sg one od nich uzaleznione. Jednak nalezy pamigtac, iz synte-
tyczny miernik rozwoju moze jedynie naswietli¢ oraz zwizualizowac¢ sytuacje bada-
nych jednostek samorzadu terytorialnego w badanym horyzoncie czasowym, lecz
nie da pelnego obrazu danej gminy w kontekscie rozwojowym. Kierunek przysztych
badan swym zakresem moze obejmowac pozostate kluczowe aspekty rozwoju lokal-
nego oraz wskazywac i wykazywac¢ wszelkie zaleznosci i korelacje pomiedzy nimi.
Dodatkowa rekomendacjg jest realizowanie danych badan dla wigkszej liczby jed-
nostek samorzadu terytorialnego.

Reasumujgc — zastosowany w procesie badawczym syntetyczny miernik rozwoju
dat realny obraz sytuacji rozwojowej w aspekcie finansowo-ekonomicznym w bada-
nych miejskich jednostkach samorzadu terytorialnego. Dlatego na podstawie dobra-
nych determinant w badanym okresie za gmine najlepiej rozwijajaca si¢ nalezy
uzna¢ gming Myszkow. Trzeba jednak pamietac, iz syntetyczny miernik rozwoju
(SMR) daje jedynie zarys pod katem rozwoju, dlatego gminy nie powinny w petni
bazowac na jego wynikach. Wynika¢ to moze z faktu, iz SMR uwzglednia jedynie
pewien obszar rozwojowy, a nie orientuje si¢ na pozostatych obszarach, ktore takze
moga w sposob znaczacy wpltywaé na ksztaltowanie si¢ rozwoju w danej jednostce
samorzadu terytorialnego.
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DEVELOPMENT OF MUNICIPAL COMMUNES OF THE MYSZKOW POVIAT
IN THE FINANCIAL AND ECONOMIC ASPECT -
A COMPARATIVE ANALYSIS

Abstract: Nowadays, the pragmatic management of a local government unit should
become a priority for municipal authorities. Taking rational actions is important for the
proper functioning and prospering of local government units. These activities are aimed at
improving the situation of communes, as well as contributing to their development. Improv-
ing the situation of communes in each of the areas of operation facilitates the development
of a local government unit. The aim of the article is to present the changes in the local
development index for municipalities of the Myszkow Poviat. The analysis was carried out
in one of the fundamental aspects of local development, i.e. financial and economic, in the
years 2011-2020. Development measures were determined using a synthetic measure of
development.

Keywords: local development, local government unit management, public management
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DEMPSTER-SHAFER THEORY FOR RISK ASSESSMENT
IN PROJECT MANAGEMENT

Joanna Labedzkal*

1 Jan Kochanowski University in Kielce, Faculty of Law and Social Sciences, Poland

Abstract: Project management (PM) involves decision-making processes related to reach-
ing project goals, resources allocation, timelines, intended outputs, outcomes, long-term
impacts, etc. Decisions create challenges for those involved in leading and managing pro-
jects, such as information overload, time constraints, uncertainty, and biases. Decision-
making in PM is especially supported by risk analysis focused on the identification and
assessment of factors that could affect (positively or negatively) a successful project deliv-
ery. Uncertainty in estimating project risks is considered one of the major challenges in
Management Science. The paper draws attention to the root cause of uncertainty in human
reasoning in relation to decision-making processes with particular emphasis on risk analy-
sis. A literature review revealed that the area of risk assessment in PM has been dominated
by qualitative methods that do not take uncertainty into account. Therefore, the main ob-
jective of this paper was to apply the Dempster—Shafer theory (DST), which provides
a framework for representing uncertainties by allowing beliefs to not be assigned to a spe-
cific subset. Accordingly, the applied research design was employed in this study. The re-
search sample included 60 experts that assessed project risks. In order to determine the
belief (Bel) and plausibility (P1) functions, all the evidence was combined using Dempster’s
rule of combination, in order to arrive at quantified beliefs. The final results of the study
showed that this evidence-based framework for project risk assessment is applicable and
easy to use, even for a large number of experts and could support PM practitioners in risk
management and decision-making.
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Introduction

Efficient project management can accelerate business growth by designing
a clear, easy-to-follow path towards completing its objectives and goals. The litera-
ture is quite consistent in terms of defining project management. One of the widely
known definitions states that project management (PM) is ‘the application of pro-
cesses, methods, skills, knowledge and experience to achieve specific project objec-
tives according to the project acceptance criteria within agreed parameters’ (Murray-
-Webster & Dalcher, 2019). Throughout the project life cycle (PLC), numerous
decisions must be made; therefore, the ability to make informed, challenging, timely
and effective decisions is seen as a key competency of the project manager.

Despite numerous methods, tools, and methodologies used for this purpose,
knowledge and experience are put at the heart of the process. Due to its nature, origin,
and limits, human knowledge is uncertain, inexact, and partial (Monk, 1999). There-
fore, the underestimation of expert knowledge when creating the basis for decision-
making may lead to erroneous analysis results (Labedzka et al., 2022). In project
management, risk assessment plays an extremely important role as it empowers busi-
nesses with the necessary knowledge for decision-making so that a proper risk miti-
gation approach could be developed in an organisation (Campbell, 2014). The pre-
vailing perspectives and definitions of risk, at least in the engineering community,
are based on probabilities (Aven, 2010). The main purpose of risk analysis defined
in this way is to accurately estimate risk, although the number does not express the
truth, but is a judgment based on modelling and analysis, which could be supported
by more or less strong knowledge (Aven, 2020). In this paper, project risk is under-
stood as ‘an uncertain event or condition that, if it occurs, has a positive or negative
effect on one or more project objectives such as scope, schedule, cost, and quality’
(Hillson, 2014). A project risk assessment is a process of identifying and analysing
risks in a manner that the risks are understood easier and managed more effectively
(Barghi & Shadrokh Sikari, 2020).

Risk identification is arguably the most important phase of PM (Opara, 2020),
since any risk not explicitly identified is taken unconsciously (Hillson, 2000). Risk
assessment and any other decision points are exposed to various inconveniences,
such as lack of knowledge, skills and/or experience, time pressure, inaccurate data,
and having to choose between intuition and facts. In addition, human decision-mak-
ing, also within project management, always takes place in an uncertain complex
and dynamic environment.

Project risk assessment in practice must often integrate an objective fact-based
analysis with a subjective human-centric input. Thus, in management science, psy-
chology, decision science, and computer science, there is space for creating and us-
ing models and methods that not only seek to meet critical needs but can improve
decision-making by dealing with uncertainty that is naturally attached to human
knowledge and exists in all projects’ environment.

The main contribution of the study is the original framework for the application
of the Dempster—Shafer theory (DST) to the risk assessment of the project. The final
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results of empirical research showed that this evidence-based approach to risk as-
sessment is applicable and easy to use, even for a large number of experts, and could
support PM practitioners in risk management and decision-making.

Research Methodology

The Dempster—Shafer theory is intended for expressing uncertainty that charac-
terises human reasoning and assessment and has been so far successfully used in
manufacturing systems, maritime and offshore applications, diagnostics of techno-
logical processes, medicine, materials and products, building and construction, and
quality control. The presented research attempts to expand the portfolio of its appli-
cations. The main objectives of this paper are as follows:

— to congregate and synthesise the literature review of issues related to a qualita-
tive and quantitative project risk assessment with special attention paid to the
ability to represent knowledge under uncertainty conditions; and,

— to present and apply the Dempster—Shafer theory to make risk assessment in
project management more objective and less uncertain.

Thus, the research questions are as follows.

Q1: What methods are used for risk assessment in project management and do they

relate to uncertainty?

Q2: How can the Dempster—Shafer theory be applied to risk assessment in project

management?

The questions are tackled in two stages: theoretical and analytical. The first stage
of the research involves the identification of literature by searching selected data-
bases and Internet resources. For this work, the author carried out a systematic
review of the most commonly-used databases that contain the greatest and most
authoritative collections of journals, books, and research resources, i.e. Web of Sci-
ence and Science Direct. According to the objectives and intentions of the research,
the keywords selected were “project risk”, “risk assessment”, “project management”,
“uncertainty”, and “methods”, which were then combined and explored.

The theoretical part of the study highlights the root cause of uncertainty in human
reasoning in relation to decision-making processes, with special attention paid to risk
analysis. The definitions of project management, project risk and risk assessment are
presented to ensure the clarity of the research following. Then a comprehensive review
of methods for risk assessment that are used in project management is introduced. This
task was accomplished by a series of analysis approaches, such as literature bibliomet-
rics and desk research, and the findings of previously published articles.

In the second part of the paper, following the results obtained in the first part,
main contributions related to the application of the Dempster—Shafer theory for pro-
ject risk assessment are presented. The research sample included 60 experts, i.e.,
management and logistics students, who participated in risks assessment for the
exemplar project ‘Implementation of an augmented reality method in teaching in
university courses’. In this part, the applied research used data collection, modelling,
and analysis to extract insights that support decision-making for PM purposes.
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In the preparatory stage, risks were identified on the basis of literature on com-
mon project risks that affect the successful implementation of the project. The risks
were then discussed through brainstorming and three risks were selected by experts
through the voting procedure. As the methodology of risk identification is not the
subject of this paper, it is only mentioned above.

In the next step, a distribution of mass, which corresponds to the opinion of an
expert was defined. Then, all the evidence was combined using Dempster’s rule of
combination to arrive at quantified beliefs that can support risk management and
decision-making in project management.

Based on the above, this research aimed to justify the application of the DST to
expert risk assessment to produce objective hints for decision-makers and increase
the acceptability and repeatability of results. Finally, the concluding remarks and
future research directions were presented.

State-of-the-art project risk assessment methods

One of the most difficult decisions in PM when analysing risks is to determine
the most appropriate assessment method that could make the highest contribution to
the project and would make the best of risk-related data available. There are many
alternative methods to assist in identifying project risks; however, qualitative and
guantitative analysis are the most widely known. Qualitative risk assessment meth-
ods (Table 1) express likelihood estimates in numerical ranking scales or descriptive,
non-numerical terms such as high, medium, low, or negligible, and use simple
approximate values (Cobb & MacDiarmid, 2014; Hillson, 2000).

Table 1. Examples of quantitative methods commonly used for risk assessment in PM

Method Description Limitations
Assigns risk ratings to risks or . C_ategorlsmg the §ev¢r|ty _and
2. . likelihood of uncertain risks is often
conditions based on combining .o
L X ; subjective and therefore not totally
. probability and impact scales. Risks . .
Risk o i . reliable. If the blocks of the risk
with high probability and high . .
assessment | . h . matrix are incorrectly grouped, then
- impact are likely to require further | . .
matrix oo ; e incorrect conclusions can be drawn
analysis, including quantification and Lo
A about the relative risk presented by
aggressive risk management -
Kremliak 2011 events at a facility
( JaK, ) (Elmontsri, 2014)
Provides a way to effectively
communicate complex risk scenarios The credibility of quantitative
in an easy-to-understand graphical evaluation of the bow-tie is still
Bowtie format and shows the relationship a major concern since uncertainty,
Model between the causes of unwanted due to limited or missing data, often
events and the escalation potential | restricts the performance of analysis
for loss and damage (Ferdous et al., 2012)
(Voicu et al., 2018)
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Delphi
Technique

A scientific method to organise
and manage structured group
communication processes with the
aim of generating insights on current
or prospective challenges; especially
in situations with limited availability
of information
(Beiderbeck et al., 2021)

Using the method only for long-term
forecasts, which postpones their
verification
(Cieslak, 1997)

Source: The author’s own compilation based on research

On the other hand, the quantitative risk approach (Table 2) uses hard metrics and
is defined as more objective than the qualitative one (Conrad et al., 2017).

Table 2. Examples of quantitative methods used for risk assessment in PM

Method Description Limitations
Combines expert opinions. which Does not express the truth or what
Expert op N will happen in the future, but is
are essential to the quantification . .
. . a judgment based on modelling and
- process, with experimental results . .
Probability - : analysis, which could be supported
and statistical observations to )
Theory o by more or less strong knowledge;
produce quantitative measures of the - . .
. not capable of capturing epistemic
risks from these systems uncertainty
(Apostolakis, 1990) (Aven, 2020)
Provides group decision-making The large number of judgments
through consensus using the required often causes an
Analytic geometric mean of the individual inconsistency problem and when
Hierarchy judgments; has the capability to new alternatives are added to AHP,
Process check and reduce the inconsistency the assessments done on the old
of expert judgments alternatives have to be discarded
(Aminbakhsh et al., 2013) (Taroun & Yang, 2011)
Quantifies risks by multiplying the
Expected value of each possible outcome Gives realistic results when there is
M)g)netar (impact) by its probability of occur- | a large number of risks in the project
Value y rence and adding the products in large and complex projects
together (Expected Monetary Value, 2020)
(Gump, 2001)

Source: The author’s own compilation based on research

Although quantitative data are difficult to collect because it is an expensive and

time-consuming process, this kind of approach provides a more objective and accu-
rate outcome. Quantitative research is also preferred over qualitative research
because it is more scientific, objective, fast, focused and acceptable. However, pre-
sented mathematical formalisms for project risk assessment lose their justification,
when input data from experts are uncertain, incomplete, and/or imprecise.
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A combined approach to enhance the effectiveness and efficiency of the risk
assessment process to integrate objective fact-based analysis with subjective human-
-centric input is also present in the literature and PM practice (Cohen, 2005; Cobb &
MacDiarmid, 2014; Volkan, 2021). However, the application of the above-mentioned
methods does not embrace the uncertainty that expert knowledge is burdened with.

The literature review agrees in general on the theoretical relevance of risk assess-
ment. It can be stated with confidence that uncertainty exists in all projects, and
appropriate methods should be employed to deal with this uncertainty and to reduce
its impact on managers' decision-making (Barghi & Shadrokh Sikari, 2020).

Hence, in terms of the first research question (Q1): What methods are used for
risk assessment in project management and do they relate to uncertainty? — it can be
stated that a key understanding is to acknowledge that the limitations and criticisms
of methods commonly used in project management for risk assessment, when
attempting to consider uncertainty, express the challenge of representing any uncer-
tainty associated with an expert’s subjective belief.

As mentioned above, there is notable research on risk assessment. However,
to the best of the author’s knowledge, none of the studies considered the
Dempster—Shafer theory for risk assessment using such a significant research sample
and sharing the same methodology. This has been a motivation for the current work.

Dempster-Shafer theory of evidence (DST)

The Dempster—Shafer theory can be interpreted as an extension of the classical
theory of probability by eliminating the requirement of knowing the complete space
of elementary events (lack of full knowledge). This reasoning based on the mathe-
matical theory of evidence intends to determine the basic probability assignment
(bpa) known as the mass function denoted by the letter m, the belief function (Bel)
and the plausibility function (PI). It was introduced in the 1960s as a representation
of reasoning under epistemic knowledge uncertainty by mathematician Arthur
Dempster (Dempster, 1967), and described by Glenn Shafer (Shafer, 1976).

The DST is a potentially valuable tool for the evaluation of risk and reliability in
engineering applications when it is not possible to obtain a precise measurement
from experiments, or when knowledge is obtained from expert elicitation (Sentz &
Ferson, 2002). It is especially useful in situations where each piece of evidence
implies multiple candidate conclusions, and the support for each conclusion is com-
puted from the overlapping contributions of diverse pieces of evidence to reflect the
relative state of ignorance in the face of incomplete information, unlike classical
probability theory (Das, 2003).

The key concept of the Dempster—Shafer theory is the finite set of all hypotheses
called the frame of discernment ®. It includes all states concerning the investigated
problem, solution, domain, etc. Each subset of ® has a degree of certainty assigned,
which means that there is a true hypothesis in the given set represented by a function
called basic probability assignment. For example, when assessing risk, ® would be
the set consisting of all possible risk rating levels. The power set 2° is the set of all
possible subsets of ® including the empty set @. For example, if
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® = {a, b} @
then,

2°={g, {a}, {b}, 6} (2)

Individual elements of the power set represent propositions in the domain that
may be of interest (Chen et al., 2014).

One of the most important functions in the Dempster—Shafer theory to define
belief measure and plausible measure is known as basic probability assignment that
over a finite set @ is expressed as a function m that for VA < © satisfies the following
axioms:

m(A) >0 (3)
m(J) =0 4)
> mA)=1 (5)

The quantity m(A) is the measure of the probability that is committed exactly to
A, so it expresses the proportion of available evidence that supports the claim that
the actual state belongs to A but not to any subset of A (Chen et al., 2014). The
interpretation of the mass of the universal set (A) is the degree of ignorance.

The Dempster rule of combination (DRC) is used to determine uncertainty in
subsets of hypotheses A and B formulated by different experts. DRC is concerned
with the uniting of two independent sets of mass functions in a frame of discernment
@. If ® is a frame of discernment, and m: and m; are basic probability assignments,
the combined mass m; @ m; it is a function 2°—[0,1] where:

m: @ my(J) =0 (6)
> my(A)em,(B)
memO- R O

foreach A,B,Cc®and A, C+J.

Equation (7) expresses the agreement between multiple sources of information
and ignores conflicting evidence by using a normalisation factor calculated in the
denominator of the formula. The result of the Dempster combination enables one to
determine the belief function (Bel) and the plausibility function (PI).

For a set of hypotheses A, where VA c 0, the following functions are defined:
a) belief function that represents the degree of belief in A, based on available evi-
dence:

Bel(A) = > m(B) (8)

BcA
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b) plausibility function that represents a measure of evidence against A:

PI(A)= > m(B) ©9)

BnAz@

The degree of the belief function and degree of plausibility function are related
to each other as follows:

PI(A)=1—Bel (—A) (10)

The literature highlights numerous advantages of the Dempster—Shafer mathe-
matical formalism to model ignorance understood as a lack of knowledge. (Gordon
& Shortliffe, 1984) pointed out that DST over other approaches shows the ability to
model the narrowing of the hypothesis set with the accumulation of evidence.
Because of this feature, the theory is commonly used in expert reasoning and com-
puter systems supporting decision-making. Its flexibility in modelling information,
as classifiers can be created for solving any given problem, and mass functions can
be as simple or as complex as required (Qi et al., 2014). It provides a convenient and
simple mechanism for combining two or more pieces of evidence under certain con-
ditions and can model ignorance explicitly (Liu et al., 2002). The Dempster—Shafer
theory is, in comparison with the fuzzy set theory and the probability theory, richer
in terms of semantics. There is no best theory to handle uncertainty (Taroun & Yang,
2011), and its definite advantage is that no a priori knowledge is required, making it
potentially suitable for classifying previously unseen information (Kordy et al., 2016).

Dempster-Shafer theory for project risk assessment

In this part of the paper, a mathematical representation of uncertainty of expert
knowledge is used to create the allocation of probability mass to both individual
premises and sets of premises. The risk assessment values used are strongly related
to expert knowledge. Thanks to the application of the Dempster—Shafer theory, the
most probable risk mitigation and management decisions for a project can be deter-
mined on the basis of a subset of risks and a subset of their impact rating levels.

Expert knowledge on risk assessment for the project ‘Implementation of an aug-
mented reality method in teaching in university courses’ was collected from 60 uni-
versity students of management and logistics. In the first stage, risks were identified
through brainstorming on the basis of literature on common project risks and
described. Then three risks were selected by experts through the voting procedure.
The following project risks were taken into further investigation:

— skills resource (pry);
— communication (prz); and

— technology risk (prs).
According to the risk management matrix, risk was assessed through rating and clas-
sifying: high (i1), medium (i2), low (is) risk based on the impact on the project. The
students determined the probability of rating levels i1, iy, is of the identified project
risks pri, pr 2, pr 3. Thus, the discriminating frame ® contains all the impacts of risks
for the project:

@ - {iprll, iprlz’ ipr13’ iprzl’ ipr22, ipr23‘ iprSl‘ ipr32‘ ipr33} (11)

107



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 48 (2022), pp. 100-112, ISSN: 2083-1560

In order to determine the belief (Bel) and plausibility (PI) functions, calculations
were made to combine data from all sixty students si; — Sso. The first step was to
combine the data from the students s; and s, for the risk pri (Table 3), where m is
a basic probability assignment function.

Table 3. Partial results — combining data from experts s1 and sz

S2 ma(ity) | ma(it2) | ma(i's) | mo(®)

S1 0.2 0.4 0.2 0.2
ma(ity) 0.4 0.08 0.16 0.2 0.08
ma(i'2) 0.2 0.04 0.08 0.04 0.04
ma(i's) 0.2 0.04 0.08 0.04 0.04
m1(®) 0.2 0.04 0.08 0.04 0.04

Source: The author’s own elaboration based on the students’ assessment

According to Equation (7) a normalisation factor (12) and Dempster combination
(Table 4) were calculated:
1-(0.04+0.04 +0.16 + 0.08+ 0.2 + 0.04) = 0.56 (12)

Table 4. Partial results — combining data from experts s: and sz

Assessment of Dempster
the students Calculations S
combination

s1and s

ma2(its) 0.08 +0.04 +0.08=0.2 0.36

m2(i'2) 0.08 +0.08 +0.04=0.2 0.36

ma,2(i's) 0.04 +0.04 +0.04=0.12 0.21

mz12(®) 0.04 0.07
>=1

Source: Author’s own elaboration based on the students’ assessment
Further, the data from the remaining 58 students were combined (Table 5).

Table 5. Combining data from experts s1-Sso and ss1

Ss1 ms(it) | msi(it2) | msi(i's) | msi(®)
S1,...,50 0.1 0.3 0.2 0.4
mt,....s0(i'1) 0.51 0.05 0.15 0.10 0.20
mt,....s0(il2) 0.38 0.04 0.11 0.08 0.15
mt,....s0(is) 0.12 0.01 0.03 0.02 0.05
Mr...so(®) | 0.00 | 0.00 0.00 0.00 | 0.00
Normalisation 059

factor

S52 msa(it) | msa(it2) | msz(its) | msa(®)
S1,...,51 0.2 0.3 0.2 0.3
m,...s1(i%) 0.43 0.09 0.13 0.09 0.13
mi,...s1(i%2) 0.45 0.09 0.13 0.09 0.13
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mu,...s1(is) 0.12 0.02 0.04 0.02 0.04
my....51(0) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Normalisation 0.54
factor
S53 ms3(its) | msa(it2) | msa(i's) | ms3(®)
S1,...,52 0.1 0.3 0.4 0.2
mu,...s2(i1) 0.51 0.04 0.12 0.16 0.08
mu,...s2(i%2) 0.38 0.05 0.15 0.20 0.10
mu,...s2(i's) 0.12 0.01 0.03 0.04 0.02
my....52(®) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Normalisation 0.43
factor

Source: Author’s own elaboration based on the students’ assessment

All opinions were combined using the Dempster rule of combination in order to
quantify the belief on each relation. The final results of the combination of data for
project risk pr1 and Bel and Pl functions are presented in Table 6.

Table 6. Final results — (Bel) and (PI) functions for risk pr1

Assessment of all Calculations DemPSter com- | g Pl
students s;,...,60 bination
m,...e0(i%1) 0.09 +0.05=0.14 0.30 0.3 0.3
mM,...e0(i%2) 0.11+0.11=0.22 0.47 0.5 0.5
mM....e0(i%3) 0.05+0.05=0.1 0.21 0.2 0.2

Source: The author’s own elaboration based on the students’ assessment

The most probable impact that risk pr1 will have on the project is i> (medium). Sim-
ilar iterative calculations were performed for risks: pr, and prs (Table 7).

Table 7. Final results — Functions (Bel) and (PI) for risks prz and prz

Assessment of the
Bel Pl
students s1—Ss0

m.....s0(i%1) 0.3 0.3
m.....0(i%) 0.5 0.5
m.....60(i%) 0.2 0.2
m.....0(i%) 0.5 0.5
m.....0(i%) 0.2 0.2
m.....0(i%) 0.1 0.1

Source: Author’s own elaboration based on the students’ assessment

To achieve decision support in PM, the degree of belief (Bel) and plausibility (PI)
of the impacts of project risks pr1, pr> and prs were determined. As a result, for each
project risk, the hypothesis with the highest degree of belief (the most probable) was
calculated: the impact i, for the risk pry, i for pro, and i1 for prs.

109



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 48 (2022), pp. 100-112, ISSN: 2083-1560

Conclusions

In general, germane to the core decision are medium- and high-impact risks that
can heavily influence the project's success. In the example presented, two medium
impact risks (i.e. pry and pr2) were indicated within DST and these can be recognised
as a potential threat or opportunity for the project execution. In addition, proposing
preventive reactions to those risks helps to minimise the vulnerability exposure of
the project and drive it towards a successful closure. Therefore, the presented re-
search collected sufficient evidence for the second research question (Q2): How can
the Dempster—Shafer theory be applied to risk assessment in project management?
and justified the applicability of DST to risk assessment in PM.

To conclude, risk assessment is a tool to support the decision-making process and
equip it with necessary information. In the research, the Dempster—Shafer theory is
used to create a general framework for reasoning with uncertainty by combining
possible opinions of experts regarding project risks to arrive at a result that is both
more accurate and supported by the experts. It is particularly appealing in its poten-
tial for the combination of evidence obtained from multiple sources and the model-
ling of conflict between them.

The Dempster—Shafer theory might be also used to assess a large number and
a wide range of risks with varied degrees of impact, probability of occurrence or
other features. The final results of the study showed that such an evidence-based
framework for risk assessment in project management might be an important support
for practitioners, as it enables one to represent subjective uncertainty, produces out-
comes that potentially satisfy both practical and emotional needs and increase deci-
sion-making opportunities.

The presented research has potential limitations. In the empirical part of the pa-
per, risk assessment is based on the experts’ rating. They are therefore subject to
biases that may have influenced the final belief and plausibility functions. In turn,
calculated Bel and PI functions are crucial when selecting the most probable hypoth-
esis regarding project risks with the highest impact.

To make project risk assessment more available and efficient, future research ar-
eas might be related to designing algorithms and more detailed holistic methodology
with DST as a core approach. Furthermore, there is the potential to implement it
within a computer program to automate project risk assessment.
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TEORIA DEMPSTERA-SHAFERA W OCENIE RYZYKA
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Streszczenie: Zarzadzanie projektami (ang. PM — Project Management) obejmuje procesy
decyzyjne ukierunkowane m.in. na osigganie celow projektu, alokacje zasobow, realizacje
harmonogramu rzeczowo-finansowego, finalizowanie zatozonych krétko-, $rednio- i dtu-
goterminowych rezultatow. Podejmowanie decyzji w PM jest szczegodlnie wspierane ana-
liza ryzyka skoncentrowang na identyfikacji i ocenie czynnikow, ktore moga wplynaé (po-
zytywnie lub negatywnie) na powodzenie projektu. Niepewno§¢ w szacowaniu ryzyka
projektu jest uwazana za jedno z gtdéwnych wyzwan w naukach o zarzadzaniu. W artykule
zwrocono uwage na zroédtowa przyczyne niepewnosci ludzkiego rozumowania w odniesie-
niu do proces6w decyzyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem analizy ryzyka. Przeglad
literatury w zakresie jako$ciowych i ilo§ciowych metod oceny ryzyka stosowanych w PM
wykazal, Zze praktyczny obszar oceny ryzyka jest zdominowany przez metody jakos$ciowe,
ktorym brak mechanizméw reprezentacji niepewnosci. Do oceny ryzyka projektowego za-
proponowano zatem zastosowanie teorii Dempstera—Shafera (DST), ktora dostarcza aparatu
matematycznego do reprezentacji niepewnosci wiedzy eksperckiej. W artykule przedstawiono
szczegbtowe dane dla 60 ekspertow. Dane od ekspertow ztozono z wykorzystaniem reguty
kombinacji Dempstera. Odpowiedni poziom przekonania uzyskano w wyniku pokrycia
analizowanego zbioru wptywu ryzyka projektowego przez opinie eksperckie. Dodawanie
kolejnych danych, pokrywajacych swym zasi¢giem badane ryzyko projektowe, daje moz-
liwo$¢ podniesienia poziomu przekonania o wielkoSci wptywu ryzyka na realizacje pro-
jektu i stanowi cenne narze¢dzie wspomagania decyzji w zarzadzaniu projektami.

Stowa kluczowe: ocena ryzyka, zarzadzanie projektami, niepewnos¢, teoria Dempstera—Shafera
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PROCES LOGISTYCZNY
U OPERATOROW LOGISTYCZNYCH W DOBIE KRYZYSU.
WYBRANE ASPEKTY

Krzysztof Labedzkil*

1 Politechnika Warszawska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Operatorzy logistyczni w kazdym obszarze kraju odczuli kryzys gospodar-
czy wynikajacy z pandemii COVID-19. W niniejszym artykule zaprezentowano zmiany
preferencji operatoréw logistycznych oraz wptyw na obstugiwany przez nich proces logi-
styczny. Wykorzystano metodyke przeprowadzania systematycznego przegladu literatury
w zakresie procesu logistycznego oraz funkcjonowania centrow logistycznych w okresie
kryzysu pandemicznego. Analiza z wykorzystaniem elementow desk research zostata prze-
prowadzona na podstawie dostgpnych raportéw, rankingéw i oficjalnych dokumentow.
Podjete przez autora rozwazania ukierunkowane sa na mozliwo$¢ radzenia sobie w czasie
podobnych kryzyséw podmiotéw branzy logistycznych kooperujacych na terenie kraju.

Stowa kluczowe: COVID-19, pandemia, proces logistyczny
Kod klasyfikacji JEL: M21, M41

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa w tancuchu dostaw realizujg zbior uporzadkowanych dziatan,
ktore mozna sklasyfikowa¢ w dwoch grupach dziatalnosci — jako: podstawowe
i wspomagajace. Ambicja do osiggania tak optymalnych rezultatéw w grupie reali-
zowanych zadan cz¢sto wymaga skoncentrowania si¢ na tym, co nalezy do prze-
strzeni kluczowych kompetencji (ang. core business) (Leonczuk & Golubiewska,
2021). Podmioty gospodarcze z branzy TSL (transport, spedycja, logistyka) operuja
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w energicznym $rodowisku. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz aktualnie kazdy
biznes stoi w obliczu zasadniczych wyzwan, powigzanych ze ztozono$cig, wymien-
no$cia oraz mnogo$cig warunkow, jakie wystepuja w wybranym kregu (Zelkowski
et al., 2018). Ustugodawcy logistyczni moga by¢ elementem i ogniwem catego tan-
cucha dostaw. Przeptyw oraz dobor informacji we wszystkich etapach jest nie-
zbedny, poniewaz pozwala na minimalizacje¢ dziur czasowych oraz obszarowych.
Pojawienie si¢ sprzecznosci przestrzennych oraz czasowych w obszarach migdzy
produkcja a konsumpcja wymaga podjgcia dziatan zaradczych. Uzyskana w ten spo-
sOb wiedza jest przydatna dla modyfikowania i optymalizowania tancucha dostaw
wraz z okre$leniem zagrozen dla zespotéw projektowych, ktére sa odpowiedzialne
za procesy — m.in.: zaopatrzenie, dystrybucje, produkcje, a takze dostawy (Kozerska,
2016). W gospodarce krajow europejskich przywiazuje si¢ coraz wicksza wage do
przemyslanej strategii logistyki (Twarog, 1992). Systemy logistyczne nalezy zakwa-
lifikowac jako innowacyjne rozwigzania w obszarze r6znych dziedzin gospodarki,
ktora dynamicznie rozprzestrzenia si¢ w kraju i na $wiecie (Abt, 1995). Operatorzy
logistyczni posiadajg czgsto ugruntowang i silng pozycje rynkowa w zakresie $wiad-
czonych przez siebie uslug na terenie krajowym, jak rowniez migdzynarodowym.
Z drugiej strony operatorzy logistyczni sag wiodacy oraz skutecznie integrujg procesy
biznesowe. Operacje logistyczne w swoim zakresie obejmuja: zaopatrzenie, produk-
cje (wewnetrzna) oraz dystrybucje, co przektada si¢ na skuteczng i efektywna cia-
glos¢ dziatania przedsicbiorstw. Pozwala to na wprowadzenie finalnego produktu na
wilasciwy rynek, gdzie widzimy interakcje klient—konsument. W obecnym czasie
pojecie konsumenta zostato bardziej rozbudowane z powodu elektronicznych kana-
low dystrybucyjnych (e-konsument). Powyzsza zmiana klienta koncowego stata si¢
sila napedowa dla tancucha dostaw logistycznych. Odgrywa znaczaca role w osia-
gnigciu sukcesu przez cale przedsiewzigcie biznesowe. Klient finalny wybiera
w okreslony sposob produkt lub ustuge, napedza dziatania podejmowane przez pod-
mioty bioragce udziat w tancuchu dostaw, ktore sg dla niego wystarczajace i odpo-
wiednie (Kolasinska-Morawska, 2012).

Zadaniem zarzadzania logistyka jest wtasciwa ocena obecnych i dotychczaso-
wych praktyk. Dostarczenie praktykom i kierownictwu podpowiedzi, w jaki sposob
postepowac w odniesieniu do biezacych i przysztych wyzwan. W obecnych czasach
oznacza to oceng i wskazoéwki dotyczace zrownowazonych praktyk, teorii i metod,
czyli dostarczanie podmiotom logistycznym wiedzy, jak pracowac i dziata¢, aby
osiaggnac cele zrownowazonych praktyk logistycznych (Nilsson, 2019).

W prezentowanym artykule wykorzystano metodg desk research, polegajaca na
wyszukaniu danych z istniejacych zrodet informacji. W kolejnym kroku nastapito
sformutowanie wnioskow z badanej problematyki. Analiza zostata przeprowadzona
na podstawie corocznego badania pt. Operator Logistyczny Roku 2021. Uzyskana
wten sposob wiedza postuzyla glebszemu zrozumieniu zjawiska pandemii
COVID-19 w obszarze transportu i logistyki na terenie Polski.
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Logistyka w dobie pandemicznego kryzysu gospodarczego

Na plaszczyznie teoretycznej nie opracowano jak dotad jednej powszechnie
wykorzystywanej 1 wtasciwej definicji procesu logistycznego w obszarze operato-
row logistycznych. W przegladzie literaturowym zbior definicji ukierunkowany jest
na przeplyw materiatow, wyroboéw gotowych oraz towarzyszacych im informacji
w wybranych systemach logistycznych (Swierczek, 2006). Postawienie na rowni
dwoch pojec — logistyki oraz zarzadzania procesami logistycznymi — nie jest akcep-
towalne przez specjalistow z dziedzin nauk inzynieryjno-technicznych i nauk spo-
lecznych oraz praktykéw (Sottysik, 1995). Podstawa zréznicowania powyzszych
zagadnien jest forma podejscia holistycznego do problematyki logistyczne;j.

Przedsigbiorstwa z branzy uslug logistycznych posiadaja kompleksowa ofertg
rozwigzan branzowych: magazynowania, przepakowania, ubezpieczania, ochrony
i monitoringu przesytek (Rysunek 1) (Kucharczyk, 2014). Ponizszy rysunek podkre-
sla ztozonos¢ funkcji takich jak magazynowanie, przepakowanie, ubezpieczenie
i ochrona, monitoring przesytek wraz z przekazaniem informacji dla nadawcow i od-
biorcow. Przy tak skomplikowanym poziomie funkcji oraz procesoOw organizacje sa
zobligowane do reagowania w sposob zwinny na sygnaty klientow oraz czynniki
dochodzace z bliskiego otoczenia (Bitkowska, 2020).

Magazynowanie

Koordynacja

Przepakowanie Ubezpieczanie

ushugi logitycznej oraz ochrona

Monitoring przesytki
wraz z aktualng informacja
dla nadawcy i odbiorcy

Rysunek 1. Funkcje operatora logistycznego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Kucharczyk, 2014)

Podjeta problematyka w artykule jest przedstawiona z heterogenicznej perspek-
tywy (Lemanska-Majdzik & Okreglicka, 2017). Wypracowanie uniwersalnej defini-
cji pojecia procesu logistycznego nie jest fatwym zadaniem i wynika¢ moze rowniez
z faktu przekrojowej prezentacji definicji w ostatnich czterech dekadach. Wybrane
definicje zaprezentowano w Tabeli 1.
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Tabela 1. Definicje procesu logistycznego

Definicja Autor/
Autorzy
Procesy logistyczne wigza wszystkie dziatania firmy i sa skierowane przede
wszystkim na zwigkszenie warto§ci wymiennej i uzytkowej produktow
o walory: przestrzenny i czasowy. Walor przestrzenny wigze si¢ z faktem, Ballou
ze procesy logistyczne doprowadzaja sprawnie produkt na jego miejsce (1987)
przeznaczenia. Walor czasowy wynika z uwzglednienia stosownego
momentu dostawy, wynikajacego z bezposredniego zapotrzebowania
Procesy logistyczne powoduja transformacj¢ produktow, np. procesy
magazynowania realizujg zmiany czasowe, procesy transportu dotycza Pfohl
zmian przestrzeni, procesy przetadunku wprowadzajg zmiany ilo$ci (1998)

i gatunku itp.

Procesy logistyczne sa to wszystkie procesy zwigzane z uzupetnianiem,

transportem oraz zmiang produktow w obszarze centréw logistycznych. | Reiner et al.
W zaleznosci od kategorii towaréw, formatu przeptywu oraz zakresu (2013)

i wykonywanych czynnosci

Procesy logistyczne rozumie si¢ jako zintegrowane strumienie rzeczowe
oraz informacyjne, a na procesy gospodarcze patrzy si¢ przez pryzmat tych | Skowronek

strumieni, sprawnosci ich przeptywu, a takze kosztow, jakie pociagaja (2015)
za sobg

Procesy logistyczne to zespoty dziatan niezbednych do poprawnego Kubiak
przeptywu i transformacji zasilen oraz do uzyskania pozadanych wyjs¢ (2019)

Procesy logistyczne powinny by¢ zaprojektowane w oparciu o ponizsze

kryteria: jakos$ci, dostaw, bezpieczenstwa, granic dostaw, struktur Feinert et al.
organizacyjnych oraz podejmowania odpowiednich uniwersalnych metodyk (2019)
decyzyjnosci

Zrédto: Opracowanie whasne

Proces logistyczny strategicznie wpltywa na obnizenie kosztow oraz poprawe
wydajnosci. Optymalizuje strategi¢ w odniesieniu do zapas6w magazynowych czy
polepszenia gospodarki zasobami i zapasami w plaszczyznie racjonalnosci ich
wykorzystania. Ma wptyw na metodyke decyzyjnosci w obszarze inwestycji racjo-
nalizacyjnych w sferze organizacji, automatyzacji oraz systemow informatycznych
w zakresie sterowania (Twardg, 1992). Koncepcja procesu logistycznego po zsyn-
chronizowaniu wszystkich dziatan przedsigbiorstwa w finalnym wyniku zaspokoi
oczekiwania konsumenta.

Obecne zatamanie gospodarcze zostato zapoczatkowane choroba wywotang
przez koronawirusa SARS-CoV-2 w IV kwartale 2019 roku, najpierw w mieScie
Wuhan, w prowincji Hubei w srodkowych Chinach. Zaledwie po trzech miesigcach
Swiatowa Organizacja Zdrowia oznajmita oficjalnie, ze powyzsze zagrozenie zdro-
wotne przyjeto znami¢ pandemii XXI wieku (Parry, 2020). W trakcie trwania juz
drugi rok pandemii COVID-19 nastapito powtorne otwarcie gospodarek na rynkach
miedzynarodowych i krajowych. Impas dotknat w duzej mierze przedsigbiorstwa,
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powodujac przestd] w funkcjonowaniu, zamrozeniu dzialan operatorow logistycz-
nych, a w najgorszym mozliwym przypadku zamknigcie przedsigbiorstwa. Jednakze
nawet zmniejszenie liczby przedsigbiorstw w danym obszarze rynkowym nie miato
przetozenia na osiagniecie zalozonych celow przez pozostatych uczestnikow wybra-
nej galezi gospodarki (Korombel, 2013).
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Rysunek 2. Pandemia COVID-19 na $wiecie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Coronavirus Resource Center, 2022)

Obecny od roku 2020 kryzys dos¢ znaczaco odznaczyt si¢ na rynku ustug logi-
stycznych jako jeden z najsilniejszych globalnych kryzysow ostatnich dziesigcioleci.
W Polsce spadek sprzedazy nie wystgpit, poniewaz przez ostatnie lata obserwujemy
jedynie tendencje do spadku (Szreter, 2021). Przetozyto si¢ to na okresy stagnacji,
anie jak w pozostatych krajach w recesje¢. Klienci koncowi, chcac zachowac cia-
gtos¢ dostaw, byli sktonni odstapi¢ od reklamacji obnizenia jakoS$ci, jak réwniez
wzrostu cen $wiadczonej ushugi. Docenieni zostali w sposob znaczacy partnerzy
logistyczni, ktorzy w trakcie trwania kryzysu byli w stanie dobrze zarzadza¢ prze-
pltywem informacji na styku dostawca—klient, za posrednictwem wsparcia konsul-
tanta, jak rowniez komunikacja posrednig z wykorzystaniem rozwigzan informa-
tycznych. Postep informatyzacji jest obecnie pozadana cechg u operatora logistycz-
nego. Przektada si¢ to na wigksza atrakcyjno$c¢ dla odbiorcy koncowego. Przy prze-
szukiwaniu rynku nabierajg roOwniez atrakcyjnosci operatorzy bardziej doswiadczeni
oraz gotowi sigga¢ po innowacyjne rozwigzania organizacyjne, a takze technolo-
giczne. Kruche tancuchy dostaw w okresie pandemii spowodowaty docenianie lide-
row, ktorzy posiadajg w swoim portfolio kompleksowa obstuge o ogdlnoswiatowym
zasiegu. Podmioty stosujace zaawansowane zarzadzanie procesem logistycznym
(m.in. informatyzacja, komunikacja) oraz warunkéw obslugi (m.in. zasi¢g geogra-
ficzny) odnotowuja wyzsza ocene Swiadczonej ustugi (Szreter, 2021).
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Funkcjonowanie operatorow logistycznych na terenie Polski
w kontekscie aktualnego dwuletniego impasu gospodarczego

Metodologia badan operatoréow logistycznych

Z kazdym rokiem wzrasta zapotrzebowanie na praktyczne wykorzystanie wyni-
kéw badan, ktore z roku na rok sa coraz bardziej unowocze$niane. Skokowi liczby
badan wspottowarzyszy szerokie zapotrzebowanie klientow biznesowych, aby poj-
mowanie otaczajacych ich zjawisk, a takze przeobrazenia byly na zadowalajacym
poziomie naukowym oraz komercyjnym (Nowak, 1970). Gtéwnym zatozeniem jest
pozyskanie surowych danych, opracowanie ich na potrzeby wlasne w kluczowych
aspektach oraz prezentacja ztozonosci podjetej tematyki w sposob czytelny i zrozu-
miaty.

W czgéci praktycznej niniejszego artykulu oparto si¢ na danych wtoérnych. Pro-
gramem badawczym prezentowanym w niniejszej publikacji jest badanie o nazwie
Operator Logistyczny Roku. Badanie jest realizowanie nieprzerwanie od 2002 roku.
Ma ono charakter otwarty, natomiast jego ograniczeniem jest aspiracja samych
uczestnikéw do osiggnigcia czotowych miejsc w kreowanym od ponad dwoch dekad
rankingu. Gléwnym celem badania jest pomiar pozycji rynkowej firm z obszaru
logistyki. Ma to na celu wytonienie aspirujacych podmiotow do miana liderow w da-
nym obszarze operacyjnym, takim jak:

— transport i spedycja drogowa,

— przewozy drogg lotniczg i morska,

— ustugi kurierskie ekspresowe,

— kontraktowo$¢ logistyczna,

— logistyka frachtu oraz obszaréw eksportu.

Podmioty funkcjonujace na rynku ustug logistycznych sg grupg stabilng, ktora
napedza wigksza cze$¢ tej galezi gospodarki na terenie kraju. W kontrze do nich
wylania si¢ bardzo dynamicznie grupa mniejszych firm, ktére chca poprzez stawia-
nie sobie ambitnych celow wejs¢ to tego zamknigtego grona operatorow (Operator
Logistyczny Roku 2021, 2022).

Wykonano analizg posiadanych danych, w postaci raportow z corocznego bada-
nia w latach 2020 i 2021. Zidentyfikowano zasad¢ dziatania, tj.: client satisfaction,
bedaca miarg tego, jak produkt lub ustuga dostarczone przez firmg spetniajg lub prze-
wyzszaja oczekiwania klientow. Okresem corocznego badania byly dwa miesigce:
czerwiec, lipiec. Metoda badawcza bylo przeprowadzenie, na podstawie bazy do-
stepnych numerdéw telefonicznych, wywiadow z potencjalnymi klientami. Narzg-
dziem, ktoérym postuzono si¢ w badaniu, byt scenariusz wywiadu zawierajacy 22 py-
tania wielokrotnego wyboru. Probg badawczg wykorzystang w projekcie byli klienci
sektora TSL, w przyblizeniu okoto 1500 firm. Dostepnym Zrédtem doboru proby dla
potrzeb badania byt zbior list klientoéw przekazanych przez operatoréw logistycz-
nych z czterech podstawowych segmentow TSL. Segmentacja sektora zostata przed-
stawiona w podziale na nastepujace obszary: road freight, contract logistic, express,
air & sea forwarding (Szreter, 2021).
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Dazeniem autorow przeprowadzonego badania bylo rozpoznanie i ocena funk-
cjonowania operatoréw logistycznych w czasie pandemii, zestawienie miejsc zaj¢-
tych przez uczestniczacych operatoréw logistycznych i zajmowanych miejsc w Wy-
branym okresie 2019-2021. Analiza polegata na wyselekcjonowaniu istotnych
warto$ci z udostepnionych materiatow raportowych oraz wykorzystaniu narzedzia
MS Excel dostepnego w pakiecie biurowym MS Office. Naktad najwiekszej pracy
byt poniesiony na przygotowanie kolejnych krokéw, m.in. wybranie stosownych
danych, a nastgpnie okreslenie modelu ich prezentacji w formie tabelarycznej wraz
Z opatrzeniem nalezytym komentarzem.

Analiza dostepnych danych

Cykliczne badanie satysfakcji klientow Operator Logistyczny Roku na terenie
Polski po raz kolejny zostalo przeprowadzone w nadzwyczajnych warunkach,
tj. pomig¢dzy kolejnymi falami pandemii COVID-19. Realizacja terenowa ostatniego
badania odbyta si¢ w terminie: lipiec — wrzesien 2021 r. Badanie zostato przeprowa-
dzone po rekrutacji uczestnikow oraz w ustabilizowanej sytuacji po przejsciu trzeciej
fali pandemii. Zabieg ten miat na celu ograniczenie wplywu doraznych zdarzen na
oceng respondentow. Natozenie si¢ przeprowadzenia wywiadow na okres wakacyjny
spowodowato, ze realizacja zadania byta trudniejsza niz w latach poprzednich.

Tabela 2. Ranking Operatoréw Logistycznych w roku 2021 na tle lat 2019-2020

. Miejsca w latach poprzednich
Operator logistyczny 2021
2020 2019

General Logistics Systems Poland 1 11 -
Raben Logistics Polska 2 5 1
GEODIS Poland 3 10 2
Maszonski Logistic 4 2 3
VGL Solid Group 5 8 8
DIERA 6 6 20

Northgate Logistics 7 3 4

FM Logistic 8 4 16

Fresh Logistics Polska 9 9 -
IFB International Freightbridge (Poland) 10 7 -
XBS Pro-Log 11 - -
ROHLIG SUUS Logistics 12 - 11
EV Cargo Global Forwarding 13 13 21
Arra Group 14 12 24

Link 15 26 38

TSLogistic 16 14 13

DSV Air & Sea 17 16 9
EPO-Trans Logistic 18 24 -
Spedimex 19 20 14

ESA Logistika 20 - -

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Szreter, 2021)
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Badanie ankietowe zaktada ogdlnie trwalo$¢ badanej proby, ale réwnoczes$nie
nastgpuje jej czgsciowa zmiana. Jezeli grupa badanych podmiotow zwigksza si¢ z roku
na rok, ale w istocie uzupehienia si¢ o nowe firmy z uwzglednieniem dotychczaso-
wych, pozwala to na lepsza porownywalno$¢ wynikow. Stalo$¢ badanych partneréw
daje obraz badania rzetelnego i wiarygodnego. Od samego poczatku w badaniu bierze
udziat nieprzerwanie tylko jedna firma — Raben Logistics Polska. Nadmieni¢ nalezy,
ze pozostale firmy biorgce udziat w badaniu tez maja dlugg histori¢ uczestnictwa.

W latach 2020 i 2021 nastapit odptyw klientow z branzy logistycznej, co spowo-
dowane bylo zmiang strategii organizacji dostaw, spowodowanej wystapieniem pan-
demii COVID-19. Firmy transportowe do$¢ znaczaco odczuty mniejszg elastycznos¢
dostaw w zakresie terminowos$ci. Spowodowato to rowniez wydtuzenie etapu
samych dostaw, czego gtownym czynnikiem bylo niezachowanie niezbgdnego
minimum magazynowego. Zastanawiajace jest to, czy uda si¢ firmom powrdci¢ do
zachowan 1 funkcjonalnos$ci sprzed pandemii. W obecnej sytuacji przedsi¢gbiorcy
gromadzg zapasy powyzej minimum, co wywotato efekt odejscia od dostaw na okre-
$lony czas (just on time). Podyktowane jest to zmiang w procedurze organizacji
dostaw. Od klientow zalezy, czy beda chcieli zmian w strategii outsourcingu logi-
stycznego oraz zachowania kontroli nad zarzadzaniem tancuchem dostaw, czy tez
odwrotnie — na poziomie sprzed kryzysu.

Tabela 3. Wplyw ograniczen zwigzanych z pandemia COVID-19 u operatoréw
logistycznych w latach 2020-2021 w Polsce

2020
Wplyw ograniczen Logistyka Spedycja Transport
Generalnie korzystny 20,5% 12,8% 10,1%
Generalnie niekorzystny 35,7% 45,0% 46,9%
Brak znaczenia 43,9% 42,3% 43,0%
2021
Wplyw ograniczen Logistyka Spedycja Transport
Generalnie korzystny 18,9% 23,0% 23,8%
Generalnie niekorzystny 35,8% 36,7% 27,7%
Brak znaczenia 45,3% 40,3% 48,5%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Szreter, 2021)

Zaprezentowane dane méwig o tym, ze klienci w okresie pandemii raczej ogra-
niczali niz zwigkszali liczbe zleceniobiorcow. Zmalata liczba firm logistycznych,
ktore obshugiwaty klienta, z 10 na 8 podmiotow. Moze si¢ okazaé, ze w sytuacji
zaostrzenia kryzysu gospodarczego to ta druga strategia bedzie dominujgca. Zda-
walo sie, ze uktad sit ulegnie zmianie, z powodu wystgpujacych zawirowan, zmniej-
szonego popytu na wybrane ushugi w okresie dwoch lat. Firmy, ktore przed kryzy-
sem notowaly szybsze tempo wzrostu, fatwiej odnajdowaty sie w nowej rzeczywi-
stosci i funkcjonowaniu.

W ujeciu ogdlnym firmy logistyczne w roku 2020 notowaty spadek tempa wzro-
stu, natomiast w roku kolejnym nastgpowato mocne odbicie w gore. Przewidywania
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na kolejne lata zaktadaja utrzymanie si¢ tej tendencji. Istotnymi czynnikami spowol-
nienia tempa zwigkszenia sprzedazy ustug logistycznych jest nizszy poziom inwe-
stycji zagranicznych, powigzanych z zawirowaniami na rynku pracy — brak pewno-
$ci w znalezieniu pracownikow. Widoczne sg zatem zasadnicze przeksztalcenia firm
z rynku ushug logistycznych za sprawa kryzysu wywotanego pandemig COVID-19.
Zmnigjszone zasoby oraz spadek popytu powoduja, ze firmy logistyczne daza w du-
zym stopniu do optymalizacji proceséw logistycznych, polegajacych na automaty-
zacji oraz elektronicznym obiegu niezbednych informacji.

Jednoczesnie z przeprowadzonej analizy rezultatéw badan wynika, iz prawne
funkcjonowanie operatorow centrow logistycznych bez zintegrowanych systemow
informatycznych, aktualnego przeptywu danych i informacji, wykorzystania odpo-
wiednich metodyk jest w dzisiejszych czasach praktycznie niemozliwe.

Podsumowanie

Konkludujac — procesy logistyczne odgrywaja istotng role w funkcjonowaniu
centrow logistycznych na terenie kraju oraz na obszarze kontynentu europejskiego.
Procesy logistyczne petnig funkcje stuzebng wobec catej dziatalnosci gospodarczej
firmy, jak rowniez nadajg petna dynamike przedsigbiorstwu. Przemyslane i Sku-
teczne zastosowanie procesow logistycznych oraz wprowadzanie do nich potencjal-
nych usprawnien ma na celu usystematyzowanie pewnych ustalonych dziatan w celu
jak najszybszego i najskuteczniejszego zachowania ciagglo$ci dziatania w dobie
aktualnych kryzysow gospodarczych na terenie Europy.

W niniejszym artykule potozono nacisk na perspektywy i zalozenia osadzone
W paradygmacie ztozonos$ci procesow logistycznych operatorow logistycznych po-
wstate w obecnym roku anomalii gospodarczych. Przyczyni si¢ to do dalszych, bar-
dziej kompleksowych oraz odpowiednich zadan w zakresie logistyki, zarzadzania
oraz kreowania procesow. Kontynowanie rozwazan pozostawiam dla kolejnych ob-
szarOw ociekan oraz prob wykonania analizy porownawczej po zakonczeniu kryzy-
sOw gospodarczych, po powrocie rynku ustug logistycznych do stanu wlasciwego —
sprzed kryzysu pandemicznego.
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Abstract: Logistics operators in every region of the country were affected by the economic
crisis resulting from the COVID-19 pandemic. This article presents changes in the prefer-
ences of logistics operators and the impact on the logistics process they handle. The meth-
odology used was to conduct a systematic review of the logistics process and the operation
of logistics centres during the pandemic crisis. The analysis with the use of desk research
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The considerations undertaken by the author are aimed at the possibility of coping during
similar crises of logistics industry entities cooperating in the country.
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CREATIVE EXPRESSION AND ARTS-BASED LEARNING
IN MANAGEMENT STUDIES

Piotr Pachura?”, Jacek Sztuka?

1.2 Czestochowa University of Technology, Faculty of Management, Poland

Abstract:. The contemporary challenge regarding the key role of creativity and innovation
in the activities of organizations requires new approaches and techniques in the education
and learning of managers and business leaders. This article is a contribution to the debate
on the legitimacy of using artistic techniques and behaviors in the educational processes in
business studies. It also presents the proposal of a model illustrating the way in which ar-
tistic creativity affects the conscious and unconscious areas of personality. The text is
a review of the current state of knowledge in this field and is based on the research of sec-
ondary sources in the form of academic literature reports in the field of management studies.
The participant observation technique and unstructured interviews were also used in a group
of students and lecturers of the Design and Project Management study program at
Czestochowa University of Technology (Poland).

Keywords: artistic expression, business studies, creativity, education, management
JEL classification: A29, M19, 031, Z10

Introduction

If we assume that creativity is one of the key competencies of the contemporary
manager and leader of innovation and entrepreneurship, the question arises whether
management studies programs use a sufficient number of educational approaches to
teach high levels of creativity. Needless to say, there is ongoing discussion in many
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national or regional educational spaces about the effectiveness of creativity-related
education (see: Nitkiewicz & Ayen, 2018; Yusnita et al., 2020; Ociepa-Kubicka et
al., 2021). It is traditionally recognized that the education of management students
(broadly defined) tends to be associated with fairly standard curriculum proposals.
A view can be put forward that operational problem-solving skills or the standard
effectiveness of a manager's day-to-day activities are more valued. As Xu and Rick-
ards proposed, “creative management is the study and practice of management,
drawing on the theories of creative processes and their application at individual,
group, organizational and cultural levels” (2007, p. 217). As Rampersad and Patel
noted, “the education sector has been increasingly criticized for its failure in effec-
tively generating creative leaders” (2014, p. 1).

The purpose of this paper is to present the concept of developing creative com-
petence in management learning based on the application of various forms of artistic
activity and expression. The article also presents a conceptualization of human cre-
ativity itself as a complex and multi-level process based on psychological structure.
The research methodology included literature studies from a range of fields of
knowledge such as psychology, sociology, education, but primarily involved the
exploration of secondary sources in the scope of management. In addition, methods
of participant observation and focus discussions among students and lecturers of the
Design and Project Management study program (a five-year program, implemented
at the Faculty of Management, Czestochowa University of Technology), were used
to formulate empirical conclusions. Thus, the article has a theoretical-cognitive pro-
file, supplemented by the authors' empirical observations. The novelty of this paper
is the presentation of a certain model illustrating the importance of arts-based learn-
ing processes in management education. This model is based on the structure of per-
sonality and the impact of creative activities in the education process on different
parts of the consciousness and unconsciousness. It seems to be a rather new ap-
proach, especially in the case of management education and management studies
programs.

Conceptualization of creativity and artistic expression -
literature review

We suppose that we can agree with the statement by Amabile and Khaire that
“creativity has always been at the heart of business, but until now it hasn’t been at
the top of the management agenda” (2008). As Szostak and Sutkowski claimed “the
phenomenon of creativity is an issue of psychology (individual creativity), sociology
(creativity of groups), management (creativity of organizations) and aesthetics
(artistic creativity)” (2020, p. 354). Thus, creativity is a very complex issue, and
developing or teaching it in, for example, a management curriculum is a challenge
(Cordoba-Pachén, 2020).

In the research and theories of organization and management, creativity is most
often recognized as a collective process or having the character of collective action.
This activity is very complex and multi-level in nature and is based not only on direct
communication and sharing, but also on many overt or covert interactions between
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actors. Creativity emerges from social interaction and is, so to speak, socially con-
structed under the conditions of intersubjectivity of knowledge, in a sense on the
emergence of collective consciousness and shared intuitions. Ever more attention is
being paid for example, to the importance of the space of a place in the creative
process (Pachura, 2016; 2017; 2021). Reckhenrich et al. assume that intuition,
imagination or specific inspiration related to thinking outside the box play a key role
in modern managerial activities (2009).

One of the important questions concerning creativity is the issue of the possibility
of managing creativity, that is, whether creativity is the result of individual “heroic”
actions or whether it can be a structural form of organizational performance. This
point is raised by Bilton (2010), among others, postulating structural creativity, but
at the same time describing such processes as unpredictable from the point of view
of organizational development. Sirkova et al. (2014) on the basis of empirical studies
recognize the occurrence of relationships between staff creativity and characteristics
such as age, level of education and others, which may indicate a potential associated
with the “manageability” of creativity. As Ismayilova and Laksov note, “creativity
is welcomed to some degree in teaching as in research, it has been argued to go
against the grain of academia, where stability and sameness is often considered a sur-
vival mechanism” (2022, open access).

One possible solution as a basis for better understanding of creative processes
and creativity learning processes may be to refer to the personality model. There are
many personality models, and one of the examples cited in creativity literature is
Assagioli’s structural model of the human psyche (Figure 1).
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Figure 1. Assagioli’s structural model of human psyche
Source: (Assagioli, 2000, p. 15)

With this model (Figure 1), lower unconscious (1) is an important source of spon-
taneity, intuition and serves as well as a base for creativity. Middle unconscious (2)
is related to human higher emotions, values and the belief system formed in the pro-
cesses of education and socialization. The higher unconscious (3) is a part of the
personality in some way beyond personhood, meaning a sense of belonging to some

125



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 48 (2022), pp. 123-131, ISSN: 2083-1560

universal sphere that is part of a larger whole, such as society. Collective uncon-
scious (7) represents the surrounding environment, some space of collective experi-
ence that affects us, and we are part of it in some way, such as the collective memory
of a family or social group. At the center of the model (5) is the self, which is the
center of personality, and the space around it is our human consciousness (4). Who
we are and how we act is a complex of the spheres of the unconscious and conscious-
ness marked as the boundary point (6).

As is well known, in the process of creativity, an important role is played not only
by conscious action but also by what happens in our unconscious and what happens
between our conscious and unconscious. For this reason, references to the personal-
ity model seem justified in research on creativity, not only in management studies
but also in other areas.

Arts-based learning in management education

This section is a fusion of conceptual research and empirical findings based on
unstructured interviews and participant observation. Thus, it is not merely a theoret-
ical description, while empirical conclusions can serve as an example of a case study
of the application of arts-based learning in education in a management curriculum.
As Szostak and Sutkowski noted “there are publications showing that management
and art cross their borders for mutual good and benefit; many organizational prob-
lems can be solved with the use of creative artistic” (2020, p. 256). It seems that one
of the ways of such learning of good, creative and innovative management can be
the integration of elements of artistic creativity through the implementation of art
courses, where students express individual and collective creative expression in vis-
ual arts, drawing, painting, sculpture (Sztuka, 2010; 2017; 2021) pantomime or
dance. The literature indicates that artistic expression can be divided into two basic
classes: verbal and non-verbal expression. Non-verbal techniques include not only
painting, drawing, designing or musical expression, but also body expressions —
dance, psychodrama, pantomime (Assagioli, 1963). One can see greater emphasis on
encouraging the use of nonverbal means of expression, which for many is the most
direct, and in some ways natural to human nature. In addition, it is worth noting that
the human unconscious is rather based on nonverbal modes because they are better
suited to expressing symbolic meanings. In a broad sense, it can be said that all
speech is symbolic; in verbal expression abstract concepts are etymologic symbols
of the external real world around us.

Simpson et al. “proposed a novel approach to management learning that builds
both on paradox and on artistic knowledge, with the intent of informing practical
wisdom in dealing with organizational challenges” (2021, p. 643). An interesting
example of research related to the use of an artistic form of expression in manage-
ment education is the employment of traditional music as a certain medium for cul-
tural and social messages aimed at better understanding the socio-cultural context of
a certain space (Simpson et al., 2021). In the referenced research, the subject was
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traditional Portuguese fado music. In this case, fado was a symbolic and artistic ex-
pression of the context to sensitize students in management teaching to the specific
paradoxes and tensions of everyday functioning (management).

As Ropo and Parviainen note, mainstream research in management almost com-
pletely ignores issues of the body and its importance in management processes
(2001). However, the expression of physicality has considerable significance, for
example, in organizational leadership processes as a kind of body language or in
processes of collective creativity as certain physical signals to actors and to the
shared space of a place. An interesting example of the employment of dance as a me-
dium for understanding interpersonal communication and the importance of move-
ment and the body in collective creativity processes is the research of Satama et al.
(2022). Based on sensory ethnography, they identify aspects of the emergence of
collective creativity through bodily communication during dance. In this motion,
there is a communication process composed of micro-gestures, movements and
a kind of shared choreography similar to the emergence and formation of the creative
process. This has expanded individual imaginations, allowing collaborative creativ-
ity to emerge as an embodied practice, and thus producing interesting power dynam-
ics between process actors. Their findings contribute to a better understanding of the
practice of collaborative creativity, which we consider not only intellectual practice,
but also the practice of communication by means of the body. Exploring the sensory
micro-dynamics between ourselves and collaborators can be crucial to the creative
interaction required for management learning in contemporary organizations.

A specific example of the implementation of educational art courses in the cur-
riculum of the Faculty of Management is a study program started five years ago
called Design and Project Management. This is a program that combines creative
art classes with a classic subjects of organizational management and project man-
agement. Students take several art classes such as Artistic Creation in Management,
Fine Arts or Visual Arts. The following photos (Figures 2 and 3) show examples of
work done by students such as sculpting in clay (Figure 2) and collaboratively cre-
ating a large-format painting (Figure 3). These classes develop the individual crea-
tivity of the students, as well as collective creativity and a culture of collaboration
on creative and innovative business projects.

»

Figure 2. Photos from Portrait Sketch in Clay class, Fine Arts course, winter semester
2021, Design and Project Management study program

Source: Authors’ own photographs
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Figure 3. Photo from Collaborative Painting class, Visual Arts course, summer
semester 2022, Design and Project Management study program

Source: Authors’ own photograph

Students learning and experiencing their own and collective artistic creativity
demonstrate greater potential for creativity during other educational tasks in subjects
and projects classically related to management issues. In addition, according to
observations and focus discussions among students and lecturers, they exhibit more
potential to initiate their own entrepreneurial activities in the form of their own busi-
ness projects.

Discussion and Conclusions

Richard Florida, perhaps the most influential researcher on creativity in conjunc-
tion with development factors, calls for the implementation of creativity programs
in university curricula as an essential factor in the development of organizations and
territories (2002). In this approach “management education needs to consider a trend
in learning design which advances creative learning through an alliance with art-
based pedagogical processes” (Kerr & Lloyd, 2008, p. 486). As Simpson et al. point
out, “the study of artistic cultural expression supports zooming out, to explore how
time and space shape processes, including in management” (2021, p. 639).

Referring to the model of personality cited in the earlier part of the text (Figure 1)
consisting of areas of the unconscious and conscious self, it seems that it is possible
to propose a model (Figure 4) that presents the interplay of creative artistic activities
during learning processes on the development of the conscious and unconscious.
This model can illustrate a way of enriching creative potential, which can be used
for non-artistic activities, such as in management problems, organizational leader-
ship or entrepreneurship.

The proposed model (Figure 4) illustrates the anticipatory flow (a) of emotions,
experiences, knowledge and skills associated with the act of artistic practice shown on
the personality structure model according to Assagioli (Figurel). We assume that by
means of creative works related to various artistic activities (such as dance, drawing,
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painting, sculpting, etc.), there is enrichment (expansion) of the human conscious-
ness and self in a direct (conscious) way and through the unconscious (b). At the
same time, we suppose a connection between our unconscious acts and experience
and the collective unconscious (c). This process presented as a conceptual model
highlights the possible impacts of creative activities (artistic in its pure form) to ex-
pand a spectrum of the management learning process. If we further assume a collec-
tive creative process (team), we can also expand the spectrum of management, learn-
ing to include cooperation, group harmony or forms of informal leadership in a team
collaborative culture.

(a) Transmission of an
~ \ artistic  experience info
3 W unconscious
——————————————— V= (b} Transmigsion of an
! b attistic  experience  into
conseious
2 (¢} Transmission of an
artistic  experience info
collective unconscious
" b ! (1) Lower unconscious,
A T (2) Middle unconscious.
% § ) ’ (3) Higher unconscions
ek (4) Field of consciousness.
=~ ! (5) Conscious selfor "L "
“ 1 i (6) Seif.
~ - (7) Collective unconscious

Figure 4. Process of arts-based learning in management studies in scheme of
Assagioli’s structural model of human psyche

Source: Authors’ own compilation

Naturally, this approach is a conceptual proposal derived from observations and
requires further research and possible stronger confirmation or refutation. Neverthe-
less, it seems to the authors that it may represent a preliminary proposal that contrib-
utes to the development of scientific and practical discussion of the importance of
various forms of artistic creativity in management studies and beyond.
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KREATYWNA EKSPRESJA I PRZEDMIOTY ARTYSTYCZNE
W STUDIACH ZARZADZANIA

Streszczenie: Wspolczesne wyzwanie dotyczace kluczowej roli kreatywnosci i innowacji
w dziataniach organizacji wymagaja coraz to nowych podejs¢ i technik w ksztalceniu
i uczeniu si¢ menedzerow i liderow przedsigbiorczosci. Niniejszy artykut stanowi przyczy-
nek do debaty na temat zasadnoSci stosowania technik i zachowan artystycznych w proce-
sach ksztalcenia na studiach biznesowych. Przedstawia tez propozycj¢ modelu obrazuja-
cego sposob oddziatywania tworczos$ci artystycznej na $wiadome i nieSwiadome obszary
osobowosci. Tekst ma charakter przegladu dotychczasowego stanu wiedzy w tej dziedzinie
i oparty jest na badaniach zrédet wtdérnych w postaci doniesien literatury naukowej w ob-
szarze zarzadzania. Zastosowano réwniez technik¢ obserwacji uczestniczacej oraz wy-
wiady swobodne w grupie studentéw i wyktadowcow programu studiéw design i zarzqdza-
nie projektami na Politechnice Czestochowskiej.

Stowa kluczowe: ckspresja artystyczna, studia biznesowe, kreatywnos¢, ksztalcenia, za-
rzadzanie
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TRADYCYJNE A ZWINNE PODEJSCIE
DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI - KIERUNKI ZMIAN

Agnieszka Peszko!*

1 AGH w Krakowie, Wydzial Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Metodyki zarzadzania projektami to rekomendacje od praktykéw i naukow-
cOw shuzace skuteczniejszej realizacji projektow. Podzial metodyk na uniwersalne oraz
zwinne to podzial, ktory obecnie dominuje w literaturze. Celem artykutu jest charaktery-
styka tradycyjnego i zwinnego podejécia do zarzadzania projektami oraz wskazanie kie-
runku rozwoju tych metodyk w ostatnim czasie. Cel zrealizowano na podstawie badan lite-
ratury oraz wlasnych obserwacji i analiz zmian wprowadzanych przez tworcéw najbardziej
popularnych metodyk w ostatnich latach (studium przypadku: PRINCE2, PMBOK). Wska-
zano, iz w zarzadzaniu projektami mocno zauwazalna jest ewolucja z tradycyjnego podej-
$cia do zarzadzania projektami, opartego na planowaniu kaskadowym, do zwinnego zarza-
dzania, gdzie mocno akcentowana jest wspolpraca z klientem w trakcie trwania projektu.
Swiadczy o tym olbrzymia popularno$é metodyki zwinnej (Scrum) oraz znaczace zmiany
wprowadzone w ostatnim czasie w metodykach uniwersalnych (PMBOK edycja siddma,
PRINCE2 Agile). Prognozowany dalszy rozwdj i popularyzacja podejscia zwinnego do za-
rzadzania projektami nie oznacza jednak wyparcia klasycznych metodyk. Praktyka zarzadza-
nia projektami sktania si¢ do hybrydowych, taczonych rozwigzan w realizacji projektow.

Stowa Kkluczowe: metodyki zarzadzania projektami, projekt, rozwdj metodyk, tradycyjne
metodyki, zwinne metodyki

Kod klasyfikacji JEL: M10, M21

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest stosunkowo mtoda dziedzing wiedzy, jednak w ostat-
nich latach obserwuje si¢ jej duzy rozwéj. W obecnym, szybko zmieniajagcym si¢ oto-
czeniu organizacje na catym §wiecie korzystaja z gotowych metodyk zarzadzania
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projektami, ktore pomagaja im pomyslnie zrealizowa¢ wlasne projekty. Tradycyjne
zarzadzanie projektami stosowane jest od dawna, jednak od kilku lat obserwowane
sa zmiany spowodowane z jednej strony wysokim poziomem dynamiki otoczenia,
z drugiej za$ mozliwoscia siegniecia przez przedsigbiorstwa po innowacyjne rozwia-
zania (Soroka-Potrzebna, 2019). W takich warunkach tradycyjne podejscie do zarza-
dzania projektami czesto staje si¢ niecodpowiednie do wspotczesnych wymagan oto-
czenia i moze by¢ niekorzystne dla tych projektow, ktore sa skomplikowane
i niepewne (Williams, 2005).

Celem artykutu jest charakterystyka tradycyjnego i zwinnego podejscia do zarza-
dzania projektami oraz wskazanie kierunku zmian w metodykach zarzadzania pro-
jektami w ostatnim czasie.

Metodyka badawcza

Zastosowana metodyka badawcza jest analiza jako$ciowa. Opierajac si¢ na ana-
lizie literatury przedmiotu, wychodzac od definicji pojecia projektu, scharakteryzo-
wano tradycyjne oraz zwinne podejscie do zarzadzania projektami. Do wskazania
kierunkéw zmian w metodykach zarzadzania projektami wykorzystano studium
przypadku. Wybor tej metody umozliwil pokazanie konkretnych zmian w konkret-
nych metodykach zarzadzania projektami. Wskazano na zmiany wprowadzone
W standardzie zarzadzania projektami PMBOK Guide (edycja siddma), pokazano
ewaluacje klasycznej metodyki PRINCE2 w PRINCE2 Agile, a takze, podpierajac
si¢ danymi wtornymi, wskazano na olbrzymig popularno$¢ zwinnej metodyki
Scrum. Na podstawie analizy tych przypadkoéw wskazano obecne kierunki zmian
W metodykach, realizujac tym samym cel artykulu. W podsumowaniu zamieszczono
wnioski z przeprowadzonej analizy oraz wskazano na mozliwe kolejne zmiany
w ewolucji metodyk zarzadzania projektami.

Definicja projektu

W literaturze naukowej projekt definiowany jest jako sekwencja zadan podjetych
z zamierzeniem osiggni¢cia unikalnych celéw w okreslonych ramach czasowych.
(Mingus, 2002). To przedsigwziecie, na ktore sktada si¢ zespdt czynnosci, ktore maja
datg rozpoczecia, specyficzne cele i limity, ustalone odpowiedzialnosci, czyli obowigzki
realizatoréw, budzet, rozktad czynnosci oraz datg ich ukonczenia (Fraczkowski, 2003).
Inaczej to przedsigwzigcie, dziatalnos¢, ktorych realizacja doprowadzi¢ ma do uzyska-
nia, wytworzenia zaktadanego wyrobu badz ushugi. Projekt zwiagzany jest z mysleniem
przysztosciowym, przez co charakteryzuje go wysoki stopien niepewnoSci i ryzyka
(Stabryta, 2006). Definiowany jest takze jako jednorazowe, wielozadaniowe zlecenie
0 okreslonych terminach rozpoczgeia i zakonczenia, dobrze sprecyzowanym zakresie
prac, budzecie oraz tymczasowym zespole, ktory rozwiazuje si¢ po zakonczeniu zlece-
nia (Lewis, 2006). Projekt to przeprowadzane jednorazowo, ztozone przedsiewzigcie,
Z wyroznionym poczatkiem i koncem, realizowane zespotowo, w sposob wzglednie nie-
zalezny od powtarzalnej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, za pomoca specjalnych metod
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oraz technik (Trocki et al., 2009). To tymczasowe, stopniowo doprecyzowywane przed-
sigwziecie, ktorego celem jest osiggniecie unikalnego rezultatu lub rozwigzanie konkret-
nego problemu (Kapusta, 2013). To sekwencja skonczonych i powigzanych dziatan, kto-
rych udana realizacja polega na dostarczeniu oczekiwanej wartosci biznesowej,
stanowigcej uzasadnienie dla jego realizacji (Wysocki, 2018).

Metodyki zarzadzania projektami stanowig rekomendacje praktykéw i naukow-
cow stuzace do skutecznej realizacji projektow. Definiujg one rowniez, czym jest
projekt.

Wedtug PMBOK (ang. Project Management Body of Knowledge) projekt to tym-
czasowe przedsiewzigcie podejmowane w celu wytworzenia unikalnego wyrobu lub
dostarczenia unikalnej ustugi czy otrzymania unikatowego rezultatu (PMI, 2017).
Przez tymczasowo$¢ nalezy rozumied, iz kazdy projekt ma swoj poczatek i koniec.

W metodyce PRINCE2 projekt definiowany jest jako tymczasowa organizacja
powotana w celu wytworzenia jednego lub wigcej produktow biznesowych zgod-
nych z uzgodnionym uzasadnieniem biznesowym. Przez uzasadnienie biznesowe
rozumie si¢ zbior wytycznych, ktore okreslaja, czy realizacja projektu jest nadal stuszna
i optacalna (PRINCE2..., 2017).

Na podstawie powyzszych definicji mozna wskaza¢ kluczowe cechy charaktery-
styczne dla kazdego projektu. Tak wigc projekt to zamierzenie o charakterze celowym
(ma zdefiniowany cel), ograniczonym (mig¢dzy innymi przez czas, budzet czy zakres),
tymczasowym (jest okreslony w czasie), jednorazowym (niepowtarzalnym), wyodreb-
nionym sposrod innych (nie jest zwigzany z biezacym, rutynowym funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa), ztozonym (da si¢ go podzieli¢ na zadania czastkowe), specyficznie
zorganizowanym (wymaga zmian w strukturze dotychczas obowigzujacej w przedsie-
biorstwie, wymaga zaangazowania réznych specjalistow i zasobow).

Tradycyjne a zwinne metodyki zarzgdzania projektami

Metodyki zarzgdzania projektami to zbiory zasad zarzadzania projektami, zawiera-
jace zalecenia co do postgpowania, odnoszace si¢ do calego kompleksu probleméw
i procesow zarzadzania projektami (Trocki, 2017). Ich celem jest pomoc zespotom pro-
jektowym w osiggnigciu zatozonego celu projektu. Stanowig zrodto najlepszych prak-
tyk pemiacych role standardow i procedur opisujacych dziatania i procesy, jakie kierow-
nik projektu i inni jego uczestnicy muszg podjaé, aby z sukcesem zrealizowa¢ projekt
(Wyrozebski, 2014). Pomagaja one w dwojaki sposob. Po pierwsze, dostarczaja goto-
wych ram, w ktérych ma zosta¢ wykonana cato$¢ prac. Po drugie, ulatwiajg organiza-
cjom ujednolicenie procedur i terminologii (Kerzner, 2005). Metodyki udokumento-
wane 1 zatwierdzone przez organizacje zajmujacg si¢ szerzeniem wiedzy na temat
zarzadzania projektami okreslane sg jako standardy zarzadzania projektami.

Projekty zapewniaja dziataniom organizacji elastyczno$¢ i innowacyjnosc.
Rekomendowane jest przyjecie rozwigzan i dobrych praktyk z powszechnie stoso-
wanych metodyk zarzadzania projektami do coraz wigkszej ilo$ci dziatan, niezalez-
nie od branzy. Pozwala to na skuteczne osigganie celow poprzez racjonalne plano-
wanie podejmowanych dziatan oraz skuteczne zarzadzanie (Bitkowska, 2019).
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Podziat metodyk na uniwersalne oraz zwinne metodyki zarzadzania projektami jest
podziatem, ktory obecnie dominuje w literaturze.

Historycznie tworzono metodyki uniwersalne. Stanowig one standard postepowa-
nia dla projektéw z wielu dziedzin (Brzozowski, 2020). Uniwersalne, zwane rowniez
tradycyjnymi czy klasycznymi metodykami zarzadzania projektami, z zatozenia dedy-
kowane sg wszystkim projektom, niezaleznie od ich specyfiki. Stanowig one niejedno-
krotnie standardy zarzadzania projektami. Sa przewaznie tatwo dostepne i niedrogie.

Metodyki uniwersalne maja $ciste procedury dotyczace planowania i realizacji
projektu. Charakteryzuja si¢ z gory ustalonym, niezmiennym harmonogramem, bu-
dzetem i odpowiednio przydzielonymi zasobami. W tym przypadku zakres projektu
nie moze by¢ zmieniony (Wells, 2012). Cel projektu jest jasny i znany, a uszczegoto-
wianie go nastepuje w poczatkowych fazach projektu. Terminy realizacji poszczeg6l-
nych zadan sa precyzyjnie okreslone. Kazdy etap projektu jest doktadnie udokumento-
wany i zatwierdzony. W metodykach uniwersalnych wedtlug podejscia kaskadowego
(ang. waterfall) zarzadzanie projektami sktada si¢ z pieciu faz: analizy, projektowania,
implementacji, testowania, utrzymania. Istotne jest, ze rozpoczgcie kolejnego etapu nie
moze nastapi¢ przed zakonczeniem poprzedniego, czyli zakonczenie kazdej z faz jest
ostateczne, a zespoty biorace udzial w poszczegolnych etapach sg roztaczne (Nicgorska,
2019). Charakterystyczng cecha tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami jest
ustalenie na samym poczatku z klientem wymagan dotyczacych koncowego rezultatu,
ktore pozostajg sztywne w trakcie wdrazania. Teoretycznie rezultat koncowy jest wigc
Z gory przewidziany. W poczatkowej fazie nad projektem pracuja eksperci, a dopiero
w fazie implementacji zadania zostaja rozdzielone wsrdd szeregowych pracownikow
(Kaczor, 2016).

Do powszechnie znanych uniwersalnych metodyk zarzadzania projektami naleza:
PRINCE2 (Project in Controlled Environments), metodyka opracowana przez brytyjska
agencje rzadowa (Office of Government Commerce), oraz ICB (IPMA Competency
Baseline), metodyka oparta na wytycznych kompetencyjnych. Najbardziej popularnym
standardem zarzadzania projektami jest PMBOK Guide (Project Management Body of
Knowledge) opracowywany przez Project Management Institute (PMI). Jej tworcy nie
nazywaja tych standardoéw metodyka, a raczej przewodnikiem po zarzadzaniu projek-
tami.

Metodyka IPMA Competence Baseline (ICB) dostarcza wskazéwek zapewniajacych
kompetencje kierownikom projektow w zakresie zarzadzania projektami. Podejscie
organizacji IPMA (International Project Management Association) dostarcza kierowni-
kom wiedzy z zakresu trzech zestawow kompetencji: behawioralnych, technicznych
i kontekstowych. Tak zdefiniowane kompetencje majg za zadanie skutecznie zintegro-
wac wszystkie elementy zarzadzania projektami z punktu widzenia kierownika projektu
(IPMA, 2006).

W poréwnaniu z PMBOK Guide PRINCE?2 jest podejSciem praktyczniejszym. To
bardziej uporzadkowana metodyka niz standard zarzadzania projektami, jakim jest
PMBOK. PRINCE2 ktadzie nacisk na uzasadnienie biznesowe, PMBOK bardziej
skupia si¢ na wymaganiach klienta i zarzadzaniu komunikacja. Z tego wzgledu moze
by¢ lepszy do wigkszych projektow realizowanych w duzych zespotach (Karaman
& Kurt, 2015).
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Zwinne metodyki zarzadzania projektami sg stosunkowo nowe w poroéwnaniu
zuniwersalnymi, klasycznymi metodykami. Ich najwiekszy rozwdj przypada na
koniec lat 90. ubieglego wieku. Zrodtem ich rozwoju byty problemy w realizacji
projektow informatycznych, ktorych specyfika, ztozonosé¢ i podatnos$¢ na niekontro-
lowane zmiany zakresu powodowaty niski odsetek projektow ukonczonych z powo-
dzeniem (Wyrozgbski, 2015). Zaczgto uwazac, iz dotychczasowe podejscie do pla-
nowania i zarzadzania projektami nie bierze w wystarczajgcym stopniu pod uwage
zmian w wymaganiach klientow w trakcie realizacji projektu, zmian w budzecie,
czasie realizacji projektu, w zakresie projektu czy tez zmian zachodzacych w oto-
czeniu. Zaczgto glosno postulowac, ze klasyczne, tradycyjne metodyki zarzadzania
projektami nie pasuja do wielu projektow, a wrgez utrudniajg ich prowadzenie.

Punktem zwrotnym w rozwoju metodyk zarzadzania projektami bylo podpisanie
w 2001 roku tzw. Manifestu Zwinnego Wytwarzania Oprogramowania (Manifesto for
Agile Software Development), inaczej Manifestu Zwinnosci (Agile Manifesto), nazy-
wanego rowniez Manifestem Agile. Manifest ten zaktadal, ze w pracach projektowych
nalezy przedktada¢ ludzi i interakcj¢ ponad procesy i narzg¢dzia, dziatajace oprogramo-
wanie ponad obszerng dokumentacje, zmniejszenie biurokracji, wspotprace z klientem
ponad formalne ustalenia oraz reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem (Agile
Manifesto, 2022). Oprocz tych czterech wartosci sformutowano rowniez 12 zasad
podejscia zwinnego (satysfakcja klienta, zmienno$¢ wymagan, czeste dostarczanie
funkcjonalnego oprogramowania, wspotpraca, zmotywowany zespot, komunikacja,
dziatajace oprogramowanie, trwate i ciggle tempo pracy, dbatos¢ o jakos¢ produktu,
prostota rozwigzan, samoorganizujace si¢ zespoly, poprawa efektywnosci) (Agile
Manifesto, 2022b).

W podejsciu zwinnym istotna jest koncentracja na dynamicznym planowaniu, cig-
glym dostarczaniu wartosci klientowi, rzeczywistym pomiarze postgpu prac oraz Wy-
twarzanych elementach wartosci (Coplien & Harrison, 2005). Zwinne podejscie zaktada,
iz mimo Ze osoba zlecajaca projekt ma sprecyzowany cel, to wynik projektu nie moze
by¢ jednoznacznie doprecyzowany w momencie jego realizacji (Wirkus et al., 2014).
W metodykach zwinnych koncowy produkt zostaje podzielony na mniejsze czgsci,
ktore sg wytwarzane w okreslonych odstgpach czasu. Te mniejsze czgsci reprezen-
tuja juz jakas warto$§¢ i moga w ramach wspolpracy zosta¢ pokazane klientowi
(Labuda, 2015).

Poczatkowo podejscie zwinne zostato opracowane dla matych projektow, szcze-
golnie informatycznych, poniewaz m.in. nie wymagaja one dodatkowego koordyno-
wania dziatan, jak ma to miejsce w przypadku duzych przedsiewzie¢, oraz cechuja
si¢ duza innowacyjnoscia (Zakrzewska et al., 2020). Sukces tego podejscia spowodo-
watl, ze metodyki zwinne zaczely by¢ rowniez stosowane w innych branzach, takich
jak np.: marketing, ustugi finansowe czy przemyst samochodowy (Digital.ai, 2021).

Obecnie najbardziej popularng i wykorzystywanga w praktyce metodyka zwinng jest
metodyka Scrum. Autorami tej metodyki sa Ken Schwaber i Jeff Sutherland. Od 2009
roku metodyka Scrum jest oficjalnie zdefiniowana w dostepnym dla wszystkich
dokumencie zatytulowanym The Scrum Guide (Schwaber & Sutherland, 2020).
Dokument ten byt aktualizowany do tej pory pig¢ razy. Obecnie najnowsza wersja
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pochodzi z listopada 2020 roku. Podstawa Scrum sg role, zdarzenia, artefakty i re-
guly. Wedlug autoréw metodyka ta jest prosta i intuicyjna, natomiast moga wystgpic
trudno$ci w jej opanowaniu, gdyz wymaga duzej samodyscypliny i samoorganizacji
zespotu projektowego.

Ewolucja metodyk zarzadzania projektami

W ostatnich latach zauwazy¢ mozna znaczace zmiany wsrod praktykow i teoretykow
w podejsciu do zarzadzania projektami. Najbardziej widoczne sg one w zmianach wpro-
wadzonych do uniwersalnych metodyk/standardéw zarzadzania projektami oraz olbrzy-
miej popularno$ci zwinnego podejscia do zarzadzania, szczegdlnie metodyki Scrum.

W najnowszym przewodniku zarzadzania projektami opracowanym w 2021 roku
przez Project Management Institute (PMI), noszagcym nazwe PMBOK Guide (siodma
edycja), zmiany te okreslane sg jako rewolucyjne. Przez sze$¢ edycji, ktore pojawiaty
si¢ mniej wiecej co cztery lata od 1996 roku, PMBOK opierat si¢ na 10 obszarach
wiedzy, oraz 47 procesach uporzadkowanych w pi¢¢ grup. Zadaniem obszarow wie-
dzy byto wskazanie kierownikowi projektu na elementy problemowe, istotne dla
przebiegu i sukcesu projektu. Byly to: zarzadzanie integracja, zakresem projektu,
czasem, kosztami, jakoscia, zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem, zaopatrze-
niem oraz zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy w projekt. Pig¢ grup proce-
sow opartych na cyklu zarzadzania projektami to: inicjowanie, planowanie, realiza-
cja, kontrola i zamykanie projektu. Pomigdzy pierwsza a szosta edycja PMBOK
Guide zmiany polegatly przede wszystkim na dodawaniu nowych elementow (proce-
sow, technik), ktore wytanialy si¢ z praktyki projektowej, oraz na korygowaniu do-
tychczasowych tresci. Natomiast w najnowszej, wydanej w 2021 roku, siddmej edy-
cji PMBOK, pojawito si¢ wiele znaczacych zmian.

W siodmej edycji PMBOK zamiast proceséw wprowadzone zostato 12 pryncy-
piow, a obszary wiedzy zastapione zostaly przez 8§ domen, uzupeknione o systemowe
podejscie do dostarczania wartosci, wskazowki dotyczace dostosowania do potrzeb
projektu oraz opis modeli, metod i artefaktow stuzgcych do zarzadzania projektem.
Si6dma edycja PMBOK duzo wigksza uwage skupia na wartos$ci dla klienta, ktora
ma powsta¢ podczas realizacji celu projektowego. To odpowiedz PMI na szybko
zmieniajacyg si¢ rzeczywistos¢ i coraz wigksze zaangazowanie technologii stuzacej
zardwno organizacjom, jak i kierownikom projektow do szybkiego reagowania na
zmiany. Znacznej zmianie ulegla rowniez objetos¢ przewodnika PMBOK. Dla po-
réwnania — czwarta edycja miata 467 stron, edycja pigta 589 stron, natomiast edycja
szosta miata az 756 stron. Najnowsza, sibdma edycja PMBOK Guide to ,,jedynie”
337 stron (Pawtowski, 2021).

Wedhug tworcow siodmej edycji PMBOK Guide metodyka ta przeszta od statego,
opartego na procesach, charakteru do bardziej ogoélnego, rozszerzalnego, elastycz-
nego, opartego na zasadach. W poréwnaniu z poprzednimi wersjami ma by¢ ona
bardziej dostosowana do obecnych potrzeb otoczenia. Poprzednie wersje koncentro-
waly si¢ na tym, co nalezy zrobi¢, podczas gdy nowa wersja skupia si¢ na rezultatach
tego, co nalezy zrobi¢, na wartosci (Strefa PMI, 2022).
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Kolejnym argumentem przemawiajacym za ,,zwinnym” kierunkiem rozwoju meto-
dyk zarzadzania projektami jest powstanie metodyki PRINCE2 Agile. AXELOS Limi-
ted, od 2013 roku wiasciciel metodyki PRINCE2, w 2015 roku zaprezentowat $wiatu
metodyke PRINCE2 Agile, pokazujac tym samym $wiatowy kierunek zmian w pode;j-
$ciu do zarzadzania projektami.

Klasyczna metodyka PRINCE?2 to standard zarzadzania projektami wywodzacy
si¢ z Wielkiej Brytanii. Zostata opublikowana w 1989 roku przez brytyjska agencje
rzadowa jako zbior najlepszych praktyk zarzadzania projektami. To jedna z najpopu-
larniejszych obecnie uniwersalnych metodyk zarzadzania projektami w krajach Unii Eu-
ropejskiej. Ostatnia aktualizacja metodyki PRINCE2, jej szdsta edycja, miata miejsce
w 2017 roku. Metodyka ta w swoim zatozeniu koncentruje si¢ na dziataniach zarzad-
czych i procesach decyzyjnych w projekcie. Do zarzadzania projektem wprowadza
komitet sterujacy, ktoérego zadaniem jest podejmowanie strategicznych decyzji.
Komitet ten odcigza kierownika projektu, ktory odpowiada w projekcie za biezace
zarzadzanie nim. Elementy metodyki PRINCE2 to pryncypia, procesy i tematy.
Pryncypia to ciagta zasadno$¢ biznesowa, korzystanie z doswiadczen, zdefiniowane
role i obowigzki, zarzadzanie etapowe, zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji do-
puszczalnych pozioméw odchylen, koncentracja na produktach, dostosowanie do
warunkéw projektu. Procesy to przygotowanie projektu, zarzadzanie strategiczne
projektem, inicjowanie projektu, sterowanie etapem, zarzadzanie dostarczaniem pro-
duktow, zarzadzanie koncem etapu, zamykanie projektu. Tematy to uzasadnienie
biznesowe projektu, organizacja projektu, jako$¢, plany projektu, ryzyko, zmiana,
postepy w projekcie (PRINCE2.com, 2022).

W roku 2015 AXELOS, w odpowiedzi na opinie uzytkownikoéw, ktorzy mieli
problemy z zastosowaniem klasycznej metodyki PRINCE2 w projektach zwinnych,
zaproponowal nowa, oparta na metodyce klasycznej, hybrydowa metodyke
PRINCE2 Agile. Metodyka PRINCE2 Agile skupia si¢ na bardziej zwinnym i ela-
stycznym podejsciu do zarzadzania projektami. Koncentruje si¢ na pracy nad mniej-
szymi cze$ciami projektu w zwinny sposob.

Wykorzystujac cele i zadania krotkoterminowe, metodyka PRINCE2 Agile z za-
lozenia ma by¢ bardziej elastyczna i przystosowana do zmian. Ma zapewniac te same
korzysci co PRINCE2, ale z wigkszg elastycznoscia i szybkoscia reakcji na zmiany.
Gtoéwne roznice migdzy PRINCE2 Agile i PRINCE?2 to, ze PRINCE2 Agile jest bar-
dziej skoncentrowana na spetnianiu wymagan klientow, pomysty opierajg si¢ na pro-
dukcie, a nie na planie. W metodyce tej podkreslane jest ciagle doskonalenie poprzez
regularne kontrole. Zwrdcono réwniez uwage na koniecznos$¢ tworzenia zespolow
samoorganizujacych sie (YouTube, 2015).

Niepewnos¢, ztozonos$¢ i niepowtarzalnos¢ dziatan projektowych w obecnym,
turbulentnym otoczeniu sprawia, iz doktadne zaplanowanie projektu staje si¢ wrecz
niemozliwe, a odchylenia od planu sg coraz bardziej prawdopodobne. Rowniez kon-
trola projektu staje si¢ coraz trudniejsza (Kopczynski, 2013). Dlatego obecnie tak
popularne stato si¢ zwinne podejscie do zarzadzania projektami. Uwaza sie, ze po-
dejscie to moze by¢ wykorzystywane do zarzadzania nie tylko projektami i zespo-
fami, ale nawet calymi organizacjami (Paterek & Kozarkiewicz, 2020). Zdecydowa-
nie najbardziej dominujaca zwinnag metodyka ostatnich lat jest metodyka Scrum.
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Ponad % projektow zwinnych jest prowadzone whasnie tg metodyka. Wzrost zainte-
resowania zwinnym podej$ciem do zarzadzania projektami widoczny jest nie tylko
w IT. Obserwowany jest staty wzrost liczby przedsigbiorstw stosujacych zwinne
praktyki w projektach dotyczacych finansow, zasobow ludzkich czy marketingu
(Digital.ai, 2021).

Czynniki decydujace o wyborze metodyki

Prognozowane przez praktykow na kolejne lata trendy w zarzadzaniu projektami
to zwigkszona rola sztucznej inteligencji przy podejmowaniu decyzji projektowych,
rozw0j oprogramowania do analizy danych, zwigkszona liczba wirtualnych zespo-
1ow projektowych, wzrost ilosci pracy zdalnej, ale rowniez wzrost wartosci migkkich
kompetencji kierownikdéw i cztonkow zespotow projektowych, mocniejsze skupie-
nie si¢ na zdrowiu psychicznym cztonkéw zespotu oraz rozwoj hybrydowych meto-
dyk zarzadzania (Replicon, 2022; Saviom, 2022; AdvisedSkills, 2022; Laba, 2022;
TPG, 2022; RGPM, 2022; ProofHub, 2022).

W analizie ewolucji metodyk zarzadzania projektami nasuwa si¢ pytanie, czy
podejscie zwinne moze w niedalekiej przysztosci wyprze¢ tradycyjne podejécie do
zarzadzania projektami?

Badania pokazuja, ze najlepsze zastosowanie metodyki zwinne majg w projektach,
w ktorych wystepuje duza niepewnos¢ i nie ma mozliwosci doktadnego zaplanowania
calosci projektu w odpowiednim czasie (Strojny & Szmigiel, 2015). Zwinne podejscie
to odejscie od realizacji projektu opartego na modelu kaskadowym, a wprowadzenie do
zarzadzania projektami iteracyjnego i przyrostowego dostarczania produktow. Spraw-
dza si¢ raczej w matych zespotach nastawionych na szybkie efekty biznesowe (Trocki,
2017). Zalety podejscia zwinnego to zdolnos¢ do zarzadzania w sytuacji zmieniajacych
si¢ priorytetow w trakcie projektu. Metodyki zwinne sprawdzaja si¢ w projektach in-
nowacyjnych i rozwojowych, ale wymagaja tworczego zespolu. Stosowanie zwin-
nych metodyk wymaga wigc wysokiej dojrzatosci projektowej organizacji i zespotu
projektowego. W prowadzeniu projektu przy wykorzystaniu zwinnych metodyk do-
bor zespotu projektowego nabiera wigkszego znaczenia. ,,Zwinny” zespot powinien by¢
doswiadczony, zna¢ si¢ od dhuzszego czasu, mie¢ dobre zdolnosci komunikacyjne
(Krupa, 2016).

Metodyki klasyczne wybierane sa najczgsciej przez przedsigbiorstwa o stabilnej
strukturze, matej dynamice zmian, dobrze udokumentowanych procesach operacyjnych.
W takich warunkach mozliwe jest sporzadzenie w przewidywalnym czasie wiarygodnej
dokumentacji projektowej, ktora bedzie dobra podstawa dalszej wspdtpracy (Sente,
2019). Do stabosci uniwersalnych metodyk mozna zaliczy¢ konieczno$¢ tworzenia
szczegbtowych plandéw i niewielkg mozliwo$¢ wprowadzania w nich zmian, nadmierny
poziom formalizacji projektu, ryzyko przedluzania si¢ projektu i wzrost kosztow,
a przede wszystkim brak koncentracji na rzeczywistych potrzebach klienta i dostarcza-
nej mu wartoéci. Uniwersalne metodyki sprawdzaja si¢ podczas realizacji projektow
duzych i ztozonych, w ktorych udziat bierze wielu interesariuszy, a zmiany w otoczeniu
zachodzg stosunkowo wolno i sg okres§lone procedurami i regulacjami.
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Popularno$¢ zwinnego podejscia do zarzadzania projektami nie oznacza catko-
witego zmarginalizowania dorobku klasycznych metodyk. Polaczenie kilku podejsé¢
oraz narzedzi z r6znych metodologii to jedna z prognoz rozwoju zarzadzania projek-
tami na kolejne lata. W badaniu Global Trends in Project Management (Laba, 2022),
w ktorym udziat wzigto ponad 600 menedzerow projektow, 60% ankietowanych
stwierdzilo, ze w zarzadzaniu projektami najczesciej stosujg hybrydowe metodolo-
gie (Agile + Waterfall) oraz inne ich polaczenia.

Podsumowanie

Podejscie do zarzadzania projektami przez ostatnig dekade zmienito si¢ ogromnie.
| zmiana ta nadal trwa. Mocno zauwazalna jest ewolucja z tradycyjnego podejscia
do zarzadzania projektami, opartego na przewidywalnosci i klasycznym planowaniu,
do zwinnego zarzadzania, w ktérym akcentowana jest kreatywno$¢ i szybkie dziatanie
zorientowane na potrzeby klienta. Swiadcza o tym znaczace zmiany w najnowszym
standardzie PMBOK (edycja siodma), powstanie PRINCE2 Agile czy ogromnej po-
pularnosci metodyki Scrum. Na ten obserwowany trend ma wpltyw wiele zjawisk na
swiecie. Przede wszystkim coraz krotszy cykl zycia produktow spowodowany w duzej
mierze postepem technologicznym, zwigkszona konkurencja, ktéra powoduje wyzsze
wymagania jakosciowe i wymusza dostosowanie si¢ do nowych realiow, globalizacja
oraz powszechny dostep do Internetu, ktory umozliwia tworzenie migdzynarodowych
zespotow projektowych (Pawlak, 2006). Zwinne zarzadzanie projektami to odpowiedz
na projekty realizowane w niepewnym, niepowtarzalnym i mocno ztozonym $rodowi-
sku, gdzie klient nie jest w stanie dokladnie okresli¢, jakiego koncowego rezultatu
oczekuje. W sytuacji kiedy cele i rozwigzania projektowe nie sg do konca jasne,
podejscie oparte na dostosowywaniu si¢ do zmian wydaje si¢ stusznym wyborem.

Prognozowany dalszy rozwdj i popularyzacja podejscia zwinnego do zarzadzania
projektami nie powinny oznacza¢ jednak wyparcia klasycznych metodyk. Za kla-
sycznym podejsciem do zarzagdzania projektami przemawia fakt, ze w wielu projek-
tach warunkiem efektywnosci zarzadzania jest konieczno$¢ stosowania jednorod-
nych procedur, wspolnej metodyki postepowania i podobnej wiedzy ogolnej. Przy
wyborze metodyki niezwykle istotna staje si¢ znajomos¢ specyfiki projektu, kultury
organizacyjnej zespotu projektowego oraz trendow w otoczeniu.

Praktyka zarzadzania projektami obecnie bardziej sktania si¢ do hybrydowych,
taczonych rozwigzan w realizacji projektow. Rozwigzaniem moze okazaé si¢ wia-
$nie odpowiednio dobrana i uwzgledniajaca specyfike projektu konfiguracja kilku
metodyk i wykorzystywanych w ramach nich technik. Takie hybrydowe podejscie
moze stanowi¢ korzystng alternatywe podejscia tradycyjnego i zwinnego w zarza-
dzaniu projektami (Kopczynski, 2014).

Nalezy takze pamigtaé, ze w projektach istotnym elementem sa ludzie. Slepe sto-
sowanie zasad i wskazan pojedynczych metodyk moze nie przynie$¢ zaktadanych
korzyséci. Samo zastosowanie jakiejkolwiek metodyki (uniwersalnej czy zwinnej)
zazwyczaj nie prowadzi do sukcesu w zarzadzaniu projektem. W kazdym podejsciu,
a szczegdlnie w zwinnym, istotne jest oparcie si¢ na kompetencjach zespotu, nie
tylko merytorycznych, ale w duzej mierze kompetencjach spolecznych, co stanowi
niezwykle ciekawe zagadnienie do dalszych badan.
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TRADITIONAL AND AGILE APPROACH TO PROJECT MANAGEMENT -
DIRECTION OF CHANGES

Abstract: Project management methodologies are recommendations provided by practi-
tioners and scientists for effective project implementation. The division of methodologies
into universal and agile is a division that currently dominates in the literature. The aim of
this article is to characterise the traditional and agile approach to the project management
as well as to indicate the latest direction of development of those methodologies. This aim
was achieved by means of literature research, the author’s own observations and analyses
of the changes introduced by the creators of the most popular methodologies in recent years
(case study: PRINCE2, PMBOK). It was indicated that the traditional approach to project
management based on predictability and classical planning has significantly evolved to
agile management driven by creativity and swift client-needs-oriented actions. It is con-
firmed by noteworthy popularity of the Scrum methodology as well as by significant
amendments implemented in traditional methodologies (PMBOK seventh edition,
PRINCE2 Agile). However, expected further development and popularization of the agile
approach does not mean the disappearance of traditional methodologies. Project manage-
ment practice is keen to follow a hybrid, mergeable approach in project implementation.
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Abstract: The management of organisations functioning in the contemporary world, which
is characterised by volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity (VUCA), requires
specific future-oriented competences from employees. The paper aims to discuss the possi-
bility of applying foresight and Futures Literacy approaches, known for dealing with un-
certainty, in the process of developing such competences. Against the background of the
state-of-the-art analysis comprising (1) the contexts, in which uncertainty is tackled in fore-
sight and Futures Literacy exercises, and (2) the contexts, in which the future of work is
analysed in connection with foresight and Futures Literacy, the authors discuss and confirm
the possibility of applying the mentioned anticipation approaches to develop future-oriented
competences, namely competences on the individual level, enabling one to cope with the
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Introduction

The management of a contemporary organisation assumes the understanding and
acceptance of volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity, characterising the
VUCA world. The trendy managerial acronym VUCA refers to turbulence observed
in the business landscape (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018a), a rapidly changing society
facing uncertain futures (Mangnus et al., 2021), and unpredictable change (Bennett
& Lemione, 2014). In the VUCA world, the nature of work and market requirements
change rapidly (Bakhshi et al., 2017; Schulte et al., 2020). It means that the manage-
ment of organisations — whose effective activity is determined by the possessed hu-
man resources — must take into account the need for employees with competences
necessary to function in these dynamically changing conditions.

As a result of changes on the labour market, skill mismatch, the persistently high
level of uncertainty of the environment and an increased risk in business activity
noticed by entrepreneurs (De¢bkowska et al., 2022), it is necessary to develop
so-called future-oriented competences. The authors identify them on the basis of an
analysis of reports of recognised international organisations, such as the OECD,
JRC, WEF, and a search the Web of Science database (Poteralska et al., 2022).
Klowden & Lim (2021) mention that competences in the future will comprise two
categories: STEM (science, technology, engineering, and maths) and “soft skills”
(Sala et al., 2020). Particular attention should be paid to the competences of gradu-
ates who are entering the current labour market. It is necessary for them, as the future
workforce, to have general competences for living and working in the 21st century,
not only to possess job specific skills. These general skills comprise so-called “21st
century skills” (Voogt et al., 2013) (by the authors of the paper called future-oriented
competences), which include amongst others collaboration, communication, prob-
lem-solving skills, and critical thinking (Matysik, 2016; Habets et al., 2020). They
are not new competences however, they are of increasing importance and necessary
in the 21st century (Habets et al., 2020). Competences of a general nature such as
entrepreneurial thinking, network management, strategic thinking, complex critical-
thinking, proactive thinking, and open mindedness are of key importance because of
the character of the contemporary interconnected world where technological inno-
vations are disseminated quickly (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018; Felder et al., 2019;
Kononiuk et al., 2021).

The list of future-oriented competences mentioned by scholars is consistent with
the list of the top skills indicated by employers. According to employers, apart from
specific professional skills, the ability to function in business in conditions of uncer-
tainty is increasingly more valuable. Competences such as cooperation skills, stress
resistance, time management skills, willingness for continuous development, crea-
tivity, interpersonal skills, empathy, and adaptability will rise in importance (PARP
Report, 2020; Debkowska et al., 2022).

The ability to function in a future that is unknown and turbulent is emphasised.
Future literacy, adaptability, and exploratory thinking are stressed in the European
sustainability competence framework (Bianchi et al., 2022). Bacigalupo et al. (2016)
also emphasise that coping with uncertainty, ambiguity, and risk, which refers to
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dealing with complex challenges and handling a constantly changing environment
characterised by a high degree of uncertainty, is another essential competence that is
directly related to living in the VUCA world. It is noticeable that the key compe-
tences of the future indicated by both researchers and practitioners indicate the im-
portance of the skill related to the ability to cope with uncertainty. In such a situation,
competences of forward thinking, anticipation and agility are required to “hold
a clear competitive advantage and a mandate in the future” (Silva, 2015). To be suc-
cessful in the VUCA environment the application and development of, among others
foresight, which enables one to face discontinuous change (Keller et al., 2015), and
Futures Literacy (Miller & Sandford, 2018) are proposed.

The application of foresight supports the determination of future-oriented compe-
tences and creating scenarios of the future. The application of the Futures Literacy
approach stimulates more conscious thinking about the future and a critical look at one’s
visions and assumptions about the future. It helps one to prepare for an uncertain future.

The paper aims to discuss the possibility of applying foresight and Future Liter-
acy approaches, known for dealing with aspects of uncertainty in the process of de-
veloping future-oriented competences. It attempts to answer the research question:
Is it justifiable to apply foresight and Futures Literacy approaches to develop future-
oriented competences necessary to operate in the situation of increasing uncertainty
characterising the VUCA world?

The paper is structured as follows: After listing the competences of the future
needed in the VUCA world, the authors state the need to develop such competences
that enable one to cope with the uncertainty characterising the current labour market.
The authors suggest that foresight and Futures Literacy already applied to cope with
uncertainty are appropriate approaches, which could be used to develop future-
-oriented competences.

To reply to the research question, a state-of-the-art analysis is conducted with
respect to two areas. Firstly, the authors focus their research on two aspects: 1) ana-
lysing the context of applying foresight and Futures Literacy with respect to dealing
with uncertainty, and 2) analysing how foresight and Futures Literacy approaches
are used with reference to the future of work.

Next, the authors discuss, against the background of the state-of-the-art analysis,
how these modern anticipation methods can be used for the purpose of developing
competences of the future at the higher education level with reference to students
and graduates entering the labour market. Examples of attempts to equip individuals
with such competences are presented.

The conclusions comprise the main results, indicating that the tools in question
can be successfully applied to develop future-oriented competences, enabling one to
cope with uncertainty that characterises the contemporary labour marker.

Methodology

The paper is focused on a specific aspect related to the possible application of
foresight or Futures Literacy approaches to develop students’ and graduates’ com-
petences needed to cope with uncertainly.
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In the paper, competence is defined as a skill or personal ability that is required
to be effective on the job (Brownell, 2008). Future-oriented competences are those
necessary to function in the turbulent environment in the VUCA world. They com-
prise, among others, the aspect of “the ability to cope with uncertainty and complex-
ity” (Schola Europaea, 2018). When we mention uncertainty, it is understood as
“a situation which involves imperfect and (or) incomplete information, and which
affects the predictability of outcomes” (Bacigalupo et al., 2016). To be able to reduce
uncertainty in a complex volatile environment, it is justifiable to focus on the future
using foresight (Magruk, 2017) and Futures Literacy (Miller & Sandford, 2018).

The authors of the paper assume that because foresight and Futures Literacy ap-
proaches enable one to prepare for the future and deal with uncertainty, they could
also be applied to develop future-oriented competences — in the case of the paper —
competences that students and graduates should be equipped with when entering the
changing labour market.

Foresight is a well-established tool used, among others, for developing shared
long-term visions, generating research priorities, scanning future threats and oppor-
tunities, and for formulating future-oriented long-term strategies (Barré & Keenan,
2008; Poteralska & Sacio-Szymanska, 2014). Foresight means a systematic look into
the future, enabling one to draw conclusions for the present (Cuhls, 2003). Futures
Literacy is a practical skill that can be defined as the capacity to identify, design,
target and deploy anticipatory assumptions and related imaginary futures (Miller &
Sandford, 2018; Miller, 2018).

Firstly, in the course of the literature review, an analysis was conducted of con-
texts in which uncertainty is tackled in foresight and Futures Literacy exercises. For
this purpose, publications in the Web of Science from the years 2015-2022 were
analysed. While searching WoS, the criteria “foresight, uncertainty” and “Futures
Literacy, uncertainty” were applied. Special attention was paid to papers directly
related to applying foresight or Futures Literacy in the context of the VUCA world.
Next, taking into account the focus of the paper on the competences needed on the
future labour market, the authors of the paper searched the Web of Science database
and analysed the papers using the criteria: “future of work, foresight” and “future of
work, Futures Literacy”.

On the basis of the state-of-the-art analysis and taking into account the authors’
experience in conducting foresight and Futures Literacy projects, the possibility of
using foresight and Futures Literacy to develop future-oriented competences neces-
sary to cope with uncertainty characterising the future labour market is discussed.
The paper ends with a conclusion that the analysed anticipation approaches are ap-
propriate for developing future-oriented competences. Some examples of activities
already undertaken in this area are presented.

State of the art

The scope of the state-of-the-art analysis covers the aspects of dealing with un-
certainty by means of anticipation approaches (foresight and Futures Literacy) and
ways of applying them in the context of the future of work (Table 1).
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Table 1. Scope of state-of-the-art analysis

Dealing with uncertainty using foresight Foresight and Futures Literacy
or Futures Literacy approaches in context of future of work
Level Authors Aspect Authors
Macro (regional, Shevchenko et al., 2018; Copying with Keller et al.,
sectoral, national, | Magruk, 2020; Rudov et al., uncertainty and | 2015; Bakhshi et
global) 2020; Mangnus et al., 2021 discontinuous | al., 2017; Rhisiart
Organisation Silva, 2015; Jafari & change with etal., 2017;
NiliPourTabataba’i, 2017, reference to Laukonnen et al.,
Kaivo-oja & Lauraeus, 2018a; | future of work 2018; Millar et
Kaivo-oja & Lauraeus, 2018b; al., 2018
Tiberius, 2019; Mangnus et al.,
2021; Almansoori et al., 2022
Individual Rhisiart et al., 2015; Tiberius,
2019; Mangnus et al., 2021

Source: Authors’ compilation on basis of state-of-the-art analysis

Firstly, the authors of the paper analysed different aspects of dealing with uncer-
tainty using foresight and Futures Literacy approaches. In the course of the literature
review, scientific publications from the Web of Science were analysed with the key-
words “foresight, uncertainty” and “Futures Literacy, uncertainty”. In total, approx-
imately 350 publications were collected, out of which, 180 were initially analysed
and out of them, 54 were assumed as worth further detailed analysis.

The literature review indicates that foresight and Futures Literacy approaches are
used to cope with uncertainty at different levels: the general level (regional, sectoral,
national, global) and focused on an organisation, and on an individual. Foresight is
emphasised as a tool helping to manage VUCA (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018b;
Almansoori et al., 2022), especially in the conditions of hyper-competition and tech-
nological disruption (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018a). With respect to the general
level, it is used to cope with uncertainty with reference to interdisciplinary areas and
cross-issue problems for the needs of planning different futures taking into account
specific needs and expected results (Magruk, 2017). Among others, it is applied in
the process of planning science, technology and innovation policy to help to manage
uncertainty and ensure the consistency of policy with the future needs of society and
available capabilities (Shevchenko et al., 2018; Rudov et al., 2020). On the organi-
sational level, strategic foresight is employed to cope with the changing environment
in which institutions operate (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018a; Kaivo-oja & Lauraeus,
2018b; Almansoori et al., 2022). New areas of applying foresight at the organisa-
tional level to cope with uncertainty are searched for. One of them concerns the pos-
sibility of applying foresight to support project management (Silva, 2015).

Use of the data from foresight, among others the identified weak signals, help to
reduce uncertainty both by the organisation and individual managers in the process
of strategic decision making (Jafari & NiliPourTabataba'i, 2017). However, there is
still a need to develop a perspective in foresight that focuses more on the individual
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level (Kamprath & Mietzner, 2015). Individuals should be empowered to act in com-
plex situations. The need to develop skills, e.g. of creative thinking of foresight
exercise participants and skills of management and facilitation on the side of fore-
sight exercise organisers is emphasised.

Apart from foresight, also the Futures Literacy approach is used to cope with
uncertainty. Futures Literacy means “being comfortable with deep uncertainty”
(Maier et al., 2016) and “being able to re-perceive the present through the eyes of
many challenging futures” (Wack, 1985).

Scenarios are among of the most popular methods used in foresight and also ap-
plied in Futures Literacy exercises. It is common practice to apply the scenario tech-
nique to deal with uncertainty thanks to considering various possible future states to
enhance the ability to anticipate and to plan for change (Tiberius, 2019). Neverthe-
less, relatively little attention is paid to the learning effects of the scenario process
on participants, especially using the Futures Literacy approach (Rhisiart et al., 2015).

The second stage of the literature review concerned analysis of whether the aspect
of coping with uncertainty and discontinuous change by means of foresight and Fu-
tures Literacy referred to the context of the future of work. Scientific publications
from the Web of Science were analysed with keywords “future of work, foresight”
and “future of work, Futures Literacy”. After reading the abstracts and taking a cur-
sory look at the papers, 58 papers were analysed in more detail, out of which 34 were
selected as the final base for the state-of-the-art analysis. It was noticed that the as-
pects of the future of work and enhancing future-oriented competences are linked to
the uncertainty and discontinuity of changes. New competences are needed to cope
with uncertainty characterising the dynamically changing environment. They in-
clude, among others, enhancing agility, flexibility, and resilience (Millar et al.,
2018). These competencies can be enhanced, among others, thanks to applying stra-
tegic foresight, capacity building, venturing under uncertainty (Millar et al., 2018),
and developing Futures Literacy skills (Wilenius & Pouru, 2020). The application of
foresight and Futures Literacy approaches help one to prepare for the future in the
aspect of dealing with uncertainty, including the current and future labour market.

Results

The conducted state-of-the-art analysis shows that foresight and Futures Literacy
can be used to equip individuals with competences of dealing with uncertainty, how-
ever, the aspect of developing competences at an individual level needs further
strengthening.

In general, competences can be acquired thanks to formal, non-formal, and in-
formal education (Sala et al., 2020). The paper is devoted to the development of
competences within higher education. It is not enough for students and graduates to
have specific professional knowledge and skills, but it is of key importance for them
to be equipped with competences that would enable them to cope with the challenges
of their new circumstances (Mielkov et al., 2021). Nonetheless, most foresight stud-
ies focus on the general or organisational level and the level of individual employees
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within firms is often neglected (Kamprath & Mietzner, 2015), although the compe-
tences of staff are of key importance for being able to cope with external changes
(Michna, 2016). Kamprath & Mietzner (2015) advocate developing a complemen-
tary perspective in foresight literature focused on the individual level.

It is necessary to embed uncertainty in the teaching-learning process (Yarygin et
al., 2019; Vaganova et al., 2019). The traditional approach to education and training
is losing its relevance, whereas the approach of educating in a way enabling a student
to quickly adapt to constantly changing conditions and to act in conditions of uncer-
tainty is gaining relevance (Vaganova et al., 2019; Rodionov et al., 2021).

Universities are already under pressure to deliver graduates that are highly em-
ployable (Bridgstock, 2009), while on the other hand, both the life and work of uni-
versity graduates is combined with growing uncertainty (Garcia-Garcia et al., 2021).
UNESCO (2021) calls for the contribution of universities in strengthening the
capacities for foresight and Futures Literacy as well as advancing understanding of
the role the future plays.

At present, both the education system and formal training system often do not
respond appropriately to cope with future needs or develop future-oriented compe-
tences. Higher education institutions should rely on megatrends that shape the future
of education (Pinkovetskaia et al., 2020); however, in reality they slowly update their
curricula with respect to global challenges and market needs (Kononiuk et al., 2021).
It is often related to the lack of education practitioners of the awareness and experi-
ence in applying approaches to the future such as foresight or Futures Literacy (Beni,
2018). Moreover, formal training organised at enterprises is often focused on devel-
oping technical competences (World Economic Forum, 2020).

In times when universities are looking for the most relevant methods to develop
students’ competences enabling them to successfully cope with modern conditions
(Mielkov et al., 2021), it is suggested that foresight and Futures Literacy approaches
are among the most effective tools in this area (Dedov et al., 2021). The curricula
should be diversified to include foresight and Futures Literacy approaches to equip
students with tools that enable them to anticipate the future and adapt quickly (Dan-
-Suteu & Giorgi, 2019).

On the individual level, future-oriented competences, also called future thinking
competences or 21st century competences, such as “anticipating and estimating con-
sequences, dealing with uncertainty and future changes or envisioning possible
futures” (Beagon et al., 2022) are of key importance and they should be cultivated
in higher education. Students participating in foresight exercises acquire compe-
tences to create possible futures, select the desired future(s) and build appropriate
action programmes in the present by taking the desired future(s) into account (Gaspar
etal., 2021). Students develop competences to cope with the future that is uncertain
and unpredictable.

At present, workshops using foresight and Futures Literacy approaches are already
being organised to, among others, shape the competence of coping with uncertainty
(Forte et al., 2020) and to develop creativity, which is one of the key future-oriented
competences (Bourmistrov & Amo, 2022). The ACTVOD workshop (Lauttamaki,
2016), a workshop based on scenario intervention methodology (Bourmistrov & Amo,
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2022), and foresight sessions for students of professional educational institutions
(Dedov et al., 2021), may serve as an example here. The organisers aimed at develop-
ing new abilities at the individual level, namely equipping participants with tools to
enhance their creative capacity thanks to applying the foresight approach.

Another activity supporting university students comprises a special training
course aimed at career planning and personal development (Kononiuk & Rollnik-
-Sadowska, 2022). It assumes the use of the foresight approach to support profes-
sional and personal development and apply the Futures Literacy approach to let stu-
dents experience various ways of “using the future” in the context of their future
profession.

Moreover, some formal changes in curricula at universities have already been
implemented. The Technological University Dublin introduced the Future of Work
module into the curriculum (Hennigan et al., 2020). The module is aimed at prepar-
ing students for the dynamically changing world of work, characterised by uncer-
tainty and unpredictability.

Conclusions

The effective management of organisations functioning in a turbulent environ-
ment, which are forced to deal with uncertainty, requires staff with appropriate com-
petences enabling them to effectively function in such conditions. The authors of the
paper analyse whether approaches known for dealing with the future, among others
in the aspect of uncertainly — namely foresight and Futures Literacy — can be applied
to develop such competences. The conducted analyses enable the authors to confirm
that the mentioned approaches are appropriate for developing future-oriented com-
petences, including creativity, dealing with uncertainty, unpredictability, and quick
adaptation to the changing environment, that is, competences needed to function in
the VUCA world.

The authors searched for examples of such undertakings. A limited number of
examples of workshops and activities aimed at developing future-oriented compe-
tences by means of foresight and Futures Literacy are identified and briefly presented
in the paper.

The authors focus on the perspective of an individual, — mainly of a student or
a university graduate as the future workforce. There is still a need to strengthen the
perspective in foresight focusing on this — the individual level. In further research
the authors would like to widen their analysis of developing the competences in
question on an individual level and to propose own approaches to develop future-
oriented competences of individuals, e.g. in a formula of workshops with the use of
creative methods.
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ROZWOJ PRZYSZLOSCIOWYCH KOMPETENC]JI
NA POTRZEBY RYNKU PRACY

Streszczenie: Zarzadzanie organizacjami funkcjonujacymi we wspdtczesnym §wiecie, cha-
rakteryzujacym si¢ zmienno$cia, niepewnoscia, zlozonoscia i niejednoznacznoscia, wy-
maga posiadania przez pracownikdéw przysztosciowych kompetencji. Artykut ma na celu
przedyskutowanie mozliwosci zastosowania podejs¢ foresight 1 Futures Literacy, znanych
z wykorzystania na potrzeby radzenia sobie z niepewnoscia, takze w obszarze rozwoju tego
typu kompetencji. Na bazie analizy stanu wiedzy — obejmujacej: 1) konteksty, w jakich
niepewnos¢ jest uwzgledniana w przedsigwzigciach foresight i Futures Literacy, oraz 2)
konteksty, w ktdrych przyszlo$¢ pracy jest analizowana w powiazaniu z zastosowaniem
metod foresightu i Futures Literacy — dokonano analizy i potwierdzenia mozliwosci zasto-
sowania wspomnianych podej$¢ antycypacyjnych w celu rozwoju przysztosciowych kom-
petencji: kompetencji na poziomie indywidualnym umozliwiajacych radzenie sobie z ro-
snaca niepewnoscig charakteryzujaca swiat VUCA. Artykut odnosi si¢ do aspektow, ktore
jeszcze nie sg dostatecznie zbadane: 1) rozwoju kompetencji na poziomie indywidualnym
z wykorzystaniem podejs¢ foresightu i Futures Literacy oraz 2) szerszego wprowadzenia
foresightu i Futures Literacy do szkolnictwa wyzszego. W artykule przedstawiono przy-
ktady, dotychczas nielicznych, dziatan podjetych w tym obszarze.

Stowa kluczowe: kompetencje, foresight, przyszty rynek pracy, Futures Literacy, szkolnic-
two wyzsze, niepewnos$¢, VUCA
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ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE INTELIGENTNYM
MIASTEM - ZNACZENIE WYMIARU SRODOWISKOWEGO

Katarzyna Rozpondek!*

1 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie kluczowych aspektdw zréwnowazonego
rozwoju w konteks$cie zarzadzania wspotczesnymi miastami, jak rowniez przyblizenie spe-
cyfiki inteligentnych rozwigzan skupiajacych si¢ na dziataniach prosrodowiskowych w za-
kresie funkcjonowania i rozwoju nowoczesnych jednostek miejskich. Opracowanie przy-
gotowano w oparciu o artykuty naukowe, raporty krajowe i zagraniczne publikowane przez
instytucje publiczne i Zrodta internetowe. Stwierdzono, ze smart city stanowi przyktad no-
woczesnej formy zarzadzania miastem, jak rowniez sprzyja realizacji zasad zrownowazo-
nego rozwoju. Uzyskane wyniki wskazuja, ze stolice panstw Europy Pdéocnej (Kopen-
haga, Oslo, Helsinki, Sztokholm) sa gtéwnymi przedstawicielami dziatan z zakresu
wymiaru Srodowiskowego swojego rozwoju. Miasta te podejmuja prace z zakresu inteli-
gentnych rozwigzan gldwnie w dziedzinie transportu, odpadow, wody, ogrzewania i alter-
natywnych zrodet energii.

Stowa kluczowe: inteligentne miasto, inteligentne §rodowisko, zarzadzanie, zréwnowa-
zony rozwoj

Kod klasyfikacji JEL: 020, 044, Q56

Wprowadzenie

W powszechnym rozumieniu miasto stanowi podstawowa jednostke podziatu ad-
ministracyjnego, jednak jest to przede wszystkim niezwykle ztozony i skompliko-
wany system, ktorego wzajemne relacje wymagaja wdrazania wydajnego modelu

! Katarzyna Rozpondek, dr inz., ul. Dgbrowskiego 69, 42-201 Czgstochowa, Polska,
katarzyna.rozpondek@pcz.pl, "='https://orcid.org/0000-0002-1649-3159
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zarzadzania. Stwarza to szereg wymagajacych zadan, przed ktoérymi stoi administra-
cja publiczna. Wtadze lokalne mierza si¢ ze stale narastajgcymi problemami zwia-
zanymi z rozwojem miast, do ktorych naleza m.in. brak dobrego stanu infrastruktury,
brak dostosowania do oczekiwan spolecznosci, niedostatki zasobow, kwestie zwig-
zane z zanieczyszczeniami §rodowiska czy wzrost poziomu potrzeb spoleczenstwa
(Synowiec, 2019).

Idea inteligentnego miasta (smart city) stanowi forme przeciwdziatania i rozwia-
zywania glownych wyzwan zwigzanych z funkcjonowaniem miast i budowania ich
zrownowazonego rozwoju (Szaja, 2018). Koncepcja smart city znajduje swoj
oddzwiek praktycznie we wszystkich dziedzinach badah nad wspoétczesnym mia-
stem, jak rowniez w problematyce pokrewnych dyscyplin. Znaczenie stowa ,,smart”
posiada szeroki wachlarz mozliwos$ci dotyczacych jego interpretacji, dzieki czemu
spektrum jego zastosowan jest niemalze nieograniczone (Tota, 2017). Wspdlnym
wyznacznikiem smart city obserwowanym w wielu pogladach jest aspekt kreatyw-
nego spoteczenstwa, ktorego dziatania podejmowane sg przy wykorzystaniu tech-
nicznych i technologicznych innowacji, jak rowniez technologii informacyjno-
-komunikacyjnych (Korenik, 2019). Jednym z popularnych podej$¢ do idei inteli-
gentnego miasta jest rozpatrywanie jej przez pryzmat szesciu obszarow: gospodarki
(smart economy), transportu (smart mobility), ludzi (smart people), jakosci zycia
(smart living), zarzadzania (smart governance) i srodowiska (smart environment)
(Rubisz, 2020). Warto tu zwrdci¢ uwage na inteligentne $§rodowisko rozumiane
W kategoriach atrakcyjnosci walorow przyrodniczych, ochrony §rodowiska i zarza-
dzania zasobami naturalnymi, stopnia zanieczyszczenia $rodowiska czy poziomu
swiadomosci ekologicznej (Sobol, 2017), ktoére powinno stanowi¢ jeden z kluczo-
wych obszaréw uwzglednianych w zarzadzaniu wspolczesnymi miastami. Potwier-
dzeniem szczegdlnego znaczenia tego aspektu sg wyniki badan Miedzyrzadowego
Zespotu ds. Zmiany Klimatu (IPCC — ang. Intergovernmental Panel on Climate
Change) zwracajace uwage przede wszystkim na istotng role implementacji nowych
technologii w proces odchodzenia od paliw kopalnych i wdrazania innych dziatan
zmierzajacych do ograniczenia zmian klimatu (IPCC, 2022). Obserwowany w ostat-
nich latach dynamiczny rozwdj spoteczno-technologiczny wplywa na to, ze nieod-
lacznym elementem efektywnego zarzadzania przestrzenia czy budowania strategii
rozwoju miast i regiondw staja si¢ nowoczesne technologie (Pachura, 2021).

Zrownowazony rozwoj w kontekscie funkcjonowania
nowoczesnego miasta

Powszechnie uzywana dzi$ definicja zrownowazonego rozwoju pojawita si¢ po
raz pierwszy w 1987 roku w raporcie Nasza wspélna przysztosé Komisji ds. Srodo-
wiska 1 Rozwoju ONZ. Trwaly i zrbwnowazony rozwdj zdefiniowano tam jako taki,
ktory zapewni sprawiedliwe zaspokojenie potrzeb wspotczesnego spoleczenstwa
bez naruszania mozliwosci zaspokojenia potrzeb przysztych pokolen (Pawtowski,
2009). Polskim dokumentem skupiajacym si¢ na zréwnowazonym rozwoju miast
i miejskich obszaréw jest Krajowa Polityka Miejska 2030 (KPM 2030). Skupia si¢
on na pracach i sposobach ich realizacji na poziomie terytorialnym w celu sprostania
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wspotczesnym wyzwaniom, z jakimi zmagajg si¢ miasta i miejskie obszary funkcjo-

nalne, aby w efekcie zapewni¢ im zréwnowazony rozwdj przestrzenny oraz spo-

leczno-gospodarczy. KPM 2030 zawiera w sobie wyzwania i cele sformutowane na

poziomie migdzynarodowym, w tym rowniez europejskim, znajdujacych odzwier-

ciedlenie m.in. w takich dokumentach, jak: Agenda na rzecz Zrownowazonego Roz-

woju (Agenda 2030), Nowa Agenda Miejska ONZ, Agenda Miejska dla UE, Agenda

Terytorialna 2030 — Przysztosé dla wszystkich obszaréw czy Nowa Karta Lipska —

Transformacyjna sita miast na rzecz wspélnego dobra. Do wyzwan sformutowanych

w KPM 2030 naleza (KPM 2030, 2022):

— dbatos¢ o tad przestrzenny i estetyczny,

— niwelowanie proces6w chaotycznej suburbanizacji,

— wzmocnienie wspolpracy samorzagdowej w ramach miejskich obszarow funkcjo-
nalnych,

— niwelowanie negatywnych skutkow zmian klimatu w miastach,

— poprawa jakosci srodowiska przyrodniczego w miastach,

— zapewnienie zrOwnowazonego i zintegrowanego systemu mobilnosci miejskiej
w miejskich obszarach funkcjonalnych,

— poprawa bezpieczenstwa w ruchu drogowym,

— poprawa dostepnosci mieszkaniowej,

— poprawa zdolnosci inwestycyjnych miast,

— zwigkszenie wykorzystania potencjatu spotecznego,

—  przyspieszenie tempa transformacji cyfrowej miast.
Zamierzeniem KPM 2030 jest ukierunkowanie na poziomie ogélnopolskim
narzedzi i rozwigzan, ktore utatwia samorzadom miast oraz miejskich obszarow
funkcjonalnych prowadzenie lokalnych i ponadlokalnych polityk zrownowazonego
rozwoju. Postulowane zmiany w przepisach prawnych, modyfikacje mechanizmow
finansowych oraz wsparcie dla transferu wiedzy majg na celu poszerzenie wachlarza
rozwigzan, z ktorych mogg korzysta¢ samorzady. Aby KPM 2030 mogta odnies¢
si¢ w uporzadkowany sposob do zlozonego charakteru problematyki miejskiej,
konieczne okazato si¢ wyselekcjonowanie najbardziej aktualnych i kluczowych wy-
zwan obszaréw miejskich (KPM 2030, 2022).
Najnowszym dokumentem dotyczacym planu zréwnowazonego rozwoju dla
$wiata jest Agenda 2030 podpisana na szczycie ONZ w Nowym Jorku w 2015 roku.
W programie tym wyznaczono 17 celow, gdzie 11. cel zwraca uwage na zrbwnowa-
zone miasta 1 spolecznosci, co wskazuje na jego Scisly zwigzek z problematyka
inteligentnych miast. Potwierdzeniem tego stwierdzenia sa dziatania realizowane
w Jego ramach, do ktorych naleza m.in. (Rozpondek, 2021):
zapewnienie spoteczenstwu dostepu do bezpiecznych i przystepnych cenowo
mieszkan oraz polepszenie poziomu zycia w slumsach;

— zapewnienie mieszkancom miast dostgpu do zréwnowazonych i atrakcyjnych
cenowo systemow transportowych majacych na celu poprawe bezpieczenstwa
na drogach;
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— wzmacnianie inicjatyw ukierunkowanych na przeciwdziatanie wykluczeniu spo-
fecznemu oraz promujacych zréwnowazong urbanizacje, jak rowniez zwigksza-
jacych mozliwos$ci partycypacyjnego, zintegrowanego i zrOwnowazonego pla-
nowania i zarzadzania jednostkami miejskimi;

— ograniczenie niekorzystnego wptywu miast na §rodowisko naturalne m.in. po-
przez zwrdcenie szczegdlnej uwagi na jako$¢ powietrza oraz gospodarke odpa-
dami komunalnymi;

— zapewnienie powszechnego dostepu do przestrzeni zielonych i publicznych;

— wspieranie integracji powigzan gospodarczych, spotecznych i sSrodowiskowych
miedzy obszarami miejskimi, podmiejskimi i wiejskimi, co w konsekwencji ma
wzmocni¢ planowanie rozwoju krajowego i regionalnego;

— zwigkszenie liczby miast realizujacych zintegrowane plany na rzecz wiaczenia
spolecznego, efektywnego gospodarowania zasobami, lagodzenia skutkow
zmian klimatu i przystosowania si¢ do nich czy odpornos$ci na klgski zywiotowe.

Zrownowazony rozwdj miast polega na integracji i synchronizacji dziatan skupia-
jacych si¢ na kluczowych problemach (tj. poziom jakosci zycia, niskoemisyjna i inno-
wacyjna gospodarka, oszczgdne gospodarowanie zasobami czy ciggle przystosowy-
wanie si¢ do zmian klimatu). W zwiazku z tym szczegoélnie istotne jest planowanie

i projektowanie ram polityki miejskiej przy wspotudziale wszystkich interesariuszy

miast. Wazna jest tu §wiadomos¢, ze zrownowazony rozwdj miast determinujg za-

réwno bierni uzytkownicy zasobow miasta, jak i aktywni obywatele, formalne i nie-

formalne grupy, organizacje czy instytucje publiczne (Augustyn, 2020).

Metodyka badan

Celem artykutu jest ukazanie istoty idei zrobwnowazonego rozwoju w kontekscie
zarzadzania wspolczesnymi miastami. W pracy podjeto rowniez probe identyfikacji
inteligentnych rozwigzan skupiajacych si¢ na dziataniach prosrodowiskowych
w zakresie funkcjonowania i rozwoju nowoczesnych jednostek miejskich.

Metoda badawcza, jaka przyjeto w niniejszym opracowaniu, sg studia krajowej
i zagranicznej literatury przedmiotu, jak roOwniez analiza zasobow informacji pocho-
dzacych ze zrodet internetowych. Zatozono, ze potaczenie tego typu danych pozwoli
uzyska¢ doglebny obraz omawianej problematyki. Dokonano réwniez analizy ele-
mentow, jakie sktadajg si¢ na wymiar srodowiskowy wchodzacych w sktad miedzy-
narodowych rankingdw miast. Na podstawie przedstawionych wskaznikow uzy-
skano zestawienie uwzgledniajgce czg¢sto$¢ wystgpowania 1 przyjmowania
konkretnej pozycji w klasyfikacji przez dane miasto. Uzyskane wyniki pozwolity
przedstawi¢ przyktady wdrazania dziatan proekologicznych w wybranych miastach.

Ocena wymiaru Srodowiskowego miast

Zréwnowazony rozwoj miast to interakcja miedzy aspektami ekonomicznymi,
spotecznymi i $rodowiskowymi, ktore powinny by¢ bezinwazyjne i harmonijne
w stosunku do pozostatych sfer. W zwiazku z tym czynniki — tj. poprawa zrowno-
wazenia S$rodowiskowego poprzez plany przeciwdzialania zanieczyszczeniom,
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budowanie wsparcia dla zielonych budynkoéw i alternatywnych zrodet energii, efek-
tywne gospodarowanie woda i odpadami czy rozwoj polityk pomagajacych przeciw-
dziata¢ skutkom zmian klimatycznych — sg niezbedne do zagwarantowania dtugo-
terminowego zrownowazonego rozwoju wspolczesnych miast. Wraz z rozwojem
koncepcji inteligentnego miasta podejmowany jest szereg prob utworzenia komplek-
sowych wskaznikow w celu tatwej i efektywnej analizy porownawczej jednostek
miejskich. Zestawienia te sg czgsto opracowywane w oparciu o wykorzystanie zr6z-
nicowanych kryteriow uwzgledniajacych wybrany wymiar funkcjonowania miasta
(np. kapitat ludzki, spdjnos¢ spoteczna, zarzadzanie, zrownowazony rozwoj, mobil-
no$¢ 1 transport, planowanie urbanistyczne, zasieg miedzynarodowy, technologie,
ekonomig itp.). W Tabeli 1 zaprezentowano popularne wskazniki wraz z elementami
sktadajacymi si¢ na ich cze$¢ zwigzana z ocena Srodowiska naturalnego wspodtcze-
snych miast.

Tabela 1. Popularne formy pomiaru wymiaru $rodowiskowego miast

Nazwa rankingu Elementy skladajace si¢ na wymiar Srodowiskowy

Odpady state, prognozy dotyczace zmian klimatu, emisja CO>
IESE Cities in Motion 1 metanu; wskaznik efektywnosci srodowiskowej; wskaznik

Index zanieczyszczenia; PM10 i PM2,5; odsetek ludnosci z doste-
pem do wodociagu; odnawialne zasoby wodne

Zaangazowanie w dziatania na rzecz klimatu; wskaznik
energii odnawialnej wspotczynnik recyklingu odpadow;

Global Power City poziom emisji CO, na mieszkanca; jako$¢ powietrza;
Index komfortowy poziom temperatury; jako$¢ wody; ilo$¢ terenéw
zielonych; zadowolenie dotyczace poziomu czystosci
w miescie
Poziom zanieczyszczenia powietrza; ilo$¢ terenow zielonych;
Avrcadis Sustainable stan gospodarki odpadami; polityka publiczna; zuzycie
Cities Index energii; emisja gazow cieplarnianych; energia odnawialna;

zrOwnowazony transport

Emisje gazow cieplarnianych na mieszkanca, emisje oparte
na zuzyciu na mieszkanca, jako$¢ powietrza; otwarta
Sustainable Cities przestrzen publiczna; dostgp do wody, zuzycie wody;
Index zaleznos¢ od pojazdow, wydajnos¢ infrastruktury drogowej,
zrbwnowazony transport; wytwarzane odpady state;
odpornos¢ na zmiang klimatu; zrownowazone polityki

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Arcadis, 2022; GPCI, 2021; IESE, 2020; The Corporate
Knights, 2022)

Warto zwrdci¢ uwage na to, Ze mimo iz przytoczone powyzej rankingi rozpatrujg
ten sam aspekt, to klasyfikacja miast jest odmienna w kazdym z nich (Tabela 2).
Zestawienia 1 rankingi opracowywane sg ¢zgsto w oparciu o wykorzystanie zblizo-
nych do siebie kryteriow. W zwigzku z tym niejednoznaczna metodologia zwigzana
z liczbg lub rodzajem rozpatrywanych aspektow z dziedziny egzystowania miasta
skutkuje niskim poziomem poréwnywalnosci uzyskiwanych wynikow.
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Tabela 2. Klasyfikacja miast §wiata wedlug kryterium wymiaru $§rodowiskowego

Nazwa rankingu

Lp. IE§E Cities in (_Slobal Power Arga_dis Sustainable | Sustainable Cities

Motion Index 2020| City Index 2021 | Cities Index 2022 Index 2022
1. Reykjavik Sztokholm Oslo Sztokholm
2. Kopenhaga Kopenhaga Sztokholm Oslo
3. Montevideo Sydney Tokio Kopenhaga
4, Wellington Melbourne Kopenhaga Lahti
5. Sztokholm Wieden Berlin Londyn
6. Tokio Helsinki Londyn Helsinki
7. Singapur Berlin Seattle Tokio
8. Asuncion Zurich Paryz Vancouver
9. Helsinki Genewa San Francisco Berlin
10. Oslo Vancouver Amsterdam Ottawa

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Arcadis, 2022; GPCI, 2021; IESE, 2020; The Corporate
Knights, 2022)

Zamieszczone zestawienie (Tabela 2) pozwala jednak wyodrebni¢ grupe miast
najczesciej pojawiajacych si¢ w zaprezentowanych rankingach. Do $wiatowych
lideréw cechujacych si¢ wysokim poziomem dziatan ekologicznych nalezg m.in.
Sztokholm, Kopenhaga, Helsinki, Oslo, Berlin czy Tokio.

Rola miast w dzialaniach proekologicznych - przyklady
nowatorskich rozwigzan

Sztokholm to jedno z czolowych miast silnie skupiajacych si¢ na polityce srodo-
wiskowej 1 poprawie jakosci zycia swoich obywateli. Jednym z zatozen jego rozwoju
jest zalozenie, ze rozwigzania dostosowane do zmian klimatu zminimalizujga wyma-
gania dotyczace zuzycia energii, odpadow i transportu. Czolowym przedsiewzig-
ciem stolicy Szwecji jest The Stockholm Royal Seaport, czyli miejski projekt roz-
woju miasta, ktéry ma na celu uzyskanie osiggni¢cia ambitnych celow trzech filarow
zrdbwnowazonego rozwoju. Jednym z jego zatozen jest to, aby do 2050 roku miasto
Sztokholm zostato uwolnione od paliw kopalnych. Ponadto skupia si¢ on na umac-
nianiu pozycji Sztokholmu jako wiodacego miasta w pracach nad ochrong zmian
klimatu, wspierania marketingu szwedzkiej technologii srodowiskowej i przyczy-
niania si¢ do rozwoju nowych technologii (Bibri & Krogstie, 2020). Rowniez
Kopenhaga dazy do tego, aby do 2025 roku sta¢ si¢ pierwszg na §wiecie neutralng
pod wzgledem emisji dwutlenku wegla stolica. Miasto to wdraza w struktury swo-
jego funkcjonowania szereg inteligentnych rozwigzan w dziedzinie transportu,
odpadow, wody, ogrzewania i alternatywnych zrodet energii. Maja one za zadanie
wesprze¢ wspomniany wczesniej cel, jak rowniez zadba¢ o zrbwnowazony rozwoj.
Testowanie nowych rozwigzan ma na celu sktonienie do wspotpracy innowacyjne
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firmy, ktore z kolei beda miaty pozytywny wplyw na ekologiczny aspekt rozwoju

gospodarki (Mohammadian & Rezaie, 2020). Miasto pracuje rowniez nad poprawa

jakosci zycia mieszkancow. Przyktadowo Kopenhaga ma na celu zwigkszenie liczby

0s6b dojezdzajacych rowerem do pracy i do jednostek edukacyjnych z 35% w 2011

roku do 50% w 2050 roku. Stolica Danii pracuje rowniez nad zmniejszeniem zuzycia

wody ze 100 litrow do 90 litrow na dobe przypadajacych na jednego mieszkanca

(Alaverdyan et al., 2018). Polityka w zakresie energii odnawialnej jest niezbedna do

osiagnigcia neutralnosci weglowej, ktora jest glownym celem tagodzenia zmian kli-

matycznych. Rowniez miasta w obszarze metropolitalnym Helsinek zobowiazaty si¢
do znacznego zmniejszenia emisji dwutlenku wegla, m.in. poprzez stosowanie inno-
wacyjnych metod produkcji energii czy zamiang wykorzystania paliw kopalnych na
paliwa czyste i odnawialne (Dahal et al., 2018). Berlin stoi w obliczu rosnacych
wyzwan $rodowiskowych, gléwnie ze wzgledu na stale postepujaca urbanizacje

i zmiany klimatyczne. Nasilenie ekstremalnych temperatur w okresie letnim staje si¢

coraz bardziej widoczne w ostatnich latach, co sktania miasto do promowania $rod-

kéw tagodzacych i adaptacyjnych majacych na celu zmniejszenie lokalnego obcia-
zenia cieplnego. Naleza do nich m.in. zielone dachy, ktore sag powszechnie uznawane
za skuteczng strategic zazieleniania miast w celu zmniejszenia stresu cieplnego

(Knaus & Haase, 2020). Zielone dachy w Oslo postuzyty rowniez do uzytkowania

aplikacji internetowej bedacej uogdlnionym narzedziem do angazowania interesa-

riuszy w planowanie przestrzenne odbudowy ekosysteméw miasta i planowanie roz-
wigzan opartych na przyrodzie (Venter et al., 2021). Rowniez w Tokio podjeto szereg

inicjatyw przyjaznych srodowisku, naleza do nich m.in. (Smartcity Press, 2017):

— doptaty do montazu paneli stonecznych w budynkach komercyjnych;

— plany pokrycia miasta zielenig poprzez posadzenie pot miliona drzew i prze-
ksztatcenie 217-hektarowego wysypiska $§mieci w Zatoce Tokijskiej w zalesiony
,,morski las”;

— strategie redukcji odpadoéw statych dzigki polityce opartej na nowoczesnych
technologiach;

— zachgcanie duzych zaktadow recyklingu i zbierania wody deszczowej;

— zasadzenie na dachach drzew i zi6t na 21-hektarowej dziatce Roppongi Hills (kom-
pleks handlowo-biznesowy), dziatania te pomagaja w pochianianiu dwutlenku
wegla, obnizajg temperature na dachach i znacznie redukuja rachunki za energig;

— wdrozenie do uzytku energooszczgdnych fotowoltaicznych paneli stonecznych,
ktoére doprowadzito do tego, ze rzad oferuje wlascicielom mieszkan dotacje
w wysokosci 100 000 jenow za kW.

Cho¢ polskie miasta nie znajdujg si¢ wérod swiatowych liderow inteligentnych roz-
wigzan z zakresu ochrony §rodowiska czy zrownowazonego rozwoju, to podejmuja
proby wdrazania do swojej struktury tego typu dziatan. Przyktadowo w Poznaniu pod-
jeto dziatania przyczyniajace sie do poprawy jakosci powietrza w obszarze miasta.
Nalezg do nich m.in. analizy jako$ci powietrza przeprowadzane przez bezzalogowy
statek powietrzny, dotacje finansowe dla strazy miejskiej na monitoring i kontrole ja-
kosci powietrza, dotacje na wymiang piecOw grzewczych, czyszczenie nawierzchni
drog w miescie czy rozmieszczenie stacji monitoringu jakosci powietrza. Warszawa
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natomiast wykorzystuje mobilne laboratoria, ktdére pomagaja w monitorowaniu stgze-
nia zanieczyszczen pylowych w powietrzu. Urzadzenia te sg wykorzystywane przez
straz miejskg w identyfikacji rejonéw miasta, w ktorych spalane sg odpady. W Kato-
wicach w wyniku zagospodarowania terenéw poprzemystowych powstat budynek
biurowy Konrad Bloch. W obiekcie tym wdrozono System Zarzadzania Budynkiem
(BMS — ang. Building Management System), ktory zbudowany jest z czujnikow i de-
tektorow oraz ze ztozonego systemu zbierajacego dane i zarzadzajacego instalacjami
znajdujacymi si¢ w budynku. Do pozytywnych efektow projektu naleza m.in. wigkszy
komfort uzytkowania (wykorzystanie aktywnych belek chtodzaco-grzewczych i tech-
nologii higienicznego nawilzania powietrza), nizsze koszty utrzymania (minimalizo-
wanie zuzycia energii dzigki zastosowaniu systemu trigeneracji) czy ochrona §rodo-
wiska (obiekt emituje o 75% mniej dwutlenku wegla w porownaniu z budynkami
referencyjnymi i wptywa na bior6znorodnos¢ poprzez pasieke znajdujaca si¢ na jego
dachu czy zasadzone ro$liny rozchodnikoéw) (Ewaluacja Fundusze Europejskie, 2020).

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze ze wzgledu na naturg
probleméw i wyzwan zwigzanych z funkcjonowaniem jednostek miejskich
konieczne jest stosowanie elastycznych form zarzadzania. Niezwykle wazne jest tu
wdrazanie interdyscyplinarnych metod i narzedzi w struktury obszaréw zurbanizo-
wanych, ktore prowadza do realizacji dziatan zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozwoju. Wynika to z faktu, ze wlasnie miasta sg glownym zrédlem emisji zanie-
czyszczen, konsumentem energii, co w konsekwencji prowadzi do powaznego pro-
blemu, jakim sg zmiany klimatu. Dzigki integracji i harmonii funkcjonowania
wszystkich swoich elementow koncepcja smat city stanowi przyktad nowoczesnej
formy zarzadzania miastem, jak rowniez sprzyja realizacji zasad zrownowazonego
rozwoju. Dodatkowo, z uwagi na wpisanie w ideg¢ sSmart city narzg¢dzi oraz wskazni-
kow dotyczacych inteligentnego $rodowiska naturalnego (Smart environment), moze
ona rowniez sprzyjac realizacji wspomnianych zasad. Podobne wnioski uzyskata
Augustyn (2020), a moéwig one o tym, ze Smart city odwotuje si¢ do koniecznosci
wigzania zagadnien ekologicznych, srodowiskowych oraz spotecznych, w zwigzku
Z czym mozna je uzna¢ za wspotczesng wersje miasta zrOwnowazonego.

Uzyskane rezultaty prac wskazuja, ze przede wszystkim stolice panstw Europy
Potnocnej (Kopenhaga, Oslo, Helsinki, Sztokholm) zajmujg czotowe miejsce
w kwestii realizacji prac z zakresu wymiaru $rodowiskowego swojego rozwoju.
Miasta te podejmuja prace z obszaru inteligentnych rozwigzan gtéwnie w dziedzinie
transportu, odpadow, wody, ogrzewania i alternatywnych zrodet energii. Polskie
miasta podejmuja proby wdrazania do plandéw polityki i struktury dziatania rozwia-
zan prosrodowiskowych w oparciu o nowoczesne technologie, jednak nie zapewnia
im to zajmowania wysokich pozycji w popularnych rankingach. Wynika to z faktu,
ze wigkszos¢ tego typu wdrozen w Polsce to pojedyncze dziatania, ktore nie sg rea-
lizowane holistycznie. Ponadto wedtug Raportu z ogolnopolskich badan nt. inteli-
gentnych miast (Jonek-Kowalska & Kazmierczak, 2021) do barier wdrazania inteli-
gentnych rozwigzan z zakresu ochrony srodowiska w Polsce nalezy zaliczy¢ przede

163



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 48 (2022), s. 156-165, ISSN: 2083-1560

wszystkim wysokie koszty ich implementacji, jak rowniez brak zachet finansowych
do wdrazania tego typu dziatan. Wazny aspekt w tym temacie stanowi takze brak
wiedzy mieszkancéw na temat korzysci wynikajacych z tego typu wdrozen. Warto
tu jednak zaznaczy¢, ze uzyskane wnioski opierajg si¢ na danych wtérnych z wybra-
nych zrodet internetowych, ktére moga by¢ obarczone licznymi btgdami.

W pracy przedstawiono jedynie wybrane kwestie zwigzane z szeroka tematyka
zrobwnowazonego rozwoju inteligentnego miasta. Wspolczesna rzeczywistos¢ ce-
chuje si¢ dynamicznym tempem zmian i pojawianiem si¢ nowych kierunkow podej-
mowanych dziatan, co uniemozliwia ich natychmiastowa analizg. W zwigzku z tym
przedstawione opracowanie stanowi podstawe do poszerzenia przysztych kierunkow
badan w obszarze poruszanej problematyki.
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SUSTAINABLE SMART CITY MANAGEMENT - THE IMPORTANCE
OF THE ENVIRONMENTAL DIMENSION

Abstract: The aim of the article is to present the key aspects of sustainable development in
the context of managing modern cities, as well as to present the specificity of smart solu-
tions focusing on pro-environmental activities in the field of the functioning and develop-
ment of modern urban units. The study was prepared on the basis of scientific articles, do-
mestic and foreign reports published by public institutions and internet sources. It was
found that a smart city is an example of a modern form of city management, as well as
conducive to the implementation of the principles of sustainable development. The obtained
results indicate that the capitals of northern European countries (Copenhagen, Oslo, Hel-
sinki, Stockholm) are the main representatives of activities involved in the field of the en-
vironmental dimension of their development. These cities undertake work in the area of
smart solutions, mainly in the fields of transport, waste, water, heating and alternative
energy sources.
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przez organizacje biznesowe. Wymusza je zmienne otoczenie i koniecznos¢ elastycznego
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finanséw publicznych metod zarzadzania poszczegdlnymi procesami. Rowniez w przypad-
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Wprowadzenie

Elastyczno$¢ dzialania na zmiennym i nieprzewidywalnym rynku jest jedna ze
zdolno$ci dynamicznych, do ktérych daza zar6wno organizacje dziatajace dla zysku,
jak 1 te publiczne. Osiagna¢ to probuja poprzez, miedzy innymi, odejscie od trady-
cyjnych struktur organizacyjnych oraz zainicjowanie procesowosci na poziomie
calej organizacji, ktora daje wicksze mozliwo$ci przetrwania na konkurencyjnym
rynku, w tak dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu. Orientacja procesowa,
podobnie jak orientacja rynkowa, stawiaja w centrum klienta, jego wymagania,
oczekiwania i potrzeby (Nowosielski, 2011). Podejscia te dgza przede wszystkim do
zaspokojenia potrzeb klienta i osiggnigcia przez niego satysfakcji z dostarczanego
produktu czy wyswiadczonej ustugi. W efekcie ma to si¢ przetozy¢ na sukces pro-
wadzonych dziatan. Wedtug Nowosielskiego (2011) takie podejscie, koncentrujace
sie na kliencie, nie jest do konca typowe dla sektora jednostek finansow publicznych,
dziatajacych w gaszczu mato elastycznych regulacji i procedur, w hierarchicznej
strukturze organizacyjnej, z wydtuzonym procesem decyzyjnym. Administracja pu-
bliczna w roli ustugodawcy widziana jest oczami klienta jako regulator. Podejscie
procesowe daje natomiast mozliwos¢ spojrzenia na organizacje¢ jako na sie¢ powia-
zanych ze soba procesow i celow strategicznych. Pozwala ponadto przenies¢ zarza-
dzanie na poziom procesow, oddajac koordynacje wilascicielom, tym samym zwigk-
szajac ich zwinno$¢ i elastyczno$¢. Korzysci, jakie mogg przynies¢ metody
zarzadzania procesami w jednostce administracji publicznej, przewyzszaja koszty
wdrazania tychze metod, ktore wiaza si¢ czesto z wdrozeniem standardu, szkole-
niami, jak i zaimplementowaniem systemu informatycznego. Nadal jednak admini-
stracja publiczna projektowania, wdrazania, monitorowania i udoskonalania proce-
sOwW musi uczy¢ si¢ przede wszystkim z dobrych praktyk pochodzacych z biznesu,
cho¢ katalog wzorcow sektora publicznego stale si¢ powigksza. Czgsciowo transfor-
macj¢ t¢ wymusza ustawowa kontrola zarzagdcza wymagajaca od administracji do-
skonalenia i podnoszenia efektywnosci realizowanych zadan (Mitus, 2017). Z dru-
giej strony organy administracji publicznej daza do nawigzania profesjonalnego
i przyjaznego kontaktu z klientem (dawniej petentem). Przyjecie orientacji proceso-
wej nakierowanej na klienta daje mozliwo$¢ realizacji tego wyzwania.

Celem artykutu jest prezentacja podejscia procesowego w administracji samorza-
dowej i analiza rynkowej orientacji jednego z procesow realizowanych w obstudze
klienta. Poszukiwana jest odpowiedz na pytanie: Czy w jednostce administracji sa-
morzadowej, w ktorej nie funkcjonuje okreslony system zarzadzania procesami, wy-
brane zadania wybidrczo moga by¢ realizowane zgodnie z podej$ciem procesowym
skoncentrowanym na kliencie? W pierwszej czgsci artykutu przyblizono definicje
procesu, a nastgpnie omowiono ide¢ podejscia procesowego pod katem orientacji na
Klienta. Nast¢pnie dokonano oméwienia specyfiki zarzadzania procesami w admini-
stracji samorzadowej, koncentrujgc si¢ na implementowanych systemach i znacze-
niu w nich klienta. Teoretyczne rozwazania w tym zakresie uzupetnia studium przy-
padku dotyczace identyfikacji i klasyfikacji procesu obstugi inwestora w urzedzie
miasta. Cato$¢ opracowania koncza wnioski, rekomendacje przysztych badan.
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Istota procesu - ujecie literaturowe

W literaturze przedmiotu termin ,,proces” nie jest jednoznacznie doprecyzowany.
Dokonujac przegladu definicji w literaturze krajowej 1 zagranicznej, mozna zauwa-
zy¢, ze najczeSciej uzywane okreslenia na etapie wyprowadzania definicji przez
badaczy to: ciag czynnosci, dziatania, tancuch dziatan, sekwencja zadan, postepo-
wanie, procedura postepowania, standard postepowania (Senkus et al., 2021). Gra-
jewski (2012) w swoim ujeciu zwraca uwage na zaleznosci przyczynowo-skutkowe
zachodzace w procesie. Podkresla on, ze proces jest zbiorem sekwencyjnie nastepu-
jacych po sobie czynnos$ci zaleznych od siebie. To oznacza, ze rezultat jednej czyn-
nosci poprzedzajacej jest wejsciem do czynnosci nastgpujacej po nim. W takim
rozumieniu z naktadu bedacego wartoScig poczatkowa powstaje na koncu prze-
ksztalcona w ramach procesu warto$¢ dodana stanowiaca rezultat, inaczej wynik
procesu. Stabryta w swoich badaniach, definiujac proces, podobnie podkresla kolej-
no$¢ akcji w nim zachodzacych. Wedtug Stabryly (1984) ,,proces to cigg dziatan
bedacych okreslonymi funkcjami, ktére utozone sa w pewnej kolejnosci, wyrazaja-
cej zwiazek przyczynowo-skutkowy zjawisk oddziatujacych na jaki$ obiekt (pod-
miot)”. Natomiast wedtug Cieslinskiego (2000) proces to zbior czynnosci, ale prze-
biegajacych nie tylko sekwencyjnie, lecz rowniez réwnolegle lub warunkowo,
i prowadzacy do przeksztatcenia zasobow wprowadzonych na wejsciu do procesu
w produkty badz ustugi jako efekt koncowy. Definicje procesu okresla jasno norma
ISO z serii 9000 Polskiego Komitetu Normalizacyjnego. Dokumentacja systemu
zarzadzania jako$cig ISO podkresla, iz proces to ,,zbior dziatan wzajemnie powigza-
nych lub wzajemnie oddzialujacych, ktére wykorzystuja wejscia procesu do dostar-
czenia zamierzonego rezultatu” (PN-EN ISO 9000:2015, 2016). Wazna sktadowsg
w definiowaniu procesu jest jego cel, ktory powinien by¢ zgodny z celami organiza-
cji, strategia jej rozwoju. Cel okresla planowany wynik materialny lub niematerialny
procesu, powinien by¢ konkretny, okreslony w czasie, wykonany zgodnie z koncep-
cja SMART?. Procesy traktowane jako specyficzne uporzadkowanie dziatan w cza-
sie i miejscu, z poczatkiem i koncem z konkretnie okreslonymi danymi wejsciowymi
1 wyj$ciowymi, dazace do celu musza by¢ zatem mierzalne, mie¢ okreslone kryteria
pomiaru, ktére powinny by¢ ujete i zdefiniowane juz na poczatku projektowania
samego procesu (Nowosielski, 2011).

Analizujac przytoczone definicje, mozna wyrozni¢ wspodlne, charakterystyczne
dla procesu elementy sktadowe (Rysunek 1):

— Proces ma cel, ktory powinien by¢ konkretny i mierzalny.

— Proces ma okreslone wymagania i kryteria realizacji.

— Proces ma okreslone wyjscie i wejscie.

— Proces obejmuje przyjety ciag dziatan dazacy do transformacji wej$cia na wyjscie.
— Proces ma przypisane zasoby (materialne, niematerialne).

— W procesie sa okres$lone role i uprawnienia jego uczestnikow.

8 Z ang. SMART - specific, measurable, achievable, relevant, time-bound.
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Procesy, cho¢ sg w organizacji powtarzalne, nie s3 jednak zawsze ciagle i regu-
larne. Praktyka zarzadzania procesami w organizacjach pokazuje, ze procesy moga
by¢ zardwno zawieszone, zatrzymane, a nastepnie wznowione, czy nawet anulowane
w trakcie realizacji (Trzcielinski et al., 2013).

Zasoby Uczestnicy

(role, odpowiedzialnosci)
Wyma}ga.nle Wejscie Przebieg procesu Wyjscie Wymag.a'ln.le
na wejsciu na wyjsciu
Dokumentacja System monitoringu
(polityki, procedury, instrukcje) (KPI)

Rysunek 1. Komponenty procesu

Zrédto: Opracowanie whasne

Zasileniem (input) na wej$ciu procesu sa zasoby. Moga to by¢ zasoby rzeczowe,
ludzkie, finansowe, niematerialne. Oznacza to, ze alokowane na wej$ciu w proce-
sach sg zardbwno materialy, ludzie, informacja, maszyny, urzadzenia, jak i metody.
Proces tez powinien zachodzi¢ wedtug okreslonych procedur, przyjetych oficjalnie,
spisanych instrukcji, w ktorych zawarte sa cele i sposob ich pomiaru. W ramach
transformacji wejscia na wyjscie prowadzone sa réozne czynnosci, ktore wiodg do
pojawienia si¢ na koncu wyniku zwanego tez wyrobem, rezultatem, tj. z ang. output.
Moze on by¢ zar6wno produktem fizycznym (materialnym), cyfrowym, danymi,
informacjg czy ustugg (rezultatem niematerialnym) (Adair & Murray, 2002; Skrzy-
pek & Hofman, 2010). Kazdy proces nalezy rozpatrywac z poziomu osiaganej przez
niego efektywnosci, skutecznos$ci, celowosci, elastycznosci, jak i dhlugosci czy kosz-
tow (Homburg & Krohmer, 2006; Grajewski, 2012). Do tego stuzy system monito-
ringu i kontroli, istotny zarowno na etapie koncowym dostarczenia wyniku projektu
i weryfikacji jego zgodnosci z zatozeniami wstepnymi, jak i monitorowania odchy-
len w trakcie transformacji wejécia na wyjscie i odpowiedniego sygnalizowania,
interweniowania. W kazdym procesie biorg udziat uczestnicy, zwani aktorami, kto-
rzy petnig rozne role i posiadajg okreslone odpowiedzialnosci. Wtasciciel procesu
odpowiada za realizacje procesu i osiggane wyniki, uczestnicy procesu moga by¢
odpowiedzialni za konkretne zasilenia informacja, dziatania wdrozeniowe, ktore
w efekcie maja dostarczy¢ wartos¢ dodang. Definiujgc w organizacji procesy, nie
mozna zapomnie¢ o kryteriach decydujacych o akceptacji badz odrzuceniu zatozen
projektu na wejsciu, jak i rezultatow na wyjsciu. Zadane parametry okreslaja jakosc¢
procesu, jakiej oczekujemy, i celowos¢, ktorej proces stuzy. Kryteria spelnienia
wymagan na wejsciu i wyjsciu bedg rézne w zaleznosci od procesu.
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Specyfika procesu biznesowego

Definiujac proces i dotykajac kryteriow wymagan, warto w tym miejscu nawia-
za¢ do definicji procesu biznesowego, ktéry w literaturze odrdznia si¢ od ,,zwy-
ktego” procesu, ktadac nacisk na jego konkretne specyficzne wyrozniki wilasnie
w zakresie wymagan na wejsciu i wyjsciu. Proces biznesowy to zbioér wzajemnie
powiazanych zdarzen, dzialan i punktéw decyzyjnych, ktére obejmuja szereg pod-
miotow i obiektow i ktore wspodlnie prowadzg do wyniku stanowigcego wartos$¢ dla
co najmniej jednego klienta (Dumas et al., 2013). Wedtug Trockiego (2016) punk-
tem wyj$cia procesu biznesowego sa potrzeby klienta, a zakonczeniem rezultaty
istotne z punktu widzenia klienta (ang. end-to-end process). Roéwniez Schmelzer
i Sesselmann (2006) podkreslajg t¢ roznice w ujeciu procesu od procesu bizneso-
wego (Rysunek 2).

Proces

Wejscie Transformacja Wyjscie

Proces biznesowy

Wymagania klienta Wartos$¢ dodana Satysfakcja klienta

Rysunek 2. Proces a proces biznesowy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Schmelzer & Sesselmann, 2006)

Proces biznesowy podkresla wymagania klienta oraz warto$¢ dodana, jakg proces
ma dostarczy¢. Sam rezultat procesu na wyjsciu powinien by¢ dostarczony po
uprzednim zebraniu wymagan dotyczacych oczekiwanego produktu czy ushugi od
klienta (wewngtrznego lub zewnetrznego), po to aby ostatecznie stanowit dla niego
warto$¢ 1 zaspokajal sygnalizowane potrzeby, realizowat cel biznesowy. Wartos¢
dodana procesu moze by¢ wyrazona w jednostkach obiektywnie mierzalnych (czas,
koszt) i subiektywnych, takich jak na przyktad satysfakcja klienta (Fliegner, 2017).

Schmelzer i Sesselmann (2006) podkreslaja typ relacji zachodzacej w ramach
procesu biznesowego, skoncentrowanego od samego poczatku na kliencie, jego
potrzebach i osiagnigciu jego satysfakcji. Proces biznesowy sktada si¢ w tym ujeciu
z migdzyfunkcjonalnych i miedzyorganizacyjnych powigzan dzialan tworzacych
warto$¢. Dzialania te generujg dobra i ustugi oczekiwane przez klientow oraz reali-
zuja cele procesu wynikajace ze strategii biznesowej. Cele te sa nakierowane na osig-
gniecie w biznesie wyniku finansowego. Zmiany w strategii biznesowej pociagaja
za sobg zmiany w procesach biznesowych, zatem procesy biznesowe sg elastycznie
ksztaltowane.

Klasyfikacja procesow

Procesy realizowane w ramach organizacji moga by¢ dzielone wedtug r6znych
kryteriéw (patrz: Ossowski, 2012). Powszechnie stosowanym podziatem jest podziat
na procesy:
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— podstawowe (zwane rowniez biznesowymi, operacyjnymi, glownymi);
— pomocnicze (zwane rowniez wspomagajacymi);
— zarzadcze (Schmelzer & Sesselmann, 2006; Grajewski, 2012).

Procesy podstawowe generuja bezposrednig warto$¢ dodang i to je klient zau-
waza najszybciej. Pozwalaja rowniez w najwigkszym stopniu realizowac cele bizne-
sowe, do ktorych naleza procesy np. sprzedazowe, produkcyjne. To procesy, ktore
sa powiazane z podstawowa dziatalno$cig organizacji i maja najwiekszy wptyw na
jej pozycje konkurencyjna, realizowang misje. Kategoria procesow pomocniczych
jest praktycznie niezauwazalna przez klienta, poniewaz nie generujg one wprost,
a tylko posrednio warto$¢ dodang. Sa jednak niezbgdne dla prawidtowego funkcjo-
nowania organizacji i realizacji procesOw podstawowych, z ktérymi maja czgsto
punkty styku (z ang. touch points). Do tej kategorii mozna zaliczy¢ cho¢by procesy
kadrowe, finansowe oraz specyficzne dla rodzaju organizacji, np. w samorzadzie
zamoOwienia publiczne, w firmie proces magazynowania. Procesy zarzadcze maja
natomiast charakter strategiczny, nie generuja wartosci dodanej bezposrednio dla
klienta, ale to one wyznaczajg strategi¢ i okreslaja, jak i kiedy ta warto$¢ ma by¢ mu
dostarczana. Procesy zarzadcze wyznaczajg zatem kryteria weryfikacji, akceptacji
wejscia, wyjscia procesu.

Do wyzej wspomnianego trdjpodzialu procesow nawigzuje Suter (2004), ktory
za kryterium przyjat role, jakg odgrywa dany proces biznesowy w kreowaniu warto-
$ci. Oprocz procesow zarzadczych i wspierajacych podzielit on dodatkowo proces
podstawowy (biznesowy) na dwa procesy:

— procesy definiujagce warto$¢ dodang (z ang. value-defining business processes),
— procesy tworzace warto$¢ dodang (z ang. value-creating business processes).

Najpierw w ramach procesow definiujacych warto$¢ okreslane sa wymagania ak-
ceptacji (wejsciowe i wyjsciowe) co do oferowanych towaréw, ustug i informacji, ale
takze rozumienia warto$ci dodanej przez klienta zgodnie z jego potrzebami. Podsta-
wowym celem definiujgcych warto$¢ procesow biznesowych jest wdrozenie strategii
do codziennego zycia. Nastgpnie zgodnie ze strategia organizacji warto$¢ ta jest two-
rzona w ramach procesow biznesowych tworzacych warto$¢. Procesy kreujace war-
to$¢ odnosza sie do biezacej dziatalnosci organizacji, czyli przeprowadzaja wszystkie
czynno$ci majace na celu pozyskac, obstuzy¢, dostarczy¢ produkty/ustugi klientowi.
Ich gtéwnym celem jest skuteczne i efektywne zaspokojenie potrzeb klienta.

Podejs$cie procesowe w administracji samorzadowej

Wedtug Cyferta (2006) wykorzystanie koncepcji zarzadzania przez procesy polega
na wdrozeniu w organizacji tak zwanego podej$cia procesowego. Pojecie ,,podejscie
procesowe” stosowane jest w literaturze czgsto zamiennie z okresleniem ,,orientacja
procesowa”. W naukach o zarzadzaniu za orientacj¢ mozna uzna¢ wartosci, zbior
zasad 1 wytycznych, na jakie nakierowany jest system zarzadzania organizacji.
Orientacja rozumiana jest jako rodzaj postawy, nastawienia organizacji na okreslony
punkt odniesienia, w przypadku orientacji procesowe]j wlasnie koncentracji na procesy
(Nowosielski, 2011). Co warto podkresli¢, procesowe podejscie w organizacji
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koncentruje si¢ na dziataniach utozonych w okreslone sekwencje, ciagi, a nie na po-
szczegdlnych funkcjach. Dominujg w nim relacje horyzontalne nad hierarchicznymi,
a wykonawcy majg samodzielno$¢ w tworzeniu architektury samego procesu. Row-
niez zarzadzanie w takim podejsciu jest bardziej elastyczne niz w klasycznym, ponie-
waz sposob dziatania moze by¢ dostosowany do potrzeb i oczekiwan klienta w trakcie
jego realizacji. Orientacja ta nakierowana jest na state doskonalenie procesow, dazenie
do doskonatosci. To jg odroznia od klasycznego podejscia funkcjonalnego wywodza-
cego si¢ z idei naukowej szkoty zarzadzania, nawiazujacej do organizacji oraz kontroli
pracy i czasu, oraz hierarchicznej, funkcjonalnej struktury organizacyjnej (Cyfert,
2006; Dumas et al., 2013; Kunasz, 2013). Przyktadem koncepcji opierajacych si¢ na
podejsciu procesowym jest System Toyoty, 5S, Kaizen, benchmarking czy Business
Process Reengineering. W ewolucji podejs$cia procesowego kolejnym etapem wyr6z-
nionym w literaturze jest zarzadzanie procesowe (Nowosielski, 2011). Zarzadzanie
procesowe jest pojeciem szerszym niz samo zarzadzanie procesami i obejmuje usys-
tematyzowane dziatania majace na celu realizacje poszczegolnych etapow, tj. projek-
towanie, mapowanie procesow, modelowanie procesow, wdrozenie, monitorowanie
oraz kontrolg¢ wynikow i, co wazne, state doskonalenie.

Zarzadzanie procesowe charakteryzuje (Korsan-Przywara & Zgrzywa-Ziemia,
2011):
— przyjecie orientacji marketingowej skoncentrowanej na kliencie;

— koncentracja na procesach, ich poprawnym projektowaniu, realizowaniu, moni-
toringu i doskonaleniu;

— przeniesienie celow strategicznych na poziom procesow;

— wsparcie sprawnej realizacji procesow dzicki wykorzystaniu systeméw informa-
tycznych.

W zarzadzaniu procesowym na poziomie organizacji moga by¢ wykorzystywane
rézne koncepcje, metody i narzgdzia na kazdym z przytoczonych etapoéw (Bitkow-
ska, 2015). Jedng z nich sg normy ISO z grupy 9000. Wtasnie pojawienie si¢ syste-
moéw zarzadzania jako$cig sprawito, ze wzrosto zainteresowanie samorzadow zarza-
dzaniem procesami, kojarzonymi z efektywnym zarzadzaniem i postawg proklienc-
ka (Cwiklicki & Walczak, 2015). Dodatkowa ,,zacheta” bylo ustawowe (ustawa
0 finansach publicznych) zobowigzanie najwyzszego kierownictwa samorzadow
terytorialnych do realizacji zadan dotyczacych kontroli zarzadczej majgcych na celu
zwickszenie efektywnosci pracy urzednikow i realizacji zadan wynikajacych z in-
nych ustaw (Rydzewska-Wtodarczyk & Sobieraj, 2015).

W wyniku zastosowania rozwigzan wspierajacych zarzadzanie procesowe korzysci
osiagniete przez samorzady terytorialne byly tozsame z osigganymi przez organizacje
biznesowe. Szumowski (2009) zaliczyt do nich: poprawe efektywnosci funkcjonowa-
nia, poprawe komunikacji wewnatrz urzgdu i z klientem zewng¢trznym, podniesienie
jakosci 1 lepsze wyniki z badania satysfakcji klienta. Co wigcej, odnotowano poprawe
w zakresie rozwigzan organizacyjnych wewnatrz urzedu, tj. wicksze zaangazowanie
pracownikoéw, czestsza prace zespolowa, wspdlne rozwigzywanie problemow.
Do efektow mozna réwniez zaliczy¢ standaryzacje, skrocenie procesu wdrozenia do
pracy nowego pracownika, ograniczenie kosztow zwigzanych z niezgodnymi wyro-
bami. Co ciekawe, do barier zaliczono koszty wdrozenia rozwigzan i metod (np. koszt
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1 pracochtonnos¢ uzyskania certyfikatu ISO), opdr pracownikow przed zmiang, brak
wsparcia najwyzszego kierownictwa, nieche¢ kierownikéw departamentéw do prze-
kazywania wiedzy i do§wiadczen wilascicielom procesow.

Liczne regulacje prawne, polityczne aspekty, niewielkie uprawnienia na nizszych
szczeblach zarzadzania, centralizacja decyzji, nadal jeszcze funkcyjna, ,,skostniata”
struktura organizacyjna stanowi¢ mogg ograniczenia w podejSciu procesowym.
Korsan-Przywara i Zgrzywa-Ziemiak (2011) uwazaja, ze aktualnie wdrazana kon-
cepcja zarzadzania procesowego w jednostkach sektora finanséw publicznych ma
charakter autonomiczny, czesto autorski. Realizowana jest rownie czgsto w sposob
zwyczajowo przyjety bez nawigzania do konkretnej metody, techniki z katalogu za-
rzadzania procesowego. Czesto jej gtownym celem jest nadanie ,,ludzkiej twarzy”
administracji poprzez wybor orientacji rynkowej. Orientacja rynkowa obok proce-
sowej to jedna z najczesciej wybieranych filozofii zarzadzania organizacji. Dotyczy
ona nakierowania dziatan calej organizacji na punkt odniesienia, jakim jest klient
i jego oczekiwania (Wojcik-Karpacz et al., 2020). Ten typ orientacji obejmuje regu-
larne zbieranie i generowanie informacji rynkowych na temat obecnych i przysztych
potrzeb klientdw, rozpowszechnianie informacji pochodzacych z przeprowadzonego
badania rynkowego w obrgbie organizacji i reagowanie na nie, czgsto poprzez uru-
chomienie odpowiedniego procesu biznesowego.

Metodyka badawcza

Na potrzeby przygotowania artykutu przeprowadzono krytyczng analizg litera-
tury, zarowno polskiej, jak i zagranicznej, oraz wykorzystano metode jakosciowa —
case study. Wyroznikiem tej metody, zwanej studium przypadku, decydujacej o wy-
branym podej$ciu, jest udzial badacza, ktéry sam wedlug Mielcarka (2014) stanowi
istotng czes¢ procesu badawczego, poprzez wlasne doswiadczenie zawodowe oraz
udziatl w procesie tworzenia i gromadzenia danych. Wspotautorki wykorzystaly zna-
jomo$¢ tematu wynikajacg z whasnych doswiadczen zawodowych w pracy z inwe-
storami z ramienia Centrum Obslugi Inwestora Urzedu Miasta Kielce, zwazajac jed-
noczesnie na zachowanie bezstronnosci i skupienie si¢ na faktach oraz wyelimino-
wanie tendencyjnosci w gromadzeniu danych, elementoéw, ktore sa identyfikowane
jako ograniczenia metody case study. Do innych ograniczen nalezy zaliczy¢ mata
reprezentatywno$¢ danych, intuicyjnos¢ (Matejun, 2011). Dane pozyskane i analizo-
wane byly w okresie czerwiec — wrzesien 2022 roku. Wykorzystano zrodta informac;ji
takie jak dokumentacja przebiegu obstugi inwestora, ogdlnodostepne dokumenty stra-
tegiczne miasta Kielce, bezposrednie obserwacje oraz wspotuczestniczenie.

Obstuga inwestora jako proces zorientowany na rynek -
przyklad Centrum Obstugi Inwestora Urzedu Miasta Kielce

Na budowanie przewagi konkurencyjnej miast i regionow ma wplyw wiele czyn-
nikow. Jak podaje Szymanski (2019), budowanie konkurencyjnosci regionu jest nie-
watpliwie powigzane ze zdolnoscig do kreowania inwestycji, wynikajacego z tego
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wzrostu jakosci zycia i zadowolenia spoteczenstwa. Warunkiem utrzymania konku-
rencyjnosci jest sprawne i efektywne utrzymywanie zasobow oraz zarzadzanie pro-
cesami gospodarczymi przez wtadze. Dlatego w ostatnich latach coraz powszech-
niejsze jest powotywanie do zycia referatu, biura lub stanowiska, ktorego zadaniem
jest pozyskiwanie i obstugiwanie projektow inwestycyjnych. Taka wydzielona w ra-
mach urzedu jednostka dysponuje odpowiednimi kompetencjami oraz szczegdlowa
wiedza na temat r6znorodnych aspektow konkurencyjnosci danej gminy lub regionu.
Pracownicy oddelegowani do pracy w centrum obstugi inwestora posiadajg wiedzg
na temat funkcjonujacych na danych terenie firm, ich szczegdélnych potrzeb, inteli-
gentnych specjalizacji, dostgpnych zasobow ludzkich, terenéw inwestycyjnych itp.
W Urzgdzie Miasta Kielce jest to Wydziat Przedsigbiorczo$ci i Komunikacji Spo-
lecznej, w ramach ktorego dziata Biuro ds. Przedsigbiorczosci i Centrum Obstlug
Inwestora (zwane dalej: COlI UM Kielce).

Proces obstugi inwestora w Urzedzie Miasta Kielce - case study

Obstuga inwestora realizowana przez Biuro ds. Przedsiebiorczosci i Centrum
Obstugi Inwestora w Urzedzie Miasta Kielce (COI UM Kielce) ma charakter pro-
cesu zorientowanego na Klienta, przy czym zawiera typowe dla gmin elementy
zarzadzania procesami. Wedlug przytoczonej wezesniej klasyfikacji jest to proces
biznesowy, poniewaz jego rezultatem na wyjsciu jest pozyskanie inwestora oraz sa-
tysfakcja klienta urzedu — przedsigbiorcy rozwazajacego inwestycje. Obstuga
inwestora zalicza si¢ do grupy proceséw pomocniczych gminy, wywotywanych
przez procesy podstawowe, tj. wydawanie pozwolen budowlanych dla nowych
inwestycji. Na Rysunku 3 przedstawiono elementy sktadowe procesu, wejscie, wyj-
Scie, dziatania realizowane wewnatrz procesu oraz wskazano uczestnikow.

Proces obstugi inwestora w Urzedzie Miasta Kielce jest nastawiony na osiagnie-
cie jak najwickszej skuteczno$ci w obszarze pozyskiwania i obstugiwania inwesto-
row. Brak jest $cistych procedur i regulacji (oprocz przepisOw prawa regulujgcych
dziatalno$¢ catego urzedu). Polska Agencja Inwestycji i Handlu opracowala jednak
i upowszechnita wytyczne, ktore sg realizowane w Urzedzie Miasta Kielce i w wielu
innych gminach (PAIH, 2018).

Proces obstugi inwestora podlega pewnym modyfikacjom w zalezno$ci od ro-
dzaju inwestora i jego indywidualnych oczekiwan. Z punktu widzenia COI mozna
jednak wskaza¢ poszczegdlne etapy powtarzajace si¢ w tym procesie:

Etap 1. Przygotowanie ogolnej oferty inwestycyjnej gminy Kielce (strona WWW,
folder promocyjny opisujacy warunki inwestowania w gminie, inne materiaty).

Etap 2. Promowanie oferty na targach, podczas misji gospodarczych, na spotka-
niach, w mediach tradycyjnych i elektronicznych.

Etap 3. Otrzymanie zapytania inwestycyjnego zazwyczaj w formie zapytania
telefonicznego lub mailowego.

Etap 4. Przygotowanie indywidualnej oferty dla inwestora, zawierajacej dane
opracowane pod katem odpowiedzi na zapytanie inwestora oraz propozycje nieru-
chomosci inwestycyjnych.
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Etap 5. Odbycie spotkan lub wizyty studyjnej prezentujacej gming i oferty nieru-
chomosci.

Etap 6. Zapewnienie dalszego wsparcia okotoinwestycyjnego na roznych polach,
np. pozyskiwanie szczegotowych danych dla inwestora, pomoc w interpretacji prze-
pisoOw prawa, organizacja spotkan z dostawcami mediow, instytucjami rynku pracy,
uczelniami itp.

Etap 7. Podjecie decyzji przez inwestora. Realizacja inwestycji.

Etap 8. Zapewnienie opieki poinwestycyjnej przez Urzad Miasta Kielce, np. pro-
mowanie inwestycji wérdd spolecznosci lokalne;.

Zasoby:

Baza Nieruchomosci Inwestycyjnych Geoportal Kielce, dane statystyczne o miescie,
baza firm lokalnych, oferta inwestycyjna Kielc, regulacje prawne obowigzujace

w kraju oraz prawo lokalne

Uczestnicy i ich rola:

Wiasciciel procesu: Prezydent Miasta Kielce

Uczestnicy procesu: pracownicy COI, inne wydziaty i1 jednostki Urzedu Miasta Kielce

Wymaganie Wejscie Przebieg procesu: Wyjscie Wymaganie
na wejsciu: na wyjsciu:
1. przygotowanie ogolnej
pozyskanie oferty inwestycyjnej pozyskanie
zapytania 2. promowanie oferty inwestora
inwestycyjnego inwestycyjnej (wymaganie
(wymaganie 3. otrzymanie zapytania gminy)

gminy) inwestycyjnego
4. przygotowanie
dostepnosc¢ indywidualnej oferty satysfakcja
kompleksowej inwestycyjnej klienta
informacji 5. organizacja wizyty (wymaganie
0 warunkach studyjnej lub spotkania inwestora)
inwestowania z inwestorem
(wymaganie 6. zapewnienie dalszego
inwestora) wsparcia
okoloinwestycyjnego
7. podjecie decyzji przez
inwestora
8. zapewnienie opieki
poinwestycyjnej

Dokumentacja: zarzadzenia Prezydenta Kielc; uchwaty Rady Miasta Kielce; Strategia
Rozwoju Miasta Kielce 2030, Program wspierania przedsigbiorczosci dla Miasta
Kielce; Standardy obstugi inwestora; System monitoringu w ramach kontroli zarzadczej
Urzegdu Miasta Kielce; wskazniki realizacji celéw zawarte w Strategii Miasta Kielce

Rysunek 3. Elementy procesu obstugi inwestora w Urzedzie Miasta Kielce

Zr6odto: Opracowanie whasne
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COI UM Kielce obstuguje rocznie od 30 do 60 zapytan inwestycyjnych. W prak-
tyce obstuga zapytah przebiega bardzo roznie. Obstuga niektdrych inwestoréw jest
rozciagnigta w czasie i trwa od kilku do kilkunastu miesigcy (a nawet kilka lat).
W przypadku innych jest bardzo krotka: ogranicza si¢ do przedstawienia inwesto-
rowi ofert nieruchomosci i, najczgsciej, podania kontaktow do wiascicieli / admini-
stratorOw nieruchomosci. W zalezno$ci od rodzaju oczekiwan i potrzeb inwestora
niektore z etapow obstugi moga wigc zosta¢ pominigte. W wielu przypadkach dzia-
falnos¢ COI UM Kielce ogranicza si¢ do etapu 1 i 2, czyli biernej i czynnej prezen-
tacji oferty inwestycyjnej (dzialanie to coraz czesciej okresla si¢ mianem promocji
gospodarczej). Kolejng wariacjg procesu obstugi inwestora jest organizacja wizyt
studyjnych, czyli wizyt prezentujgcych poszczegolne lokalizacje interesujace inwe-
stora (biura, hale, tereny). Wizyty te dochodzg do skutku w sytuacji, kiedy inwestor
zaakceptuje wstepna oferte inwestycyjna i chce osobiscie zapoznac si¢ z propono-
wanymi lokalizacjami. Te wizyty majg ogromne znaczenie dla dalszych losow pro-
jektu inwestycyjnego, poniewaz podczas ,,wizji lokalnej” nastepuje weryfikacja
przedstawionej oferty i konfrontacja zatozen projektu z rzeczywistoscig. Co oczywi-
ste, inwestor lokalny, dziatajacy w danej gminie lub wojewddztwie, przeprowadza
z reguly ten etap bez asysty pracownikow COI UM Kielce, poniewaz zna otoczenie
i nie potrzebuje wsparcia logistycznego. Natomiast w przypadku inwestorow ze-
wnetrznych organizowana jest catodzienna lub kilkudniowa wizyta studyjna, ktora —
oprocz nieruchomosci — moze objac takze wizytacje szkol, uczelni wyzszych lub
innych firm w ramach tzw. wizyt referencyjnych*.

Nie kazda firma wymaga takze wsparcia poinwestycyjnego. Wsparcie poinwe-
stycyjne to szereg dziatan oferowanych inwestorowi po zakonczeniu inwestycji. Jest
ono uzaleznione od potrzeb inwestora, jak rowniez od mozliwosci finansowych i or-
ganizacyjnych gminy. Wsparcie poinwestycyjne moze objaé¢ np. uruchomienie okre-
slonych kierunkéw nauczania w szkotach i na uczelniach (w przypadku istotnych
brakéw kadrowych w firmie), uruchomienie dodatkowej linii autobusowej w trans-
porcie zbiorowym na potrzeby pracownikow, promocje przedsiebiorstwa lub inne
dzialania. Nie jest ono jednak standardem w obstudze inwestora, a raczej ponadstan-
dardowa wspotpraca, ktdra musi si¢ miesci¢ w ramach finansowo-prawnych, w ja-
kich funkcjonuje dana jednostka samorzadu terytorialnego. Nie powinno si¢ tez od-
bywac¢ ze szkoda dla innych podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na
danym terenie Iub dla spotecznosci lokalnej. Moze mie¢ jednak istotne znaczenie
w podejmowaniu kolejnych decyzji inwestycyjnych przez przedsiebiorcg, ktory
np. bedzie udzielat rekomendacji innej firmie lub sam poszukiwatl mozliwosci
rozwoju.

W obstudze inwestora wazne jest zachowanie poufnosci podczas catego procesu,
az do momentu uzyskania zgody inwestora na ujawnienie jego inwestycji. W prak-
tyce ujawniane s3 jedynie te projekty, ktore koncza si¢ catkowitym powodzeniem,
czyli niewielki procent zapytan. Zachowanie dyskrecji jest jednak niezwykle wazne

4 Wizyta referencyjna to spotkanie z inng firmg dziatajaca w podobnej lub w tej samej branzy, majaca
na celu zapoznanie si¢ z opinig przedsigbiorcy na temat warunkow funkcjonowania biznesu na danym
rynku.
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z punktu widzenia przedsi¢biorcy, bowiem przedwczesne ujawnienie zamiarow
inwestycyjnych moze zaszkodzi¢ interesowi firmy, a nawet spowodowac przenie-
sienie inwestycji do nowej lokalizacji lub wycofanie si¢ z planéw o inwestowaniu.

Mankamentem procesu obstugi inwestora w Urzedzie Miasta Kielce jest brak
badania satysfakcji klienta (przedsigbiorcy) na wyjsciu procesu. W urzedzie wdro-
zony zostat co prawda system sprawozdawczosci poszczeg6lnych wydziatoéw w ra-
mach kontroli zarzadczej, nie jest on jednak przydatny do monitorowania zmiennego
1 bardzo elastycznego procesu obstugi inwestora. Ewaluacja procesu wymaga wiec
udoskonalenia. Dane o liczbie i rodzajach obstugiwanych projektéw sg gromadzone
przez COl UM Kielce, ale konieczny jest system analizowania tych danych na wyj-
sciu, aby osiagna¢ wigksza efektywnos¢ i jakos¢ pracy. Jedna z mozliwosci jest
ankietowanie obstuzonych klientéw, lecz rozwigzanie to zostalo odrzucone przez
COI UM Kielce z uwagi na to, iz do ostatniego etapu procesu dociera tylko utamek
wszystkich obstugiwanych inwestoréw. Z kolei ci, ktorzy zrezygnowali z inwestycji,
zwlekaja z przekazaniem decyzji badz odmawiaja jej ujawnienia. Duze znaczenie
ma roéwniez poufnos¢ danych dotyczacych planowanej inwestycji, co znacznie
utrudnia wykorzystanie ich do ewaluacji.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionego przypadku proces obstugi inwestora mozna zde-
cydowanie zaliczy¢ do procesow prorynkowych, wykraczajacych poza standardowe
zadania gminy i wymagajacych tworczego oraz wszechstronnego podejscia w two-
rzeniu rozwigzan. Jest to przy tym proces dajacy si¢ opisa¢ jako uporzadkowany
zestaw dziatan zmierzajacych do okreslonego celu, ale dopuszczajacy duza dozg wa-
riacji i elastycznosci w zaleznosci od rodzaju inwestora i jego oczekiwan. Obstuge
inwestora przez zespot powotany w danym urzedzie gminy nalezy zdecydowanie
zaliczy¢ do proceséw pomocniczych administracji publicznej, powstajacych w celu
usprawnienia proceséw podstawowych i megaproceséw. W tym procesie sa jednak
pola do usprawnien w zakresie efektywnego systemu monitoringu odchylen w trakcie
transformacji wejscia na wyjscie oraz badania satysfakcji klienta na koncu procesu.

Jednostki finanséw publicznych dgza do wzrostu elastycznosci w $wiadczeniu
ustug, wigkszego otwarcia na potrzeby klienta, jak rowniez do poprawy komunika-
cji, skrocenia czasu realizacji procesow, w tym sprawniejszego podejmowania de-
cyzji. Celem jest zatem wzrost jakosci $wiadczenia ustug publicznych. Przyjecie
orientacji procesowej i wykorzystanie odpowiednich narzedzi i metod, jak rowniez
dobrych praktyk, daje mozliwos¢ osiggniecia tych celow. Urzad Miasta w Kielcach
promuje podejscie proklienckie poprzez wstuchiwanie si¢ w potrzeby klientoéw,
otwarty dialog i uwzglednianie zebranych wymagan w dokumentach strategicznych.
Mimo braku zaprojektowanego i koordynowanego odgdrnie systemu zarzadzania
procesowego wdraza autonomiczne procesy, ktore wpisuja si¢ w orientacje proce-
sowa oraz orientacj¢ na klienta. Takie autonomiczne procesy jak proces obshlugi in-
westora, wcigz niedoskonaty w stosunku do kanonu podej$cia procesowego, po-
winny by¢ testowane, stale monitorowane i doskonalone, aby osiagnaé najwyzsza
jakos¢ 1 speli¢ wymagania klienta, w tym wypadku inwestora.
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INVESTOR SERVICE AS AN EXAMPLE OF LOCAL GOVERNMENT'S
CUSTOMER-ORIENTED PROCESS APPROACH

Abstract: The process approach is currently one of the most frequently implemented ori-
entations by business organizations. Businesses are forced by the changing environment
and the need to respond flexibly to customer needs in order to implement business strategy.
The process approach is also increasingly being used by public finance sector entities.
These not-for-profit organizations provide public services in response to customer needs.
In both cases, an important benchmark is the achievement of customer satisfaction. The aim
of the article is to analyze the manifestation of the process approach in local government
using the example of the investor service process in relation to its customer orientation. The
theoretical part includes a critical review of the literature, while the empirical part uses the
case study method. The obtained results indicate the possibility of applying a business-
oriented approach to the customer in public sector units. The solutions presented in the
article can be used in practice in the area of improving the methods of managing individual
processes in public finance sector units, also in cases where not all the processes have been
mapped at the organizational level and do not form a system.

Keywords: investor service, process orientation, market orientation, process, process man-
agement
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ROLA POLITYKI SPOLECZNE]J PANSTWA
W KSZTALTOWANIU POZIOMU BEZROBOCIA

Elzbieta Stolarska-Szelag!*

1 Politechnika Swietokrzyska, Wydziat Zarzadzania i Modelowania Komputerowego, Polska

Streszczenie: Poprawnie dzialajgca polityka spoteczna panstwa powinna zaspokajaé
potrzeby wszystkich obywateli danego kraju, uwzgledniajac przy tym rézne sytuacje
wynikajace ze zdarzen losowych. Polityka socjalna, ktora jest wazng czescia polityki spo-
lecznej panstwa, powinna by¢ na biezaco aktualizowana i zmieniana tak, aby mogta dziataé
w warunkach zmian spolecznych. Jest natomiast cz¢sto mylona z polityka rodzinng prowa-
dzona przez panstwo. Polityka rodzinna to zardwno szereg dziatan materialnych, jak i nie-
materialnych, ktore majg postuzy¢ zmianie tendencji nizu demograficznego. Celem arty-
kutu jest proba prezentacji polskiej i europejskiej polityki rodzinnej w kontekscie
stosowania materialnych instrumentdw wsparcia oraz ocena, czy stosowanie tych instru-
mentdw moze pociggaé za soba konsekwencje ekonomiczne w postaci wzrostu poziomu
bezrobocia. Artykut bazuje na analizie wybranej literatury przedmiotu, wtdérnych danych
statystycznych oraz prezentuje analize porownawczg.

Stowa kluczowe: bezrobocie, modele polityki spotecznej, polityka rodzinna, polityka
socjalna, polityka spoteczna

Kod klasyfikacji JEL: C1, G5, H5, 13, J2

Wprowadzenie

Przez polityke spoleczng koryguje si¢ mechanizmy rynkowe w taki sposob, aby
niwelowaé nieréwnosci spoteczno-ekonomiczne i by wszyscy obywatele mogli zy¢

w dobrobycie. Do zadan panstwa o modelu opiekunczym nalezy rownomierny roz-
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ktad dobr wsrdd wszystkich obywateli, a takze wzmacnianie najstabszych grup spo-
lecznych (Miru¢, 2017). Zadania te realizowane sg przez polityki szczegotowe, jak
na przyktad polityke socjalna, ochrony zdrowia, zatrudnienia, o$wiaty, rodzinna,
mieszkaniowg itd. Zatem polityka rodzinna stanowi wazny element catosci polityki
spotecznej panstwa. Na podstawie przegladu literatury mozna wyr6znic€ trzy gtowne
modele polityki spotecznej: liberalny, socjaldemokratyczny i konserwatywny.
Wymienione modele charakteryzuja si¢ okreslonym podejsciem do istoty zasitkow
socjalnych. Polityka spoleczna panstwa powinna mi¢dzy innymi aktywizowac oby-
wateli, pomagajac rozwigzywac ich czasowe problemy tak, aby nie znalezli si¢ oni
na state w grupie wymagajacej pomocy czy w grupie osob bezrobotnych. Bezro-
botny jest to natomiast osoba niezatrudniona i niewykonujaca innej pracy zarobko-
wej pomimo tego, ze jest zdolna i gotowa do podjecia zatrudnienia.

Celem artykutu jest prezentacja polskiej i europejskiej polityki rodzinnej w kon-
teks$cie stosowania materialnych instrumentéw wsparcia oraz ocena, czy stosowanie
tych instrumentdw moze pociggac¢ za soba konsekwencje ekonomiczne w postaci
wzrostu poziomu bezrobocia.

W artykule dokonano analizy wybranej literatury przedmiotu, wtornej analizy
jakosciowych danych statystycznych na podstawie raportow Glownego Urzedu Sta-
tystycznego i Eurostatu oraz analizy porownawczej.

Istota polityki spotecznej - przeglad literatury

W polityce spotecznej bardzo wazna jest racjonalnos¢ podejmowanych dziatan
oraz ich efektywnos¢. Srodki finansowe, ktore przeznaczone sa na dziatania
socjalne, zazwyczaj nie odpowiadaja stale zwickszajacej si¢ skali potrzeb spoleczen-
stwa. Od socjologow i politologdbw wymaga sie wiec zwrdcenia uwagi na obszary
biznesowe oraz te, ktore wywodzg si¢ bezposrednio z teorii zarzadzania. Odpowied-
nie zarzadzanie polityka spoteczna staje si¢ skutecznym narzgdziem dla politykow
(Langsaether et al., 2022). Wymagane od aktordéw polityki spotecznej umiejetnoscei,
takie jak state zarzgdzanie zmiang, rozumowanie dziatania mechanizméw zarzadza-
nia publicznego oraz skutecznos$ci ich zastosowania, wpisujg obszar polityki spo-
lecznej nie tylko w zakres nauk socjologicznych, ale rowniez nauk o zarzadzaniu
i jako$ci (Spicker, 2014).

Prowadzenie polityki spotecznej przez panstwo nalezy do jego funkcji, w zalez-
nosci od przyjetego modelu zarzadzania jego strukturami. Jest to zespot dziatan
organizowanych przez panstwo i jego poszczegdlne komorki. Dzialania te przyczy-
niajg si¢ do ksztattowania warunkow zycia ludnosci danego kraju, a zwlaszcza §ro-
dowiska pracy i zamieszkania. Polityka spoteczna ma na celu zapewnienie wszyst-
kim obywatelom mozliwosci edukacji, opieki zdrowotnej, mieszkania czy tez
zywnosci (Szarfenberg, 2018).

Polityka spoleczna jest to szersze ujecie tematyki funkcji panstwa i obejmuje
catoksztalt ustug dostarczanych spoteczenstwu przez panstwo. Polityka socjalna,
jako element polityki spotecznej, ma na celu zapewnienie godnych warunkow byto-
wych dla czeéci spoteczenstwa, ktora zostala w jaki§ sposob z niego wykluczona,
zazwyczaj przez zdarzenia losowe. Polityka rodzinna ma natomiast na celu mi¢dzy
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innymi wspieranie kobiet i m¢zczyzn w powigkszaniu rodziny oraz ma zachgcaé do
powrotu do pracy po urlopie macierzynskim lub ojcowskim i przeciwdziata¢ wyklu-
czeniu kobiet. Obydwie polityki stanowig czgs¢ ogdlnorozumianej polityki spotecz-
nej, ktora prowadzi kazde panstwo.

Bardzo ciekawych rozwazan nad funkcjonujacymi w literaturze przedmiotu
definicjami polityki spotecznej i polityki rodzinnej podjat si¢ Szarfenberg (2018).
Wedhug niego polityka spoteczna i polityka rodzinna w panstwie sg $cisle zwigzane
z aktualnymi na dany moment doktrynami politycznymi. W zaleznosci od wiladaja-
cej partii politycznej sa one realizowane zgodnie z mysla liberalna, demokratyczna
lub inng filozofia polityczna. Politycy wykorzystuja polityke spoteczna do prowa-
dzenia gry politycznej wsrdd roznych grup spotecznych. Najczgséciej wykorzysty-
wana jest ona do celow danej partii politycznej, a nie dla ogdlnego dobra spoteczen-
stwa. Podobng opini¢ wyraza rowniez Smigielska (2020), ktéra analizuje skutecz-
no$¢ programu ,,Rodzina 500+” w Polsce. Wedlug niej program ma bardzo wyrazng
wade. Przepisy dotyczace wyptaty §wiadczenia nie okreslaja gornego putapu do-
chodu na cztonka rodziny, dla ktorej $wiadczenie jest wyplacane. W zwigzku z tym
z programu mogg korzysta¢ rowniez rodziny, ktérych dochody znacznie przekra-
czajg $rednie zarobki w kraju. Nie potrzebujg one wsparcia finansowego ze strony
panstwa, a program nie spetnia wtedy swojej podstawowe;j roli, jaka miata by¢ mo-
tywacja do powigkszenia rodziny i zapobiegania zjawisku ubdstwa wsrod polskich
rodzin. OczywiScie w ocenie dzialania programu nalezy wzia¢ pod uwage rowniez
jego drugi cel, jakim jest wyeliminowanie ubdstwa skrajnego wsrdd dzieci. Dane
przedstawione przez Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej wskazujg na zmniej-
szenie zasiggu ubostwa skrajnego wsrdd dzieci i zrownania go z ubdstwem ludzi star-
szych czy w wieku produkcyjnym (https://www.gov.pl/web/rodzina/polskie...). Pro-
gram ,,Rodzina 500+ nie spetnia jednak najwazniejszego, pronatalistycznego celu,
a pozostaje znacznym obcigzeniem dla budzetu panstwa (Gromada, 2018). Pokazuje
to, jak duzg wartos$¢ polityczng ma polityka spoteczna panstwa. Jezeli dane rozwia-
zanie jest popularne w spoteczenstwie i zapewnia poparcie dla partii rzadzacej, to
jego warto$¢ polityczna jest ogromna.

Polityka spoteczna cechuje si¢ wigc dwoma zasadniczymi warto$ciami. Jej war-
tos¢ spoleczna prowadzi do zwigkszania dobrostanu spoteczenstwa. Warto$¢ poli-
tyczna polega na jej mozliwosci zwigkszenia poparcia wyborcow. Przez jej druga
warto$¢ polityka ta nie musi by¢ zawsze prowadzona jako korzystna dla catego spo-
leczenstwa, a wrgcz moze obejmowac tylko niektore elity 1 szkodzi¢ gospodarce.
Tym samym powoduje wystgpowanie rdznic i niecheci wzgledem siebie poszcze-
golnych grup spotecznych (np. osoby posiadajace dzieci i osoby bezdzietne). Pro-
blematyczne jest rowniez okreslenie wptywu danej polityki na caly system gospo-
darczy i na ludzi. Dlatego tez zalozenia polityki spolecznej sg stale zmieniane,
zgodnie z potrzebami danej grupy interesu (Popescu, 2015).

Badania dotyczgce wyboru instrumentow polityki zawieraja szeroki zakres czyn-
nikow, ktore mogg wplywac na wybor poszczegdlnych instrumentéw. Uwaza sig¢
jednak, ze wybor danego instrumentu jest zalezny od takich czynnikow, jak struktura
organizacyjna wdrazajacych, sytuacja makroekonomiczna, poziom rozwoju i prefe-
rowany ogolny typ zarzadzania (Capano & Howlett, 2020). Rodzaj prowadzonej
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polityki i wybor odpowiednich jej instrumentéw osadzony jest we wzorcach rzadze-
nia i relacjach pomiedzy panstwem a spoteczenstwem (Pollitt & Bouckaert, 2011).
Spoteczenstwo kazdego kraju ma swoje subiektywne odczucia co do wyobrazenia
0 wsparciu spotecznym i sposobach jego realizowania. Dlatego tez relacje pomigdzy
panstwem, spoteczenstwem i podmiotami prywatnymi ksztattuja kulture polityczna
kraju 1 wymuszaja wprowadzenie pewnych rodzajow instrumentow dla krajow
o danej kulturze politycznej (Ulybina, 2022).

Pomimo proéb ujednolicenia zasad polityk spotecznych w krajach Unii Europe;j-
skiej r6znig si¢ one od siebie znacznie pod wzgledem udzielonego wsparcia. Badania
nad polityka rodzinng siegaja juz 1978 roku (Kamerman & Kahn, 1978), jednakze
dopiero po 1992 roku (Lewis, 1992) zaczeto rozrdzniaé trzy modele wsparcia dopa-
sowane do uwarunkowan kulturowych:

— model meskiego zywiciela rodziny, ktory popularny jest szczegdlnie w Wielkiej
Brytanii; jest on uwarunkowany ograniczonym zakresem ustug opickunczych
dla dzieci i tym samym niskim udziatem kobiet w rynku pracy;

— zmodyfikowany model meskiego zywiciela rodziny, popularny we Francji,
gdzie udziat kobiet na rynku pracy jest wyzszy, ale pracujag one w niepelnym
wymiarze godzin;

— slaby model meskiego zywiciela rodziny, praktykowany w krajach skandynaw-
skich, gdzie mezczyzni dzielg z kobietami obowigzki domowe i udziat kobiet
na rynku pracy jest wysoki.

W pdzniejszym okresie zaczeto rozrozniac cztery gtowne modele polityki rodzin-
nej (Anttonen & Sipila, 1996):

skandynawski — réwnos¢ pici, powszechny dostep do ustug opiekunczych;

potudniowoeuropejski — utrudniony dostep do ustug opiekunczych;

poétocnoeuropejski — system wsparcia ukierunkowany na rodziny z dzie¢mi;
brytyjski — utrudniony dostep do ustug opiekunczych, pomoc skierowana na
konkretne przypadki.
W literaturze funkcjonowata rowniez klasyfikacja polityki spotecznej dla krajow
nalezacych do bylego bloku komunistycznego (Kovacs, 2002). Obecnie najczgsciej
stosowany podzial uwzglednia trzy modele polityki spotecznej: socjaldemokra-
tyczny, konserwatywny i liberalny (Szarfenberg, 2009).

Metodyka badawcza

Celem artykulu jest prezentacja polskiej i europejskiej polityki rodzinnej w kon-
teks$cie stosowania materialnych instrumentoOw wsparcia oraz ocena, czy stosowanie
tych instrumentéw moze pociagac¢ za soba konsekwencje ekonomiczne w postaci
wzrostu poziomu bezrobocia. Analiza poréwnawcza zostata wykonana na podstawie
analizy literatury przedmiotu oraz wtdrnej analizy jakosciowych danych statystycz-
nych przedstawionych w raportach Glownego Urzedu Statystycznego i Eurostatu.
Wtoérna analiza danych jakosciowych pozwala na zebranie informacji z r6znych prob
i potaczenie ich w cato$¢, co powoduje powickszenie reprezentatywnos$ci proby oraz
zmierza do wigkszego nasycenia danych. Badaniem objeto lata 2015-2021.
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Analizy przeprowadzone w opracowaniu pozwolity na poszerzenie wiedzy z za-
kresu rodzajow instrumentéw wsparcia rodzin w ramach polityki spotecznej realizo-
wanej w Polsce i Europie oraz ukazanie mozliwych ekonomicznych skutkow dziatan
w ramach tej polityki, wptywajacych na poziom bezrobocia.

Polityka rodzinna w Polsce i wybranych Krajach europejskich

Polityka rodzinna jest i bedzie tematem, ktory odegra kluczowa funkcj¢ w dzia-
falnosci politykow w nastepnych latach w catej Europie. Wynika to z faktu, ze
Europa zmaga si¢ z kryzysem demograficznym (Bartek, 2022). Najwickszym
wyzwaniem dla rzadzacych staje si¢ wiec stworzenie takiej polityki prorodzinnej,
ktora odpowie na niz demograficzny oraz nie bgdzie mocno obcigzata budzetu pan-
stwa (Borgmann et al., 2019).

Najbardziej powszechnym §wiadczeniem z obszaru polityki rodzinnej w Polsce
jest program ,,Rodzina 500+, ktory obowiazuje od II kwartatu 2016 roku i zostat
wprowadzony przez rzad Zjednoczonej Prawicy. Od III kwartatu 2019 roku program
obejmuje nie tylko drugie i trzecie dziecko w rodzinie, ale rowniez pierwsze dziecko,
az do ukonczenia przez nie 18. roku zycia (Babinska-Gorecka et al., 2022).

W ramach prowadzenia polityki rodzinnej w Polsce mozemy wyszczegoInic¢ rowniez
nastgpujace programy pomocowe (https://www.gov.pl/web/rodzina/programy...):

— ,,Dobry start” —jednorazowa doptata w wysokosci 300 zt dla uczniow rozpoczy-
najacych rok szkolny;

— ,,Maluch+” — dofinansowanie dla miejsc opieki nad dzie¢mi do 3. roku zycia —
ztobkow, kluboéw dziecigcych oraz dziennych opiekunows;

— ,Karta Duzej Rodziny” — pakiet znizek i uprawnien dla rodzin wielodzietnych
(powyzej dwojga dzieci). Kartg mozna uzywac zard6wno w instytucjach publicz-
nych, jak i prywatnych;

— $wiadczenia rodzinne — zasitek rodzinny i dodatki do zasitku oraz swiadczenia
opiekuncze, zapomoga z tytulu narodzin dziecka.

W Szwajcarii kazda rodzina posiadajaca dziecko moze wnioskowac o zasitek
na nie. Zasitek rodzinny jest uzalezniony od sytuacji materialnej rodziny i zatrudnie-
nia jej poszczeg6lnych cztonkow. Aby otrzymac zasitek, nalezy zarabia¢ minimum
580 frankéw miesigcznie (okoto 600 euro). Jezeli zarobki sg nizsze, to rodzina
zostaje objeta zasitkiem dla bezrobotnych. Zasitki rodzinne w Szwajcarii to ,,Kinde-
rzulage” (do 16. roku zycia dziecka, w wysokosci 200 frankdéw miesiecznie) i ,,Aus-
bildungszulage” (od 16. do 25. roku zycia, pod warunkiem kontynuowania nauki
przez dziecko, w wysokosci 250 frankéw miesiecznie). Urlop macierzynski trwa
14 tygodni (https://silverhand.eu/).

Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w Niemczech, gdzie osobom mieszkajacym
i pracujgcym na terenie Niemiec przystuguje zasitek rodzinny ,,Kindergeld”. W tym
przypadku nie ma jednak okreslonej dolnej kwoty dochodu na jednego czlonka
[rodziny. Zasitek wyptacany jest do 18. badz 25. roku zycia dziecka. Podstawa do
uzyskania ,,Kindergeld” jest nieograniczony obowigzek podatkowy rodzica sktada-
jacego wniosek o wyptate $wiadczenia. Oznacza to, ze osoba sktadajaca wniosek
musi by¢ zatrudniona i odprowadza¢ podatki. Kwota zasitku to 219 euro na pierwsze
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i drugie dziecko, 225 euro na trzecie dziecko i 250 euro na kazde kolejne dziecko
(https://www.arbeitsagentur.de/...).

W Danii w ramach polityki rodzinnej mozna uzyska¢ zasitek na dziecko.
»Berneydelse” maleje wraz z wiekiem dziecka. Do 3. roku Zzycia wynosi on okoto
618 euro. Dla dziecka w wieku do 6 lat 489 euro, kolejno dla dziecka do 15. roku
zycia 385 euro i do 18. roku zycia 128 euro. Zasitek przystuguje w sytuacji, gdy
jeden z rodzicéw pracuje w Danii. Jezeli drugi z rodzicow jest bezrobotny i prze-
bywa na stale poza granicami Dani, to w dalszym ciggu mozna otrzymywac
,Bearneydelse”.

W Wielkiej Brytanii dziata rozbudowany system $wiadczen rodzinnych. Naleza
do nich nie tylko zasitki i ulgi, ale rowniez §wiadczenia wyptacane przez praco-
dawce. Podstawowym zasitkiem w Wielkiej Brytanii, ktéry wyptacany jest
W zwigzku z urodzeniem dziecka przez kobiete pracujaca na podstawie umowy
0 pracg, jest ,,Statutory Maternity Pay”. Jest to odpowiednik polskiego zasitku ma-
cierzynskiego wyplacanego przez pracodawce. Jest on nalezny kobietom, ktore
przed narodzinami dziecka zarabiaty co najmniej 118 funtow netto tygodniowo. Wy-
sokos¢ zasitku wynosi 90% s$rednich tygodniowych zarobkoéw netto przez pierwsze
6 tygodni oraz 156,66 funtow lub 90% $rednich tygodniowych zarobkow netto przez
33 tygodnie. Co ciekawe, w przypadku powrotu do Polski, zasitek nadal jest wypta-
cany. Jezeli z powodu zbyt niskich zarobkéw, samozatrudnienia lub zbyt krotkiego
okresu pracy kobieta nie moze otrzymac ,,Statutory Maternity Pay”, moze wniosko-
wac o ,,Maternity Allowance”, ktory wyptacany jest przez panstwo. Otrzymanie za-
sitku jest rowniez obarczone spetnieniem pewnych wymogow zwigzanych ze stazem
pracy i minimalnym wynagrodzeniem. Wielka Brytania posiada réwniez odpowied-
nik polskiego programu ,,Rodzina 500+ — ,,Child Benefit”. Jest to zasitek wypta-
cany niezaleznie od osigganych dochodow, dla os6b wychowujacych dzieci do 16.
lub 20. roku zycia. Wysoko$¢ zasitku wynosi 21,80 funtéw tygodniowo na najstarsze
lub jedyne dziecko oraz 14,45 funtéw tygodniowo na kazde z pozostatych dzieci.
Kolejnym §wiadczeniem przystugujacym rodzicom, ale zaleznym od progdéw docho-
dowych, jest ,,Child Tax Credit”. Swiadczenie jest wyptacane opiekunom dziecka,
ktorzy znajduja sie¢ w cigzkiej sytuacji materialnej (www.gov.uk/browse/...).

Polityka rodzinna a poziom bezrobocia w Polsce
i wybranych krajach europejskich

Badacze prowadza naukowy dyskus nad tym, jak poszczegdlne modele polityki
spolecznej wplywaja na okreslone zachowania jednostek. Badania oscylujg wokot
wplywu wysokosci §wiadczen i ich charakteru na zachowania beneficjentéw oraz
wystepowanie nierownowag ekonomicznych. Nasuwa si¢ wigc pytanie, czy wyso-
ko$¢ zasitkdw rzutuje na poziom bezrobocia. Oczywiste jest, ze wysokos¢ zasitku
wpltywa na motywacje do podejmowania pracy zarobkowej (Hall, 2005). W sytuacji,
kiedy suma otrzymywanych zasitkow zbliza si¢ do wynagrodzenia za prace, bodzce
do jej podjecia sg znacznie ostabione (Kowalski, 2010). Bezrobocie jako zjawisko
ekonomiczne wystepuje w kazdym panstwie na swiecie, na wigksza lub mniejsza
skale. Istniejg mikroekonomiczne dowody, ktore wskazuja, ze im wyzsze zasitki dla
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bezrobotnych ustala panstwo, tym wyzszy jest poziom bezrobocia (Card et al.,
2015). Rynki pracy pozostaja w silnej korelacji z cyklami koniunkturalnymi. Zmien-
no$¢ wskaznika poszukiwania pracy i bezrobocia jest wigksza niz zmienno$¢ wskaz-
nika produktywnosci i produkcji (Shimer, 2005).

Na Rysunku 1 przedstawiono dane na temat bezrobotnych kobiet i bezrobotnych
mezezyzn w latach 2015-2021 w Polsce.
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Rysunek 1. Bezrobocie (rejestrowane) kobiet i me¢zczyzn w latach 2015-2021 w Polsce

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych dostepnych na (www.stat.gov.pl)

Analizujgc dane przedstawione na Rysunku 1, mozna zauwazy¢, ze kobiety maja
trudniejszy dostep do zatrudnienia niz mezczyzni. Jako jeden z powodow takiego
stanu mozna wskaza¢, wciaz funkcjonujacy w Polsce, tradycyjny podzial obowigz-
kéw rodzinnych (Wilk, 2018).

W latach 2017-2019 rzad Finlandii prowadzit eksperyment, w ramach ktorego
grupa losowo wybranych 2 tysigcy bezrobotnych otrzymywata nieopodatkowany
dochod w wysokosci 560 euro miesigcznie, bez wzgledu na to, czy aktywnie poszu-
kiwali oni pracy, czy nie. Wyniki eksperymentu wskazaly, ze osoby, ktére otrzymy-
waty bezwarunkowy dochod podstawowy, wykazywaty wigcej checi w poszukiwa-
niu pracy i byty nieznacznie bardziej aktywne zawodowo, w stosunku do grupy
kontrolnej, w ktorej znajdowaly si¢ osoby, ktore otrzymywaty zwykty zasitek dla
bezrobotnych. W Finlandii mamy do czynienia z socjaldemokratycznym modelem
polityki spotecznej, ktory wedtug niektorych naukowcéw (Kowalski, 2010) powi-
nien dawa¢ gorsze rezultaty, niz ma to miejsce w przypadku modelu liberalnego.
Literatura przedmiotu daje jednak obraz tej zaleznosci, ktory jest bardziej zawity.

Czapski (2018) uwaza, ze wprowadzenie programow socjalnych przyczynia si¢
do zmniejszenia wystgpowania zjawiska bezrobocia, zwlaszcza wsrdd kobiet.
Poziom stopy bezrobocia ros$nie wraz z wysokoscig $wiadczen i okresem ich otrzy-
mywania. Rowniez zbytnie obcigzenie spoteczenstwa podatkami, szczegdlnie na
niewspolmiernym poziomie do zarobkéw na poziomie placy minimalnej, moze przy-
czyni¢ si¢ do wzrostu stopy bezrobocia. Kowalski (2010) wskazuje natomiast, ze
polityka panstwa dobrobytu wymusza na spoleczenstwie aktywnos$¢ zawodowa.
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Jako przyktad podaje wspotczynniki aktywnosci zawodowe] zarejestrowane
w 2008 roku w Szwecji, Niemczech i Stanach Zjednoczonych. Wedtug tych danych
najmniejsza stopa bezrobocia byla w Szwecji, gdzie przyjety zostat socjaldemokra-
tyczny wzorzec. Dla uaktualnienia danych w Tabeli 1 zostaty poréwnane wysokosci
stopy bezrobocia rejestrowanego w wybranych panstwach cechujacych si¢ trzema
modelami polityki spolecznej.

Tabela 1. Stopa bezrobocia w lipcu 2022 roku w wybranych panstwach Europy

Model Panstwo Stop a bezrobocia Srednia
rejestrowanego

Norwegia 3,2
. Szwecja 7.4

Socjaldemokratyczn - - 4,98
J yezny Finlandia 6,8
Dania 2,5
Austria 59
Francja 7.5

Konserwatywny .J 5,48
Belgia 5,6
Niemcy 2,9
Wielka Brytania 3,8
Irlandia 4,3

Liberaln : 3,75
y Kanada 49
Szwajcaria 2,0

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie danych dostepnych na (www.stat.gov.pl)

Najnizsza stopa bezrobocia zostala zarejestrowana w Szwajcarii (model libe-
ralny) i w Danii (model socjaldemokratyczny), nastgpnie w Niemczech (konserwa-
tywny), Norwegii (socjaldemokratyczny) i Wielkiej Brytanii (liberalny). Analiza
porownawcza stopy bezrobocia w wyzej wymienionych panstwach moze wskazy-
wac na fakt, ze przyjety model polityki spotecznej ma wptyw na poziom bezrobocia
lub ma wptyw marginalny, pozostajacy w korelacji z innymi czynnikami, jak stan
gospodarki czy uwarunkowania kulturowe. Najnizsze grupowe wyniki uzyskano dla
modelu liberalnego.

Podsumowanie

Celem artykutu byla prezentacja polskiej i europejskiej polityki rodzinnej w kon-
teks$cie stosowania materialnych instrumentéw wsparcia oraz ocena, czy stosowanie
tych instrumentéw moze pociggac¢ za sobg konsekwencje ekonomiczne w postaci
wzrostu poziomu bezrobocia. Analiza literatury pokazala, iz badacze uwazaja, ze
przyjecie zatozen danego modelu polityki spotecznej wplywa na okreslone zacho-
wania jednostek. Badania dotycza najczeSciej] wptywu wysokosci $wiadczen na
zachowania ludno$ci i wystepowania zjawiska bezrobocia. Wedlug niektorych
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naukowcOw w sytuacji, kiedy suma otrzymywanych zasitkow zbliza si¢ do wyna-
grodzenia za pracg, bodzce do jej podjecia sa znacznie ostabione. Bezrobocie jako
zjawisko ekonomiczne wystgpuje w kazdym panstwie na §wiecie na wigksza lub
mniejszg skalg.

Badanie zostalo wykonane na podstawie analizy wtornej jako$ciowych danych
zastanych. W artykule przeanalizowano oddziatywanie polityki spotecznej, a kon-
kretnie polityki rodzinnej i socjalnej, na powstanie nierownowagi ekonomicznej,
jaka jest zjawisko bezrobocia w Polsce i wybranych krajach europejskich. Dokonano
analizy wskaznikdéw bezrobocia na okres lipca 2022 roku w panstwach z kazdego
z trzech modeli polityki spotecznej: socjaldemokratycznego, konserwatywnego
i liberalnego. Najnizsza $rednig uzyskala grupa panstw przypisanych do modelu
liberalnego. W kazdym z analizowanych panstw mamy do czynienia z wigkszym
bezrobociem wsrod kobiet, nizszym wsrdd mezczyzn. Sytuacja taka wynika z kon-
tekstu psychologii spotecznej lub uwarunkowan danej tradycji w poszczegdlnych
panstwach. W Polsce od 2015 roku stale zmniejsza si¢ poziom bezrobocia wsrod
kobiet i me¢zczyzn. Pomimo wprowadzenia programu ,,Rodzina 500+ nie zwiek-
szylto si¢ ono.

Niektorzy z naukowcow podnosza, ze istniejg makroekonomiczne dowody, ktore
wskazuja, ze im wyzsze zasitki dla bezrobotnych ustala panstwo, tym wyzszy jest
poziom bezrobocia, oraz ze poziom stopy bezrobocia ro$nie wraz z wysokoscia
$wiadczen i okresem ich otrzymywania. Inni za$ wskazuja, ze polityka panstwa do-
brobytu wymusza na spoteczenstwie aktywnos¢ zawodowa. Analizujac ten fragmen-
taryczny obszar wptywajacy na ogolna sytuacje zwigzang z zatrudnieniem, mozna
przyja¢, ze odpowiednio modelowana polityka socjalna i rodzinna panstwa moze
wplywac na poziom bezrobocia. Niemozliwe jest jednak ustalenie stopnia tej zalez-
nos$ci. Proces ustalenia przyczyn wystepowania bezrobocia jest bardzo skompliko-
wany. Rynek pracy uzalezniony jest od wahan popytu i podazy, wielkosci wystepu-
jacych na nim instytucji, ogdlnej kondycji finansowej panstwa, stanu gospodarki
itd., dlatego tez proste, fragmentaryczne analizy dajg mozliwo$¢ rozpoznania nie-
zbyt pewnych korelacji (Freeman, 2005). Dodatkowo problematyczne staje si¢ przy-
pasowanie rezultatow polityki socjalnej i rodzinnej jednego kraju do polityk tozsa-
mych i ich wplywu na bezrobocie w innych krajach. Dzieje si¢ tak z prozaicznego
powodu, jakim jest fakt, ze na zachowania ludzi oddziatuje nie tylko pomoc finan-
sowa panstwa, ale rowniez uwarunkowania kulturowe danego spoteczenstwa. Dla-
tego tez wnioskowanie na podstawie wynikow uzyskanych w jednym kraju jest nie-
pewne pod wzgledem otrzymanych rezultatow w drugim.
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THE ROLE OF STATE SOCIAL POLICY IN SHAPING THE LEVEL
OF UNEMPLOYMENT

Abstract: A properly functioning social policy of the state should meet the needs of all
citizens of a given country, taking into account various situations resulting from random
events. The welfare policy, which is an important part of the state's social policy, should be
updated and changed on an ongoing basis so that it can operate in conditions of social
change. However, it is often confused with family policy pursued by the state. Family pol-
icy is both a series of material and non-material activities that are to help change the trends
of the demographic decline. The aim of the article is an attempt to present Polish and
European family policy in the context of the use of material support instruments and to
assess whether the use of these instruments may entail economic consequences in the form
of an increase in the level of unemployment. The article is based on an analysis of selected
literature, secondary statistical data and presents a comparative analysis.

Keywords: unemployment, models of social policy, family policy, social policy, social
policy
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