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Szanowni Czytelnicy,

oddajemy w Wasze rece pierwszy z tomow serii wydawniczej dotyczacej wspdtpracy
pomiedzy naukg i biznesem. W naszym zamierzeniu ten cykl prac ma koncentrowaé
sie na aktualnych i wazkich problemach, jakie stojg przed kazda gospodarka §wiatowa.
Globalizacja, szybki postep technologiczny, cyfryzacja, robotyzacja, kryzysy stawiaja
dzisiaj przed przedsiebiorcami zupelnie nowe wyzwania - dla wielu przedsigbiorstw
bardzo trudne, a czasami nawet niemozliwe do zrealizowania. Wymagaja one innego
podejscia biznesowego. Dlatego wazne jest, aby dostarczy¢ przedsigbiorstwom kluczo-
wych zasobow, ktére mogg wplynaé na ich rozwdj i wzmocni¢ ich pozycje konkuren-
cyjnag na rynku. Do tych zasobéw naleza migdzy innymi wiedza, kreatywno$¢, inno-
wacyjne rozwigzania. Te zagadnienia sg nierozerwalnie zwigzane z funkcjonowaniem
uczelni, w tym o profilu ekonomicznym. Wspétpraca pomiedzy uczelniami i przed-
siebiorcami pozwoli zatem na uzupelnienie zasobow, ktore sg istotne z punktu widze-
nia wspolczesnego rynku. Wspotpraca przedsigbiorstw wewnatrz jednego sektora jest
raczej zjawiskiem rzadkim - przewaznie dominuje tu konkurencja. Wspdtpraca mie-
dzysektorowa jest przedmiotem badan i analiz wielu autoréw, poniewaz daje bardzo
duze korzysci zaangazowanym interesariuszom, o czym piszg migdzy: Mika Nieminen
i Erkki Kaukonen (2001), Domingo Garcia-Perez-de-Lema, Antonia Madrid-Guijarro
i Dominique Philippe Martin (2017) oraz Balzhan Orazbayeva, Carolin Plewa, Todd
Davey i Victoria Galan-Muros (2019).

Niniejszy tom to zbidr prac obejmujacych badania naukowe i dziatania uczelni
zwigzane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, formami wspdtpracy uczelni z bizne-
sem na przykladach szkolen, kreatywnoscia i innowacyjnos$cia w gospodarce oraz re-
lacjami polityki i biznesu w kampaniach wyborczych.

Rozdzial pierwszy pt. Kryzys metody 5S i sposoby jego pokonania dotyczy zastoso-
wania metody 5S w przedsigbiorstwie. Wskazano w nim, iz metodyka ta w pewnym
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10 « Wstep

momencie w zasadzie znikneta z literatury i nie pojawialy sie nowe publikacje na jej
temat. Tymczasem analiza studium przypadku przeprowadzonego w przedsigbior-
stwie, w ktorym procesy nie s w caloéci zautomatyzowane, pokazuje, ze na szczeblu
wykonawczym 5S dalej sie rozwija, mimo wieloletniego kryzysu. Celem rozdziatu jest
opisanie, w jaki sposdb 5S ponownie stalo si¢ istotnym narzedziem praktyki zarzadza-
nia. Przedstawiono w nim istote metody 5S, przyblizono propozycje usprawnien, kto-
re silnie wspomagaly 5S w poczatkowej fazie rozwoju oraz audyt 5S, ukazujac go jako
podstawowa przyczyne kryzysu metody, przyblizono réwniez grywalizacje i jej wplyw
na wspolczesnoscé 5S.

W rozdziale drugim, zatytulowanym Partycypacja pracownicza w $wietle prawa
Yerkesa-Dodsona, zaprezentowano zagadnienia zwigzane z motywacja pracownikow.
Gléwnym jego celem jest umiejscowienie na krzywej prawa Yerkesa-Dodsona poziomu
stresu/pobudzenia pracownikéw partycypujacych w zarzadzaniu organizacja. Prze-
prowadzone badania pokazaly, jak ksztaltowaly si¢: wskaznik odejs¢ dobrowolnych
(bedacy odzwierciedleniem stresu) i wydajnos¢ pracownikéw. Jako metode badawcza
wykorzystano metode monograficzng. Przeprowadzone badania umozliwily okresle-
nie skutecznoéci i trwalo$ci motywacji czlonkéw organizacji.

Rozdzial trzeci pt. Wspomaganie procesu zamowien w przedsigbiorstwie sektora branzy
kwiatowej zwigzany jest z zastosowaniem algorytmoéw symulacyjnych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, odpowiedzialnych za okreslenie wielkosci zamoéwien asortymentu
na przykladzie przedsigbiorstwa branzy kwiatowej. Istotnym elementem zaproponowa-
nego rozwigzania jest odwzorowanie sprzedazy kwiatéw cietych w rzeczywiscie funk-
cjonujgcej hurtowni kwiatéw, przy wykorzystaniu teoretycznych funkeji rozktadow.
Parametry funkcji rozkltadow zostaly uzyte do zbudowania algorytmu symulacyjnego,
ktéry w swoim dziataniu bazuje na klasycznym modelu newsvendora - gazeciarza.

Celem rozdzialu czwartego pt. Wspdlpraca uczelni z biznesem na przyktadzie szkolen
w ramach projektu finansowanego ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego w swietle COVID-19 byto zidentyfikowanie korzysci ekonomicznych dla uczelni
wyzszych i przedsiebiorstw uczestniczacych w projektach naukowych. Z przeprowa-
dzonych badan wynika, Ze pracownicy uczelni uczestniczacych w projektach nauko-
wych, zespoly projektowe, a takze cale uczelnie mogg liczy¢ na wiele korzysci ekono-
micznych.

Rozdzial piaty, zatytulowany Innowacje spoteczne jako paradygmat funkcjonowa-
nia organizacji na przyktadzie start-upow osob z niepetnosprawnosciami, zwigzany jest
z innowacjami spotecznymi w kontekscie paradygmatu funkcjonowania organizacji.
Celem badawczym podjetym w pracy jest analiza innowacji spolecznych jako para-
dygmatu funkcjonowania organizacji na przykladzie start-upow zakladanych przez
osoby z niepelnosprawnosciami. Postawiono hipotezg, ze start-upy oséb z niepeino-
sprawno$ciami réznicujg funkcjonowanie osdb niepelnosprawnych we wspoélczesnej
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gospodarce i spoleczenstwie. Przyblizono wskazang problematyke, omawiajac para-
dygmaty funkcjonowania organizacji, w tym czwarty paradygmat, teorie innowacji,
innowacyjno$¢ spoleczna, a takze inkluzje i ekskluzje spoleczng. Wartoscig rozdzia-
tu jest proba przedstawienia start-updw pozytywnego wplywu oraz procesu inkluzji
spofecznej w kontekscie wykorzystania potencjatu start-upéw oséb z niepetnospraw-
no$ciami.

W rozdziale széstym, noszacym tytul Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach me-
dialnych - wyzwania czasu pandemii, podjeto si¢ identyfikacji wyzwan, jakie stawia
przed kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwach medialnych pandemia koronawiru-
sa COVID-19. Media stanowig nieodlgczny element gospodarki informacyjnej kra-
ju. Jednym z najcenniejszych zasobow tych przedsiebiorstw jest ulokowany w nich
kapital ludzki: ludzie wraz z ich do§wiadczeniem, umiejetnosciami i motywacja
do pracy. Jak kazda inna cze$¢ gospodarki takze przedsigbiorstwa medialne stane-
ty w obliczu pandemii wirusa COVID-19, co spowodowalo znaczace zmiany w ich
funkcjonowaniu.

Celem rozdzialu si6dmego pt. Wyzwania stojgce przed polskim systemem ochrony
zdrowia w obliczu zagrozenia niedoborem pielegniarek i potoznych jest zaprezentowanie
problematyki niedoboru personelu pielegniarskiego oraz wykonujacego swiadczenia
z zakresu poloznictwa w polskim systemie ochrony zdrowia. Istotnym elementem tej
pracy jest rowniez prezentacja prognoz dotyczacych tego, w jaki sposob utrzymanie
obecnych trendéw moze w przysztosci wplyna¢ na destabilizacje krajowego systemu
ochrony zdrowia. Powyzsze zagadnienia majg zwigzek z zachodzacymi w polskim
spofeczenstwie przemianami demograficznymi, a takze zmianami w systemie ksztal-
cenia zawodowego, zapoczatkowanymi po przemianach ustrojowych, ze szczegélnym
uwzglednieniem okresu dostosowywania do wymogéw Unii Europejskiej. W rozdzia-
le podjeto probe identyfikacji gléwnych przyczyn postepujacego spadku dostepnosci
wskazanego wyzej personelu medycznego w polskich podmiotach leczniczych, a tak-
ze przedstawiono propozycje rozwigzan majgcych na celu przeciwdziatanie negatyw-
nym skutkom tego zjawiska.

Rozdzial 6smy, zatytulowany Prywatne finansowanie kampanii wyborczych a nie-
réwnosci ekonomiczne w Stanach Zjednoczonych na przyktadzie Tax Cuts AND Jobs Act,
to analiza rozwigzan Tax Cuts and Jobs Act w Stanach Zjednoczonych, ktéra ma na
celu dostarczenie odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace znaczenia prywatnego
finansowania kampanii wyborczych dla ksztattu Tax Cuts and Jobs Act i jego kon-
sekwencji dla nieréwno$ci ekonomicznych w USA. W rozdziale zweryfikowano hi-
poteze badawcza, moéwiacy, ze finansowe wsparcie kampanii wyborczych przez pod-
mioty prywatne pozwala na wykorzystanie przewagi ekonomicznej do promowania
okreslonych koncepcji polityki gospodarczej, prowadzac do poglebienia nieréwno-
$ci ekonomicznych. Jak wskazano, jest to istotne dla obecnego i przyszlego ksztaltu
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amerykanskiej gospodarki i w znaczniej mierze wynika z prywatnego finansowania
kampanii wyborczych.

W rozdziale dziewiatym pt. Decyzje menedzerskie w obliczu kryzysu wywotane-
go pandemiq wirusa SARS-CoV-2 zaprezentowano, w jaki sposéb wybuch pandemii
spowodowany rozprzestrzenieniem si¢ wirusa SARS-CoV-2 doprowadzil do zmian
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw w Polsce. Zadano w nim pytanie o to, jak przedsie-
biorstwa radza sobie w tych warunkach. Celem rozdziatu jest zaprezentowanie decy-
zji oraz dzialan podjetych przez przedsiebiorcow w warunkach kryzysowych, skrajnie
trudnych, niestandardowych i zaskakujacych, wywolanych pojawieniem si¢ pandemii.
Wiréd wykorzystanych metod badawczych znalazly sie: przeglad literatury tematu,
analiza ogélnodostepnych raportéw z badan ankietowych przeprowadzonych wsréd
przedsigbiorcow oraz wywiady bezposrednie z prezesami dziatajacych w Polsce spo-
lek sektora MSP na temat ich proceséw decyzyjnych w sytuacji kryzysowej wywotanej
pandemig wirusa SARS-CoV-2.

Ostatni rozdzial, zatytulowany Sustainable entrepreneurship and SME performance,
odpowiada na pytanie, czym jest zrownowazona przedsiebiorczo$¢. Analiza ta oparta
jest na przegladzie aktualnej literatury fachowej zwigzanej z tym tematem. W rozdzia-
le przyjmuje si¢ zalozenie, ze zréwnowazona przedsigbiorczo$¢ jest istotnym proble-
mem gospodarczym, poniewaz jej zaniedbanie ma negatywne konsekwencje dla sro-
dowiska i spoleczenstwa. Nastepnie przeanalizowano kazdy z filaréw zréwnowazonej
przedsigbiorczosci, pokazujac, ze przedsiebiorcy musza tak prowadzi¢ swoje dziatania,
aby byly naprawde zréwnowazone. Praca konczy sie oceng wpltywu zréwnowazonej
przedsigbiorczoéci na dziatanie MSP, dowodzac, ze zréwnowazona przedsiebiorczosé
poprawia wyniki tych firm.

Zyczymy mitej lektury,
Redaktorzy
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1. Kryzys metody 5S i sposoby jego pokonania

tukasz Wactawik
AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie
e-mail: lwaclawik@agh.edu.pl

Streszczenie Jedna z nowoczesnych metod zarzadzania jest 5S. Jednak w ostatnich latach obserwuje sie zmniejszenie
zainteresowania nig — zaréwno w teorii, jak i w praktyce. Kryzys ten jest wynikiem wprowadzenia biurok-
ratycznej kontroli przy stosowaniu tej metody. Drobiazgowa kontrola spowodowata nieche¢ pracownikéw
liniowych do stosowania 5S. Celem niniejszego rozdziatu jest préba wskazania na propozycje usprawnien
oraz grywalizacje jako narzedzia zachecajace pracownikéw do stosowania 5S. Propozycje usprawnien nalezy
rekomendowac w przypadku samodzielnych dziatan pracownikéw. Grywalizacja natomiast to rozwiazanie
pozwalajace na rywalizacje pomiedzy pracownikami liniowymi czy zespotami, a w konsekwencji na grupowe
wdrazanie 5S. W tym drugim przypadku nalezy zwrdci¢ uwage na ryzyko polegajace na utrzymaniu standardow
5S po zakoriczeniu rozgrywek.

Stowa kluczowe  grywalizacja, propozycje usprawnien, 55
JEL M14

1.1. Wprowadzenie

Na przefomie XX i XXI wieku pojawily si¢ nowe metody organizacji i zarzadzania.
Do najpopularniejszych mozna tu zaliczy¢: benchmarking, lean management, reengi-
neering, SMED i 5S. Z analizy literatury wynika, Ze w najwiekszym stopniu to bench-
marking i lean management weszty do kanonu zarzadzania, a problemy z nimi zwigzane
sa szeroko omawiane w piS$miennictwie, a takze na wielu przedmiotach na uniwersy-
tetach. Reengineering i SMED odnoszg si¢ do dos¢ hermetycznych zastosowan w za-
rzadzaniu produkcjg — dyskusja na ich temat takze prowadzona jest w literaturze i $ro-
dowisku akademickim. Inaczej wyglada sprawa z metoda 5S - w zasadzie w pewnym
momencie zniknela ona z literatury, przestaly pojawiac si¢ nowe publikacje na jej temat.
Tymczasem wizyta w przedsigbiorstwie, w ktorym procesy nie s3 w calosci zautoma-
tyzowane, pokazuje, ze na szczeblu wykonawczym 5S dalej sie rozwija, mimo wielo-
letniego kryzysu. Celem rozdziatu bedzie opisanie, w jaki sposoéb 5S ponownie stato
sie istotnym narzedziem praktyki zarzadzania. Przedstawiona zostanie istota meto-
dy 5S, nastepnie przyblizone beda: propozycje usprawnien, ktére silnie wspomagaty
58 w poczatkowej fazie rozwoju, audyt 5S, grywalizacja i jej wplyw na wspolczesnos¢
5S. Autor w duzej mierze bazowal na rozwigzaniach i do§wiadczeniach z przemystu
motoryzacyjnego.
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1.2. Istota metody 5S

Metoda 5S swojg nazwe wzieta od japonskich stow seiri, seiton, seiso, seiketsu i shitsu-
kel, ktore oznaczaja odpowiednio:

- sortowanie - etap, w ktérym dokonuje si¢ rozréznienia przedmiotéw potrzeb-
nych od niepotrzebnych w toku czy obszarze pracys; jest to przyjecie zarzadzania
obszarem; za pomocg tzw. akcji czerwonych kartek dokonuje si¢ inwentaryzacji
wszystkiego, co jest do wyrzucenia lub jest aktualnie zbedne; dziatanie to odnosi
sie zaréwno do samego stanowiska pracy, a wigc do procedur administracyjno-
-biurowych, jak i do linii produkcyjnych; sortowania na swoim stanowisku pra-
cy dokonuje samodzielnie wykonawca; doda¢ nalezy, ze procesy pracy zdalnej,
tak silnie rozwijanej od 2020 roku, to najlepszy przyklad podejscia charaktery-
stycznego dla 5S;

- uporzadkowanie - etap, w ktérym dokonuje si¢ okreslenia sposobu i odpowied-
niego miejsca skladowania wszystkiego, co jest niezbedne w danej jednostce (na-
rzedzi, srodkow transportu, materialéw, surowcow, potproduktow, dokumentdw,
procedur dzialania), tak by w razie potrzeby zasoby byly tatwo dostepne w wy-
maganych ilo$ciach czy parametrach; celem jest stworzenie zadbanych i pozba-
wionych zbednych przedmiotéw stanowisk pracy oraz funkcjonalnego systemu
rozmieszczania zasoboéw; powinno to prowadzi¢ do poprawy wydajnosci pracy
dzigki tatwej dostepnosci zasobdw i skroceniu czasu ich pozyskania; za przykiad
moze tu postuzy¢ skrzynka na narzedzia, wozek z zestawem do sprzatania, wy-
posazenie strazaka czy magnes, do ktorego przyklada si¢ w domu noze;

— oczyszczenie — dbanie o stanowisko pracy to réwniez utrzymanie tadu; etap ten
ma dwie fazy: pierwsza poswiecona jest doprowadzeniu do czystosci, druga utrzy-
maniu czysto$ci na stanowisku i w jego otoczeniu; warto tu wskazac na dwa aspek-
ty: psychologiczny (pracownikom latwiej wykonywac swoje czynnosci w czystym
otoczeniu, s3 wiec bardziej wydajni i maja wiekszg satysfakcje z wykonanej pracy)
oraz profilaktyczny (zwigzany z nadzorem wtasnego stanowiska pracy); podczas
stalego czyszczenia miejsca pracy, narzedzi czy urzadzen pracownik dokonuje
ich weryfikacji i z wyprzedzeniem moze poinformowac o ich zuzyciu i koniecz-
nosci wymiany, a wiec ogranicza mozliwos$¢ awarii czy zdarzen niebezpiecznych;

- standaryzowanie — po wdrozeniu pierwszych trzech etapéw metody 5S nalezy
okresli¢, w jaki sposéb utrzymac dotychczasowy sposéb postepowania, czyli jak
zamieni¢ ,akcje” 58 w staly element zarzadzania przedsigbiorstwem; etap ten

1 Wspolczesnie 5S poszerza si¢ o kolejne ,,S™ safety i security, czyli o zagadnienia bezpieczenstwa.
Trudno jednak zgodzi¢ si¢ z takim podejéciem do 58, a juz szczegélnie z dodawaniem kolejnego etapu
w metodzie. Kazde miejsce pracy powinno by¢ bezpieczne, bez wzgledu na wdrazanie poszczegdlnych
elementéw metody 5S. W literaturze (Gwiazda, 2010, s. 34 i dalsze) wyrdznia si¢ nawet 9S.
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to okreslenie warunkow, ktore umozliwilyby stabilizacje wdrozonych zacho-
wan, porzadku i czystosci, to ustanowienie standardéw wykonawczych trzech
zrealizowanych ,,S”, stworzenie metod autokontroli czy okreslenia sposobu do-
chodzenia do przyczyn nieprawidlowosci; korzysta sie tutaj z ,,zarzadzania wi-
zualnego”, tworzenia plandw sprzatania i inspekcji czy check list poszczegolnych
stanowisk i obszaréw;

- doskonalenie — wdrazanie 5S powinno by¢ procesem cigglym i stale nadzorowa-
nym; nalezy dazy¢ do przestrzegania wdrozonych procedur, dokonujac ich korekty
zgodnie z potrzebami organizacji; szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na czytelnos¢
oceny poszczegdlnych pracownikéw, jak rowniez na utrwalenie zachowan opi-
sanych w trzech pierwszych etapach, migdzy innymi poprzez samooceng, prace
zespolowa, przestrzeganie ustalonych regul, poprawe komunikacji czy tez ocene
i zasady premiowania dobrych wynikdow; celem tego etapu jest uswiadomienie
pracownikom znaczenia ,matych zwycigstw” i ich wptywu na rozwdj organizaciji.

Powstanie 5S zwigzane jest ze $wiadomoscia, ze rozwdj przedsigbiorstwa i wdra-

zanie nowoczesnych metod zarzadzania wymagaja stworzenia odpowiednich warun-
kéw pozwalajacych na ich skuteczng aplikacje. Dlatego tez zastosowanie 5S jest eta-
pem racjonalnego przygotowania organizacji, poprzedzajacym zastosowanie bardziej
efektywnych metod zarzadzania (Waclawik, Filipowicz, 2001, s. 26 i nast.), a zdaniem
niektérych autoréw wdrozenie 5S jest nawet warunkiem koniecznym do tego (Gwiaz-
da, 2010, s. 34 i nast.). Postepowanie charakterystyczne dla metody 5S stuzy uporzad-
kowaniu organizacji pracy, poczawszy od stanowisk roboczych, a konczac na calym
przedsigbiorstwie. Celem metody jest tez ewolucja postaw pracowniczych, gdyz 5S po-
woduje tatwiejsza adaptacje pracownikéw ilepsze przygotowanie do zmian. Rezultaty
te osigga sie poprzez zastosowanie pieciu etapéw przynoszacych wymierne efekty, przy
zachowaniu prostej metodyki (Jedrzejak, Mazur, Piotrowska, 2014, s. 61 i nast.). Tak
okreslony cel metody 5S jest efektem obserwacji dotychczasowych porazek we wdra-
zaniu nowoczesnych metod zarzadzania, ktére najczesciej spowodowane byly bra-
kiem przygotowania przedsiebiorstw i wrogoscia pracownikéw do zbyt duzych zmian.
Wprowadzenie 5S umozliwia wiec doskonalenie organizacji, usystematyzowanie i ra-
cjonalizacje aktualnego systemu pracy przedsigbiorstwa, pozwala na identyfikacje
zaréwno lideréw zmian, jak i ich gtéwnych oponentéw. Metoda 5S jest wiec standar-
dem funkcjonowania przedsigbiorstw, gdyz poprawa efektywnos$ci moze nastapic tyl-
ko przy zapewnieniu warunkow wstepnych - czystosci, bezpieczenstwa i porzadku.
Jednoczesnie, by skutecznie wdraza¢ programy eliminowania marnotrawstwa i jego
zrddet oraz strat, bedacych jego wynikiem, nalezy przekona¢ do nich pracownikow
— a jest to silna strona metody 5S.
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1.3. Formalizacja metodyki — audyt 55

Wraz z upowszechnieniem metody 5S przedsiebiorstwa przestaty uwazac ja za majaca
na celu przygotowanie firmy i jej pracownikéw do stosowania innych metod zarzadza-
nia. Byla ona traktowana jako stala praktyka, oczywisty standard, niejako wizytéwka
przedsigbiorstw. Dlatego tez zarzadzajacy zaczegli formalizowac jej zastosowanie. Naj-
pierw pojawily sie audyty zewnetrze, przeprowadzane przez odbiorcéw produktow
czy ustug. Byl to oczywisty wymog stosowanych narzedzi ISO. Firmy przeprowadza-
ty audyty u swoich dostawcéw, a w ich ramach poréwnywaty miedzy innymi wlasne
standardy 5S ze standardami dostawcédw. Doprowadzito to do koniecznosci formalizo-
wania 5S, co bylo szczegolnie trudne, gdy wymagania odbiorcow byly ze soba sprzecz-
ne. Z czasem firmy zaczely tworzy¢ wlasne procedury kontroli przestrzegania zasad
5S, czgsto mianujgc pelnomocnikéw, ktorzy pelnili funkcje audytoréow systemu. Aby
skutecznie badac przestrzeganie standardow 5S, przedsiebiorcy zaczeli stosowac check
listy, ktore w drobiazgowy sposéb okreslaty poziomy przestrzegania zasad 5S. Z jed-
nej strony byl to proces naturalny. Kazda metoda, kazde narzedzie w chwili tworzenia
cechuja sie elastycznos$cia, dopiero z czasem nastepuje ich automatyzacja (Mouchot,
Moles, 1971, s. 15). Z drugiej strony sama istota 5S zwigzana jest z szerokg autonomia
i inwencjg pracownika na stanowisku, a zatem automatyzm check list nie stuzy jego
samomotywowaniu.

Dla kazdego z pieciu ,,S” ustalano osobng liste pytan odnoszacych si¢ do poszcze-
golnych obszarow firmy. W jednym z przedsiebiorstw dla pierwszego ,,S” sformutowa-
no 28 pytan dotyczacych obszaru magazynu, wyrobéw gotowych, narzedzii przyrza-
déw, maszyn i instalacji, odpadéw, dokumentdw, tablic i instrukcji, innych zbednych
przedmiotéw czy zarzadzania projektem 5S. Poszczegdlne pytania mialy przypisang
wage ze wzgledu na znaczenie dla 55. Warunkiem zatwierdzenia audytu bylo uzyska-
nie co najmniej 80% punktow. Przeprowadzajacy audyt mégt albo uznac dane kryte-
rium za spelnione, albo je odrzuci¢?. Po pozytywnym audycie pierwszego z ,,S” przy-
stepowano do podobnej procedury certyfikacji kazdego z kolejnych pozioméw. W ten
sposob przedsigbiorstwa uruchamialy biurokratyczne mechanizmy audytu 5S, co sku-
tecznie zniechecato szeregowych pracownikéow. Demotywacja powodowala, Ze ope-
ratorzy nie wspoéldziatali ze soba. Jesli pewien obszar uzyskiwat certyfikacje jedne-
go z poziomow 58, to pracownicy nie byli zainteresowani tym, by pozostale obszary
uzyskaly réwnorzedny poziom certyfikacji. Przedluzanie si¢ procesu w innym dziale
oznaczalo, Ze obszary, ktore uzyskaly certyfikacje, oczekiwaly na to, jak inni uporaja

2 Istnieje wiele sposob6w certyfikacji poszczegdlnych etapéw 5S. Mozna si¢ réwniez spotka¢ z roz-
wigzaniami, w ktérych certyfikujacy wystawia oceny za realizacj¢ poszczegdlnych obszardw 58, a wiec
majg zastosowanie rozwigzania posrednie. Certyfikujacy moze tez cze$ciowo zaliczy¢ realizacje zadan
zwigzanych z zastosowaniem 5S.
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sie z problemami - stalo si¢ to kolejnym czynnikiem demotywujacym. Dlatego tez
przedsiebiorstwa, by zachowac korzysci ze stosowania pierwszych 38, traktowaly je jako
standard organizacyjny, czesto pomijajac dwa ostatnie etapy, ktére wymagaly znacz-
nie wiekszego zaangazowania zasobow ludzkich.

Formalizacja 5S spowodowala, ze audyty dla poszczegélnych poziomoéw zaczely
przypominac audyty ISO. Te z kolei, chociaz nie mozna zaprzeczy¢ ich koniecznosci,
nalezg do jednych z najbardziej zbiurokratyzowanych i najmniej kreatywnych narze-
dzi zarzadzania jakoscig (Hamrol, 2005, s. 66). Dlatego tez analogiczne potraktowanie
audytow 5S spowodowalo, ze metoda zostata uznana przez pracownikow za kolejng
biurokratyczng procedure, ktorej zastosowanie sprawia wiele problemodw, a jej efek-
tywno$¢ jest co najmniej dyskusyjna. Tak wigc o ile pierwotnie dzialania charaktery-
styczne dla metody 5S mialy przebieg zywiotowy, o tyle formalne audyty spowodo-
waly demotywacje pracownikow zaréwno na etapie wdrazania, jak i po wdrozeniu.

Biurokracja i brak motywacji staly sie gtéwnymi przyczynami porazek w zastoso-
waniu 5S.

1.4. Propozycje usprawnien jako narzedzie
indywidualnego wspomagania motywowania
pracownika w 5S

Propozycje usprawnien wywodza si¢ z koncepcji kaizen. Zostata ona spopularyzowa-
na w latach osiemdziesigtych ubiegtego stulecia i jest zaprzeczeniem tradycyjnego po-
dejscia do doskonalenia proceséw. W tradycyjnie zarzadzanych firmach wyroéznia si¢
dwa podstawowe skltadniki funkcji zarzadzania: utrzymanie status quo — polegajace
na tworzeniu i przestrzeganiu standardéw w zakresie zarzadzania, organizacji, pro-
cesOw czy jakosci, oraz usprawnianie — polegajace na doskonaleniu powyzszych stan-
dardéw. Doskonalenie najczesciej sprowadza si¢ do zmian o kluczowym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa czy proceséw. Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa powoduje,
ze dzialania usprawniajace powoduja duze zmiany.

Propozycje usprawnien zaczeto réwniez stosowaé w przemysle samochodowym.
Ich odpowiednia liczba (rozumiana jako bezwzgledna liczba zgloszonych pomy-
stéw) oraz ich jakos$¢ (mierzona zaréwno poprzez znaczenie dla firmy, jak i poprzez
liczbe pomystéw zaakceptowanych) wplywaja na otrzymanie przez pracownikow
premii indywidualnych lub zbiorowych (dla wszystkich pracownikéw lub tylko dla
brygady). Najcenniejsze pomysty zwigzane sa z wyrdznieniem pracownika w spo-
sob niematerialny - poprzez publikacje zdjecia autora i opis pomystu w biuletynie
zakltadowym, i materialnym - poprzez gratyfikacje finansowa polaczong ze stosow-
nym prezentem.
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W wigkszosci przypadkéw zglaszanie propozycji usprawnien jest obligatoryjne dla
pracownikéw produkceyjnych. W duzej czesci zaktadéw propozycje usprawnien zgta-
szaja rowniez pracownicy administracji. Kontakt z miejscem pracy (gemba) staje si¢
konieczno$cig sprawnie zarzadzanej firmy. Przejscie po hali, ogladanie réznych pro-
ceséw pozwala réwniez pracownikom administracji wysuwa¢ ciekawe sugestie po-
prawy procesow.

Najczes$ciej pracownicy powinni zglasza¢ minimum dwa pomysty miesiecznie, z kto-
rych przynajmniej jeden powinien by¢ przyjety do realizacji. W zaleznosci od firmy
ijej kultury rozliczany jest albo sam pracownik (i tu gtéwnym kryterium bedzie liczba
zgloszonych pomystow), albo brygada czy wydzial (tu mozna poszerzy¢ oceng o pro-
pozycje przyjete do akceptaciji).

Propozycje moga dotyczy¢ jednego z pigciu obszardw:

- bezpieczenstwa pracy (higiena i czysto$¢, p.poz., ochrona $rodowiska);
jakosci (jakos¢ pracy, jakos¢ produktow);

— skrocenia czasu procesu (zwigkszenie produktywnosci proceséw, techniczne
ulepszenie maszyn i urzadzen, transport, ergonomia);
- kosztow (zuzycie surowcéw, materialdw i energii, zapasy);

- porzadku.

Najcenniejsze s3 pomysty niewymagajace nakladéw. W poczatkowym okresie sto-
sowania propozycji usprawnien sg one zreszta bardzo czeste, na przyktad: ,,prosze
przeniesc¢ jeden z komponentdw na prawa strone — jest on cigzszy od pozostalych, wiec
lepiej go wziaé prawa reka”. Po miesiacu zglaszany jest wniosek przeciwny: ,,przenie-
$my ten komponent na lewg strong — jest potrzebny dopiero pod koniec montazu, wy-
godniej, by byl dostepny z lewej strony, bezposrednio przed przekazaniem produktu
na kolejne stanowisko”.

Oczywiscie priorytetem jest brak kosztow czy niski koszt usprawnien. Czgsto moz-
na wykorzysta¢ z pozoru banalne rozwigzania i osiaggna¢ korzysci wymierne w skali
przedsigbiorstwa. W sytuacji gdy przekraczany jest pewien poziom nakladéw, poja-
wia si¢ konieczno$¢ analizy ekonomicznej przedsigwziecia. W wigkszosci przypadkow
analiza ta pozwala na wydanie zgody na realizacje pomystu.

Propozycje usprawnien byly szeroko stosowane przed pojawieniem sie 5S i w czasie
kryzysu biurokracji wydawaly si¢ naturalnym sposobem przezwyciezenia klopotow.
Jednak podejscie to szybko ukazalo ograniczenia. Co prawda pomysty zglaszali wszy-
scy pracownicy czy kazdy zespol, jednak organizowane konkursy wynikajace z zasto-
sowania propozycji usprawnien sprowadzaly si¢ do wybrania najlepszego z pomystow,
a w konsekwencji bylo to dzialaniem indywidualnym, w ktérym pracownicy nieko-
niecznie sobie pomagali. Pojawita si¢ konieczno$¢ zastosowania metody, ktora wyeli-
minuje wady biurokratyczne 5S i z dzialajacych indywidualnie pracownikéw stworzy
rywalizujace ze soba zespoty.
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1.5. Istota grywalizacji

Zwiazek grywalizacji z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi wynika z celéw realizacji za-
rzadzania zasobami ludzkimi, do ktérych Michael Armstrong zaliczyl miedzy innymi
zapewnienie kierownictwu mozliwosci osiagniecia zamierzen przez zaangazowanie
pracownikéw, stworzenie odpowiedniego srodowiska do rozwoju jednostki i wspol-
pracy na rzecz organizacji czy elastyczno$¢ dziatan, by przedsiebiorstwo moglo adap-
towac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia (Armstrong, 1996, s. 17-18). Grywalizacja za-
wiera ,,[...] w sobie wszystkie watki zwiagzane z tworzeniem gier i przenosi je na grunt
niezwigzany bezposrednio z grami. W ten sposob taczy koncepcje rzeczywistych gier,
gier reklamowych i gier dotyczacych zmian w spdjny system, ktory korzysta z najnow-
szych osiagnie¢ psychologii behawioralnej i analizy sukcesow gier spolecznosciowych”
(Cunningham, Zichermann 2011, za Misztal, 2015, s. 95). Nalezy zdefiniowac trzy cechy
gier, ktére odnoszg si¢ do grywalizacji (Piotrowski, Chmielewski, Zidtek, 2015, s. 30):
- rywalizacja wynikajaca z natury ludzkiej psychiki — pracownik bardzo dobrze
przyswaja informacje i zadania opierajace si¢ na interaktywnych zabawach czy
grach; procesy te ulegaja wzmocnieniu w warunkach rywalizacji czy wspdtpracy;
- fabula bedaca inspirujaca opowiescig — jezeli fabula jest odpowiednio zbudowa-
na, zadania odpowiednio rozplanowane, a nagrody motywuja graczy do dzia-
tania i osiggania lepszych wynikdéw, to mozna zalozy¢, ze uczestnicy gry beda
chetnie w niej bra¢ udzial, nawet jesli nagroda bedzie satysfakcja z pokonania
kolejnego etapu gry;
— oderwanie od prozy zycia dzieki temu, Ze inspirujaca opowies¢ przeksztalca co-
dzienng rutyne w ciekawe zajecie, interesujaca gre czy inspirujaca zabawe.

1.6. Championship, czyli rozgrywki miedzy
pracownikami metoda uatrakcyjnienia
zastosowania 55

Kryzys motywacji pracownikéw zaowocowat spadkiem zainteresowania metoda 5S.
Przedsiebiorstwa zaczely mie¢ coraz wigksze trudnosci z utrzymywaniem 5S, coraz
czesciej zadowalajac sie ograniczonym zastosowaniem metody.

Zmiana nastawienia pojawila si¢ wraz z wprowadzeniem koncepcji grywalizacji. Po-
stanowiono zastapi¢ dotychczasowy sposéb nadzoru nad 5S zaangazowaniem wszyst-
kich pracownikéw w rozgrywki poswigcone zastosowaniu tej metody w celu wyboru
dzialéw przedsigbiorstwa najlepiej realizujacych 5S. Aby to osiggna¢, zdecydowano si¢
na wykorzystanie opisywanych wyzej cechy gier, a wigc stworzono fabule przypomina-
jacg europejskie rozgrywki pitkarskie. Przedsigbiorstwo podzielono na obszary, ktére
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wdrazaly 5S z zachowaniem zasad rywalizacji i wspotpracy. Brak konfliktu miedzy
rywalizacja a wspolpracg zapewniono w bardzo prosty sposob: przejscie do kolejnego
etapu rozgrywek zalezy od osiagniecia przez wszystkie obszary przedsi¢biorstwa ko-
lejnych poziomoéw 5S. Dotychczasowa rywalizacje zastagpiono wiec wspotpracg w tych
obszarach, ktérym po prostu trudniej wdrozy¢ 5S.

Wdrazanie programu Championship skfada si¢ z dwoch etapdéw: przygotowawcze-
go i rozgrywkowego.

Pierwszy z etapow odnosi si¢ przede wszystkim do kadry kierowniczej przedsigbior-
stwa. Bez wzgledu na to, czy przedsiebiorstwo stosowalo wczesniej metode 5S, nalezy
wskaza¢ na specyfike jej zastosowania w formie grywalizacji. Dotychczasowa praktyka
5S odwotywata si¢ do czynnego uczestnictwa zarzadzajacych w programie 5S. Szefowie
mieli swoje obszary odpowiedzialno$ci w ramach pierwszych 3S. Najczgsciej obszary
te mialy wymiar symboliczny, a pojawienie si¢ dyrektora czy prezesa mialo pokazy-
wa¢ pracownikom znaczenie metody 5S dla zarzadzajacych. W przypadku grywaliza-
cji szefowie firmy z uczestnikow programu stali si¢ jego arbitrami.

Kolejng, niezmiernie istotng zmiang jest to, Ze zastosowanie 5S przestalo mie¢ cha-
rakter czynno$ci realizowanych indywidualnie, a wyniki audytu nie sg juz ograniczo-
ne tylko do jednej osoby lub niewielkiego obszaru. Warunkiem przejécia do kolejnego
etapu grywalizacji jest osiggniecie przez cale przedsigbiorstwo okreslonego poziomu.
Takie podejscie wywoluje koniecznos¢ wspétdzialania. Prawdopodobnie ta zmiana
jest podstawowa korzyscig z zastosowania grywalizacji w obszarze 5S. Wdrazanie 5S
przez pracownikow nalezy rozpocza¢ od akeji informacyjnej, ktéra ma z jednej strony
przyblizy¢ zalozenia tej metody, a z drugiej wskazac na jej partycypacyjny charakter.
Jest to szczegdlnie wazne tam, gdzie istniejg negatywne skojarzenia ze stosowaniem
metody w sposob skrajnie biurokratyczny. W przypadku negatywnych doswiadczen
z 5S trudno wytlumaczy¢ pracownikom, ze w nowej metodologii nie szuka si¢ win-
nych, tylko dazy do realnej poprawy warunkdéw pracy. Obok zmiany nastawienia waz-
nym elementem jest przeprowadzenie szkolen. Aby podkresli¢ znaczenie programu,
na szkolenie pracownikdow nalezy po$wigci¢ przynajmniej jeden dzien, tak by operato-
rzy mieli okazj¢ wykona¢ ¢wiczenia zwigzane z zastosowaniem 58, jak réwniez by do-
kona¢ walidacji ich wiedzy na temat programu.

Poza pracownikami liniowymi nalezy dodatkowo przeszkoli¢ team lideréw. Szko-
lenie to powierza si¢ kierownikom, ktérzy musza z jednej strony przekazac liderom
wiedze na temat wdrazania 5S, a z drugiej powinni skupic si¢ na wspolpracy pomiedzy
liderami. Wspolpraca ta jest niezbedna, by skutecznie wdrozy¢ kazde z pigciu ,,S”.

Wykorzystanie grywalizacji w 5S zwigzane jest tez z przyjeciem zalozenia, ze do-
tychczasowy dorobek we wdrazaniu tej metody nie jest brany pod uwage. Wszystkie
dziaty, wszystkie linie produkcyjne traktowane sg tak, jakby nigdy nie stosowano w nich
5S, a wigc punkt wyjscia dla wszystkich zespotdéw jest identyczny.
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Budowa fabuly rozpoczyna si¢ od rozpisania rél formalnych. Z oczywistych powo-
dow grywalizacja postuguje si¢ jezykiem rozgrywek pitkarskich. Mamy wigc: kapitana
(szefa zmiany czy obszaru), druzyne (zespot produkcyjny danej linii albo pracowni-

kow okreslonej strefy), selekcjonera (przedstawiciela kierownictwa), sedziego (osobe
z dziatu doskonalenia proceséw) czy organ nadzorujacy rozgrywki (dyrekcje oraz dzial
doskonalenia procesow).

1.7. Przebieg 5S w warunkach grywalizacji

Celem zastosowania grywalizacji we wdrazaniu 5S jest osiggnigcie wszystkich pigciu
pozioméw w catym przedsiebiorstwie. Proces ten odbywa sie w czterech etapach3:

- Etap kwalifikacyjny - o charakterze wprowadzajacym

Etap kwalifikacji trwa okolo czterech miesigcy, podczas ktdrych poszczegdlne li-
nie lub obszary powinny wdrozy¢ pierwsze 3S. Do dalszej rozgrywki przechodza
te druzyny, ktore w kazdym aspekcie osiggnety 3S. Celem jest to, by do kolejne-
go etapu zakwalifikowaly sie wszystkie startujace zespoly. W przeciwienstwie
do biurokratycznych pytan w przypadku wykorzystania grywalizacji lista py-
tan jest skrocona, dla pierwszych 38§ jest ich facznie niewiele ponad dwadziescia.
Jednak warunkiem przejscia do kolejnego ,,S” jest uzyskanie pelnej zgodnosci.
Rozgrywki grupowe

To drugi etap rywalizacji, zdecydowanie najtrudniejszy, wymagajacy najdtuzszych
przygotowan, w ktorym zespoty wdrazajg 4S i 5S. Walidacji 4S dokonuje przed-
stawiciel kierownictwa, a 5S dyrekcja i dzial doskonalenia proceséw. Trudnos¢
tego etapu polega na tym, ze o ile w przypadku pierwszych trzech ,,S” poszcze-
gllne dzialy silnie ze sobg wspolpracuja, o tyle na tym etapie zaczynaja pojawia¢
sie roznice wynikajace nie tylko z zaangazowania pracownikow czy rywalizaciji,
ale rdwniez z technicznych ograniczen poszczegélnych linii. Koricem drugiego
etapu jest wybdr przez przedstawiciela dyrekeji najlepszej linii w danym obsza-
rze. Wybor ten jest niezwykle trudny — dos¢ tatwo wybra¢ obszar, ktdry osiagnat
najlepsze wyniki, jednak specyfika rywalizacji na dalszych etapach powinna za-
checa¢ do wyboru linii, ktdra jest najtrudniejsza do zastosowania 5S, a wigc wy-
magala najwigkszej pracy. Czas trwania tego etapu zalezy od problemoéw, jakie
mozna napotkaé podczas wdrazania programu 5S. Co prawda najczesciej prze-
widuje si¢ na niego cztery miesigce, jednak w praktyce trwa on czasem dwa razy

3 Opis etapéw opracowano na podstawie réznorodnych rozwigzan stosowanych w przedsigbiorstwach
z branzy motoryzacyjnej. W przypadku pozostatych sektoréw w warunkach krajowych przedsiebior-
stwa korzystajg na przyklad z rozwigzan firmy LUQAM LIGA MISTRZOW 58, ktdrej celem jest row-
niez integracja stosujacych 5S przedsigbiorstw pochodzacych z réznych sektordw.

SIZ

wydawnictwo



22« tukasz Wactawik

dluzej. Nalezy tutaj pamietac o celu tego etapu: osiggnieciu 55 w catym przed-
siebiorstwie. W praktyce trudno jest okresli¢ czas, ktory bedzie potrzebny w naj-
lepszych i najgorszych obszarach przedsigbiorstwa do wdrozenia 5S. Dlatego etap
ten wymaga szczegolnego nadzoru, by kazda z rywalizujacych druzyn miala po-
dobne szanse na osiggnigcie sukcesu.

- Pétfinaly
Etap trwa okolo trzech miesiecy i, wbrew jego nazwie, nie chodzi w nim o wy-
bér dwoch z czterech zespoléw. Kierownictwo firmy wybiera kilka linii lub ob-
szarow, dobierajac je w pary na zasadach podobienstwa, a nastepnie dokonuje
wyboru, ktéra z analizowanych par linii lepiej wdrozyla zasady 5S. Oczywiscie
obok kryteriow merytorycznych istotng role odgrywaja tu takie czynniki, jak:
czas wdrozenia, trudnosci we wdrozeniu w postaci ztozonosci procesu i stanu
maszyn, liczba maszyn, zlozonos¢ linii czy liczba pracownikéow. Zwycieskie ze-
spoly otrzymuja nagrody pieni¢zne.

- Finatl
Etap trwa trzy miesigce. Jego celem jest dokonanie wyboru linii wzorcowej, beda-
cej najlepsza praktyka. Podobnie jak w péifinale decyzja nie jest prosta, poniewaz
nalezy wywazy¢ i doceni¢ zaréwno wyniki osiagniete przez zespoty, jak i napot-
kane przez nie trudnosci czy po prostu interes przedsiebiorstwa.

1.8. Wnioski

Zakladajac, ze przedsiebiorstwu uda si¢ osiggnac 5S, warto sobie zada¢ pytanie o to, czy
osiggniety wynik bedzie mozna utrzymac w dluzszej perspektywie. Metoda 5S prze-
widuje, Ze praktyka pierwszych 4S staje si¢ procesem ciaglym, a pracownicy wszyst-
kich szczebli angazuja sie¢ w utrzymanie systemu. Trudno udzieli¢ jednoznacznej od-
powiedzi na tak postawione pytanie. Grywalizacja jest ciekawym rozwigzaniem dla
przedsiebiorstw dotknietych kryzysem dotychczasowych wysitkéw w ramach 58, ktdre
maja $wiadomos¢ spadku motywacji pracownikéw. Jednak z duzym prawdopodobien-
stwem mozna zalozy¢, ze po finale rozgrywek nastgpi naturalny proces rozprezenia.
I to jest najprawdopodobniej staba strona wykorzystania grywalizacji w 55. W takim
przypadku znacznie trudniej bedzie utrzymywac wdrozony system niz w tradycyjnej
metodyce. Dlatego tez nalezy dalej stosowa¢ grywalizacje, dazac do utrzymania syste-
mu. Jednak czy bedzie to motywujace i pozwoli na trwate wdrozenie 552
Zastosowanie grywalizacji we wdrazaniu 5S wydaje si¢ rozwigzaniem interesuja-
cym. Nalezy sobie jednak zdawa¢ sprawe z duzego ryzyka niepowodzenia. W trady-
cyjnym 5S wdrazanie metody najczesciej rozpoczyna si¢ od stworzenia linii czy obsza-
ru referencyjnego, majacego by¢ najlepsza praktyka dla kolejnych obszaréw dziatania
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przedsigbiorstwa. Takie podejscie pozwala pracownikowi, zespotowi i calemu przed-
siebiorstwu naby¢ okreslone doswiadczenia i stosowa¢ 5S na poczatku w takich ob-
szarach, ktore zostaja do tego wybrane poprzez decyzje zarzadzajacych. W przypadku
niepowodzen dos¢ fatwo wycofac sie z projektu. Dlatego tez trudno zaleca¢ przedsie-
biorcom, ktérzy do tej pory nie korzystali z 5S, zastosowanie innego niz tradycyjny
sposob wdrazania metody. Jednak w przypadku gdy przedsigbiorstwo silnie zbiuro-
kratyzowalo 5S, a pracownicy utracili motywacje do dziatania, nalezy rozwazy¢ za-
stosowanie grywalizacji w 5S, wtedy ryzyko zwiazane z jej zastosowaniem bedzie nie-
poréwnywalnie mniejsze.

Warto zastanowi¢ si¢ rowniez, czy inne metody badz techniki zarzadzania stosowa-
ne przez firmy produkcyjne moga by¢ wzbogacone o wykorzystanie grywalizacji. Od-
powiedz na to pytanie jest twierdzaca. W zasadzie juz praktyka propozycji usprawnien
jednej z technik kaizen, opisana jako wstep do grywalizacji, zawiera w sobie elemen-
ty rywalizacji, ktorej celem jest uzyskanie nagrody za najlepszy wniosek. Do$¢ tatwo
mozna zastosowac zasady grywalizacji na przyklad w metodzie SMED. Jednak w tym
przypadku pojawig si¢ niezwykle duze ograniczenia kosztowe, ktére moga znieche-
ca¢ pracownikow.
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The crisis of the 55 method and the ways of dealing with it

Abstract One of the modern methods of managing s the 5S. In the last years it could be observed that there is a reduction
ininterest of this method, both in theory and in practice. This crisis is the result of introducing bureaucratic con-
trol during the usage of the 55 method. The meticulous inspection resulted in the line workers’ aversion to the
usage of the 55. The goal of the chapter is an attempt to indicate the improvement suggestions and gamifica-
tion, as the instruments in encouraging the workers to use the 5. The improvement suggestions are meant
to be recommended in case of independent actions of the workers. Gamification is a solution that allows the
competition between the line workers or the teams, and in consequence, group introduction of the 5S. In the
latter case it should be taken under consideration that there is risk in keeping the 5 standards after the end
of the games.

Keywords gamification, improvement suggestions, 55
JEL Classification  M14
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2. Partycypacja pracownicza w Swietle prawa
Yerkesa-Dodsona
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Streszczenie Gtéwnym celem niniejszego rozdziatu jest umiejscowienie na krzywej Yerkesa-Dodsona poziomu stresu/pobudze-
nia pracownikow partycypujacych w zarzadzaniu organizacja. Dokonano w nim przegladu literatury tematu
oraz przedstawiono zaleznos¢ wydajnosci pracownikdw od poziomu ich stresu/pobudzenia w trakcie wprow-
adzania partycypadji i po jej wprowadzeniu. W przeprowadzonych badaniach sprawdzono, jak ksztattowaty
sie: wskaznik odej$¢ dobrowolnych (bedacy odzwierciedleniem stresu) i wydajnos¢ pracownikéw. Badania
przeprowadzono w trzech przedsigbiorstwach produkcyjnych zlokalizowanych w wojewddztwach zachodnio-
pomorskim i kujawsko-pomorskim, zatrudniajacych sto, sto piecdziesiat i dwiescie 0s6b. Jako metode badawcza
wykorzystano metode monograficzna. Badania umozliwity okreslenie skutecznosci i trwatosci tego sposobu
motywagji cztonkéw organizagji.

Stowa kluczowe organizacja partycypacyjna, pobudzenie, stres, wydajnos¢

JEL 125, M14

2.1. Wprowadzenie

Wzrost wydajnosci w sposdb bezposredni wplywa na obnizenie kosztéw produkcji wy-
robu. Celem zarzadzajacych jest zatem takie zorganizowanie procesu, by pracownik
wykonujacy swoje zadania byl maksymalnie wydajny. Jedna z metod jest wzbudzenie
w pracowniku poczucia odpowiedzialnosci za swoje poczynania i checi wspierania
calej organizacji. Metoda ta znalazta swoje zastosowanie w organizacjach zarzadza-
nych partycypacyjnie.

Miernikiem oceny skutecznos$ci dzialalnosci organizacji jest efektywnos¢. Moze
by¢ ona kategoryzowana jako maksymalizacja efektu i minimalizacja nakladu (Rut-
kowska, 2013, s. 440). W przypadku niniejszej pracy wzieto pod uwage efektywnosé
ekonomiczng, czyli minimalizacje kosztow wytwarzania (Rutkowska, 2013, s. 441)
w wymiarze operacyjnym, czyli wydajnos¢ (Skrzypek, 2012 s. 322). Skoncentrowano
sie na pomiarze ilo$ci wyprodukowanych towaréw w jednostce czasu.

Stres jest wigzany z adaptacjg, niepokojem, pobudzeniem, wypaleniem, radzeniem
sobie, wysitkiem, wyczerpaniem, ekspozycja, zmeczeniem, odpornoscia, obcigzeniem
psychicznym, powtarzalnoscig, napigciem, stresorami. Jednak w niniejszym rozdzia-
le jako definicje stresu przyjeto interakcje pomiedzy trzema elementami: postrzega-
nym zapotrzebowaniem, postrzegana zdolnoscig do radzenia sobie i postrzeganym
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znaczeniem radzenia sobie z zapotrzebowaniem. W tym ujeciu stres nie jest definio-
wany jako rozbiezno$¢ miedzy zapotrzebowaniem a umiejetnosciami, a raczej jako
postrzeganie tych dwdch elementdw przez osobe i jej motywacja do zaspokojenia tego
zapotrzebowania (Staal, 2004, s. 2). Nieobecnos¢ i odejscia z pracy s organizacyjnym
symptomem stresu (Rout, Rout, 2002, s. 26). Jako wskaznik poziomu stresu/pobudzenial
w organizacji mozna zatem zastosowa¢ liczbe odejs¢ dobrowolnych. Czynniki wywotu-
jace odejscia dobrowolne pracownikéw mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne.
Do czynnikéw wewnetrznych zalicza si¢ na przyklad: brak rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, zlte relacje ze wspdtpracownikami, stres wywolany praca
oraz niezadowalajgce relacje z przelozonymi. Pod ich wptywem pracownik podejmuje
decyzje, ze jest gotow na zmiane. Czynniki zewnetrzne to na przyktad: oferta lepszych
zarobkow, dodatkowe benefity, ciekawsza praca, mozliwoéci awansu, potrzeba szko-
len. Uogodlniajac, czynniki wewnetrzne wptywaja na poziom zadowolenia z aktualne-
go miejsca pracy, natomiast czynniki zewnetrzne uosabiaja oferte innego pracodaw-
cy, ktdra jest dostepna jako alternatywa dla obecnego stanowiska (Ho, Downe, Loke,
2010, s. 17). Stres i powigzane z nim bezposrednio odejscia dobrowolne pracownikow
sa mniejsze w tych organizacjach, ktére wytworzyly pozytywne, partycypacyjne §ro-
dowisko pracy (Deery, Shaw, 1999, s. 395). W badaniach przeprowadzonych w Polsce
ustalono, Ze czynniki wewnetrzne, takie jak zle zarzadzanie, stres w pracy i zta atmo-
sfera w organizacji, w 57% przypadkéw wplynely na podjecie przez pracownika de-
cyzji o zmianie miejsca pracy (Raport Antal, 2019, s. 26).

Zgodnie z prawem wydajnosci Yerkesa-Dodsona istnieje ilo§¢ stresu/pobudzenia
pracownika optymalna do osiagniecia maksymalnej wydajnosci (Johnston i wsp., 2012,
s. 674). Celem niniejszego rozdzialu jest umiejscowienie na krzywej Yerkesa-Dodsona
stresu/pobudzenia pracownikéw partycypujacych w zarzadzaniu organizacjg. W lite-
raturze naukowej brakuje badan wyjasniajacych, jak ksztaltuje si¢ poziom pobudze-
nia pracownikéw w kolejnych miesigcach i latach w organizacjach stosujacych zarza-
dzanie partycypacyjne — zardwno w fazie wprowadzania tego typu zarzadzania, jak
i po jego wprowadzeniu. Pojawia si¢ pytanie, na jakim poziomie bedzie utrzymywato
sie pobudzenie - czy bedzie ono stale, czy pojawi sie¢ wsrdd pracownikéw zniechece-
nie lub niepokdj po wstepnym okresie entuzjazmu i pobudzenie pracownikéw prze-
sunie si¢ na lewg lub prawg strong krzywej Yerkesa-Dodsona. Nalezy zwrdci¢ uwa-
ge na fakt, iz niektére narzedzia partycypacyjne, takie jak kota jakosci skupiajace si¢
na poprawie jakosci produkgji, sg trudne do utrzymania na wtasciwym poziomie sku-
tecznosci przez dluzszy czas. Zaobserwowano, ze po pierwszym okresie entuzjazmu

1 Pobudzeniem nazywamy hipotetyczny konstrukt, ktéry reprezentuje poziom aktywnosci oérodko-
wego ukladu nerwowego w zakresie od snu do czujnoéci, czyli inaczej stan energetyczny organizmu

(Staal, 2004, s. 3).
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po utworzeniu kol nastepuje zniechecenie i zaangazowanie uczestnikow maleje (Law-
ler, Mohrman, 1987, s. 42).

Na wstepie badan postawiono nastepujaca hipoteze: ,,Partycypacja pracownikéw
w zarzadzaniu organizacjg stanowi narzedzie do optymalizacji poziomu stresu/pobu-
dzenia pracownikéw zgodnie z prawem Yerkesa-Dodsona”. Podczas badan sprawdzono,
jak ksztaltowaly sie: wskaznik odejs¢ dobrowolnych i wydajnos¢ pracownikéw podczas
wprowadzania partycypacji i po jej wprowadzeniu. Badania przeprowadzono w trzech
przedsiebiorstwach produkcyjnych zlokalizowanych w wojewodztwach zachodniopo-
morskim i kujawsko-pomorskim, zatrudniajacych sto, sto pig¢dziesiat i dwiescie osob.
Jako metode badawczg wykorzystano metode monograficzng. Badania umiejscowily
poziom stresu/pobudzenia pracownikéw partycypujacych w zarzadzaniu organizacja
na krzywej Yerkesa-Dodsona i przedstawity trwalto$¢ tego rozwigzania.

2.2. Teoretyczne aspekty partycypacji pracowniczej
w zarzadzaniu

Partycypacja pracownicza staje sie coraz bardziej popularna jako metoda zarzadza-
nia wspolczesnymi przedsigbiorstwami. Z badan przeprowadzonych w wojewddztwie
wielkopolskim wynika, ze narzedzia partycypacji bezposredniej pojawiaja sie¢ w 17%
przedsigbiorstw dla najmniej popularnych két jakosci i w 75% przedsiebiorstw w przy-
padku najpopularniejszej partycypacji przez informowanie (Ignys, 2014, s. 150). We-
dlug badan z 2011 roku $rednia stosowania partycypacji bezposredniej w calej Polsce
to 79,9% przy zalozeniu, zZe organizacja musi mie¢ wprowadzone przynajmniej jed-
no z narzedzi partycypacji bezposredniej. W samym przemysle wskaznik ten maleje
do 71% (Skorupinska, 2013, s. 324).

O ile stosowanie prostych narzedzi partycypacyjnych w Polsce jest w miare popu-
larne, o tyle bardziej zaawansowane techniki, polegajace na oddaniu wladzy w rece
grup pracownikéw, praktycznie nie sg stosowane. Wedtug badan przeprowadzonych
na terenie wojewodztw tédzkiego, lubelskiego i $wigtokrzyskiego grupowe delegowa-
nie uprawnien w postaci grup autonomicznych znalazlo zastosowanie jedynie w 8,4%
przedsigbiorstw (Lochnicka, 2013, s. 163). Grupowe delegowanie uprawnien jest naj-
wyzsze w Szwecji i osigga warto$¢ 69% (Rudolf, 2014, s. 55). Z badan przeprowadzonych
w wojewddztwie pomorskim wynika natomiast, ze wspdlnie z pracownikami przeto-
zony podejmuje decyzje jedynie w 7% organizacji, a w 33% przypadkow stosowany jest
styl autokratyczny. Nalezy zauwazy¢, ze jest to przewazajacy styl prowadzenia przed-
siebiorstw w tym wojewddztwie (Szelagowska-Rudzka, 2015, s. 379).
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Partycypacja pracownicza jest rozumiana jako bezposrednia forma uczestnictwa
zatrudnionych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (Chylek, 2011, s. 184). Moze by¢ re-
alizowana na dwa sposoby, a mianowicie jako (Szelagowska-Rudzka, 2014, s. 361):

— partycypacja pasywna/bierna (wspdtdzialanie), ktora polega na tym, ze pracow-
nicy majg prawo do informacji, do tego, by ich wystuchac¢ oraz do tego, by mogli
sie wypowiada¢ oraz doradza¢;

- partycypacja aktywna/czynna (wspétdecydowanie), ktéra pozwala na to, by pra-
cownicy mogli wyraza¢ zgode albo jej nie wyraza¢, a takze rozstrzyga¢ w kwe-
stiach decyzji przedsigbiorstwa; prawo to moga egzekwowac w ustalonych ramach,
dotyczacych wskazanych etapdw calego procesu decyzyjnego, w tym: weryfikacji
problemu, zbierania informacji powigzanych z nim, jak réwniez poszukiwania
mozliwych rozwigzan, ich oceniania oraz wyboru narzedzi zmian i ich wprowa-
dzania do dzialania organizaciji.

Wyrdznia si¢ nastepujace poziomy partycypacji bezposredniej: informowanie (po-
$rednie lub bezposrednie), konsultacje (indywidualne lub grupowe), wspotdecydowanie
i upelnomocnienie (Cierniak-Emerych, Piwowar-Sulej, 2017, s. 5). Najczesciej pojecie
partycypacji pracowniczej bezposredniej przedstawia si¢ jako wiele réznego rodzaju
form, ktore skutkuja udzialem zatrudnionych w dziatalnosci przedsigbiorstwa, defi-
niujgc jednoczesnie ich aktywnos¢ lub bierno$¢ w obszarze decydowania (Beck-Krala,
2008, s. 11). Partycypacja bezposrednia to inicjatywa, dzieki ktorej kierownictwo da-
nej organizacji stwarza dla pracownikéw indywidualnych lub dla catego zespotu pra-
cowniczego narzedzia uprawnien oraz odpowiedzialnosci w zakresie decyzji, ktore
sa w tym podmiocie podejmowane. Dotycza one warunkéw pracy i wyboréw metod
zwigzanych z realizacjg zadan na konkretnych stanowiskach pracy. Zainteresowanie
partycypacja pracowniczg we wspotczesnych modelach zarzadzania organizacjg oraz
zasobami ludzkimi wynika przede wszystkim z tego, ze badania realizowane w tym
obszarze jasno wskazuja, ze ten rodzaj motywacji zatrudnionych znacznie zwigksza
poziom ich satysfakeji z pracy, stymuluje do rozwijania kwalifikacji oraz sprzyja wpro-
wadzaniu innowacji (Lochnicka, 2013, s. 152-158). Pracownicy zaangazowani w proces
decydowania w przedsigbiorstwie odkrywaja i definiuja samodzielnie problemy, znaj-
dujg rozwigzania i monitorujg ich efektywno$¢ (McShane, Von Glinow, 2010, s. 202).
Pracownicy zatrudnieni na state oczekuja autonomii, szczegdlnie w zakresie podejmo-
wania decyzji. Czynnik ten warunkuje powstanie zaangazowania w prace (De Cuy-
per i wsp., 2010, s. 41-47). Partycypacja, a szczegélnie jej dalszy etap — empowerment,
zaspokaja te¢ potrzebe i zwigksza zaangazowanie pracownikéw. Autonomia w pracy
odnosi si¢ do stopnia kontroli nad wyborem sposobu, w jaki osoby pracuja na swoich
stanowiskach. Wzmacnia si¢ dzigki temu zaangazowanie w prace, poniewaz autonomia
zacheca do odpowiedzialnosci za swoje zachowania, rozwoju kompetencji i poczucia
zwigzku z wykonywang pracg (Cheung, Qingbin, 2016, s. 481).
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2.3. Zarzadzanie partycypacyjne a efektywnos¢
organizacji

Efektywnos$¢ organizaciji jest pojeciem zlozonym. Istnieje podzial efektywnosci na czte-
ry kategorie: nastawienie (np. zadowolenie z pracy, zaangazowanie), procesy beha-
wioralne (np. spdjnos¢, wspoétpraca, pomoc), wyniki subiektywne (np. subiektyw-
ne oceny) oraz wyniki obiektywne (np. wydajnos¢, wyniki sprzedazy). Dowodzi sie,
iz zarzadzanie partycypacyjne wplywa w wiekszym stopniu na nastawienie, procesy
behawioralne, a w mniejszym na wyniki subiektywne i obiektywne (Martin i wsp.,
2018, s. 677). Wielu autoréw podkresla wplyw zarzadzania partycypacyjnego i empo-
wermentu na zaangazowanie i efektywnos$¢ (Bhatti, Qureshi, 2007, s. 63; Bochynska-
—Smigielska, 2012, s. 107; Samad, 2012, s. 492; Lochnicka, 2013, s. 164; Mihalcea, 2014,
s. 447; Stefanovska-Petkovska, Bojadziev, Mucunski, 2015, s. 84; Martin i wsp., 2018,
s. 676; Eliyana, Ma’arif, Muzakki, 2019, s. 147). Zarzadzanie partycypacyjne jest row-
niez efektywne w przypadku coraz bardziej popularnej pracy zdalnej. Dzigki podejsciu
kolaboracyjnemu decyzje s3 podejmowane partycypacyjnie, wzmacnia si¢ zaufanie
i dzielenie wiedza, a to wptywa na zaangazowanie grupy wirtualnej w wykonywanie
ustalonych zadan i osigganie wspdlnych celéw (Martin i wsp., 2018, s. 678). Duzym
zaangazowaniem wykazujg sie pracownicy firm, w ktérych kierownictwo dba o dobre
relacje z podwladnymi (Karolczak, 2018, s. 71) i wlacza ich w proces decyzyjny (Mrow-
ka, 2010, s. 414). Udowodniono réwniez wplyw zaangazowania w prace na wzrost wy-
dajnosci (Hettiararchchi, Jayarathna, 2014, s. 80). Zaangazowani pracownicy s3 o 43%
bardziej produktywni niz ci niezaangazowani (Mréwka, 2010, s. 411).

Zarzadzanie partycypacyjne jest oparte na humanistycznych stylach zarzadzania
(Zehir i wsp., 2011, s. 1462). W zarzadzaniu humanistycznym w centrum jest czto-
wiek, ktéry ma mozliwosci sprawcze i jest odpowiedzialny (Kociatkiewicz, Kostera,
2013, s. 12). Zarzadzanie humanistyczne wptywa pozytywnie na zdrowie psychiczne
czlonkow organizacji. Niedomagania zdrowia psychicznego pracownikéw zwigkszaja
stres i odbijajg si¢ negatywnie na efektywnosci (Rivkin, Diestel, Schmidt, 2014, s. 2).
Badania potwierdzaja, ze osoby zestresowane stajg si¢ defensywne, a zbyt wysoki po-
ziom hormondw stresu powoduje btedy i uniemozliwia nauke nowych rzeczy. Poczu-
cie bezpieczenstwa stwarza dobra podstawe do nauki, a pewne napigcie jest potrzebne,
aby utrzymac motywacje (Kesti, Syvajarvi, 2010, s. 214).

Zagrozeniem zarzadzania partycypacyjnego jest koszt podejmowania decyzji, gdyz
wigze sie to z wyborem i odrzuceniem innych mozliwosci, a to moze w konsekwencji
prowadzi¢ do nieracjonalnych wyboréw i spadku motywacji pracownika do realiza-
cji celow. Taki sam efekt przynosi pojawiajace sie poczucie przecigzenia, wynikajace
z przejecia odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji (Wong Humborstad, Nerstad,
Dysvik, 2014, s. 249).

SIZ

wydawnictwo



30 - Przemystaw Majewski

2.4. Aktualne ujecie prawa Yerkesa-Dodsona

Prawo Yerkesa-Dodsona pierwotnie dotyczyto wplywu stresu na przyswajanie wiedzy,
ale w p6zniejszych badaniach dostrzezono podobng zaleznos¢ wzgledem wydajnosci
(Hancock, Ganey, Szalma, 2002, s. 1). Prawo Yerkesa-Dodsona skfada sie z dwoch twier-
dzen. Pierwsze méwi, iz w miare wzrostu intensywnosci stresu/pobudzenia czynno$é
skomplikowana wykonywana jest do okreslonego poziomu krytycznego coraz lepiej,
po czym zaczyna pogarszac sie az do calkowitej dezorganizacji (Diamond, 2005, s. 1).
W mysl drugiego czynno$¢ tatwa nie osiaga poziomu krytycznego — rosnie do pew-
nego poziomu i na nim pozostaje (Blonska, 2013, s. 37). W momencie kiedy osoba nie
jest pobudzona, jej wydajnos¢ jest staba, a gdy pobudzenie lub stres si¢ zwigkszaja, wy-
dajnos¢ sie poprawia. Jednak gdy pobudzenie przekracza pewien prog, wydajnos¢ sie
zmniejsza. Reprezentacja graficzna zwigzku miedzy stresem/pobudzeniem a wydaj-
noscig jest krzywa w ksztalcie odwrdconej litery U (Johnston i wsp., 2012, s. 674). Strefa
lewa krzywej odzwierciedla znudzenie pracownika, natomiast strefa prawa niepokdj.
W strefie lewej organizacja odczuwa brak odpowiedniej ilo$ci wytwordw organizacji,
a w prawej jakosci tychze wytworéw (Kesti, Syvajarvi, 2010, s. 216). Efektywno$¢ re-
alizacji zadan prostych jest mniejsza przy malym poziomie stresu/pobudzenia, nato-
miast wraz ze wzrostem poziomu stresu/pobudzenia rosnie do maksimum i na takim
poziomie pozostaje, nie zmniejszajac si¢ pod ponownym wplywem stresu/pobudzenia
(Correa, Barba, Padilla, 2016, s. 2).

Rozréznienie zadan trudnych i tatwych odbywa sie poprzez zdefiniowanie, czy dzia-
tanie ma forme osiggania okreslonego celu, czy polega na aktywnosci. W przypadku
dazenia do celu nadmierna stymulacja ma wplyw negatywny, na przyktad poprzez
wywolywanie leku, ktéry zmniejsza efektywnos$é. W przypadku aktywnosci wzmac-
nianie stymulacji zwigksza efektywnos¢ do maksymalnego poziomu (Rozenek i wsp.,
2019, s. 154).

Badania dowiodly, ze stres/pobudzenie na osi X moze by¢ zastapione przez inten-
sywnos¢ emocji, jakie odczuwa dana osoba. Rozrozniamy wéwczas intensywnos¢ przy-
datng i nieprzydatng. Przykladem moze by¢ intensywnos¢ strachu. Trudno okresli¢,
czy strach ma wplyw pozytywny, czy negatywny, gdyz to zalezy od sytuacji (Gwyer,
2017, s. 38). Nie zawsze jednak jest to prawidfowe podejscie, poniewaz niektére rodza-
je emocji, takie jak na przyklad rado$¢, nie wplywaja na obnizenie wydajnosci, jesli
sg bardzo intensywne (Hanoch, Vitouch, 2014, s. 443).
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2.5. Metodyka badan

Styl przywodztwa przed transformacja miat cechy charakterystyczne dla przywédztwa
autokratycznego. Byly to miedzy innymi: nieomylnos$¢ oséb majacych wtadze, korzy-
stanie przez osoby zarzadzajace z wyjatkowych przywilejow i centralne sterowanie.
Wysoka niepewnos¢ pracownikdw objawiala si¢ duzym stresem, strachem, agresja
i grozbami (Paracha i wsp., 2012, s. 57). Zbieranie danych rozpoczeto przed przeksztat-
ceniem organizacji w organizacje zarzadzane partycypacyjnie. W trakcie reorganizacji
wprowadzono partycypacje pracownikéw w zarzadzaniu i stworzono kulture oparta
na wspolpracy. Kultura wspétpracy jest najwazniejszym celem empowermentu, kto-
ry jest wzbogacong forma partycypacji (Moczydlowska, 2014, s. 75). W organizacjach
wprowadzono nastepujace narzedzia partycypacji bezposredniej:

- regularnie organizowane spotkania pracownikéw z ich bezposrednimi prze-

fozonymi;

— poszerzony zakres zadaniowy na stanowisku pracy;

— wzrost rotacji czynnosci na obsadzonym stanowisku pracy;

- zespoly, ktdre zajmuja si¢ rozwigzywaniem probleméw;

- grupy projektowe;

- wzbogacenie zakresu pracy;

- badania w obszarze opinii pracownikéw;

= grupy autonomiczne;

- kota jakosci.

Zastosowano rowniez partycypacje wszystkich pracownikéw w zyskach przedsie-
biorstwa. Wprowadzanie wszystkich narzedzi nastegpowalo ewolucyjnie. Catos¢ pro-
cesu obserwacji trwala czternascie miesiecy. W celu sprawdzenia prawdziwosci posta-
wionej hipotezy zbierano dane statystyczne okreslajace wskaznik odej$¢ dobrowolnych
i wskaznik wydajnosci. Dane zbierano w cyklu miesiecznym. Wydajnos¢ okreslono jako
iloraz liczby godzin zalozonych na wytworzenie produktu i liczby godzin przeznaczo-
nych na wytworzenie produktu. Wskaznik odejs¢ dobrowolnych okreslono jako iloraz
liczby pracownikoéw, ktorzy odeszli dobrowolnie z firmy w ciggu miesigca i liczby pra-
cownikow w ciggu miesigca. Obserwowano trzy przedsigbiorstwa. Pierwsze dwa zlo-
kalizowane byly w wojewddztwie zachodniopomorskim. Zatrudnionych w nich bylo
okolo stu i stu pieédziesieciu pracownikow. Przedsiebiorstwo trzecie, zlokalizowane
w wojewddztwie kujawsko-pomorskim, zatrudnialo okolo dwustu pracownikéw. Dane
zbierano w latach 2016-2020. Przed transformacjg przedsiebiorstwa zarzadzane byty
w sposob autorytarny. Jako metode badawczg wybrano metode monograficzng, jako
technike badawczg — badanie dokumentacji, a jako narzedzie - notatki z obserwacji
(Sotoma, 2002, s. 82).
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2.6. Wyniki badan

Wskaznik odejs¢ dobrowolnych rejestrowano przez 14 miesiecy. Systematycznie spa-
dal on we wszystkich trzech organizacjach (Wykres 2.1).
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Wykres 2.1. WskaZnik odejs¢ dobrowolnych dla trzech badanych organizadji
z wojewddztw zachodniopomorskiego i kujawsko-pomorskiego
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie obserwadji.

Wydajnos¢ badano przez 24 miesigce. W badanym okresie rosta ona we wszystkich
trzech organizacjach, a po 21. miesigcu obserwacji ustabilizowala si¢ na jednakowym
poziomie (Wykres 2.2).

Organizacja pierwsza, zlokalizowana w wojewddztwie zachodniopomorskim, za-
trudniala sto piecdziesigt osob. Na osi X oznaczono stres/pobudzenie pracownikow,
natomiast na osi Y przedstawiono wydajnos¢. Wartosci przeskalowano, a Wykres 2.3
przedstawia obraz wzgledny.

Organizacja druga, zlokalizowana w wojewodztwie zachodniopomorskim, zatrud-
niala sto osob. Na osi X oznaczono stres/pobudzenie pracownikow, natomiast na osi Y
przedstawiono wydajnos¢. Wartosci przeskalowano, a Wykres 2.4 przedstawia obraz

wzgledny.

Organizacja trzecia, zlokalizowana w wojewo6dztwie kujawsko-pomorskim, zatrud-
niata dwiescie osdb. Na osi X oznaczono stres/pobudzenie pracownikéw, natomiast

na osi Y przedstawiono wydajnos$¢. Wartosci przeskalowano, a Wykres 2.5 przedsta-
wia obraz wzgledny.
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Wykres 2.2. Wskaznik wydajnosci dla trzech badanych organizacji
z wojewodztw zachodniopomorskiego i kujawsko-pomorskiego
Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie obserwadji.
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Wykres 2.3. Wskaznik wydajnosci wzgledem odejs¢ dobrowolnych dla
organizacji pierwszej z wojewddztwa zachodniopomorskiego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie obserwacji.
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Wykres 2.4. WskaZnik wydajnosci wzgledem odejs¢ dobrowolnych dla
organizacji drugiej z wojewddztwa zachodniopomorskiego
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie obserwadji.
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Wykres 2.5. Wskaznik wydajnosci wzgledem odejs¢ dobrowolnych dla
organizacji trzeciej z wojewodztwa kujawsko-pomorskiego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie obserwacii.
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2.7. Wnioski

Prawo Yerkesa-Dodsona przewiduje optymalny poziom stresu/pobudzenia promujacy
wydajnos¢ (Johnston i wsp., 2012, s. 676). Na podstawie rejestracji odejs¢ dobrowolnych
dokonano sprawdzenia poziomu stresu/pobudzenia pracownikéw organizacji i poréwna-
no te dane ze zmiang wydajnosci tych pracownikéw. Badania przeprowadzono w trzech
organizacjach. W wyniku poréwnania przebiegéw obu parametréw ustalono, iz poziom
stresu/pobudzenia pracownikéw znajdowal sie w czasie rozpoczecia badan w prawej
czesci krzywej Yerkesa-Dodsona. Okres ten charakteryzowat si¢ zalezno$cia, w ktdrej
zmniejszanie stresu/pobudzenia zwigkszalo wydajnos¢. Oznacza to, ze zadania realizo-
wane w badanych organizacjach nalezaly do grupy zadan skomplikowanych. Dzialania
nie byly jedynie czynnosciami, lecz takze aktywnosciami nakierowanymi na osigganie
okreslonych celow i wymagaly analizy czynnikéw poza bodZcem motywujacym. Potwier-
dzily te charakterystyke przeprowadzone w ramach niniejszej pracy badania, poniewaz
- zgodnie z prawem Yerkesa-Dodsona - przy nadmiarze stresu/pobudzenia wydajnos¢
czynnosci skomplikowanych jest nizsza. Jako ze w poczatkowej fazie organizacje byly
zarzadzane przez lideréw autokratycznych, niepokdj i pobudzenie pracownikéw utrzy-
mywaly si¢ na wysokim poziomie. Laczy si¢ to z odejsciami pracownikéw z organiza-
cji. W miare wprowadzania zarzadzania partycypacyjnego poziom stresu/pobudzenia
czfonkéw organizacji malal, a wydajno$¢ organizacji rosta. Odbywato sie to do poziomu
optymalnego, w ktérym organizacje osiagaly najlepsza mozliwg na dany moment wy-
dajnos$¢. Jak zaobserwowano, wydajnos¢ po osiggnieciu maksimum nie zaczeta spadac,
czy to na skutek dalszego obnizania poziomu stresu/pobudzenia, czy ponownego jego
wzrostu. Partycypacja w zarzadzaniu stymulowala w sposéb ciagly do osiagania lep-
szych wynikéw. Oznacza to, ze poziom stresu/pobudzenia oraz emocji umiejscawia pra-
cownikow w strefie sSrodkowej krzywej Yerkesa-Dodsona i jest na poziomie najbardziej
uzytecznym. Wydajnos¢ rosnie do pewnego poziomu i si¢ stabilizuje. Trzeba przy tym
zaznaczy¢, ze w badanym okresie zadna z obserwowanych organizacji nie wprowadza-
ta zmian technicznych i nie inwestowata w nowe technologie. Jedyne zmiany, jakie za-
chodzity, dotyczyty stylu zarzadzania i wlaczania pracownikéw w procesy decyzyjne.
Rozpoczynajac proces transformacji, nalezy zmierzy¢ poziom stresu/pobudzenia
w organizacji i umiejscowi¢ go na krzywej Yerkesa-Dodsona, tak by mie¢ §wiadomos,
czy organizacja znajduje si¢ w prawej, czy lewej jej czesci. Chcac poprawi¢ wydajnosé
organizacji, warto wzig¢ pod uwage zarzadzanie partycypacyjne - jako bardzo sku-
teczng metodeg, jednak jedynie do zadan skomplikowanych. Jezeli organizacja znajduje
sie w prawej czesci krzywej i wykonuje zadania mato skomplikowane, zgodnie z pra-
wem Yerkesa-Dodsona zarzadzanie partycypacyjne nie poprawi wydajnosci organi-
zacji. Rowniez inni badacze zaobserwowali, ze zarzadzanie partycypacyjne przynosi
najlepsze efekty przy realizacji zadan skomplikowanych (Martin i wsp., 2018, s. 677)
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w organizacjach, w ktérych wymaga si¢ osiggania ambitnych celow i jest przeprowa-
dzanych duzo zmian (Mihalcea, 2014, s. 444). W niniejszym badaniu uzupetniono po-
wyzszg obserwacje o stwierdzenie, Ze zarzadzanie partycypacyjne zapewnia zoptyma-
lizowanie poziomu stresu/pobudzenia/emocji, co ma pozytywny efekt przy realizacji
zadan skomplikowanych. Przy realizacji prostych zadan staje si¢ ono - zgodnie z pra-
wem Yerkesa-Dodsona — niezasadne. Zaobserwowano, Ze proces partycypacyjny wy-
dluza podejmowanie decyzji (Tomaskova, Kopfova, 2011, s. 985). Prawo Yerkesa-Do-
dsona sugeruje, ze dzialanie stymulantéw jest zalezne od dawki. Optymalny poziom
psychoaktywacji dla poprawy wynikéw uzyskano przy okreslonych dawkach stymulu-
jacych, podczas gdy niedobor lub przekroczenie dawki skutecznej wywolywaly spadek
wynikéw (Rozenek i wsp., 2019, s. 150). Z przedstawionych badan wynika interesujacy
fakt, iz emocje wywolane partycypacja pracowniczg nie podlegaja ,,przedawkowaniu”,
czyli zachowujg si¢ na wzor radosci. O ile ich deficyt powoduje obnizenie wydajno-
éci, o tyle nie zaobserwowano efektéw negatywnych wynikajacych z ich nadmiaru.
Ograniczeniem uzyskanych wynikow jest mala proba potwierdzajaca hipoteze, po-
niewaz obserwacje wykonano jedynie w trzech zakladach umiejscowionych w dwoch
wojewddztwach w jednym kraju. W dalszych badaniach powinny zosta¢ przeprowa-
dzone kolejne analizy w innych przedsigbiorstwach, by potwierdzi¢ otrzymany wy-
nik. Nalezy przy tym pamietaé, ze istotne sg rdwniez otoczenie i kultura istniejgca
w danej spotecznosci, ktéra w znacznym stopniu determinuje skutecznos¢ zarzadza-

nia partycypacyjnego.

2.8. Zakonczenie

Zwigkszajaca sie liczba organizacji wdrazajacych partycypacyjny styl zarzadzania op-
arty na empowermencie pracownikéw sklania do wnikliwego analizowania efektow
tego dzialania. Celem rozdzialu bylo zbadanie wptywu zarzadzania partycypacyjne-
go na poziom stresu/pobudzenia pracownikéw i umiejscowienie tego stanu na krzy-
wej Yerkesa-Dodsona. W $wietle przedstawionych badan nalezy uzna¢, iz prawdziwa
jest hipoteza mdéwiaca o tym, ze partycypacja pracownikéow w zarzadzaniu organi-
zacjg stanowi narzedzie do optymalizacji poziomu stresu/pobudzenia pracownikéw
zgodnie z prawem Yerkesa-Dodsona. Poziom stresu/pobudzenia/emocji osiaga war-
to$¢ optymalng umiejscowiong w punkcie przegiecia krzywej Yerkesa-Dodsona. Par-
tycypacja pracownicza powoduje, zZe pracownicy dobieraja sobie poziom obcigzenia
w sposob stymulujacy ich do wytezonej pracy, ale jednoczesnie nieprzecigzajacy ich
na tyle, by wydajnos¢ zaczeta spadaé. Pracownicy zaangazowani w proces decyzyjny
biorg odpowiedzialno$¢ za jakos¢ swojej pracy oraz wykazujg inicjatywe i kreatywnosc¢.
Zwieksza to satysfakcje i motywacje pracownika do wykonywania zadan.
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The application of the Yerkes-Dodson law in a participative management

Abstract The goal of the article is to place on the curve of Yerkes-Dodson law the level of stress/arousal of employees par-
ticipating in management of the organization. The first part reviews the literature about how the participative
management influences stress/arousal and organizational performance. Also Yerkes-Dodson law is described
with explanation of involved factors. In the second part the procedure of research was described. Research was
performed in three enterprises located in the West Pomeranian and Kuyavian-Pomeranian Voivodships. The
monographic method was used as the test method. In the tests carried out, it was checked how the attrition
rate, which was the result of stress influenced the employee performance. Obtained results show clear picture
what s the stress/arousal level in participative organization and where it is placed on the curve of Yerkes-Dod-
son law.

Keywords participative organization, arousal, stress, performance
JEL Classification 125, M14
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Streszczenie Podejmowanie decyzji nalezy do istotnych funkcji zarzadzania przedsiebiorstwem produkcyjnym, handlowym
czy tez ustugowym. Czynnos¢ ta ma zroznicowany zakres, stopien szczegétowosci oraz znaczenie dla organi-
zacji. W rozdziale zaprezentowano algorytm symulacyjny odpowiedzialny za okreslenie wielkosci zaméwier
asortymentu w przedsiebiorstwie branzy kwiatowej. Istotnym elementem zaproponowanego rozwiazania jest
odwzorowanie sprzedazy kwiatéw cietych w rzeczywiscie funkcjonujacej hurtowni kwiatdw, przy uzyciu teo-
retycznych funkgji rozktadow. Parametry funkcji rozktadéw zostaty wykorzystane do zbudowania algorytmu
symulacyjnego, ktry w swoim dziataniu bazuje na klasycznym modelu newsvendora.

Stowa kluczowe model newsvendora, wspomaganie decyzji, proces zaopatrzenia, algorytm symulacyjny, kwiaty ciete, biznes

kwiatowy
JEL (13, 15, €61, €63, €65
3.1. Wprowadzenie

Efektywne planowanie zaopatrzenia odgrywa kluczowa role i nalezy do podstawowych
zadan przedsigbiorstw handlowych branzy kwiatowej. Aby pozosta¢ konkurencyjnymi,
przedsiebiorstwa muszg dostarcza¢ na rynek produkty wysokiej jakosci, zachowujac
niskie koszty oraz zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmienno$¢ popytu w czasie
(zmienne wymagania klientéw). Patrzac globalnie na branze kwiatowa, mozna stwier-
dzi¢, ze zarzadzanie nig nie jest tatwe. Dynamika rozwoju tego sektora gospodarki
oraz fakt istnienia silnej konkurencji powoduja, ze przedsigbiorcy dzialajacy na ryn-
ku kwiatowym zmuszeni sg szukaé¢ nowych i doskonalszych narzedzi, ktdre utatwia
wspomaganie decyzji o doborze asortymentu i jego poziomie zamdwien na okreslony
horyzont czasowy (tydzien), aby zaspokoi¢ wystepujacy popyt na kwiaty.

W niniejszym rozdziale zostala przedstawiona problematyka procesu zaopatrzenia
w dziatalnosci sektora roslin ozdobnych, w tym przypadku kwiatéw cigtych. Glow-
nym celem pracy bylo usprawnienie procesu zaméwien hurtowni branzy kwiatowe;.
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Do realizacji tego celu opracowano algorytm symulacyjny, ktory jest odpowiedzialny
za wyznaczenie preferowanej tygodniowej wielko$ci zaméwien kwiatéw cigtych z punk-
tu widzenia przyszlego zapotrzebowania. Preferowana wielko$¢ zaméwien to liczba
kwiatow wystarczajaca, aby zaspokoi¢ wystepujacy popyt i jednoczesnie minimali-
zowa( straty w postaci iloéci utylizowanego towaru. Idea dziatania algorytmu oparta
jest na klasycznym modelu newsvendora, czyli gazeciarza. Przeprowadzone badania
polegaly na odwzorowaniu sprzedazy kwiatow cietych przy wykorzystaniu teoretycz-
nych rozktadéw prawdopodobienstwa. Otrzymane parametry rozkladow zostaty wy-
korzystane w algorytmie symulacyjnym. Do badan postuzyly dane prezentujace ty-
godniowa sprzedaz kwiatow cietych w hurtowni kwiatéw funkcjonujacej na obszarze
wojewddztwa matopolskiego. W rozdziale zaprezentowano wyniki badan oraz ocenio-
no przydatno$¢ opracowanego algorytmu symulacyjnego w zakresie rozwigzywania
probleméw planowania zaopatrzenia.

Opracowany algorytm pozwala na usprawnienie planowania zaopatrzenia w hur-
towni kwiatow. Weryfikacja jego dzialania w zakresie rozwigzywania probleméw pla-
nowania zaopatrzenia przeprowadzona zostata na podstawie danych o zamoéwieniach,
sprzedazy i utylizacji kwiatow w rzeczywistej hurtowni.

3.2. Klasyczny model gazeciarza

Jedna z metod, ktdra rozwigzuje problemy zapaséw produktéw o ograniczonym cza-
sie przydatnosci, jest koncepcja gazeciarza (Hadley, Whitin, 1963). Zagadnienie to jest
dobrze znane w literaturze zagranicznej dotyczacej sterowania zapasami i szeroko sto-
sowane w zarzgdzaniu tancuchem dostaw, planowaniu produkcji oraz wspomaganiu
decyzji (Khouja, 1999; Petruzzi, Dada, 1999; Dai, Meng, 2015). Model ten jest metoda
wykorzystywang do rozwigzywania probleméw, ktéra umozliwia znalezienie rozwia-
zania optymalnego. Jest to model jednookresowy, majacy zastosowanie do produktow
o krotkich cyklach zycia z popytem stochastycznym, ktére na koniec okresu stajg sie
przestarzale (nieaktualne) i nie moga by¢ magazynowane w celu zaspokojenia popytu
w kolejnych okresach. Najbardziej znany w literaturze jest klasyczny problem gazecia-
rza, ktory zaklada, Ze ryzyko jest neutralne, a niewykorzystane produkty z popytem
stochastycznym sg sprzedawane w krotkim czasie i nie moga by¢ skladowane w celu
zaspokojenia popytu w kolejnych okresach.

Podstawowa idea klasycznego problemu gazeciarza przedstawia si¢ nastepujaco:
w klasycznym problemie newsvendor sprzedawca przed sezonem sprzedazy musi
podja¢ optymalng decyzje o wielkosci zamoéwien (Q) asortymentu, tak aby zmak-
symalizowa¢ oczekiwany zysk, przy zalozeniu, ze parametry dystrybucyjne popytu
(D) i koszty sa znane. Wielkos$¢ asortymentu (Q) zostata zakupiona przez sprzedawce

SIZ

wydawnictwo



Wspomaganie procesu zaméwien w przedsiebiorstwie sektora branzy kwiatowej « 43

za okreslong cene za sztuke (c). Jesli zamowienie jest wigksze niz zrealizowany popyt
na rynku, sprzedawca musi utylizowa¢ nadmiar towaru lub sprzeda¢, jako makulature
na koniec dnia, co skutkuje strata wynikajaca z nadmiaru towaru (c,). Jesli za$ zamo-
wienie jest nizsze od zrealizowanego popytu na rynku, skutkuje to strata wynikajaca
z niedomiaru towaru (c,) (utracona sprzedaz). Aby zmaksymalizowac¢ zysk, sprzedaw-
ca musi znalez¢ réwnowage miedzy zaméwieniem za duzej i za malej ilosci towaru.

Na tej podstawie model przyjmuje nastepujaca postac:

Koszty za okres jednego sezonu (Q, D) okreslaja wzory (1), (2) i (3):

3 cO(Q—D) gdzie D<Q
(Q’D)_{cu (D—Q) gdzie D>Q )
¢, =c-s, 2)
¢, =p—c. 3)
Koszt oczekiwany okreslaja wzory (4) i (5):
© 0-1 w
(0)=2p(P)(0:D)=¢, 3 p(D)(Q-D)+c, 3 p(P)(Q-D), 4
D=0 D=0 D=0
N c,
P(O')=2p(D)2 . )

gdzie:

Q - decyzja (zamdwienie),

Q" - warto$¢ optymalna dla Q,

D - popyt niepewny (zmienna losowa o rozkladzie normalnym, Poissona itd.),
p - cena jednostkowa sprzedazy towaru,

¢ - koszt jednostkowy zakupu towaru,

s — jednostkowa warto$¢ odzysku za niesprzedany towar,

¢, — strata wynikajagca z nadmiaru towaru,

¢, — strata wynikajaca z niedomiaru towaru.

Warto$¢ R =

nazywana jest stosunkiem krytycznym i miesci sie w prze-
c, +c

u o

dziale [0, 1]. Optymalna decyzja dotyczgca zamowienia (Q) jest oznaczana jako Q.
Istnieje kilka wariantéw zagadnienia gazeciarza (np. model ze zwracaniem niesprze-

danej czesci po cenie C3 < C1), w zaleznosci od typow rozkladow krzywej popytu. Jest

réwniez kilka rozwiazan tego problemu, na przykiad metoda macierzy dochodow,
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metoda rekurencyjna oraz metoda analityczna. S to fundamentalne zagadnienia ba-
dan operacyjnych.

Zagadnienie gazeciarza jest uzytecznym podejsciem, ktére ma zastosowanie prak-
tyczne na poziomie zarzadzania operacyjnego.

3.3. Charakterystyka branzy

Dzialalnos$¢ przedsiebiorstw sektora roslin ozdobnych nastawiona jest przede wszyst-
kim na handel na rynkach lokalnych, a ich gtéwnym celem jest dostarczenie klientom
kwiatéw cietych w takiej liczbie, aby zaspokoi¢ wystepujacy popyt, przy zachowaniu
jak najwyzszej jakosci. Sprostanie temu celowi wymaga od przedsigbiorstw doswiad-
czenia w obszarze zaopatrzenia, ale rowniez umiejetnosci dostosowania zaopatrzenia
do panujacego popytu w czasie, co nie jest tatwym zadaniem. Handel hurtowy kwia-
tami jest trudnym biznesem ze wzgledu na niezwykla dynamike zmiennosci popytu
(zapotrzebowania) w ciggu roku oraz specyfike rynku i produktu. Jest to biznes obar-
czony duzym ryzykiem oraz niepewnoscia.

Specyfika rynku kwiatowego opiera si¢ na dynamicznych zmianach spoteczno-
-ekonomicznych zachodzgcych w ciagu ostatnich lat, w tym miedzy innymi (Jablon-
ska, 2007): zmieniajacej si¢ konkurencji (np. zwigkszajacej si¢ liczbie duzych centréw
handlowych na rynku), wdrazaniu innowacji (np. elektroniczna gietda kwiatowa),
czynnikach kulturowych zwigzanych z tradycja, zmieniajacych si¢ upodobaniach
i potrzebach konsumentdw. Kwiaty ciete naleza do grupy towaréw wrazliwych cza-
sowo, charakteryzuja si¢ krotkim czasem przydatnosci i ograniczonym czasem ma-
gazynowania. Sg to produkty o krétkich cyklach zycia, ktére na koniec badanego
okresu (tygodnia) stajg si¢ przestarzale i nie moga by¢ magazynowane w celu zaspo-
kojenia popytu w kolejnych przedzialach czasu (tygodniach). Specyficzny charakter
towaru powoduje, ze asortyment ten musi by¢ zamawiany w cyklu tygodniowym.
Staly i oszacowany rytm dostaw jest koniecznym warunkiem wstepnym dla produk-
tow szybko si¢ psujacych.

Zapotrzebowanie na kwiaty ciete w ciggu roku jest zmienne i dzieli si¢ na dwa gtéwne
okresy: tygodnie charakteryzujace si¢ wystepowaniem $wiat oraz tygodnie charakte-
ryzujace si¢ ich brakiem. Sprzedaz w tygodniach charakteryzujacych si¢ brakiem $wigt
uznaje si¢ za sprzedaz podstawowa, ktora pozwala utrzymac hurtownie na tzw. pozio-
mie bezpiecznym - stanowi ona okoto 40% rzeczywistej wielkosci sprzedazy w ciagu
roku. Natomiast sprzedaz w tygodniach charakteryzujacych si¢ wystepowaniem §wigt
uznaje si¢ za tzw. sprzedaz wzmozong, kiedy to zmienno$¢ popytu jest szczegdlnie wy-
raznie widoczna - stanowi ona okolo 60% rzeczywistej wielkoéci sprzedazy w ciagu
roku (Wykres 3.1) (Kutyba, Mikulik, 2019).
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| Tygodnie bez swiat

M Tygodnie Swiateczne

Wykres 3.1. Sprzedaz kwiatow cietych w skali roku z podziatem na rodzaje tygodni

Zrédto: opracowanie wiasne.

Determinantem zmiennosci zapotrzebowania na kwiaty ciete w ciaggu roku s3 miedzy
innymi czynniki pozaekonomiczne: czynniki losowe (trendy mody, pogoda, zdarzenia
incydentalne, upodobania ludzkie itp.), sezonowos¢ roczna wynikajagca z pér roku (wios-
na, lato, jesien, zima). Jednak gtéwnym ich wyznacznikiem sg zdarzenia, ktére wykazuja
specyficzng okresowo$¢ zwiazang z kalendarzem kazdego roku (§wigta, popularne imieni-
ny, imprezy okolicznosciowe itp.) i przebiegaja odmiennie w zaleznosci od dnia tygodnia
czy miesiaca. Ich typ oraz intensywno$¢ oddzialywania na popyt jest zmienna. Dlatego
bardzo czgsto w decyzjach podejmowanych w procesie zaméwien dochodzi do niedo-
szacowania lub przeszacowania zapotrzebowania na dany asortyment, co w konsekwen-
cji prowadzi do wymiernych strat w postaci utylizacji towaru lub popytu utraconego.

Hurtownicy rynku kwiatowego musza podejmowac decyzje, ile i jakie kwiaty na-
lezy zaméwic na dany okres (tydzien) charakteryzujacy sie wystepowaniem zdarzen
wynikajacych z kalendarza oraz na okres (tydzien), ktéry charakteryzuje si¢ ich bra-
kiem. Powyzsze kryteria, duza dynamika rozwoju tego sektora gospodarki oraz fakt
istnienia silnej konkurencji powoduja, Ze przedsigbiorcy dzialajacy na rynku kwiato-
wym zmuszeni sg szuka¢ nowych i doskonalszych narzedzi, ktére usprawnia podej-
mowanie decyzji w procesie zaopatrzenia.

3.4. Metoda badawcza

Materialem badawczym byly dane sprzedazowe pochodzace z hurtowni kwiatow rze-
czywiscie funkcjonujacej w wojewddztwie matopolskim. Analizowane dane to szereg
czasowy ukazujgcy sprzedaz w tygodniach charakteryzujacych si¢ brakiem wyste-
powania zdarzen wynikajacych z kalendarza (tj. $wiat, imienin, imprez okoliczno$-
ciowych) w latach 2016-2018. W badaniach uwzgledniono gatunki kwiatéw, ktére
przynosza znaczng czes¢ dochodu w przedsigbiorstwie, gdyz sg najchetniej nabywane
na krajowym rynku oraz s3 na nim dostepne przez caly rok. Gléwnym celem badan
byto odwzorowanie sprzedazy kwiatow cietych przy uzyciu teoretycznych rozkiadow
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prawdopodobienstwa. Otrzymane parametry rozkladéw prawdopodobienstwa zosta-
ty wykorzystane w algorytmie symulacyjnym w celu obliczenia tygodniowej wielko-
$ci zamowien kwiatow na okres (tydzien) charakteryzujacy si¢ brakiem wystepowania
zdarzen wynikajacych z kalendarza. W celu okreslenia efektywnosci dziatania propo-
nowanego algorytmu zestawiono i poréwnano zamodwienia wygenerowane za pomoca
algorytmu symulacyjnego z rzeczywistymi danymi zamoéwien, sprzedazy i utylizacji
kwiatéw w rzeczywiscie funkcjonujacej hurtowni w 2019 roku.

3.4.1. Oszacowanie rozktadu sprzedazy kwiatéw cietych

Do opracowania algorytmu, ktorego celem jest oszacowanie preferowanej tygodniowej
wielkosci zamoéwien kwiatow cietych, niezbedne jest odwzorowanie sprzedazy kwia-
tow przy wykorzystaniu teoretycznych rozkladéw prawdopodobienstwa. Dopasowa-
nie rozkladu polega na znalezieniu takich parametréw rozkladu teoretycznego, ktore
prowadza do minimalizacji wartos$ci wybranej statystyki (Vose, 2008). Jedng z metod
potwierdzajacych dopasowanie rozkladow sg statystyki jakosci dopasowania (good-
ness of fit) — statystka chi-kwadrat (x?), Kotmogorowa-Smirnowa (KS) oraz Anderso-
na-Darlinga (AD) (Vose, 2008).

Materialem zrédlowym do badan byty dane sprzedazowe pochodzace z przedsie-
biorstwa handlowego branzy kwiatowej. W badaniu uwzgledniono szereg czasowy
wielkosci sprzedazy kwiatu k = (1, ..., K), gdzie K = 19, w tygodniu ¢t = (1, ..., T), dla
T = 53. Na pigcdziesiat trzy tygodnie sprzedazowe trzydziesci trzy tygodnie charak-
teryzuja sie¢ wystepowaniem zdarzen i zjawisk wynikajacych z kalendarza, natomiast
dwadzie$cia tygodni charakteryzuje si¢ ich brakiem.

Do oszacowania rozkladu sprzedazy kwiatéw cigtych uzyto pakietu komputerowe-
go @Risk Palisade wersja 7.5.1. Prawidlowos¢ dopasowania rozkladéw potwierdzona
jest testami statystycznymi, ktore oferuje ten pakiet - tj. statystka chi-kwadrat (x2),
Kotmogorowa-Smirnowa (KS) oraz Andersona-Darlinga (AD). Statystyki x2 i KS daty
zbiezne wyniki w dokladnosci dopasowania teoretycznych rozkltadéw do odwzorowa-
nia wielkosci sprzedazy kwiatu k = (1, ..., K). Charakterystyke sprzedazy w postaci
rozkladéw i ich parametry zestawiono w formie tabelarycznej (Tabela 3.1).

Omawiajac analizowane rozklady sprzedazy kwiatéw, ograniczono si¢ jedynie
do wykreséw ich funkgji gestosci. Rozktady w postaci histograméw dla wybranych
typoéw kwiatow przedstawia Wykres 3.2. Oznaczenia literowe nad kazdym histogra-
mem - 50R, 60R, 40R, 40P - dotyczg wybranych typow kwiatow.

Parametry rozktadow (Tabela 3.1) zostaly wykorzystane w algorytmie symulacyj-
nym do okreslenia tygodniowej wielkos$ci zamoéwien kwiatéw cietych, ktory w swoim
dzialaniu bazuje na klasycznym modelu gazeciarza.
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Tabela 3.1. Rozkfady i ich parametry dla dziewietnastu typdéw kwiatéw

Lp. Kwiaty Rozktady i ich parametry
1 50R Triang (0; 1460; 1816,8)
2 60R BetaGeneral (5,9063; 3,6398; 0; 1809,9)
3 10A Triang (0; 0; 1922,3)
4 40R Kumaraswamy (1,1199; 0,67921; 0; 720)
5 500 Weibull (1,8407; 437,3)
6 508 Triang (0;480; 770,25)
7 70R Invgauss (707,81; 5261,26)
8 50Y Gamma (4,3348; 50,824)
9 408 Gamma (2,6443; 90,402)
10 600 Weibull (1,9825; 437,48)
11 50C Uniform (0; 467,3)
12 60B Weibull (3,3189; 353,07)
13 400 Triang (0; 0; 458,71)
14 50P Weibull (2,436; 229,4)
15 40Y Triang (0; 80; 329,61)
16 60Y Gamma (7,4562; 25,273)
17 60C Uniform (0; 426,67)
18 60P Kumaraswamy (2,4487; 4,2645; 0; 490,31)
19 40P Triang (0; 0; 282,05)

Zrodto: opracowanie wiasne wykonane za pomocg oprogramowania komputerowego @Risk Palisade wersja 7.5.1.
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Wykres 3.2. Graficzny wynik dopasowania rozktaddw teoretycznych tygodniowej
sprzedazy kwiatow cietych: 50R, 60R, 10A, 40R - lata 2012-2014

Zrodto: opracowanie wiasne.
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3.4.2. Zapotrzebowania na kwiaty ciete — algorytm symulacyjny

Do oszacowania preferowanej liczby sztuk zamoéwien kwiatu k= (1, ..., K), gdzie K= 19
na dany horyzont czasowy, jakim jest tydzien, opracowano algorytm symulacyjny. Pre-
zentowany schemat algorytmu na wykresie 2 oparty jest na klasycznym podejsciu ga-
zeciarza. Algorytm w swoim dzialaniu bazuje na rozkladzie empirycznym tygodnio-
wej sprzedazy kwiatu k = (1, ..., K). Symulacje przeprowadzono dla kazdego kwiatu
k=1, ..., K), zkrokiem 20 sztuk i liczbg iteracji 10000.

Na rysunku 1 przedstawiono schemat algorytmu, gdzie:
Q_poczatkowe - poczatkowa rozwazana liczba sztuk kwiatu k, wynikajaca z mini-
malnej sprzedazy historycznej;
Q_koncowe - konicowa rozwazana liczba sztuk kwiatu k, wynikajaca z maksymalnej
liczby sprzedazy historycznej;
Q_krok - krok symulacji (doktadno$¢ obliczen);
Best_R - najkorzystniejsza roznica liczby sztuk sprzedanych do liczby sztuk utylizacji;
Bes_Q - najlepsza liczba sztuk kwiatu k, dopasowana w modelu symulacyjnym;
Liczba_symulacja - liczba przeprowadzonych symulacji dla danego typu kwiatu;
i — licznik symulacji;
q — warto$¢ zamowienia.
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Nie

:

Nie

Tak

Rysunek 3.1. Algorytm okreslajacy tygodniowa liczbe sprzedanych sztuk kwiatéw

Zrodto: opracowanie wiasne.
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3.5. Analiza wynikéw badan i weryfikacja dziatania
algorytmu

Otrzymana z algorytmu preferowang wielko$¢ zaméwienia kwiatu k = (1, ..., K), gdzie
K =19, na poszczegdlne tygodnie roku, ktére charakteryzuja sie brakiem wystepowa-
nia zdarzen wynikajacych z kalendarza ($wiat, popularnych imienin, imprez okolicz-
nosciowych itp.), przedstawiono na wykresie (Wykres 3.3).

Preferowana tygodniowa suma wielkosci zaméwienia dziewietnastu typow kwiatow
wynosi 7240 sztuk. Nalezy zauwazy¢, ze w zaleznos$ci od parametrow wejsciowych (typ
i parametry rozkladéw dla sprzedazy tygodniowej) dla kazdego rodzaju kwiatu uzy-
skano inne preferowane rozwigzania dotyczace tygodniowej wielkosci zamoéwien.

40_p
60_P
60_C
60_Y
40_Y
50_p
40_0
60_B
50_C
60_0
40_8B
50_Y
70_R
50_B
50_0
40_R
10_A
60_R
50_R

0 200 400 600 800 1000 1200

Wykres 3.3. Preferowana wielkos¢ zamdwienia dziewietnastu typdw kwiatéw

Zrodio: opracowanie wiasne.

W celu okreslenia efektywno$ci dziatania opracowanego algorytmu otrzymane wyniki
zestawiono i poréwnano z rzeczywistymi danymi zamdwien, sprzedazy i utylizacji kwia-
tow w 2019 roku. Wykres 4 przedstawia tygodniowa wielkos¢ zamoéwienia dziewietnastu
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typow kwiatéw, obliczong za pomoca algorytmu (7240 sztuk) oraz tygodniowa wielko$¢
zamoOwienia (8278 sztuk), sprzedazy (7045 sztuk) i utylizacji (1233 sztuki) rzeczywistej
hurtowni. Tygodniowa wielko$¢ zaméwienia i sprzedaz dziewigtnastu typdw kwiatow
w rzeczywistej hurtowni zostala oszacowana za pomocg sredniej arytmetycznej. Do tego
celu postuzyly dane tygodniowej wielkosci zamoéwien i sprzedazy kwiatéw w sztukach,
ktdra charakteryzuje si¢ brakiem wystepowania zdarzen wynikajacych z kalendarza.

Utylizacja algorytm

Utylizacja hurtowni

Zaméwienie/sprzedaz algorytm

Sprzedaz hurtowni

Zamowienie hurtowni

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000 9000

Wykres 3.4. Tygodniowe zamowienie modelowe (algorytm) oraz tygodniowe
zamowienie i sprzedaz hurtowni dziewietnastu typdw kwiatéw w 2019 roku
Zrédio: opracowanie wiasne.

Miernikiem okreglenia efektywnosci dzialania opracowanego algorytmu jest wskaz-
nik pokrycia (zgodnosci) wielkosci rzeczywistych przez wielko$ci uzyskane z algoryt-
mu, wyrazony jako stosunek wielko$ci modelowej (algorytmu) do wielkosci rzeczy-
wistych. Wskaznik wyrazono w wartosci procentowej i wyznaczono wedtug wzoréw

(6), (7) i (8):

Z
T, == x100% 6)

H

gdzie:
T, - wskaznik pokrycia (zgodnosci) wielkosci zamoéwien hurtowni przez wielkosci
algorytmu,
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Zy - tygodniowa wielko$¢ zamowienia hurtowni dziewietnastu typow kwiatow
w sztukach,
Z, - tygodniowa wielko$¢ zamoéwienia algorytmu dziewigtnastu typéw kwiatow
w sztukach;

Ts=ﬁx100%, (7)
H
gdzie:
T — wskaznik pokrycia (zgodnosci) wielkosci sprzedazy hurtowni przez wielkosci
algorytmu,

S, - tygodniowa wielko$¢ sprzedazy algorytmu dziewigtnastu typow kwiatéw
w sztukach,
Sy — tygodniowa wielko$¢ sprzedazy hurtowni dziewigtnastu typoéw kwiatow
w sztukach;
U
T, =U—Ax100%, (8)

H

gdzie:
T — wskaznik pokrycia (zgodnosci) wielkosci utylizacji hurtowni przez wielkosci al-
gorytmu,
U, - tygodniowa wielko$¢ sprzedazy algorytmu dziewietnastu typdw kwiatow
w sztukach,
Uy - tygodniowa wielko$¢ sprzedazy hurtowni dziewietnastu typéw kwiatéw
w sztukach.

Powyzsze wskazniki informujg o pokryciu (zgodno$ci) wielkosci rzeczywistych (za-
mowienie, sprzedaz, utylizacja) przez wielkosci uzyskane z algorytmu.

Na podstawie analizy wynikow (tabela 2) procesu weryfikacji dzialania algorytmu
w odniesieniu do rzeczywistych wielkosci sprzedazy i utylizacji kwiatéw wnioskuje
sie, iz algorytm szacuje sprzedaz o 3% wieksza niz sprzedaz rzeczywista, jednoczesnie
zmniejszajac utylizacje rzeczywista o 84%.

Tabela 3.2. Wyniki z procesu weryfikacji dziatania algorytmu

Zamowienie 87%
Sprzedaz 103%
Utylizacja 16%

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Kolejnym miernikiem prawidlowosci dziatania algorytmu jest wskaznik informu-
jacy o procentowym udziale sprzedazy w wielkosci zamoéwienia, wyznaczany wedtug
wzoru (9):

T:—z (9)

gdzie:

T - stosunek tygodniowej wielkosci sprzedazy do tygodniowej wielkosci zamdwienia
dziewietnastu typow kwiatdéw, wyrazony w procentach,

Z - tygodniowa wielko$¢ zaméwienia w sztukach dziewietnastu typow kwiatow,

U - tygodniowa wielkos¢ utylizacji w sztukach dziewigtnastu typow kwiatow.

m Algorytm

M Hurtownia

Wykres 3.5. Procentowy udziat tygodniowe] sprzedazy do tygodniowej
wielkosci zamodwienia dla dziewietnastu typdw kwiatdow w 2019 roku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Procentowy udzial tygodniowej sprzedazy do tygodniowej wielkosci zamdéwienia
dla dziewigtnastu typow kwiatoéw przedstawia wykres 5. Wyniki dotycza zaréwno ze-
stawow danych modelowych, jak i rzeczywistych. Uzyskane wyniki informuja, ze:

- tygodniowa rzeczywista wielko$¢ sprzedazy dziewietnastu typow kwiatow sta-

nowi 97% tygodniowej wielko$ci zamoéwienia wedlug algorytmu;

- tygodniowa rzeczywista wielkos$¢ sprzedazy dziewigtnastu typow kwiatow sta-

nowi 85% tygodniowej wielkosci zaméwienia rzeczywistego.

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze autorski algorytm jest
narzedziem okreslajacym taka liczbe kwiatéw na dany horyzont czasowy, ktoéra za-
pewnia bezpieczne dziatanie hurtowni, jednocze$nie minimalizujac wielkos¢ utyliza-
cji kwiatéw cietych. Dzieki takiemu rozwigzaniu mozliwe jest zachowanie kompromi-
su pomiedzy wysokimi kosztami utylizacji towaru, co wynika z relacji procentowych
pomiedzy ceng zakupu kwiatéw oraz mozliwg marzg hurtowni sektora roélin ozdob-
nych a powszechnym dazeniem przedsigbiorstw do zapewnienia jak najlepszego po-
ziomu obslugi klienta.
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3.6. Wnioski i rekomendacje

Gléwnym celem hurtownikow branzy kwiatowej jest dostarczenie klientom roslin
ozdobnych, w tym kwiatow cietych, zapewniajac duzy ich wybor oraz dostepnos¢ przez
caty rok, przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej jakosci towardw i atrakcyjnej ceny.
Jednym z najwazniejszych celow jest utrzymanie gotowosci do zaspokojenia zapotrze-
bowania na produkt w dowolnym czasie. Zmieniajacy sie popyt w czasie oraz specy-
fika produktu powoduja problemy decyzyjne zwigzane z okresleniem asortymentu
i poziomu jego zaméwien na dany horyzont czasowy, jakim jest tydzien. Kwiaty ciete
s3 towarem szczegOlnie nietrwalym i podatnym na wiele czynnikéw o charakterze pa-
togennym i srodowiskowym, co skutkuje ich krétkim czasem przydatnosci i magazy-
nowania. Znaczne zréznicowanie wielkosci sprzedazy kwiatéw jest gléwnie wynikiem
wzrostu ich sprzedazy w tygodniach nasilonego popytu. Zapotrzebowanie na kwiaty
cigte w ciggu roku dzieli si¢ na dwa gltéwne okresy: tygodnie charakteryzujace si¢ wy-
stepowaniem $wiat i tygodnie charakteryzujace sie ich brakiem.

W niniejszej rozdziale wykazano, Ze opracowany algorytm symulacyjny jest w sta-
nie rozwigzywac standardowe problemy dotyczace wyznaczania wielkosci zamdéwien
kwiatéw cietych dla poszczegolnych tygodni roku, ktére charakteryzuja si¢ brakiem
wystepowania zdarzen wyjatkowych wynikajacych z kalendarza. Zastosowanie al-
gorytmu pozwolito na obliczenie liczby kwiatéw, ktéra wedtug duzego prawdopodo-
bienstwa pokryje przyszle tygodniowe zapotrzebowanie. Otrzymane wyniki w postaci
liczby sztuk kwiatéw w poréwnaniu z rzeczywistymi danymi zaméwien, sprzedazy
i utylizacji w hurtowni kwiatéw nalezy uznac za satysfakcjonujace. Uzyskano popra-
we w postaci zmniejszenia tygodniowej utylizacji kwiatéw cietych, przy zachowaniu
ciaglosci dzialania hurtowni (zaspokojenie popytu).

Otrzymane wyniki stanowig parametry sktadowe do budowy modelu wspomagania de-
cyzji w procesie zaopatrzenia hurtowni branzy kwiatowej. Tygodniowa wielko$¢ zamowie-
nia powinna by¢ modyfikowana, a jednym z kryteriéw modyfikacji jest identyfikacja typu
tygodnia, dla ktérego nalezy podja¢ decyzje o wielkosci zaméwienia kwiatéw cietych. Od-
chylenia od rytmicznego przebiegu procesu zaopatrzenia i sprzedazy pociagaja za sobg stra-
ty wynikajace z niesprzedanej liczby kwiatow albo z niewykorzystanego popytu w pewnych
przedziatach czasowych (tygodnie), co wiaze si¢ z nadmiernymi kosztami. Analiza wahan
popytu oraz jego oddzialywanie na problemy decyzyjne dotyczace zaopatrzenia na produk-
ty szybko si¢ psujace, w tym przypadku kwiaty ciete, to zagadnienia niezwykle istotne.

Hurtownicy rynku kwiatowego powinni zwracac szczegdlng uwage na:

- krotki czas trwatosci produktow;

- warunki atmosferyczne;

- wystepowanie $wigt ruchomych;

- losowos¢ zapotrzebowania na kwiaty;
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- zmieniajaca si¢ ciagle mode;

- tradycje $wigteczne;

- zachodzgce zmiany w sektorze rynku kwiatowego
oraz wiele innych czynnikoéw, ktore maja wplyw na zmiennos$¢ popytu na kwiaty ciete
w poszczegdlnych cyklach. Powinni réwniez dazy¢ do ciaglego doskonalenia dziatan
w zarzadzaniu tego typu asortymentem (Kutyba, Mikulik, 2016).
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Supporting the orders’ process in the sector of flower enterprises

Abstract Decision making is one of the most important functions of managing production facility, sales office or servic-
ing enterprise. This activity has a diverse range, level of details and meaning for the organization. The article
presents a simulation algorithm designed to determine the size of goods’ orders in the flower enterprise. The
important element of the proposed solution is mapping the sales of cut flowers in a functioning flower ware-
house, using theoretical probability distributions. Parameters of probability distributions were used to design
a simulation algorithm, which operation is based on a classic Newsvendor model.

Keywords Newsvendor model, decision support, supply process, simulation algorithm, cut flowers, floral business
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Celem tego rozdziatu jest przedstawienie wspétpracy uczelni z biznesem na przyktadzie szkoleri zrealizowanych
w ramach projektu finansowanego ze srodkow Ministerstwa Naukii Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) w Swietle
COVID-19. Przedstawiono w nim cele, istote i znaczenie projektéw naukowych majacych wptyw na formy
wspdtpracy pomiedzy uczelnia a biznesem, a takze bariery i korzysci, czyli czynniki determinujace wspdtprace
uczelni wyzszych z przedsigbiorstwami. Badanie opiera sie na wynikach ankiety dotyczacych grupy docelowej
bioracej udziat w szkoleniach w ramach projektu oraz na przegladzie literatury i wywiadach fokusowych.
Przeprowadzone badania przyczynity sie do sformutowania problemu badawczego: ,Czy istnieje wspdtpraca
uczelni z biznesem na przyktadzie szkoleri w ramach projektu finansowanego ze srodkdw MNiSW?”. 0dnoszac
sie do niego, autorka przyjeta nastepujac hipoteze: ,Na przyktadzie realizacji zadania w ramach projektu fi-
nansowanego ze srodkéw MNiSW istnieje wspétpraca uczelni z biznesem”.

Wyniki badania pozwolity autorce zweryfikowac hipoteze badawcza. Subiektywny zakres oceny obejmuje grupy
docelowe uczestniczace w szkoleniach. Przedmiot oceny dotyczy natomiast wspétpracy uczelniz biznesem w ra-
mach projektow naukowych. Wyniki tego badania pokazuja, ze wéréd grupy docelowej bioracej udziat w projekcie
istnieje wspdtpraca uczelniz biznesem i warto angazowac sie w takie inicjatywy, gdyz przynosza one obopdine
korzysci. Wybor tego tematu wynika z faktu, ze obecnie kwestie zwiazane ze wspétpraca pomiedzy uczelnia
a biznesem majg coraz wieksze znaczenie dla jednostek naukowych (uniwersytetow) oraz przedsiebiorcow
i 53 szeroko omawiane w instytucjach badawczych.

projekty, ekonomia, uniwersytety, wspdétpraca uczelni z biznesem
A12, H25, H52

4.1. Wprowadzenie

W dobie globalizacji oraz zmieniajgcego sie otoczenia rynkowego przedsiebiorstwa

sa zmuszone do coraz agresywniejszej walki konkurencyjnej, a jednostki naukowe

(uczelnie wyzsze) muszg dostosowac sie do reform w szkolnictwie wyzszym, gdyz

1 Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwg ,,Re-
gionalna Inicjatywa Doskonalosci” w latach 2019-2022, nr projektu 001/RID/2018/19, kwota finanso-
wania 10684 000,00 zt.
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skuteczne utrzymanie przewagi determinuje sposéb zarzadzania dang instytucjg oraz
wprowadza nowatorskie rozwigzania zwigzane z podstawowa dzialalnoscig. W zwiaz-
ku z tym w dzisiejszych czasach wigkszos¢ uczelni stara si¢ uzyska¢ dofinansowanie
z réznych instytucji, takich jak Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR), Naro-
dowe Centrum Nauki (NCN), Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW)
czy stowarzyszenia, w celu dalszego rozwoju naukowego danej jednostki, utrzymania
badz polepszenia jakosci ksztalcenia czy chociazby pozycji konkurencyjnej na rynku
szkolnictwa wyzszego, a przede wszystkim nawigzania wspotpracy z przedsigbiorstwa-
mi. W trudnym okresie zwigzanym z walka z pandemig COVID-19 prace zespotowe
nad tworzeniem wnioskow projektowych zostaly ograniczone ze wzgledu na rézno-
rodne obostrzenia. Obecnie kluczowe dla pozyskiwania $rodkéw finansowych przez
beneficjentow na cele nastawione dla stuchaczy sg prace on-line.

Realizacja projektow (grantéw) powinna przynosic¢ korzysci ekonomiczne zaréwno
dla uczelni, jak i przedsigbiorcow. Unia Europejska w danych okresach przeznacza dla
Polski duzy budzet, ktéry ma na celu wsparcie rozwoju szkolnictwa wyzszego. Uzyskane
$rodki finansowe pozwalajg jednostkom na wzbogacanie i poszerzanie oferty edukacyj-
nej oraz wspotfinansujg badania naukowe nauczycieli akademickich, co stanowi pod-
stawe rozwoju danej uczelni zaréwno ze wzgledu na prace badawcze dotyczace opraco-
wania innowacyjnych programoéw ksztalcenia, jak i mozliwo$ci zwigzane z publikacja
wynikow badan naukowych dla gospodarki. Na uwadze nalezy mie¢ jednak fakt, ze nie
kazdy napisany i zlozony wniosek dotyczacy uzyskania finansowania zostanie pozytyw-
nie rozpatrzony przez komisje sprawdzajacg i wnioskodawca otrzyma srodki finansowe
na realizacje zamierzonych celéw. Tak samo nie kazdy realizowany projekt musi zakon-
czy¢ sie sukcesem oraz osiagnigciem zakladanych efektow - ze wzgledu na wiele aktyw-
nosci, ktére muszg by¢ ze sobg $cisle powigzane. W takim przypadku mozna si¢ tylko
zastanawia¢, w jaki sposob sa realizowane wszelkie projekty. Otz kluczowe znaczenie
maja korzysci i bariery niezbedne do utrzymania wspdtpracy uczelni z biznesem.

Celem rozdziatu jest ukazanie wspétpracy uczelni z biznesem na przyktadzie szko-
len zrealizowanych w ramach projektu finansowanego ze $srodkéw Ministerstwa Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) w swietle COVID-19, na podstawie odpowiedzi
otrzymanych od respondentéw oraz wlasnych doswiadczen. Badanie mialo na celu zi-
dentyfikowanie korzysci ekonomicznych dla obu stron uczestniczacych w projektach
naukowych - uczelni wyzszych i przedsiebiorstw. Z przeprowadzonych badan wyni-
ka, ze pracownicy uczelni uczestniczacych w projektach naukowych realizowanych
przez uczelnie moga odnie$¢ wiele korzysci ekonomicznych. Mozna do nich zaliczy¢:
zdobywanie nowych informacji oraz poszerzanie wiedzy, mozliwo$¢ awansu nauko-
wego, wspolprace zespolows, otrzymanie certyfikatu, zdobycie dos§wiadczenia, wpis
do CV, prace z biznesem. Przy jednoczesnym zadowoleniu uczestnikow zespét projek-
towy osiaga satysfakcje z realizacji zalozonych celéw projektowych oraz wypetnienia
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wskaznikow projektowych, co w rezultacie prowadzi do prawidlowego rozliczenia pro-
jektu. Z kolei dla uczelni publicznej najwazniejszym celem jest rozwijanie kompetencji
pracownikow poprzez udziat w projektach naukowych.

4.2. Przeglad literatury

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele definicji dotyczacych projektu. Bardzo
istotng kwestig jest rowniez rozrdznienie projektu od zarzadzania projektem. W swojej
dysertacji Krzysztof Kacuga dokonuje interpretacji projektu z punktu widzenia zarza-
dzania: ,,[...] projekt to zaplanowany zakres dziatan w okreslonym czasie, aby osiggna¢
postawiony sobie cel [...] projekt to problem, dla ktérego zostato zaplanowane rozwigza-
nie” (Kacuga, 2008, s. 13). Dodatkowo projekt jest to stworzenie czego$ innowacyjnego
badz innego, co pozwoli odrézni¢ sie od reszty zespoléw i oséb skladajacych wnioski
o dofinansowanie. Najistotniejsza kwestig jest jednak zaplanowanie jego poczatku oraz
konca, przy odpowiednim rozlozeniu wszelkich planowanych przedsiewzig¢ w czasie,
w celu stworzenia unikalnego rezultatu badz produktu czy ustugi. Projekt zatem jest
niepowtarzalny i sklada si¢ z zaplanowanych w czasie dzialan, ktore s3 ze sobg powia-
zane, dazac do wysokiej jakosci rezultatow przy zaangazowaniu wielu zasobéw oraz
okreslonych kosztéw (Manage Projects Successfully..., 2009, s. 2). Z kolei Bartosz Grucza
podkresla, iz oprocz niepowtarzalnosci, okreslonego przedziatu czasowego, zaplano-
wanego poczatku oraz konca oraz zaangazowania limitowanych srodkéw finansowych
projekt charakteryzuje si¢ rowniez bardzo wysoka zlozonoscia, gdyz realizowany jest
przez zespol wykwalifikowanych wykonawcow prezentujacych réznorodne dziedziny
naukowe, co powigzane jest z ryzykiem organizacyjnym, technicznym i ekonomicz-
nym, a realizacja oraz samo przygotowanie projektu wymaga wiedzy, czasu, checi oraz
specjalnych metod (Grucza, 2012, s. 36). Uogdlniajac, projekt jest to zbior aktywnosci,
ktére charakteryzuja sie nastepujacymi cechami (Kuck, 2014, s. 4):

— majg z gory okreslony poczatek i koniec;

— s3 ze soba powigzane w zloZony sposob;

- zmierzaja do osiggniecia wyznaczonego celu poprzez stworzenie czego$ unika-

towego (produktu, ustugi badz rezultatu);

- sg zorganizowanymi ciggami dziatan ludzkich;

- zmierzaja do osiagniecia zalozonego wyniku;

- sa realizowane najczesciej zespotowo.

Wedlug Celii Burton i Normana Michaela zarzadzanie projektem jest to proces,
w ramach ktérego osoba odpowiedzialna za projekt (menedzer) powinna zaplanowaé
wszelkie zadania w obrebie projektu oraz sterowa¢ nimi, dysponujac przy tym zasoba-
mi udostepnionymi przez organizacje¢ dla realizacji przedsiewziecia (Burton, Michael,
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1999, s. 20). Autorzy ci stwierdzaja, ze zarzadzanie projektem to umiejetne uzycie do-
stepnych technik w celu osiggniecia zamierzonych rezultatéw, ktére sg zgodne z usta-
lonymi standardami w ramach okreslonego czasu i budzetu. Zarzadzanie projektami
jest takze definiowane jako dziedzina zarzadzania, ktéra zajmuje si¢ zastosowaniem
dostepnej wiedzy, umiejetnosci, metod i narzedzi do osiagniecia zalozonych celéw
projektu, tzn. jakosci zamierzonego rezultatu, terminu i kosztéw (Brilman, 2002,
s. 50). Z kolei amerykanski Instytut Zarzadzania Projektami interpretuje zarzadzanie
projektami jako zastosowanie umiejetnosci, wiedzy, narzedzi oraz technik dzialania
przedsigwziecia w celu zaspokojenia, a nawet przekroczenia oczekiwan oraz potrzeb
udzialowcow zwigzanych z projektem (Mingus, 2009, s. 21). Mozna zauwazy¢, ze ob-
szerniejsza interpretacja zarzadzania projektami przedstawiona przez Instytut Zarza-
dzania Projektami dotyczy réznorodnych rodzajow projektéw, do ktérych mozna zali-
czy¢ projekty edukacyjne, badawcze, badawczo-naukowe, wdrozeniowe czy biznesowe.
Oprocz okreslenia wszelkich celéw danego projektu w zarzadzaniu projektami bardzo
istotne jest rowniez gospodarowanie zgromadzonymi zasobami niezb¢ednymi do rea-
lizacji — w sposdb efektywny oraz skuteczny (Pawlak, 2006). Zarzadzanie projektami,
a takze wnioskowanie o $rodki finansowe pochodzace z zewnetrznych zrédel wyma-
gaja od beneficjentéw szerokiej wiedzy interdyscyplinarnej, umiejetnosci zarzadczych,
kreatywnosci i dobrej organizacji. Najistotniejszg kwestig jest jednak sposob zarzadza-
nia projektem, gdyz jest on uzalezniony od trzech waznych parametréw: czasu, zaso-
béw oraz jakosci (Webster, Knutson, 2005, s. 2-3).

Zarzadzanie projektami jest to wiec ciggly proces, w trakcie ktérego osoba odpo-
wiedzialna za projekt przeprowadza celowe kontrolowanie i planowanie zadan wcho-
dzacych w sktad przedsigwziecia oraz dokonuje odpowiedniej alokacji srodkéw, po-
stugujac sie przy tym odpowiednimi metodami, by zostaly osiagniete zamierzone cele
po wyznaczanych kosztach (Jedrych, Pietras, Szczepanczyk, 2012, s. 11). Jak zauwaza
Jan Zieleniewski (1981, s. 225), z punktu widzenia dziedziny nauk spofecznych sku-
teczne dzialanie to takie, ktdre cho¢ w minimalnym stopniu prowadzi do zamierzo-
nego celu, natomiast miarg skutecznosci jest tylko stopien zblizenia si¢ do okreslone-
go celu. Odnoszac si¢ zatem do projektow, skutecznos¢ jest stopniowalna ze wzgledu
na stopniowalnos$¢ celow oraz regute celéw posrednich, dazacych do celu gléwnego.
W swoim opracowaniu Marcin Bielski twierdzi, iz efektywno$¢ powinna by¢ oceniana
przez pryzmat stopnia realizacji zamierzonych celéw (gdyz odpowiada to angielskie-
mu terminowi effectiveness — oznaczajacemu efektywno$¢, skutecznosé), a nastepnie
stopnia wykorzystania wszelkich mozliwych zasobéw (bo odpowiada angielskiemu
terminowi efficiency — tlumaczonemu jako wydajnos¢, oszczednos¢). Dlatego tez tak
rozumiane pojecie efektywnos$ci w polskiej literaturze czesto jest zastepowane pojeciem
sprawnosci (Bielski, 1997). Dokonujac konkluzji, Zieleniewski twierdzi, ze sprawno$¢
oznacza rownolegte wystepowanie skutecznosci, korzystnosci i ekonomicznosci.
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Autorka niniejszego rozdziatu z doswiadczenia wie, ze w projekcie nalezy przede
wszystkim wypracowac¢ tytul, do ktorego z kolei trzeba dopasowa¢ cel gléwny, cele
szczegblowe oraz stworzy¢ caly koncepcje, dobra¢ kadre do zarzadzania projektem,
nadajac odpowiednio funkcje kierownicze, oraz stworzy¢ zespot oséb, ktére beda
wsparciem i warto$cia dodang. Oprécz wyznaczenia celéw bardzo istotng kwestig jest
dokonanie oceny efektywnosci projektu, ktéra jest mozliwa dzigki stworzeniu wskaz-
nikéw produktu oraz wskaznikéw rezultatu (Wskazniki produktu i rezultatu..., b.r.).
Zazwyczaj wskazniki produktu odnoszg si¢ do wszelkich produktéw, ktére powstaja
w trakcie realizacji projektu, i swoim zasiegiem nie powinny wykraczac poza przyje-
te terminy wdrazania danego przedsiewziecia (Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,
b.r.). Z kolei wskazniki rezultatu dotyczg efektow dziatan, ktére powinny by¢ widoczne
po zakonczeniu danego projektu oraz w wyniku jego realizacji (Wskazniki produktu
i rezultatu..., b.r.). Powinny by¢ one przedstawiane po wskaznikach produktu w ogél-
nym zestawieniu oraz koncepcji, ze wzgledu na fakt, ze rezultaty musza by¢ spojne
oraz logicznie powigzane ze wskaznikami produktu.

Stworzenie innowacyjnego rozwigzania pozwala wnioskodawcy na wyréznienie sie
na tle konkurencji, a dodatkowo wptywa korzystnie na promocje jednostki realizujacej
projekt. Bardzo istotne jest, aby w projekcie byta odpowiednio dobrana kadra zarzadza-
jacaizespol, gdyz wszystkie osoby biorgce aktywny udziat w realizacji zaplanowanych
dzialan musza mie¢ wczesniej z gory ustalone i okreslone zadania do zrealizowania.
Projekt jest skuteczniejszy, gdy jego realizacja jest zespolowa, poniewaz kazdy cztonek
zespolu jest w stanie wesprze¢ drugiego cztowieka dzigki swojemu doswiadczeniu. Jed-
nak najwazniejsze w osiggnieciu danego wyniku jest zalozenie w projekcie dotyczace
grupy docelowej, polegajace na ustaleniu liczby oséb, do ktorych zostanie skierowana
oferta projektowa, przy uwzglednieniu tego, ze zostanie ona uzyskana w efekcie kon-
cowym. Kazdy projekt powinien prowadzi¢ do wyjatkowego i niepowtarzalnego suk-
cesu oraz zysku danej jednostki, ale takze do wdrozenia nowych zmian w codzien-
nych zachowaniach pracownikéw. Zmiany powinny mie¢ bezposrednie przetozenie
na wskazniki ekonomiczne organizacji oraz pozwoli¢ uzyska¢ konkretna, wymierna
i dodatkowa wartos$¢ biznesowa dla organizacji (Wysocki, 2013, s. 73).

4.3. Korzysci i bariery wspétpracy uczelni z biznesem

Wspolpraca uczelni wyzszych z przedsigbiorstwami umozliwia wykorzystanie efek-
tow synergicznych do uzyskania przewagi zaréwno przez sektor prywatny, jak i pub-
liczny. Korzysci z wprowadzenia tzw. trzeciej misji uczelni to miedzy innymi wzrost
innowacji w gospodarce oraz pobudzenie wzrostu gospodarczego kraju, a takze roz-
woju regionalnego. Mohamed Imam Salem (2014, s. 1047-1056), bazujac na badaniach,

SIZ

wydawnictwo



62 - Wspéipraca uczelni z biznesem na przykfadzie szkoleri w ramach projektu. . .

stwierdzil, ze uczelnie sg sitg napedowq wzrostu ekonomicznego i innowacji oraz klu-
czowymi o$rodkami rozwoju regionalnego.

W polskiej literaturze przedmiotu temat uczelni w procesie rozwoju regionalnego
jest rowniez do$¢ czesto poruszany. Wedlug Krzysztofa Pawlowskiego (2007, s. 17-33)
najistotniejszymi determinantami wzrostu regionu sg przedsigbiorczo$¢ indywidu-
alna, innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, wyksztalcenie obywateli, badania naukowe
oraz transfer wiedzy i technologii. Na uwage zastuguje fakt, ze az cztery z nich zaleza
od jakosci szkdt wyzszych i instytucji badawczych. Jednakze w Polsce wystepuje jesz-
cze wiele barier dotyczacych wspdtpracy uczelni wyzszych z biznesem (Tabela 4.1).

Tabela 4.1. Bariery wspotpracy uczelni z biznesem

Lokalizacja barier wspot-
pracy

Uczelnie i przedsiebiorstwa | — Brak zainteresowania wspétpraca
— Brak wzorcéw wspdtpracy
— Skomplikowane procedury towarzyszace nawigzaniu wspétpracy oraz biurokracja
— Niezrozumienie charakteru i sposobu funkcjonowania partneréw
— Problemy zwigzane z zarzadzaniem prawami wiasnosci intelektualnej
— Brak odpowiedniej infrastruktury i srodkow finansowych
Przedsiebiorstwa — Zachowanie poufnosd
— Trudnosci w wycenie wartosci dodanej wspdtpracy
— Brak mozliwoéci ponoszenia duzych naktadéw na projekty badawczo-rozwojowe
— Brakintegracji wspéfpracy z biezaca dziatalnoscia firm
— Stabos¢ instytucji posredniczacych
— Brak znajomosci modeli i wzorcow wspdtpracy
— Niewielka sktonnos¢ do podejmowania dziatari innowacyjnych
— Niesprzyjajaca kultura organizacyjna firmy
— Iniechecenie w wyniku niesatysfakcjonujacej dotychczasowej wspétpracy
Uczelnie — Niekorzystny wptyw na sytuacje pracownikéw i/lub studentéw
— Konflikt intereséw i zobowiazan
— Procedury i biurokragja
— Prowadzenie identycznych kierunkéw studiéw na réznych wydziatach
— Nieche¢ pracownikéw i/lub studentéw do wspétpracy
— Niekorzystny efekt wizerunkowy
— Brak $rodkdw finansowych, tradydji i zaplecza instytucjonalnego do obstugi

wspétpracy
— Ryzyko finansowe
— Obawy przed posadzeniem uczelni o faworyzowanie lub promowanie

rozwiazan technicznych firm lub czerpanie prywatnych korzysci ze wspétpracy

z przedsiebiorstwem

— Obciazenie pracownikow wiasna dziatalnoscia badawcza i/lub dydaktyczng

Bariery podejmowania wspétpracy uczelni z biznesem

Zrédto: Bryta, Jurczyk, Domaniski, 2013: 10-16.
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Autorzy informacji zawartych w tabeli (Tabela 4.1) wyrdzniajg utrudnienia ze wzgledu
na podmiot, ktorego dotycza. Jak wynika z doswiadczenia autorki niniejszego opraco-
wania oraz z tre$ci wynikajacych z tabeli, do$¢ czestymi problemami sg skomplikowa-
na biurokracja oraz wieloaspektowe procedury i konflikty intereséw. Przedsiebiorstwa
nie decydujg si¢ na nawigzanie wspolpracy zazwyczaj ze wzgledow strategicznych oraz
finansowych. Natomiast uczelnie w duzej mierze obawiaja sie rozpoczecia wspoipracy
réwniez ze wzgledu na brak srodkéw finansowych czy tez ryzyko finansowe. W dzisiej-
szych czasach rozwoj firm jest uzalezniony od $rodowiska okotobiznesowego, do kto-
rego mozna zaliczy¢ uczelnie wyzsze. Natomiast dla uczelni kooperacja jest szansa
na przezwyciezenie wspotczesnych problemoéw (np. COVID-19), gdyz wszelkie dziatania
moga by¢ prowadzone w formie zdalnej, co utatwia chociazby kontakty miedzyludzkie
czy zdobycie dodatkowych doswiadczen wynikajacych z réznorodnosci szkolen oraz
konferencji poprzez komunikatory internetowe oparte na technologii przetwarzania
danych w chmurze. Dlatego tez korzysci wynikajace ze wspolpracy osiagaja zaréwno
uczelnie wyzsze, jak i przedsigbiorstwa (Matusiak, Gulinski, 2010).

Tabela 4.2. Korzysci wspdtpracy uczelni z biznesem

Uczelnie Przedsigbiorcy
— Dostosowywanie programéw i efektéw ksztatcenia — Podnoszenie kwalifikacji pracownikow przez
do oczekiwari odbiorcow oferowanych ustug wspdtorganizowanie specjalistycznych kurséw, studiow
edukacyjnych, poprawa jakosci ksztatcenia podyplomowych lub kierunkéw studiéw
— Ograniczanie skutkéw nizu demograficznego poprzez | — Rekrutowanie absolwentéw przeszkolonych w trakcie
rekrutacje na zamawiane kierunki studiéw praktyk studenckich
— Korzystanie z zasobdw technologicznych — Korzystanie z zasobdw intelektualnych pracownikéw
i intelektualnych partnera akademickich
— Pozyskiwanie specjalistow-praktykow, wymiana wiedzy | — Korzystanie z infrastruktury i zaplecza badawczego
i doswiadczen uczelni, wptyw na kierunek i dostep do badan
— Tworzenie na uczelni centréw badan, upowszechnienie naukowych
nowych osiagniec¢ i zdobyczy naukowych — Budowanie odpowiedniego wizerunku i marki firmy
— Rozwdj przedsiebiorczosci uczelni, zwiekszenie
mobilnosci kadry
— Pozyskiwanie funduszy na badania, rozwéj i edukacje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Pietrzyk, 2015, s. 146-155.

W poréwnaniu do Pawla Bryly i innych autoréw Anna Pietrzyk (2015, s. 146-155)
dokonuje podziatu korzysci wynikajacych ze wspdtpracy uczelni z przedsigbiorstwa-
mi ze wzgledu na podmiot, ktérego dotycza, czyli przedsiebiorstwa i uczelnie. Pierw-
szy podmiot dzieki wspdtpracy z uczelnig moze chociazby podnies¢ kwalifikacje pra-
cownikow, drugi zas pozyskac srodki finansowe na skomplikowane badania naukowe,
rozwijajac jednoczednie przedsiebiorczo$¢ akademicka.
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4.4, Dyskusja i wyniki badan

Na Uniwersytecie Szczecinskim realizowany jest projekt pt. ,Doskonalenie jakos$ci
badan naukowych w naukach ekonomicznych ze szczegélnym uwzglednieniem sek-
tora ustug” — w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod na-
zw3 ,Regionalna Inicjatywa Doskonalosci”, przyjetego Komunikatem Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 stycznia 2018 r. o ustanowieniu programu pod na-
zw3a ,Regionalna Inicjatywa Doskonato$ci” (Monitor Polski, poz. 120; Umowa nr 001/
RID/2018/19, z dnia 28.12.2018). Realizacja projektu zostal przewidziany w terminie
od 1 stycznia 2019 roku do 31 grudnia 2022 roku. Minister Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego przyznal na projekt $rodki finansowe w wysokosci 10648 000,00 zt. W ramach
projektu jest do zrealizowania siedem zadan: szkolenia i wyjazdy naukowe dla pra-
cownikow, finansowanie publikacji pracownikéw oraz wsparcie badan naukowych
i prac rozwojowych, finansowanie monografii naukowych, wsparcie inicjatyw maja-
cych na celu intensyfikacje wspolpracy z otoczeniem, zakup baz danych, rozwdj in-
frastruktury naukowej oraz wsparcie badan naukowych nad nowymi metodami dy-
daktycznymi. W ramach zadan jeden ze wskaznikow realizacji to liczba pracownikéw
Wydzialu Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania, ktdrzy wzieli udziat w szkoleniu podno-
szacym kompetencje naukowe. Autorka niniejszego rozdziatu zrealizowata dwa szkole-
nia miekkie dla 32 pracownikéw naukowych (okreslona grupa oséb). W jednym szko-
leniu mogto wzia¢ udzial 16 oséb ze wzgledu na ograniczong liczbe miejsc — réwniez
przez prowadzacego wyktady. Pierwsze szkolenie dotyczylto kreatywnosci i innowa-
cyjnosci w budowaniu i pracy zespoléw badawczych, tematem drugiego byty za$ kre-
atywne metody wsparcia pracy i efektow zespoldw badawczych. Oba szkolenia zostaly
zrealizowane przez firme¢ zewnetrzng, majacg swoja siedzibe na terenie Szczecina.
Celem badania byla ocena wspolpracy uczelni z biznesem na przykladzie szkolen
w ramach projektu finansowanego ze srodkéw MNiSW na podstawie odpowiedzi re-
spondentow i wlasnego doswiadczenia. Dane do oceny zostaly pozyskane za pomoca
formularza ankietowego oraz wywiadow fokusowych. Istotny jest prawidiowy dobor
liczby uczestnikéw grupy fokusowej. Najczesciej zalezy on od poruszanej tematyki
badania oraz ogdlnej liczby grup fokusowych uczestniczacych w danym projekcie ba-
dawczym. W swojej pracy Earl Babbi stwierdza, ze liczba oséb bioracych udzial w wy-
wiadzie powinna by¢ skorelowana z tematem badania i moze miescic¢ si¢ w przedziale
od 12 do 15 0s6b (Babbi, 2005, s. 330). Wywiad grupowy zostat zatem przeprowadzony
na reprezentatywnej grupie naukowcdw biorgcych udziat w projekcie. Wskaznik pro-
duktu odnosit si¢ do liczby oséb uczestniczacych w realizacji szkolen projektowych,
ktéry zostal zweryfikowany poprzez formularze zgloszeniowe uczestnictwa oraz spo-
rzadzony raport koncowy. Z kolei wskaznik rezultatu odnosit si¢ do liczby 0séb, kto-
re podniosly kompetencje w ramach dziatan uczelni przy wspoétpracy z Regionalng
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Inicjatywa Doskonatosci (RID), gdzie Zrédtem danych bylo pisemne sprawozdanie
oraz dobor grupy. Realizacja szkolen zakonczyla si¢ w 2019 roku, jednakze na ich
podstawie zostaly zrealizowane aktualne badania, w planach jest rowniez tworzenie
w przysztych latach cyklicznych inicjatyw na podstawie wypracowanej juz metodolo-
gii. Grupa, w ramach ktdrej byly realizowane wywiady, obejmowata 32 osoby (pracow-
nikéw naukowych). Celem badania jakosciowego bylo poszerzenie wiedzy na temat
dotychczasowej wspolpracy uczelni z biznesem oraz stworzenie planéw na przysztosé
w zwigzku z podobnymi przedsiewzigciami. Osoby biorace udzial w projekcie odpo-
wiadaly na pytania o kompetencje, jakie chciatyby udoskonali¢ lub zdoby¢, ktére by-
tyby im niezbedne przy awansie naukowym. W badaniu 30 os6b wskazalo, ze w ich
przypadku pomocne byloby pozyskanie umiejetnosci migkkich w zakresie na przy-
klad interakcji miedzy osobami z réznorodnych osrodkéw, nawigzanie nowych zna-
jomosci, wspolpraca czy praca w grupach, motywacja do dalszych dziatan. Wszystkie
32 osoby (100%) udzielily odpowiedzi, iz chcialyby w przysztosci kontynuowa¢ cykl
szkolen, poniewaz pozwala to na wypracowanie dalszych wspélnych, innowacyjnych
dziatan, dzieki ktérym powstaja réwniez prace naukowe czy kolejne granty. Charak-
terystyka proby badawczej zostala przedstawiona w tabeli (Tabela 4.3). Responden-
ci udzielili odpowiedzi na wszystkie zawarte w kwestionariuszu pytania, jednakze
ze wzgledu na przejrzysto$¢ prezentacji na wykresach zostaly ukazane jedynie naji-
stotniejsze informacje.

Tabela 4.3. Charakterystyka proby badawczej

Ptec Wyksztatcenie
Kobieta — 30 Wyzsze — 32
Mezczyzna -2 Zasadnicze zawodowe — 0
Srednie - 0
Podstawowe — 0
Wiek Miejsce zamieszkania
18-201at—0 Miasto pow. 500 tys. — 26
21-251at-0 Miasto 101-500 tys. - 0
26-30lat -2 Miasto 50—100 tys. - 0
31-35lat-0 Obszary wiejskie (wie$) — 6
Powyzej 35 lat — 30

Zrodto: opracowanie wiasne.

W badaniu wziety udziat tacznie 32 osoby - 2 mezczyzn oraz 30 kobiet, a wiec, pro-
porcje co do plci w danej grupie badawczej nie rozkladaty si¢ rownomiernie. W grupie
docelowej najwiecej 0sob (30) bylo w przedziale wiekowym powyzej 35. roku zycia.
Z badan wynika, ze wszyscy uczestnicy ankiety mieli wyzsze wyksztalcenie. Zdecy-
dowana wigkszos$¢ osob zamieszkiwala w miescie powyzej 500 tys. mieszkancow.
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Wydaje sig, iz najwazniejszym zagadnieniem poruszanym w ankiecie bylo pytanie
dotyczace tego, co sklonilo pracownika naukowego do uczestnictwa w szkoleniu. Re-
spondenci mieli mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii poprzez zaznaczenie odpowiedzi,
ktéra najlepiej okreslata ich wybdr. Na wykresie (Wykres 4.1) 0§ X przedstawia usze-
regowane opinie wedlug najwiekszej liczby wyboréw pracownikéw, natomiast 0§ Y
obrazuje odpowiedzi stuchaczy.

Opinie dot. uczetnictwa w szkoleniach

12
10

jlllllt

Bezptatne  Wykorzystanie Integracja Chec obcowaniaCiekawos¢dot. Zapoznanie  Weryfikacja
zdobycie  wiadomoscize pracownikéw  zinnymi przekazywanych prowadzacej  poziomu

~ O

wiedzy szkolet do osobamiw tresci  szkolenia celem prowadzacej
prowadzenia trakcie szkolenia dalszej,  szkolenia oraz
zajecze osobistej ocena
studentami wspétpracy

Wykres 4.1. Opinie dotyczace uczestnictwa w szkoleniu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z wykresu (Wykres 4.1), zdecydowang wigkszo$¢ (10 oséb) do uczestni-
ctwa w szkoleniu sklonit fakt bezptatnego nabycia wiedzy. Drugim argumentem pod
wzgledem liczby udzielonych odpowiedzi (6 oséb) byto wykorzystanie wiadomosci
ze szkolen do prowadzenia zaje¢ ze studentami. Trzecia najczestsza odpowiedz dotyczyla
integracji pracownikow, gdyz podczas spotkan zostata przewidziana przerwa na lunch
w postaci cieplego positku oraz kawy i by¢ moze to wlasnie sklonito ich do udzielenia
tej odpowiedzi. Kolejne opinie — che¢ obcowania z innymi osobami w trakcie szkolenia,
ciekawo$¢ dotyczaca przekazywanych tresci, poznanie prowadzacej szkolenia w celu
dalszej, osobistej wspotpracy oraz weryfikacja poziomu prowadzacej szkolenie i jej oce-
na — uzyskaly po trzy glosy. W badaniu postawiono réwniez pytanie: ,,Jakie korzysci
dla uczestnikow szkolen przynosi wspotpraca uczelni z biznesem?”. W tym przypad-
ku naukowcy mogli takze wyrazi¢ swoja opinie. Ankietowani mieli za zadanie usze-
regowa¢ wedtug wlasnego uznania podane wartosci w skali od 1 do 10, gdzie pierwsze
miejsce oznaczalo najwyzszg wartos¢, a dziesigte najnizsza. Na wykresie (Wykres 4.2)
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zostaly przedstawione wartosci w kolejnosci, jakg wybrali respondenci. O$ Y przed-
stawia uszeregowane warto$ci wedlug kolejnosci wybranej przez stuchaczy, a na osi X
zostaly zamieszczone odpowiedzi respondentow.

Korzysci dla uczestnikéw szkoler

Poszerzenie wiedzy i zdobycie nowych informacji
Doswiadczenie naukowe

Mozliwos$¢ uzyskania awansu

Wspétpraca zespotowa

Otrzymanie certyfikatu/zaswiadczenia
Poszerzenie wiedzy i zdobycie nowych informacji
Doswiadczenie naukowe

Praca z przedsiebiorcami

Budowanie zespotdw badawczych

Wspétpraca zespotowa

Mozliwos¢ uzyskania awansu

Otrzymanie certyfikatu/zaswiadczenia

Brak zajec ze studentami w tym casie
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Wykres 4.2. Opinie na temat korzysci ze wspotpracy uczelni z biznesem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z wykresu (Wykres 4.2), najwyzszg wartoscig dotyczacg korzysci dla
uczestnikow ze wspdtpracy uczelni z biznesem bylto poszerzenie wiedzy oraz zdobycie
nowych informacji (30 oséb). Kolejnym, réwnie waznym aspektem dla 75% naukow-
cOw (24 osdb) bylo zdobycie doswiadczenia, ktdre zostanie wykorzystane w przysztosci.
Na trzecim miejscu znalazlo si¢ stwierdzenie dotyczace korzysci z pracy z przedsiebiorca-
mi - t¢ odpowiedz zaznaczyly az 22 osoby (68,75%). Nieco mniej, a mianowicie 20 os6b
stawialo na wspdlprace zespotowa, a dokladniej na budowanie zespotéw badawczych,
ktére dajg mozliwo$¢ podziatu obowigzkéw oraz zwigkszenia efektywnosci wspdtpracy.
Ponad 59% (19 os6b) uznato wspolprace zespolowa za wazng korzys¢, gdyz moze ona
przynie$¢ kolejne korzysci obu wspotpracujagcym stronom, chociazby w postaci publi-
kacji naukowych, organizacji konferencji czy prac nad uzyskaniem dofinansowania.

4.5. Wnioski

Autorka niniejszego rozdziatu - w wyniku przeprowadzonych badan - zweryfikowa-
ta poprawno$¢ postawionej hipotezy. Cel pracy zostal osiagniety dzigki uzyskanym
odpowiedziom. Dokonano takze oceny efektywnosci projektu, ktéra byta mozliwa
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dzigki zdefiniowaniu wskaznikéw produktu oraz rezultatu. Sg one zawsze realizowa-
ne poprzez wartosci bazowe oraz wartosci docelowe wyrazane poprzez wielkosci licz-
bowe, bedace réwniez wskaznikami ekonomicznymi projektéw (Wskazniki produk-
tu i rezultatu..., b.r.). Wyniki przeprowadzonego badania pokazuja, ze wedlug opinii
grupy docelowej wspdlpraca uczelni z biznesem jest efektem obopdlnych korzysci oraz
ze warto uczestniczy¢ w takich inicjatywach - zaréwno ze wzgledu na rozwdj osobisty,
jak i naukowy. Szkolenia podnoszace kompetencje migkkie sg niezbedne w zespotowe;j
pracy badawczej i projektowej, gdyz obecnie ro$nie waga pracy zespolowej i grupowej
w realizacji przedsigwzie¢ badawczych, co w rezultacie ma przelozenie na wspolpra-
ce z przedsiebiorcami. Realizacja szkolen wplyneta znaczaco na podniesienie jakosci
badan zespolowych, wspolprace z otoczeniem (wspdtprace nauki z biznesem) oraz
usprawnila relacje w tworzeniu zespotéw badawczych. Z wywiadéw fokusowych wy-
nika, iz wedlug grupy docelowej pomocnym czynnikiem jest posiadanie umiejetnosci
migkkich, na przyklad w zakresie interakcji miedzy ludzmi z réznych o$rodkéw, na-
wigzywania nowych znajomosci, wspolpracy czy pracy w grupach, motywacji do dal-
szych dziatan.

W czasach pandemii COVID-19 naukowcy musieli dostosowa¢ swoje aktywnosci
zawodowe, tj. prowadzenie zaje¢ ze studentami, udziat w konferencjach i spotkaniach
projektowych do panujacych warunkéw. Duzy wplyw na to miata praca zdalna. Jed-
nakze zaistniala sytuacja nie zniecheca ich do osiggania kolejnych sukceséw nauko-
wych, poniewaz firmy szkoleniowe réwniez prowadzg zajecia przy uzyciu komunikato-
réw internetowych i dzigki takim dzialaniom wspoétpraca weigz si¢ rozwija. W $wiecie
nauki i biznesu dazy si¢ do ciaglego rozwoju, poszukujac przy tym nowych inicjatyw,
ktore stwarzajg mozliwosci poszerzenia horyzontéw, lamania barier oraz tworzenia
wspolnych innowacyjnych rozwigzan. Praca oraz wzajemne wsparcie przynosza ko-
rzysci obydwu stronom.

Wyniki przedstawionych badan mogga sta¢ si¢ zacheta do przeprowadzenia kolej-
nych analiz dotyczacych wspdtpracy uczelni z biznesem na grupie pracownikow na-
ukowych, w celu poglebienia wiedzy. Badanie ma pewne ograniczenia, wynikajace
przede wszystkim z malej grupy badawczej (32 osoby), jednakze niesie ze soba cenne
informacje zwrotne, dotyczace korzysci wynikajacych ze wspolpracy.
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University-business cooperation on the example of training courses under
the project financed by the Ministry of Science and Higher Education
in light of COVID-19

Abstract The aim of this article is to illustrate the cooperation between the university and the business world using the
example of the training courses implemented within the project financed by the Ministry of Science and Higher
Education (MNiSW) in the light of COVID-19. The paper presents the objectives, nature, and significance of sci-
entific projects that affect the form of university-business cooperation.

Thearticle presents barriers and benefits, i.e. the factors that determine cooperation between university-busi-
ness cooperation. The study is based on the results of a survey of the target group participating in the project’s
training courses, a literature review and focus interviews. The research objective of the article is to evaluate
the cooperation between university and business using the example of the training courses within the project
financed by the Ministry of Science and Higher Education and on the basis of focus interviews with the partici-
pants as well as the author’s own experiences and surveys. The research carried out contributed to the formu-
lation of the research objective: “Is there cooperation between the university and the business on the example
of training courses within the project financed by the Ministry of Science and Higher Education?”. With refer-
ence to the research problem presented, the author put forward the following hypothesis: “Using the example
of the implementation of the task within the project financed by the Ministry of Science and Higher Education,
there is cooperation between the university and business”.

The research results allow the author to verify the research hypothesis. The subjective scope of the assessment
covers the target groups participating in the training courses. The subject of the assessment refers to the co-
operation between the university and the business within the scientific projects.

The results of this survey show that among the target group participating in the project, there is cooperation
between the university and the business and it seems worthwhile to participate in such initiatives as they are
mutually beneficial. The choice of the topic is due to the fact that currently the issues related to the coopera-
tion between the university and the business are of increasing importance for academic units (universities) and
entrepreneurs and are widely discussed in research institutions.

Keywords the relationship of economics with other disciplines, business grants, government spending and education
JEL Classification  A12, H25, H52
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5. Innowacje spoteczne jako paradygmat
funkcjonowania organizacji na przyktadzie
start-upow 0s6b z niepetnosprawnosciami

Bozena Smorczewska-Mickiewicz
Uniwersytet Szczecinski
e-mail: bozenasmickiewicz@wp.pl

Streszczenie Celem badawczym podjetym w rozdziale jest analiza innowacji spotecznych jako paradygmatu funkcjonowania
organizacji na przyktadzie start-upéw osob z niepetnosprawnosciami (ON). Postawiono hipoteze, ze start-upy
te réznicuja funkcjonowanie oséb z niepetnosprawnosciami we wspétczesnej gospodarce i spoteczeristwie.
W pracy zastosowano wtérng analize danych statystycznych oraz literatury krajowej i zagranicznej.

Innowacje maja szczegdlne znaczenie dla budowania przewagi konkurencyjnej organizacji. Tworzone s3 przez
ludzi i dla ludzi. 0znaczaja rozwiazania, ktére odpowiadaja na zapotrzebowania spoteczne i powoduja
trwata zmiane, miedzy innymi w marginalizowanych grupach spotecznych, do ktérych zaliczane s3 osoby
z niepetnosprawnosciami. Przyktadem innowacji spotecznych wptywajacych na srodowisko, powstanie now-
ych relagji i rél spotecznych sa start-upy oséb z niepetnosprawnosciami.

Wartoécia rozdziatu jest proba przedstawienia start-upéw pozytywnego wptywu oraz procesu inkluzji spotecznej
w kontekscie wykorzystania potencjatu start-upéw oséb z niepetnosprawnosciami.

Stowa kluczowe paradygmat, innowacje spoteczne, wykluczenie spoteczne, wtaczenie spoteczne, start-upy pozytywne-

go wptywu
JEL 031, M13,J14
5.1. Wprowadzenie

Zachodzace we wspolczesnym swiecie gwaltowne przeobrazenia powoduja, ze zmie-
niajg si¢ dotychczasowe idee i zasady, dominujace za$ w nauce paradygmaty zastepo-
wane s3 przez nowe. W tym burzliwym okresie czynnikiem sukcesu staje si¢ poten-
cjal innowacyjny jednostki i spoleczenstwa, a zagrozeniem wykluczenie spoteczne
(ekskluzja).

Innowacje spoleczne tworzone s3 przez ludzi i dla ludzi. Oznaczaja rozwigzania,
ktére odpowiadaja na potrzeby jednostek, a takze powodujg trwale zmiany, miedzy
innymi w marginalizowanych grupach spotecznych, do ktérych zaliczane sa osoby
z niepelnosprawnosciami. Innowacje spoteczne sg obecnie nie tyle uzupetnieniem, ile
podstawg poszukiwania rozwigzan powaznych probleméw spoteczno-gospodarczych
(m.in. kryzysu klimatycznego i uchodzczego, pandemii COVID-19). W tej sytuacji
szczegolnego znaczenia nabiera idea zachowania réwnowagi pomiedzy gospodarka
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a Srodowiskiem, tak aby ,,[...] dba¢ o przyszto$¢ poprzez zbiorowe zarzagdzanie nauka
i innowacjami w terazniejszosci” (Stilgoe, Owen, Macnaghten, 2013, s. 1570).

W procesie wlaczania (inkluzji) zrédlem aktywizowania oséb wykluczonych moga
staé sie start-upy osob z niepelnosprawnosciami. Start-upy kojarza sie z przetomem
w wymiarze gospodarczym, spolecznym i cywilizacyjnym, zwigzanym z upowszech-
nieniem internetu i technologii ICT (Skala, 2018, s. 15). Definiowane sg jako organi-
zacje zmieniajgce $wiat na lepszy (Gross, 2015, s. 1), co w pelni oddaje idee start-upow
pozytywnego wplywu. Start-up moze zalozy¢ i poprowadzi¢ kazdy, kto chcialby zrea-
lizowa¢ swoje marzenie o sukcesie, zmianie czy tez poprawie warunkoéw zycia. Ograni-
czeniami dla prowadzenia dzialalnosci start-upowej nie s3 bowiem ani wiek, ani stan
zdrowia czy istniejaca niepetnosprawno$¢ (Smorczewska-Mickiewicz, 20204, s. 120).

Przedmiotem rozwazan zawartych w tym rozdziale s innowacje spoleczne w kon-
tek$cie paradygmatu funkcjonowania organizacji. Celem badawczym podjetym w nim
jest analiza innowacji spotecznych jako paradygmatu funkcjonowania organiza-
cji na przykladzie start-upéw oséb z niepelnosprawnosciami. Postawiono hipoteze,
ze start-upy osob z niepetnosprawnosciami réznicuja ich funkcjonowanie we wspot-
czesnej gospodarce i spoleczenstwie. Wskazang problematyke przyblizono, omawiajac
paradygmaty funkcjonowania organizacji, w tym czwarty paradygmat, teori¢ inno-
wacji, innowacyjno$¢ spoteczng, a takze inkluzje i ekskluzje spoteczng. Do opisu wy-
mienionych zjawisk, teorii i poje¢ postuzono si¢ metoda systematycznego przegladu
literatury krajowej i zagranicznej. Wartoscia rozdzialu jest proba ukazanie start-upow
pozytywnego wplywu oraz procesu inkluzji spotecznej w kontekscie wykorzystania
potencjatu start-upéw oséb z niepetnosprawnosciami.

5.2. Paradygmaty funkcjonowania organizacji

Wszyscy funkcjonujemy w ramach jakich$ paradygmatéw. U podstaw wyjasnien i teorii
lezg paradygmaty - fundamentalne modele czy uktady odniesienia, ktérych uzywamy,
by uporzadkowa¢ nasze obserwacje i rozumowanie. To dzieki ich istnieniu dokonuje
sie postep w nauce. Pojecie paradygmatu inaczej interpretuja filozofowie, inaczej so-
cjologowie, a jeszcze inaczej badacze nauk o zarzadzaniu.

W naukach o zarzadzaniu najbardziej rozpowszechniona jest koncepcja zapropo-
nowana przez Thomasa Kuhna. W jego ujeciu nauka rozwija sie cyklicznie. Na cykl
rozwoju sklada si¢ okres nauki, charakteryzujacy si¢ kumulatywnym wzrostem wie-
dzyi- poprzedzona kryzysem - rewolucja naukowal! (Kuhn, 2011, s. 167). W koncepcji

1 Ciekawe zalozenie dotyczace rewolucji naukowej zaproponowal Wojciech Sady, wskazujac, ze: ,,W trak-
cie rewolucji naukowej zmieniajg si¢ — co podkreslali Fleck i Kuhn - problemy uwazane za wazne, a nawet
za sensowne, kryteria oceniania ich proponowanych rozwigzan, sposoby, na jakie naukowcy spostrzegaja
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Kuhna paradygmat to zbidr poje¢ i teorii definiujgcych podstawy nauki w okreslonym
czasie, to sposob widzenia $wiata, wskazujacy, jaki rodzaj pracy naukowej powinien
by¢ podejmowany oraz jakie wyniki sg akceptowane w danej epoce i danym miejscu.
Paradygmat nie jest bowiem dany raz na zawsze, tylko przyjety na zasadzie nauko-
wego konsensusu, a zatem akceptowany przez dang wspdlnote badaczy (Kuhn, 2011,
s. 10). Paradygmaty s3 niemozliwe do polaczenia, poniewaz ich przyjecie badz odrzu-
cenie zwigzane jest ze $wiatopogladem badaczy. Oczywiscie, pomimo fundamental-
nych réznic §wiatopogladowych, mozliwa jest, i jak najbardziej wskazana, wspdtpraca
miedzy naukowcami.

Nauka widzi $wiat poprzez teorie (Heller, 2011, s. 44). Badacz podchodzi do danego
zjawiska z konkretnym i niepowtarzalnym zestawem idei, pytan i rozwigzan meto-
dologicznych. Gibson Burrell i Gareth Morgan (1979) proponuja, aby wyrdznic para-
dygmaty nauk spolecznych, réznicujac je w zaleznosci od odpowiedzi na dwa funda-
mentalne pytania: ,,Jak opisywac rzeczywisto$¢ spoleczng?” oraz ,,Jaka jest orientacja
pragmatyczna?”. Burrell i Morgan, bedacy zwolennikami radykalnego humanizmu
w badaniach naukowych, uznajg, ze w zaleznosci od §wiatopogladowych przekonan
co do natury nauki, badania i prace w naukach spotecznych moga by¢ sklasyfikowane
w kategoriach czterech gtéwnych paradygmatéw: funkcjonalizmu (functionalist pa-
radigm), interpretatywizmu (interpretive paradigm), radykalnego humanizmu (radical
humanist paradigm) i radykalnego strukturalizmu (radical structural paradigm) (Bur-
rell, Morgan, 1979, s. 26-28).

Wraz z rozwojem technologii sieciowej zmieniajg sie sposoby poszukiwania odpo-
wiedzi na nurtujace naukowcéw pytania. Cyfryzacja wiedzy o czlowieku i otaczajacym
go $wiecie oraz wzrost mocy obliczeniowej komputeréw wplywaja na dotychczasowy
sposéb uprawiania nauki. W tym obszarze dociekan naukowych pionierskg koncep-
cj¢ zaproponowal w 2007 roku Jim Gray, ktory postawit hipoteze o dokonujacej sie
na naszych oczach rewolucyjnej zmianie paradygmatu naukowego (Data Revolution).
Zdaniem Graya nauka zmienia si¢ pod wplywem technologii informacyjnych. Nauki
eksperymentalne, teoretyczne i obliczeniowe dotknigte sa zalewem danych masowych
(Big Data), dlatego pojawia si¢ czwarty paradygmat nauki (The Fourth Paradigm), in-
tensywnie wykorzystujacy dane (Jacobfeuerborn, 2013, s. 58).

Big Data oznaczaja zbiory danych przyrastajacych w sposdb nieograniczony, dla
ktorych pamig¢ musi by¢ rezerwowana dynamicznie i ktérych nie da si¢ przetwa-
rza¢ metodami tradycyjnymi. Implikuje to konieczno$¢ nowego podejscia do ich
gromadzenia, magazynowania, przetwarzania i transmisji (Sosinska-Kalata, 2018,

$wiat wokot siebie, a takze jezyk, jakiego uzywaja do opisu zjawisk - a nie jest mozliwe przettumaczenie
opiséw dokonanych w nowym jezyku na jezyki uzywane wczeéniej i na odwrét. A przede wszystkim
zmieniajg sie — tu uzyje odrdéznien Flecka, ktérych Kuhn ostatecznie nie zaakceptowal — czynne zalo-
zenia stylu mys$lowego” (Sady, 2015: 126).
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s. 8). W koncepcji Graya celem wspolczesnej nauki jest stworzenie §wiata, w kto-
rym cala literatura, wszystkie dane naukowe sg dost¢pne on-line i wspéidziataja
ze sobg. Kilka tygodni po ogloszeniu swojej teorii Gray zagina! na morzu. W hot-
dzie wizjonerowi wspolpracownicy badacza - Tony Hey, Steward Tansley i Kristin
Tolle — opublikowali antologie esejow The Fourth Paradigm: Data-Intensive Scien-
tific Discovery (Gray, 2009), przedstawiajaca jego unikalne spojrzenie na sposéb,
w jaki rosnace wykorzystanie danych wprowadza zmiang paradygmatu do natu-
ry nauki.

Zmiany paradygmatu naukowego pod wptywem technologii informacyjnych na prze-
strzeni dziejow obrazuje rysunek (Rysunek 5.1).

Science Paradigms

» Thousand years ago:
science was empirical
describing natural phenomena

» Last few hundred years:

theoretical branch A
using models, generalizations I 5] =4JTGP
= Last few decades: = -

a computational branch
simulating complex phenomena

« Today: data exploration (eScience)
unify theory, experiment, and simulation
Data captured by instruments

or generated by simulator

Processed by software
Information/knowledge stored in computer

Scientist analyzes database /files
using data management and statistics

Rysunek 5.1. Zmiany paradygmatu naukowego pod wptywem technologii informacyjnych
wedtug Graya

Zrédto: Science Paradigms, s. xviii, https:/2s7gjr373w3x22jf92z99mgm5w-wpengine.netdna-ssl.com/wp-content/up
loads/2019/04/Science-Paradigms_Jim-Grey.png (dostep: 10.07.2020).

Pierwszy paradygmat wedlug Graya to paradygmat empiryczny (opis zjawisk natu-
ralnych, zapoczatkowany przez prace Galileusza, Johanna Keplera czy Tycho de Brahe’a
— ostatnie tysiaclecie). Drugi to paradygmat teoretyczny (modelowanie zjawisk teo-
retycznej generalizacji - ostatnie stulecia). Trzeci to paradygmat obliczeniowy, kom-
putacyjny (oparty na komputerowej symulacji ztozonych zjawisk - ostatnie dekady).
Czwarty paradygmat to natomiast eksploracja danych (intensywne wykorzystywanie
danych cyfrowych w badaniach naukowych - ostatnie lata).
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Cykl badawczy w czwartym paradygmacie oparty zostal na cyfrowych danych re-
prezentujacych badany $wiat oraz na procesach ich komputerowego przetwarzania.
Dane pozyskiwane sg przez aparature badawczg lub generowane przez symulatory;,
a nastepnie przetwarzane przez oprogramowanie komputerowe. Informacja i wiedza
przechowywane sg w pamieciach komputerowych. Badacz analizuje zawarto$¢ baz
danych czy plikéw komputerowych, korzystajac z metod statystycznych i narzedzi za-
rzadzania danymi (Sosinska-Kalata, 2018, s. 10).

Ostatnia dekada XXI wieku wskazuje na dynamiczny rozwéj nauki, szczegélnie
w tych obszarach, w ktérych — w wyniku rutynowych dziatan biznesowych - genero-
wane s3 duze zbiory danych. Widoczny jest rozwoj technik eksploracji danych i tekstu
oraz przeksztalcania ich w wiedze poprzez wydobycie zasad, prawidtowosci i wzorcow
w nich ukrytych. Czwarty paradygmat staje sie zatem czyms$ wigcej niz tylko wyko-
rzystaniem danych i ich analizg - staje sie naukowym procesem, metodg przesuwa-
nia granic wiedzy i poznania za pomocg technologii umozliwiajacych gromadzenie,
manipulowanie, analizowanie i wizualizacj¢ danych (Jacobfeuerborn, 2013, s. 61).

Teoria Graya caly czas sie rozwija, o czym $wiadczy kolejna publikacja The Fourth
Paradigm 10 Years On (Hey, Trefethen, 2019). Jak zapewnienia Bill Gates, wplyw idei
Graya sklania naukowcéw i praktykow do nowego myslenia o tym, jak dane i oprogra-
mowanie redefiniujg to, co obecnie oznaczaja badania naukowe, technologie Big Data
zmieniaja bowiem nasze myslenie, prace i zycie. JesteSmy w takim momencie rozwoju,
w ktorym niektdrzy naukowcy ogtaszaja ,,koniec teorii”, twierdzac, ze w epoce Big Data
formulowanie spekulatywnych teorii wyjasniajacych, czym sg analizowane dane, jest
zbedne, poniewaz wystarczy poznanie korelacji, w ktdre te dane wchodzg. Zdaniem
Chrisa Andersona ,,[...] mozemy przesta¢ szuka¢ modeli. Mozemy analizowa¢ dane
bez hipotez o tym, co moga one pokazaé. Mozemy wrzuci¢ liczby do najwigkszych
klastréw obliczeniowych, jakie kiedykolwiek widzial §wiat i pozwoli¢ algorytmom
statystycznym znalez¢ wzorce tam, gdzie nauka nie moze” (Anderson, 2008, s. 1).

W przedsiewzigciach naukowych czwarty paradygmat badawczy prowadzi do prze-
ksztalcenia technologii informacyjnej w réwnorzednego partnera ludzi, znacznie wy-
kraczajacego poza swoja obecna role (gtéwnie mechanizmu przechowywania, prze-
twarzania i rozpowszechniania informacji - Jacobfeuerborn, 2013, s. 63). Odnoszac si¢
do wplywu wywieranego na wspdlczesna organizacj¢, mozemy napisa¢, ze Big Data
to nie tylko technologia - to stan §$wiadomosci organizacji w wymiarze ekonomicz-
no-spolecznym. Analizujac za$ wplyw na spoteczenstwo, mozemy stwierdzi¢, ze Big
Data to nie tylko duze zbiory - to przede wszystkim opisanie, a wlasciwie ,[...] cyfro-
we tlumaczenie ludzkich zachowan i przekonan biernie emitowanych i/lub odbiera-
nych przez urzadzenia cyfrowe” (Letouzé, 2015, s. 16).

Big Data generuja nowe widzenie pola badan naukowych, sprzyjaja reinterpre-
tacji uznanych faktow. W zwigzku z powyzszym warto$ciowe naukowo moze by¢
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wykorzystanie ekosystemu Big Data do monitorowania stanu badan nad okreslona
grupa spoleczng, na przyklad - z uwagi na zainteresowania badawcze autorki rozdzialu
- nad osobami z niepelnosprawnosciami i ich srodowiskiem spotecznym. Wydaje sie,
ze jest to kierunek poszukiwan istotny nie tylko z punktu widzenia poprawy jakosci
ich zycia, ale réwniez jako uzupelnienie istniejacej luki badawcze;.

Jak zatem mozna wykorzystac zbiory duzych danych do ochrony i promocji 0oséb
z niepelnosprawnosciami? Odpowiedzi na tak postawione pytanie poszukujg badacze
Laboratorium Data-Pop Alliance, ktére tworza naukowcy Harvard Humanitarian Initia-
tive (HHI), MIT Connection Science i Overseas Development Institute (ODI). Analizie
poddawane s duze zbiory danych dotyczacych miedzy innymi zatrudniania, dostepu
do edukacji oraz mozliwosci realizowania praw wyborczych (Letouzé, Jiitting, 2015).

5.3. Teoria innowacji

Wérdd badaczy trwa dyskusja nad charakterem nauk o zarzadzaniu w kontekscie ist-
nienia paradygmatéw. Stawiane sg pytania, czy nauki te dysponuja takim paradygma-
tem oraz czy jest to jeden paradygmat, czy moze wiele. Pojawiaja sie rowniez pytania
o to, czy innowacje spoleczne moga by¢ uznane za nowy paradygmat w badaniach spo-
teczno-ekonomicznych, czy moze s one elementem kolejnego etapu ogdlnego procesu
innowacyjnego, zwigzanego z tzw. innowacjami otwartymi (Kwasnicki, 2015, s. 20).
Wigkszo$¢ badaczy uznaje, ze — ze wzgledu na bogactwo subdyscyplin w ramach nauk
o zarzadzaniu - zarzadzanie jest nauka wieloparadygmatyczng; nie maja oni réwniez
watpliwosci, iz zaszla radykalna zmiana w pojmowaniu procesu innowacyjnego i jego
realizacji (Sopinska, 2017, s. 344).

Innowacyjnos¢ dotyczy réznych sfer dziatalnosci ludzkiej, bez ktérych nie jest moz-
liwy rozwoj spoleczny i gospodarczy. Autorzy zajmujacy si¢ tematyka innowacji cze-
sto prezentujg réznorodne podejscia (co do jej istoty, zakresu oraz skutkow), dlatego
teoretyczna i praktyczna warto$¢ rezultatéw badan z jednej dziedziny nie jest mozli-
wa do zaaplikowania w innej sferze nauki. Powodem s3 bowiem réznice w tematyce
badan oraz odmienny sposéb postrzegania innowacji (Gopalakrishnan, Damanpour,
1997, s. 15).

Mimo Ze innowacja (fac. innovare - ‘odnawianie’, ‘tworzenie czego$ nowego’) jest
przedmiotem wielu analiz w literaturze naukowej, nie istnieje jednolita definicja tego
pojecia. Za pierwszg teorie innowacji uwazana jest teoria Josepha A. Schumpetera
z 1911 roku, ktdry dostrzegl ekonomiczny wymiar innowacji stosowanych w produkeji,
zaopatrzeniu i sprzedazy. Badacz ten uznal innowacje za egzogeniczny czynnik wzro-
stu gospodarczego. Uwazal, ze dopiero praktyczne zastosowanie nowych rozwigzan,
a nie samo dokonanie wynalazku, przynosi korzysci organizacjom (Schumpeter, 1960,
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s. 64). Ujecie innowacji wedtug Schumpetera (klasyczne) odnosi si¢ do pigciu przypad-
kéw: wprowadzenia nowego towaru, wprowadzenia nowej metody produkeji, otwarcia
nowego rynku, zdobycia nowego zrdédla surowcow lub pétfabrykatéw oraz poprowa-
dzenia nowej organizacji jakiego$ przemystu (Schumpeter, 1960, s. 104).

Teoria Schumpetera skupia si¢ na zmianach technologicznych, natomiast koncep-
cja Petera F. Druckera na zmianach ekonomiczno-spotecznych. Zdaniem Druckera
innowacje majg szczegolne znaczenie dla budowania przewagi konkurencyjnej orga-
nizacji. Zmiany w otoczeniu organizacji generuja zrédta okazji innowacyjnych, dla-
tego przedsigbiorcy powinni stale poszukiwac zZrédel innowacji, zmian i ich objawdw,
wskazujacych okazje do skutecznej innowacji (Drucker, 1992, s. 29). Drucker postrzega
innowacje jako szczegdlne narzedzie, ,[...] sztuke, ktéra nadaje zasobom nowa mozli-
wos¢ tworzenia bogactwa” (Drucker, 1992, s. 30). Ricky W. Griffin zaproponowal na-
tomiast odniesienie innowacji do sposobu zarzadzania organizacja i w tym aspekcie
definiuje jg jako ,,[...] kierowany wysifek organizacji na rzecz rozwoju nowych pro-
duktéw lub ustug badz nowych zastosowan dla produktéw lub ustug juz istniejacych”
(Griffin, 2007, s. 424). Przedstawil on klasyfikacje innowacji w zaleznosci od stopnia
zmian oraz ich zrédet: ciagle (systematyczne, wptywajace na efektywno$¢ lub atrak-
cyjnos¢ produktéw i organizacji), nieciaggte (sporadyczne, ale znaczace przemiany),
kreatywne (zrodlo stanowi tworczo$¢ i oryginalnos¢ pomystu innowatora - inno-
watorzy), adaptacyjne (podobne rozwigzania wdrozone w innym obszarze dzialania
lub zaadaptowane oryginalne rozwigzania wykorzystane w inny sposéb — imitatorzy)
(Griffin, 2007, s. 661-663).

Steve Jobs, wizjoner i kreator, mawial o sobie, Ze jest imitatorem starajacym sie
dostrzec najlepsze rzeczy, ktére wymyslita ludzkos¢, a potem zastosowac je w tym,
co robi. Twierdzil, ze nigdy nie wstydzil si¢ podkradania czyich§ pomystow. Co cie-
kawe, William J. Baumol i Alan S. Blinder wyrdzniajg wérdd przedsigbiorcoéw wlasnie
imitatorow (replicative entrepreneurs) jako tych, ktérzy nie wdrazajac oryginalnych
rozwigzan, nierzadko w dluzszej perspektywie osiagaja lepsze wyniki biznesowe niz
innowatorzy (Baumol, Blinder, 2009, s. 435). W uje¢ciu Carmine Gallo innowacyjnos¢
»[...] to nowy sposéb dzialania, przynoszacy pozytywne zmiany. Co$, co poprawia ja-
kos¢ zycia” (Gallo, 2011, s. 14). Innowacyjnos¢ oznacza eliminowanie tego, co niepo-
trzebne, aby odda¢ glos temu, co niezbedne. Bez odwaznych, nowych, kreatywnych
i pelnych pasji pomyslow, ktdre z czasem przeksztalcajg si¢ w wynalazki, produkty,
uslugi, procesy czy metody, nie ma innowacyjnosci. Wedlug Gallo termin innowacja
nie oznacza kazdej zmiany, ktéra zachodzi w organizacji, tylko zmiane, ktdra opiera
sie na koncepcji lub nowej idei (Gallo, 2011, s. 40). Jezeli pomystu nie da si¢ zrealizo-
wac ze wzgledu na duzy stopien komplikacji, wowczas nigdy nie spetni on kryteriow
innowacji. Pomyst lub wynalazek staje si¢ innowacja tylko wowczas, gdy przyczynia
sie do rozwoju spoleczenstwa (Gallo, 2011, s. 185).

SIZ

wydawnictwo



78 « Innowacje spofeczne jako paradygmat funkcjonowania organizacji na przykfadzie start-upéw. . .

Obszarami zarzadzania, w ktérych dokonuje sie¢ zmiana paradygmatu, s3 teoria
tworzenia innowacji oraz koncepcja generowania innowacji, nazwana otwartymi
innowacjami. Model otwartej innowacyjnosci, przedstawiony przez Henryego Wil-
liama Chesbrougha (2003), glosi, iz ,[...] koncepcja otwartych innowacji jest para-
dygmatem, w ktérym firmy moga i powinny wykorzystywa¢ zaréwno zewnetrzne,
jak i wewnetrzne pomysty w swoich procesach innowacyjnych oraz wewnetrzne, jak
i zewnetrzne $ciezki wprowadzania innowacji na rynek” (Chesbrough, 2003, s. 24).
Proces otwartych innowacji polega na bezposredniej wspotpracy z szeroko rozumia-
nymi uzytkownikami, ktérzy tym samym staja si¢ wspoltwdrcami powstatych pro-
duktéw, ustug lub proceséw. Zdaniem badacza otwarte innowacje sg ,,[...] zaréwno
zestawem dziatan dla uzyskiwania korzysci ptynacych z wprowadzania innowacji,
jak i modelem kreowania, objasniania i badania tych dziatan” (Chesbrough, Vanha-
verbeke, West, 2006, s. 2-3).

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach cigglych zmian (spofecznych,
kulturowych, technologicznych i gospodarczych), ktére z jednej strony s ogromng szan-
s3, z drugiej zas zagrozeniem dla ich dzialalnosci. W wymiarze mikroekonomicznym
innowacje wplywaja na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa, modyfikuja sposéb
funkcjonowania firmy oraz charakter otoczenia. W wymiarze makroekonomicznym
decyduja o pozyciji i sile gospodarki (Cieslik, 2014, s. 140-148).

Funkcjonowanie organizacji na podstawie starych paradygmatéw przestaje by¢
mozliwe, dlatego konieczna jest zmiana sposobu myslenia o wszystkich aspektach ich
dzialalnosci. Inny sposdb myslenia wymaga otwarto$ci na zmiany, podejmowania
ryzyka i duzej kreatywno$ci. W celu wzmocnienia potencjatu gospodarki Unia Eu-
ropejska promuje inteligentny, zréwnowazony rozwoj i tworzy strategie innowacyjne,
anarzedzi do sprostania wspolczesnym wyzwaniom upatruje w innowacjach opartych
na zasobach wiedzy i technologii (Wisniewska, Kazoj¢, 2017, s. 7). Sukces ich uzalez-
nia jednak od zbudowania spoteczenstwa réwnych szans, stad wzrost zainteresowania
spolecznym aspektem innowacji.

5.4. Innowacje spoteczne a proces inkluzji spotecznej

Obok innowacji rynkowych szczegélng role w podnoszeniu jakosci zycia spote-
czenstwa odgrywaja innowacje spoleczne. W duzym stopniu bazujg one na para-
dygmacie otwartych innowacji, co oznacza ich niezamkniety charakter w obszarze
posiadania i dzielenia si¢ wiedzg (np. internetowe platformy dzielenia si¢ wiedza,
aplikacje, fora itp.). W literaturze przedmiotu nie ma jednej obowigzujacej defini-
cji innowacji spotecznej, istniejace za§ mozna ujaé¢ w trzech kategoriach (Moron,
2017, s. 69-70):
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- innowacje spoleczne jako innowacje inne niz technologiczne (nowe lub ulepszo-
ne rozwigzania organizacyjne skoncentrowane na zarzadzaniu, tworzeniu sieci,
rozwijaniu umiejetnosci);

- innowacje spoleczne jako cze$¢ innowacji technologicznych (stymulatory poste-
pu technologicznego, gospodarczego i spotecznego);

- innowacje spofeczne jako niezalezne praktyki spoteczne (nowe rozwigzania
i praktyki spofeczne wyraznie réznigce si¢ od innowacji technologicznych, ktore
mogga by¢ realizowane réwniez przez sektor publiczny i organizacje non-profit).

Na potrzeby rozdziatu autorka przyjmuje definicj¢ innowacji spolecznych zapro-
ponowang przez Komisje Europejska, zgodnie z ktdrg sg to innowacje spoteczne - za-
réwno w celach, jak i srodkach, otwarte na zréznicowanie terytorialne, kulturalne itp.
Opieraja sie one na pomystowosci obywateli, organizacjach spoteczenstwa obywatel-
skiego, spolecznosciach lokalnych, przedsiebiorcach i urzednikach panstwowych, aich
podstawowym zadaniem jest stwarzanie okazji zaréwno dla sektora publicznego, jak
i dla rynkéw, dzieki czemu produkty i ustugi beda lepiej spetnia¢ indywidualne oraz
zbiorowe aspiracje (European Commission, 2013, s. 6).

Autorka niniejszego rozdziatu uwaza, ze inspiracjg dla innowacji spotecznych sg po-
trzeby spoleczne powstale na skutek zmian ekonomicznych, demograficznych i kul-
turowych, ktérych przejawem moze by¢ miedzy innymi starzenie si¢ spoleczenstwa,
ubdstwo czy wykluczenie spoteczne.

Wykluczenie spoleczne (exclusion - ‘wylaczenie, niedopuszczenie, wyeliminowa-
nie’) jako koncepcja ewoluowalo wraz z rozwojem spoleczenstw, obejmujac stopniowo
inne pokrewne koncepcje i zjawiska (bied¢, marginalizacje, deprywacje, nieréwnosci,
bezrobocie, edukacje itp.). Ekskluzja to zjawisko uniwersalne, dotyczace wszelkich ty-
péw spoleczenstw i kultur. Wiaze sie z nig brak dostepu do wielu dobr materialnych,
spotecznych, edukacyjnych i ustug zdrowotnych, do ochrony socjalnej i partycypacji
w podejmowaniu decyzji, od ktorych zalezy ludzkie zycie (Smorczewska-Mickiewicz,
2020b, s. 98-99). Jednym z czynnikéw powodujacych powstanie i utrwalenie wyklu-
czenia jest stan zdrowia (niepelnosprawnos¢), wplywa on bowiem na ograniczenie
rozwoju ekonomicznego i dobrobytu. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze osoby z nie-
pelnosprawnoscia nie wymagaja specjalnych praw i nie walczg o nie. Oczekujg nato-
miast, zadaja i walcza o dostep do praw przynaleznych kazdemu czlowiekowi i oby-
watelowi (Podgorska-Jachnik, 2013, s. 107).

W Unii Europejskiej co szosty obywatel to osoba z niepelnosprawnoscis, ,,[...] nie-
zdolna do samodzielnego - petnego lub czg¢sciowego — zaspokojenia swoich potrzeb
w zyciu codziennym (jako jednostka, indywiduum) i spolecznym, czego przyczyna
s3 — wrodzone lub nabyte - ograniczenia fizyczne lub umystowe” (Deklaracja Praw
Os6b Niepetnosprawnych..., 1975, s. 1). Niepelnosprawnos$¢ dotyczy 15% ludnosci
$wiata, az 80 mln obywateli Unii Europejskiej, dlatego wykluczenie stalo si¢ jednym
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z najwazniejszych poje¢, a walka z nim pomystem na Europe¢ réwnych szans dla wszyst-
kich obywateli - Europe bez barier (Smorczewska-Mickiewicz, 20204, s. 105). Unia Eu-
ropejska promuje inteligentny, zréwnowazony rozwoj i tworzy strategie innowacyjne,
ich sukces uzaleznia jednak od zbudowania spoteczenstwa réwnych szans. Cze¢scia
strategii ,Europa 2020 jest proces inkluzji oséb z niepelnosprawnos$ciami.

Inkluzja (inclusion) jest kategorig opozycyjna wobec wykluczania, marginalizacji,
segregacji os6b odmiennych, odbiegajacych od normy zdrowotnej, kulturowej, spo-
tecznej albo niespelniajacych normatywnych oczekiwan lub niedostosowujacych sie
do wzordéw instytucji i spolecznosci dominujacych (Kwiecinski, 2015, s. 23).

Idea wlaczania postuluje rownoprawny udzial wszystkich w kazdej sferze zycia,
a jej celem jest uznanie indywidualnej odmiennosci, ktorej Zrodta nalezy upatrywac
w okreslonej sytuacji, nie za$ w czlowieku. Na poziomie ogélnym instytucje panstwo-
we powinny skoncentrowac si¢ na inwestycjach w programy i ustugi dedykowane oso-
bom z niepelnosprawno$ciami (np. rehabilitacje, technologie wspomagajace edukacje
i powrd6t na rynek pracy). W sferze spotecznej powinny one zapobiegaé szkodliwym
stereotypom poprzez edukacje spoteczng. Wazne jest jednak, aby osoby niepetno-
sprawne byly zaangazowane w planowanie i realizacje tych dziatan (Smorczewska-
-Mickiewicz, 2020a, s. 105).

Efektem innowacji spolecznych sg nie tylko nowe rozwiazanie zaspokajajace okre-
§lone potrzeby - konkretna, cho¢ nieraz trudno mierzalna wartos¢ dodana dla spo-
teczenstwa (Zidtkowska, 2017, s. 142). Jest nim réwniez istotna zmiana postaw spo-
tecznych, zachowan, stylu zycia, poniewaz innowacja moze obejmowac zainicjowanie
nowego stylu zycia, nowego dzialania, nowej codziennej praktyki (Sztompka, 2002,
s. 432). Z tej perspektywy wazng role w procesie wlaczania mozemy przypisac spo-
tecznym innowatorom i innowacyjnym start-upowcom.

5.5. Start-upy pozytywnego wptywu

Wdrozenie innowacji spolecznej jest dzialaniem ztozonym, wymagajacym wspolpracy
wielu 0s6b i organizacji, w tym biznesowych i spolecznych, w celu tworzenia tancu-
chéw wartosci i sieci. Innowatorzy spoteczni mogg pochodzi¢ z bardzo zréznicowa-
nych, czesto wyraznie oddalonych od siebie sektoréw gospodarki czy spoleczenstwa
(European Commission, 2013, s. 15). Grupa docelowa beneficjentéw innowacji spo-
lecznej moze by¢ okreslona na etapie jej tworzenia i wdrazania, ale moze by¢ to takze
grupa osob, ktore aktualnie lub w przysztosci beda znajdowac si¢ w okreslonej sytuacji,
w zwigzku z czym odczuwajg obecnie (lub bedg odczuwac) okreslong potrzebe, ktdrej
zaspokojeniu innowacja spofeczna ma stuzy¢ (Ziétkowska, 2017, s. 148). Szczegdlnym
beneficjentem innowacji spotecznych sg osoby z niepetnosprawnosciami, a przyktadem
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innowacji spotecznych wptywajacych na srodowisko, na powstanie nowych relacji i rél
spolecznych sg start-upy osob z niepelnosprawnosciami.

Zalozony przez osoby niestyszace start-up Migam wprowadzit na rynek wazne
spotecznie narzedzie do edukacji i komunikacji, wspierajgce komunikacje pomiedzy
osobami styszacymi i niestyszacymi. Dzigki wykorzystaniu odpowiednich narzedzi
i nowoczesnych aplikacji (dostep do aplikacji Ttumacz jezyka migowego w komorce)
osoba niestyszaca moze konkurowa¢ na rynku pracy z osobg w petni zdrowg (Smor-
czewska-Mickiewicz, 2019, s. 194). Warto$cig dodang dla spoleczenstwa sa udogodnie-
nia, z ktérych moga korzysta¢ réwniez osoby starsze, poniewaz z wiekiem pojawiaja
sie miedzy innymi problemy z komunikowaniem si¢ i stuchem.

Rak piersi jest jednym z najczestszych nowotworéw u kobiet. Start-upem, ktory wy-
korzystuje rzadkie umiejetnosci kobiet niewidomych i stabowidzacych, jest niemiecki
discoveringhands® (Frank Hoffmann). W ramach dziewi¢ciomiesiecznego programu
ksztalcenia metoda palpacyjna (niem. Medizinisch-Taktile Untersucherinnen — MTU)
osoba z dysfunkcja narzadu wzroku nabywa umiejetnosci pozwalajace jej na wykry-
cie podczas 30-60-minutowego badania mniejszych zmian nowotworowych od tych,
ktore potrafig znalez¢ wykwalifikowani lekarze-ginekolodzy (Discovering Hands, b.r.).
W Niemczech duze koszty wczesnego diagnozowania raka piersi wigza sie ze znacz-
nym ograniczeniem jego dostepnosci, dlatego wartoscig dodang discoveringhands®
jest ograniczenie kosztéw badan mammograficznych oraz zwigkszenie dostepnosci
profilaktyki (rocznie pozytywnie pod katem raka piersi jest diagnozowanych ponad
60 tys. kobiet).

W Polsce profilaktyka wczesnego wykrywania raka piersi metoda palpacyjng zajmu-
je sie spoleczny start-up Mammodiagnostyka. Ideg innowatorki — Lidii Rakow - byto
stworzenie systemu ksztalcenia os6b niewidomych i stabowidzgcych, tak aby powstat
dobry system profilaktyki (Warszawa: start-up rozwija mammodiagnoze..., 2019).

Wartoscig dodang Mammodiagnostyki jest wiekszy dostep kobiet w Polsce do ba-
dan profilaktycznych. Z punktu widzenia osoby z niepelnosprawnoscig szczegdlnie
wazng (niemierzalng) wartoscig jest budowanie poczucia wlasnej wartosci. Efektem
zmiany relacji, w ktorej to osoba z niepelnosprawnoscia jest osoba pomagajaca, jest ot-
warcie nowej plaszczyzny relacji spolecznych pomiedzy osobami z niepetnosprawnos-
ciami a pelnosprawnymi. Wartoscig mierzalng Mammodiagnostyki jest zmiana statu-
su ekonomicznego i uniezaleznienie finansowe os6b z dysfunkcja narzadu wzroku.

Start-up ParrotOne Piotra Lewandowskiego pokazuje, w jaki sposdb osoba z nie-
pelnosprawnosciag moze wykorzysta¢ nowoczesne technologie do osobistego rozwoju
i walki z postepujaca choroba. Aplikacja ParrotOne oparta jest na autorskich algoryt-
mach sztucznej inteligenciji (artificial intelligence — Al) oraz rozwigzaniach w interfejsie
uzytkownika, dostosowanych do potrzeb 0séb z ograniczeniami manualnymi. Start-
-up prowadzi prace rozwojowe nad prototypem inteligentnej klawiatury dotykowe;.
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Rozwigzania, ktore testuje, s3 nowatorskie i wpisuja sie w aktualne trendy zmierzaja-
ce do petnego wykorzystania Al na rynku urzadzen neurologicznych (Lewandowski,
2018). Wartoscig dodang ParrotOne s3 rozwigzania poprawiajace wygode uzytkowania
oraz ulatwiajace pisanie nie tylko osobom z ograniczeniami manualnymi.

Start-upy tworzga i wplywaja na trendy, promuja elastyczno$¢ i nowatorstwo, kre-
atywno$¢ i myslenie poza schematami. Nie ma powszechnie obowigzujacej definicji
start-upu, nie ma roéwniez zgody na to, czym on jest — zar6wno w otoczeniu naukowcow,
jak i samych przedsigbiorcow. Pojecie start-upu kojarzy si¢ z prowadzeniem dziatalno-
$ci w poczatkowej fazie oraz wdrazaniem innowacji w trzech grupach przedsiewzigc:
projektach tzw. branzy kreatywnej, transferze technologii i komercjalizacji wynalaz-
koéw, a takze projektach tzw. branzy cyfrowej (Skala, 2018, s. 14-15).

Start-upy to idee, przedsiewziecia i projekty, ktdre wykorzystuja osiagnigcia nowo-
czesnej technologii w odpowiedzi na ludzkie potrzeby. Zdaniem autorki niniejszego
rozdzialu warto zwrdci¢ uwage na spoteczny i wlaczajacy aspekt start-upow, przez ktore
rozumie ,,innowacyjne przedsiewziecia, umozliwiajace dziatania biznesowe wszystkim
uczestnikom rynku, bez wzgledu na wiek, stan zdrowia czy istniejacg niepetnospraw-
nos¢, ktora trwale lub okresowo utrudnia zdolnoé¢ do wykonywania pracy zawodo-
wej” (Smorczewska-Mickiewicz, 20204, s. 126).

Przedsiewziecia te postrzegane sg jako przejaw innowacyjnej przedsiebiorczosci
w dobie rewolucji cyfrowej. Start-upy oséb z niepelnosprawnosciami wplywaja na pro-
ces inkluzji poprzez dostep do edukacji, rynku pracy, ustug czy rehabilitacji. Poma-
gaja w realizacji marzen oraz integracji ze spoleczenstwem poprzez likwidacje barier,
a zatem w ramach sfery swojego oddzialywania majg pozytywny wplyw na zycie lu-
dzi i srodowisko.

Start-upy pozytywnego wplywu (start-ups of positive impact) ,,[...] to innowacyjna
forma przedsiebiorczosci skierowanej na rozwiazywanie istotnych wyzwan spofecz-
nych poprzez zmiany wzorcéw produkeji i konsumpcji, stylu zycia, kierunku systema-
tycznego zwigkszania dobrego $ladu. Start-up pozytywnego wpltywu tworzy warto$é
poprzez innowacje na rzecz zrdwnowazonego rozwoju z wykorzystaniem technologii
oraz podnoszenie efektywnosci, poziomu rzetelnosci organizacyjnej i jakosci oferowa-
nych produktéw lub ustug, doprowadzajac do cigglego wzrostu pozytywnego wptywu
na zycie ludzi i jako$¢ srodowiska w ramach sfery swojego oddziatywania” (Startupy
Pozytywnego Wplywu 2020..., 2020, s. 6).

Interesujacym przykladem start-upu pozytywnego wplywu jest start-up Leze i Pracuje,
zatrudniajgcy osoby z niepelnosprawnosciami (sparalizowane, ale obstugujace komputer).
Poczatkowo zdobywajg one wiedze z zakresu marketingu internetowego (m.in. projek-
towania graficznego, prowadzenia profiléw firmowych w mediach spolecznosciowych,
opracowywania strategii marketingowych, optymalizacji stron internetowych) pod
okiem ekspertéw, aby p6zniej samodzielnie realizowa¢ powierzong prace.
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Warto$cig dodang Leze i Pracuje jest mozliwo$¢ edukowania i aktywizacji zawodo-
wej w $wiecie wirtualnym osob, ktére w normalnym $wiecie nie mialyby szansy na za-
trudnienie i rozwoj (Startupy Pozytywnego Wplywu 2020..., 2020, s. 95).

Dzialalnos¢ start-updéw obarczona jest wysokim ryzykiem, zaréwno ze wzgledu
na specyfike rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci, jak i czgste testowanie rozwiazan
biznesowych do momentu uzyskania skalowania i optymalnego modelu biznesowego.
W skali globalnej start-upy wytwarzajg prawie 3 bln dolaréw wartosci. W 2019 roku
na calym $wiecie zainwestowano prawie 300 mld dolaréw w inwestycje typu venture
capital, a wlaczenie spolteczne pozostalo podstawowym wyzwaniem dla ekosystemow
technologicznych (The Global Startup Ecosystem Report..., 2020, s. 1).

Badajac tendencje na rynku, nikt nie spodziewal si¢ zagrozenia dla globalnych eko-
systemow start-upowych — az do momentu wybuchu pandemii COVID-19. Obecnie
tylko jedna trzecia start-updw na $wiecie nie zwalnia pracownikéw ani nie skraca go-
dzin pracy, a ich gospodarka przechodzi powazng transformacje. Start-upy odczuwaja
spadek popytu konsumpcyjnego przy jednoczesnym spadku inwestycji venture capital,
co prowadzi do kryzysu kapitalowego. Analizujac dane z rynku chinskiego, obserwu-
jemy, ze w ciagu dwdch miesiecy 2020 roku inwestycje spadly tak bardzo, iz podobny
efekt na skale globalng oznacza¢ moze utrate 28 mld dolaréw. Czes¢ start-updéw nie be-
dzie miata zatem okazji rozwina¢ si¢ lub nawet powstac (The Global Startup Ecosystem
Report..., 2020, s. 1). Swiatowe Forum Ekonomiczne przewiduje, ze w zwigzku z pan-
demiag COVID-19 blisko 500 mln ludzi bedzie zagrozonych ubdstwem, o 3% spadnie
$wiatowa produkcja, 0 13-32% $wiatowy handel i az 0 30-40% inwestycje bezposred-
nie (World Economic Forum, 2020, s. 1).

Kryzys wplynie na spotecznos¢, a takze przedsigwziecia start-upowe oséb z niepel-
nosprawnosciami. Osoby te w sposob szczegolny ograniczone sg przez skutki pandemii
(m.in. brak pelnego dostepu do opieki medycznej i rehabilitacji, ograniczenia w po-
ruszaniu si¢ i przemieszczaniu). Start-up pozytywnego wplywu SiDLY care to system
telemedyczny sktadajacy sie z telemedycznej opaski, platformy i aplikacji mobilne;j.
Umozliwia zdalny monitoring parametréw zyciowych uzytkownika oraz zapewnia staly
dostep do diagnostyki medycznej, co wiaze si¢ z operowaniem ogromnymi zasobami
danych. Dane medyczne - jako dane wrazliwe - wymagaja szczegdlnych zabezpieczen,
dlatego SiDLY podjeto wspoltprace z najwiekszym dostawca ustug chmurowych (clo-
ud computing) na §wiecie. Program Microsoft for Startups zostat zaprojektowany dla
firm, ktdre oferuja rozwiazania majace utatwia¢ walke z COVID-19. Udzial w progra-
mie gwarantuje SiDLY nie tylko dostep do najnowszych technologii, ale takze do sieci
kontaktow biznesowych oraz mozliwo$¢ wspdtpracy przy projektach, z ktérymi po-
wigzany jest Microsoft (SiDLY, b.r.).

Wartoscig dodang SiDLY jest mozliwos¢ wykorzystania opaski telemedycznej w czasie
pandemii przez osoby znajdujace si¢ na kwarantannie lub osoby z grup ryzyka - starsze,
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przewlekle chore. W szpitalach zakaznych monitoring parametréw zyciowych moze
odbywac si¢ zdalnie (bez koniecznosci narazania personelu medycznego na zakazenie)
oraz dotyczy¢ wielu pacjentéw jednoczesnie. W razie pogorszenia stanu pacjenta moz-
liwa jest szybka interwencja medyczna. Telemedycyna wspiera przecigzony i niedoin-
westowany system opieki zdrowotnej w Polsce. Warto zauwazy¢, ze w Polsce na tysiac
mieszkancow przypada zaledwie 2,4 lekarza i jest to jeden z najnizszych wskaznikow
w Europie. Ograniczenie kontaktéw do niezbednego minimum jest w tej sytuacji naj-
skuteczniejszym sposobem na spowolnienie rozprzestrzeniania si¢ wirusa.

5.6. Podsumowanie

Niezwykle zlozone warunki otoczenia sprawiaja, ze innowacje i innowacyjnos¢ staja
sie obszarem intensywnych badan i analiz naukowych oraz poszukiwania rozwigzan
problemdw spoteczno-gospodarczych. Start-upy postrzegane sg jako przejaw innowa-
cyjnej przedsiebiorczosci, przedsiewzigcia i projekty, ktore wykorzystuja osiagniecia
nowoczesnej technologii w odpowiedzi na ludzkie potrzeby. Spogladajac na start-upy
przez pryzmat zjawiska niepelnosprawnosci jednostki, niezwykle istotny jest spotecz-
ny aspekt innowacyjnych przedsiewzie¢ start-upowych.

Proces innowacji spotecznych wptywa na zmiany w relacjach spotecznych, w szcze-
golnosci w zakresie zarzadzania i zwigkszenia udziatu grup narazonych na margina-
lizowanie lub dotychczas niedostatecznie reprezentowanych.

Przykladem innowacji spotecznych wplywajacych na srodowisko, na powstanie no-
wych relacji i rél spotecznych sg start-upy osob z niepelnosprawnosciami. Zdaniem
autorki rozdziatu kazdy - niezaleznie od wieku, stanu zdrowia czy istniejacej niepet-
nosprawnosci — moze zatozy¢ start-up.

Start-upy 0so6b z niepelnosprawnosciami wpltywaja na proces inkluzji poprzez do-
step do edukacji, rynku pracy, ustug czy rehabilitacji. Pomagaja w realizacji marzen
oraz integracji ze spoleczenstwem poprzez likwidacje barier, a zatem w ramach sfery
swojego oddzialywania majg pozytywny wplyw na zycie ludzi i jakos¢ srodowiska.
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Social innovation as a paradigm for the functioning of an organization
on the example of startups of people with disabilities

Abstract The research objective undertaken in this chapter is to analyze social innovation as a paradigm in the function-
ing of an organization on the example of startups of people with disabilities (DP). The hypothesis that startups
of people with disabilities differentiate the functioning of DP in modern economy and society. The chapter uses
secondary analysis of statistical data and domestic and foreign literature.

Innovations are particularly important for building competitive advantage of an organisation. They are cre-
ated by and for people, in the social process of innovation. They mean solutions that both respond to social
needs and cause permanent change in marginalised social groups, including people with disabilities. Exam-
ples of social innovations affecting the environment, the emergence of new relationships and social roles are
startups of people with disabilities.

Startups of people with disabilities stimulate marginalized social groups. The value of this chapteris an attempt
to present startups with positive impact and the process of social inclusion in the context of using the potential
of startups of people with disabilities.

Keywords paradigm, social innovation, social exclusion, social inclusion, Startups of Positive Impact
JEL Classification 031, M13,J14
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6. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach

medialnych - wyzwania czasu pandemii

Izabela Osek
Szkota Doktorska Uniwersytetu Szczeciriskiego
e-mail: izabela.osek@phd.usz.edu.pl

Streszczenie W obliczu pandemii spowodowanej przez wirus SARS-CoV-2 zmienia sie oblicze wspétczesnego Swiata. Obser-
wowany jest takze znaczacy wzrost roli mediow w spoteczeristwie — staty sie one dla opinii publicznej gtéwnym
Zrédtem informagji o sytuacji epidemiologicznej. Przedsiebiorstwa medialne, podobnie jak inne sektory gosp-
odarki, nie uniknety przemian, majacych zwiazek z ekonomicznymii spotecznymi skutkami oddziatywania ko-
ronawirusa. Skupiony w nich kapitat ludzki (dziennikarze, menedzerowie i inni pracownicy kreatywni) zostali
skonfrontowani znowa, postcovidowa rzeczywistoscia, ktéra przyniosta wiele zmian w redakgjach. Pracownicy
mediéw musieli zmierzyc sie miedzy innymi ze zwolnieniami, zmiang organizacji pracy redakji, obnizkami pensji
czy tez zwiekszong uwaga ze strony audytorium. Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja wyzwan, jakie
staja sie udziatem kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach medialnych w obliczu pandemii koronawirusa.

Stowa kluczowe kapitat ludzki, przedsiebiorstwa medialne, pandemia
JEL 015, M12, M21

6.1. Wprowadzenie

Media stanowig nieodlaczny element gospodarki informacyjnej kraju. Dostarczaja
wiadomosci, rozrywki oraz ksztaltuja opini¢ publiczng. Sq nazywane czwarta wla-
dza, a z ich oddzialywaniem muszg liczy¢ sie przedstawiciele kazdej grupy spolecznej
- od przedsigbiorcow po politykéw. Stanowia specyficzny sektor gospodarczy: ich wy-
twory majg dualny charakter (ekonomiczno-kulturowy), sa przedmiotem oddziatywa-
nia praw autorskich (majatkowych i osobistych), a takze nosza pewne cechy szczegdlne
z punktu widzenia ekonomii (np. koszt produkcji jest réwnoznaczny z procesem repro-
dukcji, a reprodukcja nie generuje dodatkowych kosztéw). Jednym z najcenniejszych
zasobow przedsiebiorstw medialnych jest ulokowany w nich kapitat ludzki: ludzie wraz
z ich do$wiadczeniem, umiejetnosciami i motywacja do pracy. W kontekscie organi-
zacji medialnych kapital ludzki tworzony jest przez dwie gléwne grupy: dziennikarzy
(i innych pracownikéw okreslanych mianem ,kreatywnych”) oraz menedzeréw. Jak
kazda inna czg¢s$¢ gospodarki takze przedsiebiorstwa medialne stanety w obliczu pan-
demii wirusa COVID-19, co spowodowalo znaczace zmiany w ich funkcjonowaniu.
Pracownicy branzy medialnej oraz osoby zarzadzajace musialy zmierzy¢ si¢ miedzy
innymi ze zwolnieniami na masowg skale, obnizkami pensji i skracaniem czasu pracy,
praca zdalng, koniecznoscig digitalizacji dzialan czy tez zwigkszong uwaga ze strony
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odbiorcéw. Koronawirus stal sie takze przyczyng spadkow sprzedazy egzemplarzowej
danych rodzajéw mediéw oraz klopotéw ze sprzedaza czasu reklamowego (stanowia-
cego gtéwne zrédlo dochodu mediéw komercyjnych i znaczace zrédto dodatkowych
przychodéw dla mediéw publicznych). Za cel niniejszego rozdzialu przyjeto identy-
fikacje wyzwan, jakie stawia przed kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwach medial-
nych pandemia koronawirusa COVID-19.

6.2. Polski system medialny - ewolucja i podstawy
teoretyczne

Polski system medialny jest typowy dla demokratycznych systeméw medialnych wspot-
czesnego $wiata. Prawnie zagwarantowana jest wolnos¢ krajowych mediéow oraz funk-
cjonowanie instytucji czuwajacej nad przestrzeganiem demokratycznego fadu - Krajo-
wej Rady Radiofonii i Telewizji. Rynek mediéw ulega dynamicznym przeobrazeniom
i nieustannie si¢ rozwija, a oferta tytutéw prasowych, stacji radiowych i telewizyjnych
oraz portali internetowych jest niezwykle bogata i réznorodna (Pokorna-Ignatowicz,
2013, s. 7). Kluczowym zjawiskiem dla obecnego ksztattu rynku mediéw w Polsce byta
transformacja ustrojowa i powigzana z nig gruntowna przebudowa systemu medial-
nego Polskil.

Po 1989 roku media w kraju znalazly si¢ w wyjatkowym, nieznanym wcze$niej po-
fozeniu: brakowalo im dostatecznych i ugruntowanych tradycji, a ponadto nastata
dla nich era calkowitej legitymizacji i zdobywania zaufania ze strony polskiego spo-
teczenstwa. Ryszard Filas konstatuje, iz ,,[...] wiadomo, Ze startowalismy w 1989 roku
od do$¢ siermieznego, cho¢ rozbudowanego systemu prasowego i skromnego, pan-
stwowego systemu radia i telewizji, aby po dwdch dekadach dojs¢ do stanu, ktéry trud-
no juz etykietowac jednoznacznie, za pomoca kilku prostych przymiotnikéw” (Filas,
2010, s. 27). Katarzyna Konarska ocenia, ze na tle innych krajéw w Europie Srodkowo-
-Wschodniej przemiany w obrebie systemu medialnego w Polsce przebiegaly stosun-
kowo szybko. Ich charakter byl zréznicowany i zalezal oczywiscie od sektora, ktérego
dotyczyt (inaczej przebiegaly one w prasie, radiu czy telewizji) (Konarska, 2012, s. 20).
Wspdlczesne polskie media zdajg sie czg$cig w pelni wyksztalconego, dynamicznego
i pluralistycznego systemu, wlasciwego dla demokracji w jej ugruntowanej formie.

1 W wyniku decyzji podjetych przez wielkie mocarstwa po zakonczeniu IT wojny $wiatowej Polska zna-
lazta si¢ w strefie wplywow Zwigzku Socjalistycznych Republik Radzieckich, przyjmujac obowigzujacy
tam system polityczny i komunistyczng doktryne medialng, ktéra nazywana byla ,,leninowska koncepcja
prasy”. Owczesny, totalitarny system medialny cechowato koncesjonowanie dziatalnosci wydawniczej
oraz cenzura prewencyjna. Przelom przyniost dopiero rok 1989 i obrady tzw. Okraglego Stotu (trwajace
od 6 lutego do 5 kwietnia 1989 roku) (Pokorna-Ignatowicz, 2013, s 13).
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Media w Polsce funkcjonuja w dualnym systemie: komercyjnym (prywatnym) oraz
publicznym. Prywatne gazety, stacje telewizyjne czy rozgtoénie radiowe podporzadko-
wane s3 realizacji gtéwnego celu gospodarczego, jakim jest maksymalizacja zysku. Ich
przychody pochodzg gtéwnie z dziatalnosci reklamowej i s3 powigzane ze stopniem
pokrycia rynku (udziatami w rynku). Gléwnym zrédfem finansowania mediéw pub-
licznych z zalozenia powinny by¢ optaty abonamentowe (ktére z roku na rok sa co-
raz nizsze), ale ten sektor wspomaga sie takze przychodami zwigzanymi ze sprzeda-
23 czasu reklamowego. Sektor mediéw tworza ponadto agencje PR-owe, reklamowe,
domy mediowe i inne podmioty. Polskim mediom publicznym nadana zostata forma
spotek prawa handlowego, ktore z zalozenia sg nastawione na zysk (Nierenberg, 2006,
s. 113). Ponadto media publiczne zobligowane sg do realizacji dzialan, jakie na te pod-
mioty nakiada misja mediéw publicznych, regulowana przez Ustawe z dnia 29 grud-
nia 1992 roku o radiofonii i telewizji. W mysl art. 21 ust. 1 pkt 1-9 tej ustawy media
publiczne powinny oferowac calemu spoteczenstwu, a takze poszczegélnym jego czes-
ciom skladowym zréznicowane audycje, programy oraz inne ustugi w zakresie pub-
licystyki, kultury, sportu, informacji, rozrywki i edukacji, ktére cechowaé powinny:
pluralizm, bezstronnos$¢, wywazenie oraz niezaleznos¢, a takze innowacyjnos¢, po-
taczona z wysoka jako$cia i integralnym przekazem?2. W zwiazku z tym zarzadzanie
polskimi mediami publicznymi powinno taczy¢é dwa podstawowe cele: komercyjny
(zarobkowy) i publiczny (misyjnos¢) (Nierenberg, 2006, s. 113).

John M. Lavine i Daniel B. Wackman (1988, s. 7) wyrdzniaja piec¢ cech charaktery-
stycznych, réznicujacych media od wszystkich innych przemystow:

- media sg dostarczycielami produktéw ,tatwo psujacych si¢”;

- zatrudniajg niezwykle kreatywnych pracownikow;

— maja odrebng strukture organizacyjna;

- odgrywaja istotng role w spoteczenstwach;

- zmierzaja do unifikacji (zacieraja si¢ réznice migdzy mediami w ujeciu trady-

cyjnym).

Rynek funkcjonuje na zasadzie, w mys$l ktdrej firmy oferuja takie same lub wysoce
zastepowalne grupy dobr dla tej samej grupy konsumentéw. W mediach oznacza to,
iz firmy, ktére produkujg i rozpowszechniajg podobne typy produktéw medialnych
posréd uzytkownikéw w tej samej lokalizacji, w zasadzie dzialajg na jednym i tym
samym rynku. Charakterystyka rynkéw medialnych i skuteczno$¢, z jaka dzialaja,
2 W zwiagzku z tym do zadan publicznej telewizji i radiofonii (w Polsce nie ma publicznych gazet) na-
lezy migdzy innymi: ,[...] tworzenie i rozpowszechnianie programéw ogdélnokrajowych, programoéow
regionalnych, programéw dla odbiorcéw za granica w jezyku polskim i innych jezykach oraz innych
programow realizujacych demokratyczne, spoteczne i kulturalne potrzeby spotecznoscilokalnych [...]”

(art. 21, ust. la, pkt 1 ustawy o radiofonii i telewizji); ,,[...] popieranie twérczosci artystycznej, literackiej,
naukowej oraz dzialalno$ci o$wiatowej i dziatalnosci w zakresie sportu” (art. 21, ust. la, pkt 7 ustawy

o radiofonii i telewizji).
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zalezg od wielu czynnikéw, w tym od liczby uzytkownikéw, naktadéw czasowych i pie-
nieznych, liczby firm medialnych na rynku, struktury kosztéw, barier wejscia, stopnia
zréznicowania produktow i wielu innych (Picard, 2011, s. 155-156). Produkty i ustu-
gi bedace wytworami dzialalnos$ci organizacji medialnych klasyfikowa¢ mozna jako
kreatywne (Throsby, 2010, s. 20):

— wymagaja stworzenia przy uzyciu pewnej dozy kreatywnosci;

— ich celem jest generowanie wartosci, ktore mogltyby agregowac wartosci prak-

tyczne, ale i symboliczne;

- rezultat ich istnienia jest forma wlasnosci intelektualne;.

Oferta przedsiebiorstw medialnych ma dwojaki charakter, ktory Robert Picard (1989,
s. 17) okresla mianem produktu podwoéjnego rynku (dual product market). Organizacja
medialna z jednej strony oferuje odbiorcy swéj produkt umieszczony w danym medium
(np. informacje albo porcje rozrywki), z drugiej zas sprzedaje przemystowi reklamowe-
mu czas antenowy lub miejsce w ramdéwce (towarem jest tutaj dostep do publicznosci
i odbiorcéw, ktdrzy sg jednoczesnie potencjalnymi klientami danej firmy, reklamujacej
swoje produkty) (Soczynski, 2018, s. 53). Podstawowy zaséb przedsigbiorstw medial-
nych stanowi informacja. W ujeciu ekonomii rynek informacyjny obejmuje procesy
zwigzane z produkowaniem, wymiang i konsumowaniem informacji (Olenski, 2003,
s. 203), nie ulega wiec watpliwosci, ze wymienione czynniki odnie$¢ mozna do dzia-
talnosci redakeji prasowych, telewizyjnych oraz radiowych.

Z punktu widzenia ekonomii wytwory dzialalno$ci mediéw nosza szczegoélne ce-
chy. W znaczeniu substancjonalnym sg one obrazem, stowem badz dzwigkiem; sg wy-
twarzane w sensie produkcyjnym, gromadzone, przechowywane, zestawiane, a tak-
ze dystrybuowane (Tyc, 2013, s. 23). Ponadto nalezg do sfery débr kultury. Proces ich
produkc;ji jest w istocie takze procesem faktycznej reprodukcji (réwnoznacznym z ko-
piowaniem oryginalnej zawarto$ci). Liczba kopii jest trudna do oszacowania w trakcie
proceséw produkcyjnych. Przygotowanie programu mozna zatem traktowac¢ w kate-
gorii kosztow statych. Oznacza to, iz koszt wytworzenia danego dobra nie zmienia si¢
ani gdy rosnie liczba uzytkownikéw, ani tez gdy liczba ta maleje — koszt krancowy jest
zatem rowny zeru (Tyc, 2013, s. 24). Jest to prawidlowos¢ zgota odmienna od zalezno-
$ci obserwowanych w innych sektorach gospodarki: w produkeji mebli czy fabryce sa-
mochodéw wytworzenie kazdego kolejnego dobra wymaga zuzycia dodatkowej porcji
czynnikéw wytworczych, przez co rosng koszty krancowe.
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6.3. Kapitat ludzki w mediach

Stanistaw Ryszard Domanski (1993, s. 19) definiuje kapitat ludzki jako ,[...] zaséb wiedzy,
umiejetnosci, zdrowia, energii witalnej zawarty w spoteczenstwie”. Waldemar Florczak
(2007, s. 113) uzupelnia t¢ definicj¢ o informacje, iz wyréznione wyzej czynniki wpty-
waja posrednio badz bezposrednio na wydajno$¢ pracy czlowieka. Media sg dziedzi-
ng gospodarki, ktéra w znacznej mierze oparta jest na kapitale ludzkim. Wspoélczesnie
dziatalno$¢ czlowieka jest w mediach wspomagana zasobami technologicznymi, acz-
kolwiek czynnik ludzki zdaje sie¢ w tym przypadku niezbedny do prawidfowego funk-
cjonowania redakcji prasowych, telewizyjnych i radiowych. W przypadku przedsie-
biorstw medialnych i zawartego w nich kapitatu ludzkiego powinno si¢ méwi¢ o dwdch
glownych grupach: dziennikarzach i menedzerach3.

Zgodnie z definicjg zawartg w art. 7 ust. 2 pkt 5 Ustawy z dnia 26 stycznia 1984 r.
— Prawo prasowe ,,[...] dziennikarzem jest osoba zajmujaca si¢ redagowaniem, tworze-
niem lub przygotowywaniem materialéw prasowych, pozostajaca w stosunku pracy
z redakejg albo zajmujaca si¢ takg dzialalno$cig na rzecz i z upowaznienia redakeji”.
Definicje¢ te mozna przetozy¢ na kazdy sektor mediéw, uwzgledniajac charakter wy-
konywanej pracy i stosunek pracy z redakcja danego rodzaju medium. Posrdd celow
dziennikarstwa wymienia si¢ przede wszystkim informowanie spoleczenstwa, a tak-
ze pobudzanie go do refleksji, debaty i dziatania w odniesieniu do spraw politycznych,
gospodarczych i socjalnych (Anderson, Ward, 2010, s. 24).

W wieku XIX i przez znaczng cze$¢ wieku XX dziennikarstwo uznawane byto za ro-
dzaj stuzby publicznej. Wspolczesnie pojecie journalists jest coraz czesciej zastepowa-
ne przez okreslenie media workers (Nierenberg, 2011, s. 153). Istniejg takze argumenty
dotyczace tego, iz dziennikarstwo jest zawodem. Stanowi ono kombinacje trzech cech
charakterystycznych dla podstawowych wizji tej problematyki (Mocek, 2006, s. 44):

— jest to zesp6l wykonywanych i nieustannie powtarzanych czynnosci, ktére wy-

rézniane sg ze wzgledu na tres¢ zadan;

— wyznacza pozycje danej jednostki na rynku pracy, a praca taka dostarcza zréd-

ta utrzymania;

- praca zawodowa wyznacza takze porzadek dnia codziennego, rytm aktywnosci

zyciowej i dlugoplanowe zamierzenia.

3 Bogustaw Nierenberg (2012, s. 153) proponuje dodatkowo podzial na sternikéw i menedzeréw medial-
nych. Jest to jego zdaniem istotne ze wzgledu na fakt, iz kazdy menedzer pracujacy na szczeblu odpo-
wiadajacym jego kompetencjom jest takze sternikiem mediéw, natomiast nie kazdego sternika mozna
sklasyfikowa¢ jako menedzera (wlasciciel Telewizji Polsat, Zygmunt Solorz, zdecydowanie jest sterni-
kiem medialnym, nie pracuje natomiast jako menedzer w tworzonym przez siebie medium).
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Walery Pisarek stworzyt klasyfikacje dziennikarzy, w mysl ktérej w tej grupie za-
wodowej wyrdznia si¢ trzy typy pracownikéw: dyskdzokejow, rzemieslnikow i bojow-
nikow?. Pisarek definiuje ,,dyskdzokejow” jako mtodych (dwudziesto- i trzydziestolet-
nich) adeptow sztuki dziennikarskiej, ktorzy pracujg gléwnie w komercyjnym radiu
badz tez w prasie lifestyle’owej. Za ,,rzemieslnikéw” badacz uznaje starszych dzienni-
karzy (przedstawicieli starszego pokolenia), posréd ktérych wymieni¢ mozna byltych,
komunistycznych publicystow z czaséw PRL-u. Natomiast dla ,,bojownikéw” najwaz-
niejsze sg ich sprawy iich dobro. Przewaznie sg to osoby skupione wokoét niezaleznych
ideowo medidw (Siezieniewska, 2015, s. 37-38).

Upowszechnienie internetu, a takze zjawisk takich jak cyfryzacja i konwergencja
medialna spowodowalo w ostatnich latach przemiany nie tylko na rynku mediéw, ale
takze w zawodzie dziennikarza. Po transformacji ustrojowej najpowazniejszym wy-
zwaniem dla dziennikarzy stala si¢ profesjonalizacja zawodu. Na poziomie jednost-
kowym przejawem profesjonalizmu dziennikarskiego moze by¢ stworzenie produktu
cechujacego si¢ obiektywizmem, bezstronno$cia i faktograficznoscig. Wyznacznikiem
ogolnego rozwoju procesu profesjonalizacji w redakcjach medialnych jest natomiast
przyjecie, a nastepnie kontrolowanie przestrzegania przez srodowisko dziennikarskie
zbioru zasad zawodowej dziatalnosci, ktoéry zawarty jest w kodeksie etyki dziennikar-
skiej (art. 27 ust. 11 pkt 7 ustawy o radiofonii i telewizji). Analiza przeprowadzona
przez Sebastiana Skuze, Anne Modzelewska i Marte Szeluge-Romanska (2019, s. 83)
wykazatla jednak, iz w Polsce wystepuja braki w kwestiach definicyjnych w zakresie
analizowanego pojecia.

Jan Kreft konstatuje, iz wspolczesnie zawdd dziennikarza znalazl si¢ w osobliwym
momencie historii - po raz pierwszy zagrozona zostala jego hegemonia jako strazni-
ka wiadomosci. Dzieje si¢ to za sprawg konkurentow, technologii, ale takze publicz-
nosci, ktorej dziennikarz powinien stuzy¢. Zwiekszenie liczby programistow i mene-
dzeréw medialnych w warunkach agregacji tresci staje sie niejako zwiastunem konca
romantycznej epoki dziennikarstwa, ktore tworzone bylo przez szanowanych, znaja-
cych pewne tajniki przewodnikéw konstruujacych opisy i interpretacje otaczajacej rze-
czywistosci, a niekiedy nawet ja ksztaltujacych. Nowe media maja coraz mniej miej-
sca dla dziennikarzy, a coraz wiecej dla czynnika pozaludzkiego: agregatoréw oraz
algorytméw wyszukiwania, ktére dopasowuja tresci tworzone przez uzytkownikéw
i programy komputerowe (Kreft, 20164, s. 5). Do przeszlosci przechodza takze dzien-
nikarze pelnigcy funkcje gatekeeperdéw - zajmujacy sie kontrolg informacji, selekcjo-
nowaniem i nadawaniem rangi poszczegélnym wydarzeniom. Nie bez znaczenia jest

4 Zbigniew Bajka (2000, s. 58-59) dodaje do tego podziatu kelneréw (pracujacych gtéwnie w prasie
codziennej), dziennikarzy $ledczych (kategoria o duzym prestizu w srodowisku dziennikarskim) oraz
infobrokerdw - zbieraczy informacji (pracujgcych na podstawie wlasnych zbiordéw, ale takze korzysta-
jacych z ustug firm specjalizujacych sie w prasowych wycinkach).
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takze rosnaca rola dziennikarstwa internetowego i powigzana z nig kastomizacja tre-
$ci, interaktywno$¢, multimedialno$¢ oraz hipertekstualnosé¢ (Kreft, 2016b, s. 318).
Dziennikarstwo poszukuje obecnie nowego uzasadnienia dla swojego istnienia w sy-
stemie medialnym i na rynku.

Na gruncie polskim i §wiatowym niewiele pozycji poswiecono analizie zawodu me-
nedzera w mediach®. Tadeusz Kowalski nie podaje wprost zadnej definicji czy sztan-
darowych cech, jakimi powinien odznacza¢ si¢ menedzer medialny. Zdaniem badacza
zadaniem menedzer6w jest utrzymywanie fadu, a takze porzadku twoérczych dziatan.
Menedzer powinien wiec organizowac, inicjowac i podtrzymywac interakcje przed-
siebiorstwa medialnego z rynkiem (w praktyce najczesciej z wieloma rynkami jedno-
czednie). Zarzadzanie firmami medialnymi wymaga nie tyle specjalistycznej wiedzy
na temat procesow zarzadczych, ile pewnego rodzaju uwrazliwienia na to, z czym me-
nedzerowie medialni majg do czynienia, poniewaz organizacje medialne sg specyficz-
nym rodzajem dziatalnosci biznesowej. Kowalski stwierdza, ze branza mediéw i szeroko
pojetej rozrywki s3 zagadnieniami zbyt powaznymi, aby zarzadzanie nimi powierza¢
menedzerom zawodowym, ktérzy by¢ moze zbyt pézno uswiadamiaja sobie, czym
w zasadzie zarzadzaja. Ponadto menedzer w mediach musi mierzy¢ si¢ gtéwnie z ta-
kimi zagadnieniami, jak zarzadzanie zmiang, rola lidera w przedsi¢biorstwie medial-
nym, zarzadzanie wieloscig czy tez ksztaltowanie portfolio firm medialnych (Kowal-
ski, 2013, s. 8-10). Juan Pablo Artero i Juan Luis Manfredi (2016, s. 57-58) wymieniaja
umiejetnosci, ktorymi powinien cechowac sie menedzer medialny: powinien on dba¢
o relacje instytucjonalne, sprawowacé przywodztwo intelektualne, mie¢ zaawansowane
umiejetnoéci komunikacyjne, potrafi¢ zarzadzac talentami i konfliktami, dazy¢ do nie-
ustannych innowacji w firmie, by¢ skoncentrowany na cyfrowych technologiach i ich
oddziatlywaniu, prowadzi¢ monitoring socjalny, mie¢ cechy przedsigbiorcze oraz dba¢
o zagadnienia zwigzane ze spoleczng odpowiedzialnos$cia biznesu.

Zdaniem Bogustawa Nierenberga (2012, s. 160) praca menedzera w mediach naj-
czesciej polega na docenieniu umiejetnosci zatrudnionych w nich ludzi oraz pozosta-
wieniu znaczgcej swobody w procesie realizacji powierzonych zadan. Istotne jest takze
posiadanie zdolnosci do proceséw tworczych, do konstruktywnego reagowania czy tez
dostrzegania znaczenia ich pracy (Sohn i wsp., 1999, s. 69). Opisanie roli menedzera
medialnego w organizacji nie jest proste, poniewaz zwykle kazda osoba zarzadzajaca
w mediach ma silng osobowos¢, ale silny charakter jest takze cechg pracownikow tej
branzy. Nierenberg wyréznia pewne wlasciwosci wspdlne menedzerom medialnym,

5 Posrod polskich ksigzek traktujacych o praktyce zarzadzania w sektorze mediéw wymieni¢ nalezy
dwie pozycje: Zarzgdzanie w mediach Kowalskiego oraz Zarzgdzanie mediami. Ujecie systemowe Nie-
renberga. Obaj autorzy podejmuja probe analizy zawartosci terminu menedzer medialny.
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ktdérych uznaje za swoisty wzdr w dziedzinie zarzgdzania mediami®: silng osobowo$¢,
silng orientacj¢ na sukces, dbalos¢ o zespdl, a takze dazenie do celdéw, ktore mozliwe
sa do osiggniecia w danym czasie i miejscu oraz za ceng, ktora jest aktualnie mozliwa
do poniesienia (Nierenberg, 2012, s. 161).

Tradycyjne media wspolczesnie upodobniajg si¢ do siebie, a zarzadzanie nimi po-
winno uwzglednia¢ strategie implementowane w srodowisku noszagcym znamiona cy-
frowego. Oznacza to zaangazowanie menedzeréw w poszukiwanie innowacji i nowych
modeli biznesu (zazwyczaj hybrydowych) oraz dazenie do kreowania nowych Zrédet
przychodéw. Jan Kreft stawia tezy $wiadczace o tym, ze rynek mediéw zostat zdomi-
nowany przez koncepcje menedzeryzacji mediow. Badacz definiuje owo zjawisko jako
dominacje perspektywy menedzerskiej (biznesowej) ponad perspektywa spoteczng.
Dyfuzja ideologii menedzerskiej zwigzana jest ze zjawiskiem urynkowienia mediow.
Menedzeryzacja w mediach oznacza, ze zaréwno praktyka dziennikarska, jak i zarza-
dzanie mediami zdominowane s3 przez wartosci menedzerskie. Moze to takze oznacza¢
koncentrowanie si¢ w zarzadzaniu organizacjg medialng na wskaznikach, nakladach,
a takze na ograniczaniu kosztow i traktowaniu réznych grup odbiorcow gléwnie jako
klientéw, nie za$ obywateli (Kreft, 2016a, s. 69-70).

Wydaje sig, iz w przypadku organizacji medialnych szczegdlnie istotna jest rola przy-
wddcy danego podmiotu. To on wywiera wplyw na to, w jaki sposob dzialaja pozo-
stali pracownicy firmy medialnej i cale przedsiebiorstwo (Rézycka, Teler, 2017, s. 186).
Kowalski wspomina takze o liderze firmy medialnej, zwracajac uwage, ze posrod po-
tencjalnych lideréw w mediach znajduja si¢ nie tylko wlasciciele i dyrektorzy naczelni
czy czlonkowie zarzadéw, ale i menedzerowie §redniego szczebla, redaktorzy naczelni,
szefowie dzialéw informacyjnych i inni. Istotny jest takze fakt, Ze lider moze znajdo-
wac sie zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, a zrédla jego wladzy to au-
torytet formalny i charyzma (Kowalski, 2013, s. 104). Nalezy jednak pamietac, iz tak
jak przywddztwo nie zawsze jest tozsame z zarzadzaniem, tak menedzer nie zawsze
jest liderem, a lider nie zawsze musi by¢ menedzerem - tak w mediach, jak i w innych
branzach (Kotler, 1990, s. 103-111).

6.4. Branza medialna — wyzwania czasu pandemii

Jak juz zostalo to zdefiniowane we wstepie do rozdziatu, sektor medidw, jak kazdy inny
sektor gospodarki, takze ulegt wptywowi $wiatowej pandemii zwigzanej z rozprzestrze-
nianiem wirusa COVID-19. Zmienily si¢ zaréwno wewnetrzne struktury przedsigbiorstw
medialnych, jak i plany operacyjne czy strategiczne. Inaczej ksztaltuje sie organizacja pracy

6 Mowa o Gregu Dyke’u - bylym dyrektorze generalnym BBC oraz Kamilu Durczoku - bylym redak-
torze naczelnym ,,Faktéw” TVN.
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tych podmiotéw, a srodowiska medialne w rézny sposéb starajg si¢ reagowac na niepoza-
dane i nieprzewidywalne skutki sytuacji na $wiatowych rynkach. W zwigzku z powyz-
szym autorka niniejszego rozdziatu podzielita wyzwania, przed jakimi staja osoby pracu-
jace w organizacjach medialnych na czynniki bezposrednio oraz posrednio oddziatujace
na ksztatt analizowanych podmiotéw. Wéréd bezposrednich przyczyn autorka wyrdznia
miedzy innymi utrat¢ miejsc pracy, zmiang sposobu pracy na tzw. home office, propozycje
obnizki pensji i skracania czasu pracy czy konieczno$¢ digitalizacji dziatan. Posrednie
czynniki to na przyklad obnizenie wynikéw kwartalnych firm i spadki sprzedazy oraz
udzialéw w rynku, wzrosty odston serwisow WWW czy spadki sprzedazy czasu rekla-
mowego. Ponadto autorka chciataby przedstawi¢ wybrane inicjatywy pomocowe funk-
cjonujace na rynku medidw. Zostanie to dokonane na podstawie artykuléw zamieszcza-
nych na stronie Wirtualnemedia.pl” od 20 marca do 20 czerwca 2020 roku (pelne trzy
miesigce od ogloszenia stanu zagrozenia epidemicznego na terenie Polski). Fraza uzyta
do wyszukiwania na portalu pozadanych tresci byl ,,koronawirus”.

Ze wzgledu na objetos¢ tego rozdzialu wskazana zostanie tylko cze$¢ przemian zacho-
dzacych na polskim rynku medialnym. Wéréd najpowazniejszych zmian, jakie w bez-
posredni sposdb oddziatywaly na kapital ludzki zatrudniony w mediach, znalazly sie
zwolnienia na szeroka skale, majace miejsce gléwnie w maju. Redakcje pod wplywem
czynnikow ekonomicznych rozstawaly sie ze swoimi pracownikami masowo, jak miato
to miejsce w grupie medialnej Ringier Axel Springer Polska. Poczatkowo pozegnano si¢
tam z kilkoma korespondentami z ,,Przegladu Sportowego”, a nastepnie z czeécig dzien-
nikarzy z lokalnych oddzialéw i centralnej redakeji ,, Faktow” (Kowalski, 2020c). Zgodnie
z deklaracja whascicieli firmy zwolnienia miaty potrwa¢ do konca czerwca 2020 roku i ob-
ja¢ swoim zasiegiem 90 pracownikéw (okoto 6% zasobow ludzkich firmy). Zarzad Rin-
gier Axel Springer Polska podpisal z dzialajacymi w przedsigbiorstwie zwigzkami zawo-
dowymi porozumienie w sprawie zwolnien grupowych, traktujace miedzy innymi o tym,
ze zwalniani pracownicy dostang z tego tytutu dodatkowe §wiadczenia (odprawy uzalez-
nione od stazu pracy) (Ringier Axel Springer Polska zwolni..., 2020). Zwigzek zawodowy
»Solidarno$¢” ostrzegal w maju przed nadchodzacymi zwolnieniami w grupie medial-
nej Agora. W tym miesigcu spdtka nie mogta jeszcze skorzysta¢ z mozliwosci zwolnien
grupowych, wiec zwigzki zawodowe przestrzegaly w tym wypadku przed rozwigzaniem
umowy z kilkunastoma pracownikami (Bochynska, 2020e). Ponadto Agora zamknela dwa
wydawane tytuly (,Logo” i ,,Avanti”), a tworzacy je pracownicy dostali wypowiedzenia
(Bochynska, 2020a). Pozostalym podmiotom medialnym i zatrudnionym w nich ludziom
zarzad spotki proponowat obnizki pensji i skracanie czasu pracy. Grupa ZPR Media zre-
zygnowatla z wydawania miesiecznika ,,Zdrowie”, co przelozylo si¢ na zwolnienie zatrud-
nionych przy tworzeniu periodyku dziennikarzy i innych pracownikow (wczesniej grupa
7 Jest to serwis cieszacy sie najwiekszym uznaniem i popularnoécia posréd uzytkownikéw poszukuja-
cych rzetelnej wiedzy o mediach w Polsce.
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zamkneta tez miesieczniki ,,Podroze” i ,,Zagle”) (Grupa ZPR Media rezygnuje..., 2020).
Podobne skutki pandemii odczuwali pracownicy grupy medialnej Bauer. Wydawnictwo
zamknelo 34 tytuly prasowe, co wigzalo si¢ z wreczeniem wypowiedzenia 27 pracow-
nikom. W przypadku innych wydawnictw liczby wygladaly podobnie: Edipresse Polska
poinformowalo, ze rozwigzalo umowy z 31 osobami (Edipresse Polska zwalnia 31 0sob...,
2020), z kolei Burda Media Polska wystalo mailowo okoto 50 wypowiedzen (Bochynska,
2020b). Zarzad Polska Press w potowie kwietnia podpisal porozumienie ze zwigzkowca-
mi w sprawie ochrony miejsc pracy, jednak pozniej wycofat si¢ z tych ustalen, decydujac,
iz cze$¢ pracownikéw bedzie pracowata w mniejszym wymiarze godzin, a cze¢$¢ bedzie
miala pensje obnizone 0 20% (o 50% w przypadku skierowania na przestdj ekonomiczny)
(Kowalski, 2020a). Wtasciciele tygodnika ,,Wprost” podjeli decyzje o zamknieciu tytutu
w wersji papierowej, a wiekszos¢ z kilkunastoosobowej zalogi nie znalazta zatrudnienia
w elektronicznym wydaniu pisma (Wydawca ,,Wprost” zaproponowat nowe umowy...,
2020). Zwolnienia miaty miejsce takze w telewizjach NTL (Czuma, 2020b) i NBC Uni-
versal (NBCUniversal duzo traci na koronawirusie..., 2020).

Whasciciele czes$ci podmiotéw medialnych zapowiadali, ze w ich przedsigbiorstwach
nie bedzie zadnych zwolnien. O swoje posady nie musieli si¢ ba¢ pracownicy Telewizji
Polsati TVN. Zaréwno wlasciciele podmiotu nalezacego do Grupy Cyfrowy Polsat, jak
i zarzad polskiej czesci koncernu Discovery pod koniec kwietnia deklarowali, ze ich
firmy nie przewiduja zadnych wypowiedzen uméw ani tez propozycji obnizki pensji.
Katarzyna Issat z dzialu komunikacji korporacyjnej Telewizji TVN zastrzegla, iz kry-
zys w duzo mniejszym stopniu dotyka telewizje — w gorszej sytuacji jest rynek prasowy
(Bochynska, 2020i). Telewizja Polska rowniez deklarowata brak zwolnien, aczkolwiek
spotka zdecydowala si¢ na dostosowywanie poziomu wynagrodzen do wielkosci rea-
lizowanej produkgji (obnizka od 20% do 40%) (Bochynska, 2020g).

Jak juz wyzej wspomniano, cze$¢ firm w obliczu pandemii decydowala si¢ na pro-
pozycje obnizki pensji i skracania czasu pracy. Takie decyzje podjeta miedzy inny-
mi Grupa Eurozet, ktéra zamierzata obnizy¢ pensje pracownikow na pie¢ miesiecy
(0 20% od maja 2020 r.). W oficjalnych komunikatach spdtka deklarowala, iz obniz-
ka ma obja¢ kazdego pracownika, niezaleznie od piastowanej funkcji i pozycji (takze
czlonkéw zarzadu) (Eurozet chee obnizy¢ wynagrodzenia. .., 2020). Takze Grupa ZPR
Media (mimo zamknigcia niektérych tytultéw) zdecydowatla si¢ na dziatania majace
poprawic sytuacje finansowa spoltki: wlasciciele firmy porozumieli sie z pracownikami
w sprawie obnizki wynagrodzen o 20% oraz skrécenia wymiaru czasu pracy o jedna
piata przez pot rokud. Organizacja chciala w ten sposob spelni¢ kryteria umozliwiajace
uzyskanie wsparcia ze strony rzadu w postaci tarczy antykryzysowej (Wojtas, 2020).

8 Dla poréwnania: §wiatowy gigant — koncern Disney zawiesil wyplaty 100 tys. pracownikéw, co w za-
tozeniu miato przeltozy¢ sie na oszczgdnosci w skali 500 mIn dolaréw miesiecznie (Disney zawiesza wy-
platy 100 tysiecy pracownikéw..., 2020).
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Sytuacja epidemiczna w kraju wplynela takze na organizacje pracy redakcji. Czgs¢
z nich podjela decyzje o pracy w systemie zdalnym. W czasie pandemii reporterzy cze-
stokro¢ pracowali we wlasnych domach, w teren udajac si¢ tylko w razie koniecznosci.
Ze studiem i audytorium faczyli si¢ oni za pomocg tradycyjnych komunikatoréw in-
ternetowych, takich jak Skype czy Microsoft Teams. Takze zaproszeni goscie dofaczali
do rozmowy poprzez internetowe facza. Czgsta praktyka stal sie rotacyjny system pracy:
przyktadowo w Polsat News prowadzacych i reporteréw podzielono na zespoly, kto-
re zmienialy sie w pracy stacjonarnej co trzy dni (Bochynska, 2020d). Z kolei TVN24
zdecydowal si¢ na prowadzenie z domu przez swoich dziennikarzy takich programow,
jak ,,Jeden na jeden”, ,Tak jest” i ,Kropka nad i”. W Grupie Discovery, w sklad ktorej
wchodzi TVN, takze obowiazywat rotacyjny system pracy (W TVN24 ,Jeden na je-
den’..., 2020). Z prywatnego mieszkania byl takze nadawany program ,,250 m2 Kuby
Wojewddzkiego” (Bochynska, 2020c¢). Niespotykanym wcze$niej wydarzeniem bylo
réwniez podjecie decyzji przez zarzad Radia Poznan o emisji stuchowiska nagrane-
go w formie zdalnej - mowa o radiowej noweli Proba, podzielonej na odcinki (Radio
Poznani wyemituje pierwsze stuchowisko..., 2020). Zaréwno dziennikarze, jak i pra-
cownicy agencji PR-owych i reklamowych nie mieli probleméw z przejsciem na prace
w trybie home office. Przykladowo: zdalnie pracowalo 90% pracownikéw Ringier Axel
Springer Polska, a zesp6t portalu Gazeta.pl w jeden dzien przestawil si¢ na prace cat-
kowicie zdalng (Czuma, 2020a). Pod koniec maja 59% pracownikéw redakeji praso-
wych, telewizyjnych i internetowych deklarowato, ze model pracy zdalnej si¢ sprawdzit
(Redakcje zadowolone z pracy zdalnej..., 2020). Wprawdzie cze$¢ doméw mediowych
i agencji reklamowych z poczatkiem czerwca wrocita do pracy w biurach, jednak byta
to propozycja tylko dla 0séb chetnych i cieszacych si¢ dobrym zdrowiem (Pracownicy
branzy reklamy powoli wracajg do biur..., 2020).

Kolejna z wartych odnotowania tendencji jest fakt, iz stacje radiowe, telewizyjne
czy redakcje prasowe musialy zmieni¢ swoja postac: nastapity zmiany w raméwkach,
zawieszeniu ulegta tez czes¢ produkgji. Na przykiad TVN zawiesit emisje kilku seriali
i programoéw rozrywkowych, co powigzane bylo z prognozowanym spadkiem obrotéw.
Zmiany objety miedzy innymi emisje premierowych odcinkéw seriali Kod genetycz-
ny i Chytka - kasacja. Zamiast programéw ,,Superwizjer” oraz ,,Kuba Wojewddzki”
emitowane byly filmy; cz¢$¢ produkeji zostata takze inaczej rozlokowana na antenach
nalezacych do Grupy TVN (np. ,,Slub od pierwszego wejrzenia” z TVN7 zostal prze-
suniety do TVN-u) (Goczal, 2020b). Raméwki wszystkich radiowych stacji informa-
cyjnych dostosowane zostaly do warunkéw pandemii: powstaly programy dotyczace
koronawirusa i sposobéw radzenia sobie z sytuacja, zwiekszono jednoczesnie czgsto-
tliwos$¢ emisji serwisoéw informacyjnych (Bochynska, 2020f).

Dla wielu przedsiebiorstw medialnych konieczna stala sie tez digitalizacja dziatan.
Za przyktad postuzy¢ moze tutaj News Corp z Australii. Spotka ta zawiesita dziatalnos¢
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60 drukowanych dziennikéw, ktére beda dostepne tylko w wydaniach cyfrowych (Z po-
wodu koronawirusa News Corp zawiesza..., 2020). Z danych firmy Piano wynika, ze ko-
ronawirus napedzal cyfrowa subskrypcje gazet w Europie i Stanach Zjednoczonych
- w Europie w marcu odnotowano wzrost na poziomie 267% (W Europie cyfrowe pre-
numeraty gazet w gore..., 2020). Wydarzeniem bez precedensu bylo takze udostepnienie
filmu Sala samobdjcow. Hejter na platformie Player.pl oraz Canal+ (w platnej ofercie)
dwa tygodnie po kinowej premierze. Bylo to zwigzane z zamknieciem sal kinowych
w zwiazku z wprowadzonymi srodkami ostroznosci. Podobne dzialania podjal takze
koncern Universal Pictures (,,Sala samobdjcow. Hejter”..., 2020).

Nalezy takze wyrdzni¢ duza grupe wyzwan, ktdre w posredni sposob wplywaja
na kondycje sektora mediéw w obliczu pandemii. Udzialem przedsiebiorstw medial-
nych staly si¢ spadki sprzedazy, zmniejszenie objetosci i problemy ze sprzedaza cza-
su reklamowego (co przelozyto si¢ na zmiany w cennikach reklamowych). W marcu
sprzedaz dziennikéw w Polsce zmalata 0 15,47% w poréwnaniu do tego samego mie-
sigca ubieglego roku. Wszystkie tytuly odnotowaly spadki, a najwieksze zmniejsze-
nie sprzedazy mialo miejsce w przypadku ,,Przegladu Sportowego” (35% w poréwna-
niu do marca ub.r.) (Kurdupski, 2020e). Sprzedaz wydan prasowych ogétem w marcu
2020 roku spadta w poréwnaniu z rokiem poprzednim o 11,99% (Kurdupski, 2020a).
Zarzad Wirtualna Polska Holding podjal decyzje o rezygnacji z wyptacenia ubieglo-
rocznej dywidendy. Caly zesztoroczny zysk firmy ma zosta¢ przeznaczony na kapitat
zapasowy (Wirtualna Polska w br. bez dywidendy..., 2020). Czolowe witryny interne-
towe, takie jak portale onet.pl, wp.pl czy gazeta.pl, po poczatkowym wzroscie odwie-
dzin w serwisach w zwigzku z kolejnymi etapami odmrazania gospodarki odnoto-
wywaly spadki nawet na poziomie 40% (Kurdupski, 2020c). Przez pandemig¢ spadia
tez stuchalno$¢ radia, co jest efektem miedzy innymi tego, ze ludzie przestali podro-
zowac¢ samochodami (Przez pandemie spadta stuchalnos¢ radia. . ., 2020). W kwietniu
i maju wptywy Polsatu z reklam zmalaty o 35% (Bochynska, 2020h), spadki odnoto-
wal takze wydawca tytuléw prasowych ,Wprost” i ,,Do Rzeczy” (Wydawca ,,Wprost”
i,Do Rzeczy”...,2020). W przypadku telewizji w czerwcu zaczat wzrasta¢ popyt na re-
klame (Goczal, 2020a).

Jednoczesnie odnotowano wzrost ogladalnosci telewizji i odston informacyjnych
serwisow internetowych. Wraz z poczatkiem pandemii obserwowano zwiekszenie
ogladalnosci czotowych serwisow informacyjnych, takich jak ,Fakty” telewizji TVN
czy ,Wydarzenia” Polsatu (Kurdupski, 2020b), wyraznie wzrést tez czas ogladania
telewizji oraz srednia widownia telewizji — Polacy po ogloszeniu pandemii spedzali
przed telewizorami $rednio o 50 minut dtuzej niz rok wczesniej (Kurdupski, 2020f).
W kolejnych tygodniach obowigzywania stanu zagrozenia epidemicznego na tere-
nie kraju spadala ogladalnos¢ gléwnych kanaléw informacyjnych, co byto zwigzane
z oswajaniem si¢ Polakéw z nowymi warunkami zycia (Kurdupski, 2020d). Sytuacja
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ta z calg pewnoscig przelozy sie na obnizenie wynikéw kwartalnych i rocznych przed-
siebiorstw medialnych.

Pandemia niejako wymusita na wlascicielach i pracownikach z sektora mediow
pewne inicjatywy. TVN Media wraz ze Stowarzyszeniem Komunikacji Marketingo-
wej SAR i domami mediowymi zorganizowal akcje ,,ChallengingTime”, ktdrej celem
jest dostarczenie marketerom wiedzy i inspiracji w czasach pandemii (TVN Media
organizuje akcje ,ChallengingTime”..., 2020). Grupa Polsat zakupila dla Ministerstwa
Zdrowia 200 tys. testéw na koronawirusa (Zygmunt Solorz i Grupa Polsat..., 2020),
a Google uruchomit Dziennikarski Fundusz Ratunkowy, dzigki ktéremu male i §red-
nie redakcje (takze z Polski) mogly otrzymac wsparcie finansowe (Google uruchamia
Dziennikarski Fundusz Ratunkowy.. ., 2020). Na uwage zastuguje takze nowy program
radia RMF FM stworzony z mysla o superbohaterach dnia codziennego. Pojawiajace
sie na antenie radia po godzinie 18.00 utwory mialy za zadanie umilenie czasu oso-
bom, ktére walczyly z pandemia (Nowy program RMF FM..., 2020).

6.5. Zakonczenie

Pandemia, jaka ogarnefa wspdlczesny swiat na poczatku 2020 roku, wywolala wiele
niepozadanych, negatywnych zjawisk rynkowych. Przyniosta destabilizacje, kryzys
i niepewnos¢ jutra. Z pewnoscia nie jest to zjawisko pozytywne, aczkolwiek w przy-
padku sektora mediéw czestokro¢ przyspieszylo ono po prostu nieuniknione, odda-
lone w czasie przemiany. Media sg biznesem opartym na ludziach, zakotwiczonym
w wielu segmentach gospodarki rynkowej. Menedzerowie medialni zarzadzaja nie-
zwykle specyficzng branzg, ktéra w wyniku pandemii przysporzy im znacznie wigcej
wyzwan. Inni pracownicy mediéw muszg zmierzy¢ si¢ z niespotykanym dotad mode-
lem mediéw: ostroznym, oszczednym i skoncentrowanym, a takze znalez¢ dla siebie
nowe miejsce - w przeciwnym wypadku ,,wypadng z obiegu”.

Zdaniem Wiestawa Podkanskiego, pierwszego prezesa Ringier Axel Springer Polska
i bytego szefa Izby Wydawcow Prasy, dwa zjawiska zostang w branzy mediéw na diu-
go po pandemii: przenoszenie tytuléw prasowych do internetu oraz czyszczenie przez
wydawcow swoich portfolio z tytuldw, ktére nie sprzedawaly si¢ najlepiej (Kowalski,
2020b). W zwigzku z postepujacymi na rynku medidow koncentracja i konwergencja
wyréznione przez Podkanskiego tendencje mozna niejako odnie$¢ do catego przemy-
stu medialnego. Widoczna jest juz digitalizacja dziatan, ktérg pandemia zwyczajnie
przyspieszyla (byla ona bowiem nieunikniona). Utrzymywanie nierentownych progra-
mow telewizyjnych czy stacji radiowych juz dawno przestato mie¢ racje bytu: obec-
nie obserwowane sg procesy konsolidacyjne, zwiazane z likwidowaniem matych, lo-
kalnych redakcji i emitowaniem na lokalnych antenach materiatéw w gléwnej mierze
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przygotowywanych w centrali. Zwolnieni (czestokro¢ na masowg skale) dziennikarze
predzej czy pozniej i tak musieliby zmierzy¢ si¢ z narastajagcym kryzysem dziennikar-
stwa, a by¢ moze nawet z zastgpieniem przez niewielu multiprofesjonalnych media-
workerow. Procesy globalizacyjne spowodowaly, ze granice i odleglosci staly sie tylko
kwestiami umownymi, a praca nabrata charakteru transgranicznego.

Media dlugo opieraly sie tendencjom zmierzajacym ku zdalnemu charakterowi
pracy, ale duze korporacje od lat z powodzeniem praktykuja takie modele. By¢ moze
dla duzych podmiotéw medialnych bedzie to szansa na poszerzenie perspektyw.
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Human capital in media enterprises - challenges of the pandemic era

Abstract In the face of the pandemic caused by the SARS-CoV-2 virus, the face of the modern world has changed. A sig-
nificant increase in the role of the media in society was also observed — they have become the main source
of information about a dangerous virus for the public. Media companies, like other sectors of the economy, have
not escaped the changes resulting from the economic and social effects of the coronavirus. The human capital
concentrated in them (journalists, managers, and other creative employees) were confronted with the new,
post-Covid reality, which brought many changes in the editorial offices. Media workers had to face, inter alia,
redundancies, a change in the organization of editorial work, reductions in salaries, or increased attention from
the audience. The purpose of this article is to identify the challenges faced by human capital in media compa-
nies in the face of the coronavirus pandemic.

Keywords human capital, media enterprises, pandemic
JEL Classification 015, M12, M21
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7. Wyzwania stojace przed polskim systemem
ochrony zdrowia w obliczu zagrozenia
niedoborem pielegniarek i potoznych

Piotr Derkowski
Uniwersytet Szczecinski
e-mail: piotrderkowski@gmail.com

Streszczenie Celem rozdziatu jest zaprezentowanie problematyki obserwowanego w polskim systemie ochrony zdrowia nie-
doboru personelu pielegniarskiego oraz wykonujacego $wiadczenia z zakresu potoznictwa, a takze prezentacja
prognoz, w jaki sposob utrzymanie obecnych trenddw moze w przysztosci wptynac na destabilizacje krajowe-
go systemu ochrony zdrowia. Powyzsze zagadnienia maja zwiazek z zachodzacymi w polskim spoteczeristwie
przemianami demograficznymi, a takze zmianami w systemie ksztatcenia wyzej wymienionych grup zawodow-
ych, zapoczatkowanymi po przemianach ustrojowych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem okresu dostosowywania
do wymogéw Unii Europejskiej. Autor podjat prébe identyfikacji gtéwnych przyczyn postepujacego spadku
dostepnosci wskazanego wyzej personelu medycznego w polskich podmiotach leczniczych, a takze przedstawit
propozycje rozwigzan majacych na celu przeciwdziatanie negatywnym skutkom tego zjawiska.

Stowa kluczowe ochrona zdrowia, samodzielny publiczny zaktad opieki zdrowotnej, podmiot leczniczy, pielegniarstwo, kapitat
ludzki, demografia

JEL 111,118

7.1. Wprowadzenie

Istotnym wyzwaniem w zakresie kapitatu ludzkiego w Polsce jest problem zapew-
nienia stosownej opieki medycznej starzejacemu sie spoteczenstwu. Polska ochrona
zdrowia od momentu przemian ustrojowych nieprzerwanie zmaga si¢ z problemem
niedofinansowania, co przeklada si¢ na mniejszg liczbe personelu medycznego w prze-
liczeniu na liczb¢ mieszkancéw w stosunku do innych krajéw OECD oraz Unii Euro-
pejskiej, potegowang przez emigracje wysoko wykwalifikowanych specjalistow. O ile
od lat problem ten jest regularnie poruszany w przypadku lekarzy, o tyle do niedawna
kwestia nieuchronnego wystapienia podobnego problemu w grupie pielegniarek i po-
foznych byta niemal niedostrzegana przez wladze panstwowe, instytucje odpowie-
dzialne za organizacje ochrony zdrowia oraz spoleczenstwo. Szybko malejaca liczba
aktywnych zawodowo pielegniarek i poloznych réwniez stanowi wyzwanie dla oséb
zarzadzajacych podmiotami leczniczymi, ktére coraz czg¢sciej zmagaja si¢ z niespoty-
kanym do niedawna problemem zabezpieczenia wlasciwej opieki pielegniarskiej.
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7.2. Uwarunkowania prawne oraz wynagrodzenia

Zawdd pielegniarki jest samodzielnym zawodem medycznym w mysél Ustawy z dnia
15 lipca 2011 r. o zawodach pielegniarki i potoznej, a takze na podstawie Dyrektywy
2005/36/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 7 wrze$nia 2005 r. w sprawie
uznawania kwalifikacji zawodowych (2005, s. 22-142). Do wykonywania czynnosci
pielegniarskich konieczne jest ukonczenie szkoly pielegniarskiej (art. 52 ustawy o za-
wodach pielegniarki i potoznej) oraz posiadanie prawa wykonywania zawodu, stwier-
dzone albo przyznane przez wlasciwa okregowa rade pielegniarek i poloznych (art. 7
ustawy o zawodach pielegniarki i poloznej). Zawod ten jest silnie sfeminizowany - 97,8%
wszystkich pracownikéw stanowia kobiety (Gtéwny Urzad Statystyczny, 2018, s. 11).
Szczegdlowa struktura zatrudnienia ksztaltuje si¢ nastepujaco:

Tabela 7.1. Struktura zatrudnienia w grupie pielegniarek i potoznych (w tys. osob)

0Ogdtem Sektor publiczny Sektor prywatny
Ogotem | Mezczyzni | Kobiety | Ogétem | Mezczyzni | Kobiety | Ogdtem | Mezczyzni | Kobiety
146,9 32 143,7 122,7 2,9 119,8 24,2 03 23,9

Zrédto: Gléwny Urzad Statystyczny, 2018, s. 64.

Wedtlug raportu GUS pt. Struktura wynagrodzen wedtug zawodow w paZdzierniku
2016 . (2018, s. 133) $rednie wynagrodzenie pielegniarek ksztaltowalo si¢ nastepuja-
cym poziomie (w zaleznosci od stazu pracy):

Tabela 7.2. Wynagrodzenia pielegniarek i potoznych w zaleznosci od stazu pracy (w z)

Staz pracy (lata) Do19roku | 2-4,9 5-9,9 10-14,9 | 15-19,9 | 20latiwiecej
Srednie wynagrodzenie brutto | 3284,70 3528,41 3833,24 3876,02 4123,74 4229,82

Zrodto: Glowny Urzad Statystyczny, 2018, s. 133.

Oznacza to, ze bylo ono niemal najnizsze wéréd zawodéw zakwalifikowanych do ka-
tegorii specjalisci (Gtéwny Urzad Statystyczny, 2018, s. 17) i ksztaltowalo si¢ na po-
ziomie 4121,40 z1 (odpowiadajac 77,5% Sredniego wynagrodzenia w tej grupie). Stano-
wilo ono réwnoczesnie 94,8% przecigtnego wynagrodzenia brutto wsréd wszystkich
przebadanych zawodéw. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze byto ono wyzsze od przeciet-
nego wynagrodzenia wérdd kobiet, ktére wynosito 3971,13 zt (103,8%). Podkresle-
nia wymaga fakt, ze zawdd pielegniarki wykonywa¢ moga obecnie zaréwno osoby
ze $rednim (licea medyczne, szkoly policealne i szkoly pomaturalne), jak i wyzszym
wyksztalceniem (studia I i II stopnia). Zgodnie z klasyfikacja wykorzystywang przez
GUS do grupy specjalistow zaliczane s3 miedzy innymi zawody uwazane powszech-
nie za prestizowe (lekarze, farmaceuci, architekci, nauczyciele akademiccy, specjalisci
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IT, prawnicy), co przeklada si¢ proporcjonalnie na wyzszy poziom $redniego wyna-
grodzenia w stosunku do pozostatych grup zawodowych. W zwiazku z powyzszym
zasadne wydaje si¢ rozszerzenie poréwnania wynagrodzen pielegniarek o grupe za-
wierajacg wynagrodzenia sredniego personelu ds. zdrowia, ktéry w przypadku pie-
legniarek i potoznych moze by¢ rozpatrywany jako bardziej adekwatny do poréwnan
w stosunku do grupy specjalistow.

Tabela 7.3. Przecietne wynagrodzenia — poréwnanie

Wynagrodzenia Wynagrodzenia
Przecietne wynagrodzenie Ogdtem pielegniarek jako Wsrod kobiet plelegnlarekjako'
proc. wynagrodze- proc. wynagrodzenia
nia grupy grupy

Pielegniarki 4121,40 z - 4120,53 -

Ogétem 4346,76 zt 95 397113 104
Specjalisci ogétem 5342,99 7t 77 4792,58 7t 86
Specjalisci ds. zdrowia (w tym lekarze) | 4753,53 zt 87 4528,94 7 91
Technicy i inny $redni personel 4410,80 z 93 3900,81z 106
Sredni personel ds. zdrowia 3277144 126 3121,69 4 132

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

7.3. Zasoby kadrowe na tle innych panstw Europy oraz
prognozy demograficzne

Zgodnie z danymi prezentowanymi przez Eurostat za rok 2016 liczba pielegniarek
w przeliczeniu na 100 tys. mieszkancéw wynosi 520. Jest to wynik ponizej $redniej,
ktéra ksztaltuje sie na poziomie okolo 693 pielegniarek. Nalezy przy tym zauwazy¢,
ze $rednia zawyzana jest miedzy innymi przez bogate kraje skandynawskie, a takze
kraje o stosunkowo wysokim odsetku oséb powyzej 65. roku Zycia, ktéry wynosit od-
powiednio 19,1% w przypadku Danii, 19,8% dla Szwecji, 20,9% dla Finlandii, 21,2% dla
Niemiec oraz 19,2% dla Francji, przy 16,5% dla Polski (Eurostat, 2020b). Na tej podsta-
wie stwierdzi¢ nalezy, ze pomimo stosunkowo niskiej liczby pielegniarek na tle Europy
sytuacja w Polsce ksztaltuje si¢ obecnie korzystniej od takich krajow, jak Wtochy czy
Hiszpania, w ktdrych liczba pielegniarek jest nieznacznie wyzsza pomimo zdecydo-
wanie wiekszej liczby 0séb w podesztym wieku.
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Liczba praktykujacych pielegniarek na 100 tys. mieszkaricow wq stanu na rok 2017
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Wykres 7.1. Liczba pielegniarek na 100 tys. mieszkancow w krajach Europy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat, 2020a.

Wzbudzaé niepokéj moga natomiast prognozy dotyczace opieki pielegniarskiej
w przyszlosci. Postepujace starzenie si¢ polskiego spoleczenstwa wraz z prognozowa-
nym spadkiem dostepnych na rynku pracy pielegniarek stanowi¢ bedzie istotne wy-
zwanie dla systemu ochrony zdrowia.

Wedlug prognozy demograficznej ludnosci Polski na lata 2014-2050 do konca
2020 roku odsetek 0sob w wieku powyzej 65. roku zycia osiggnie poziom 18,9%,
a wiec porownywalny z opisywanymi wyzej krajami zachodniej i péinocnej Europy.
W 2050 roku odsetek osob starszych przekroczy natomiast 32,7% ogétu populacji (Gtow-
ny Urzad Statystyczny, 2014, s. 134). Zjawisko to jest niepokojace ze wzgledu na zmiany
zachodzace w subpopulacjach oséb w wieku powyzej 65. roku zycia. O ile do roku 2020
udzial 0s6b w wieku powyzej 80 lat w tej grupie zmaleje do 23,4% Iacznej liczby os6b
w podesztym wieku (przy wartosci bazowej na poziomie 26,1%), o tyle w roku 2040
ich taczny udzial moze wynies¢ nawet 35,8%, co ma zwiazek ze starzeniem sie¢ 0sob
z powojennego wyzu demograficznego (Gtéwny Urzad Statystyczny, 2014, s. 136).

Wraz ze zmiang struktury demograficznej spoleczenstwa nalezy spodziewac sie
drastycznego wzrostu kosztéw leczenia — liczba oséb w wieku do 40. roku zycia bedzie

SI—Z Copyright © by SIZ, 2020

wydawnictwo



Wyzwania stojace przed polskim systemem ochrony zdrowia w obliczu zagrozenia niedoborem pielegniarek i potoznych « 113

stopniowo male¢, za to przybywac bedzie os6b w podeszlym wieku, ktérych koszty
leczenia w duzo wigkszym stopniu obcigzaja system opieki zdrowotnej finansowany
ze srodkéw publicznych.
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= 2010 1. — 1.378 zt (Srednio) 2013 . — 1.356 zt (Srednio)

Wykres 7.2. Wydatki NFZ na swiadczenia zdrowotnej jednej osoby w okreslonym wieku
Zrédto: Narodowy Fundusz Zdrowia, 2015.

W polaczeniu z malejacg liczbg os6b aktywnych zawodowo powyzsze zjawisko moze
spowodowac bardzo duze problemy z utrzymaniem funkcjonowania systemu ochrony
zdrowia w Polsce w obecnej formie. Wspdlczynnik obcigzenia demograficznego oso-
bami starszymi wynosil w 2013 roku 22 osoby powyzej 65. roku zycia, przypadajace
na 100 oséb w wieku 15-64 lata w miastach oraz 19 na 100 os6b na wsi. Do 2050 roku
wartosci te ulegna potrojeniu (Gléwny Urzad Statystyczny, 2014, s. 140). Niewatpli-
wie bedzie sie to wigza¢ z koniecznoscig podwyzszenia sktadek zdrowotnych osobom
aktywnym zawodowo, co mimo wszystko nie zrekompensuje wzrostu kosztow lecze-
nia. Zawody medyczne, juz dzisiaj czgsto niedofinansowane, moga okaza¢ sie wowczas
jeszcze mniej atrakcyjne dla oséb wkraczajacych na rynek pracy. Utrzymywanie si¢
podobnych tendencji w krajach Europy Zachodniej moze ponadto spowodowac szyb-
ki ,,drenaz” sity roboczej — zaréwno wsrdéd pracownikéw niezadowolonych ze wzrostu
kosztow pracy (poza sktadkami na ubezpieczenie zdrowotne wzrosng rowniez kosz-
ty utrzymania systemu emerytalnego), jak i pracownikéw medycznych, ,kuszonych”
znacznie korzystniejszymi warunkami finansowymi w bogatszych krajach. Nie bez
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znaczenia pozostaje rowniez fakt, iz opieka pielegniarska nad osobami w podeszlym
wieku, czesto niesamodzielnymi, moze okazac si¢ jeszcze mniej atrakcyjna dla oséb
wchodzacych na rynek pracy niz obecnie, kiedy znacznie mniejszy odsetek stanowia
$wiadczenia o profilu zachowawczym na rzecz oséb 65+. Wszystko to wskazuje na ko-
niecznos¢ podjecia pilnych dzialan, majacych na celu zapobiegniecie bardzo prawdo-
podobnemu paralizowi systemu ochrony zdrowia.

7.4. Prognozy dotyczace liczby pielegniarek
i potoznych

Zgodnie z danymi prezentowanymi przez Naczelng Izbe Pielegniarek i Poloznych
struktura wiekowa zarejestrowanych w Izbe 0s6b majacych uprawnienia do wykony-
wania zawodu ksztaltuje si¢ nastepujaco:

Liczha pielegniarek wg wieku
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Wykres 7.3. Liczba pielegniarek w Polsce wedtug wieku — stan na 31.12.2016 roku
Zrédto: Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych, 2017.
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Wykres 74. Liczba potoznych w Polsce wedtug wieku — stan na 31.12.2016 roku
Zrodto: Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych, 2017.

Na wykresach (Wykres 7.3 i Wykres 7.4) wyraznie zauwazy¢ mozna spadek liczby
pielegniarek i potoznych w wieku ponizej 40. roku zycia. Ma to zwiazek z dostosowa-
niem ksztalcenia w tych zawodach do wymogéw Unii Europejskiej. Wraz z poczat-
kiem 2000 roku zostato ono zaadaptowane do europejskich standardéw i usytuowane
na poziomie studiéw wyzszych (Slosorz, 2014, s. 303). Wiaze si¢ to niewatpliwie z po-
prawa jakosci ksztalcenia, jednak w kontekscie drastycznego spadku liczby ksztalco-
nych oséb oraz postepujacego procesu starzenia si¢ spoleczenstwa stanowi¢ bedzie
ogromne wyzwanie dla funkcjonowania systemu ochrony zdrowia w perspektywie
najblizszych kilkunastu lat. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze fakt posiadania uprawnien
nie jest jednoznaczny z wykonywaniem zawodu (lub wykonywaniem go w Polsce),
co wynika z przyczyn powodujacych wykreslenie raz zdobytych uprawnien z rejestru
(Proniewicz, 2017, s. 101). Zjawisko to jest szczegdlnie niepokojace wérdd najbardziej
mobilnych, mtodych pracownikéw i jest zwigzane migdzy innymi z postrzeganiem
zawodu jako malo prestizowy, wymagajacy fizycznie oraz stabo platny. Przeniesie-
nie ksztalcenia na poziom studiéw wyzszych dodatkowo wptyneto na zwigkszenie
oczekiwan ze strony absolwentéw tego kierunku, co w kontekscie otwartych granic
w ramach strefy Schengen zwieksza oczekiwania finansowe mtodych pracownikéw,
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a takze prowadzi czesto do decyzji o niepodjeciu zawodu w Polsce. Sposrod absolwen-
tow kierunku pielegniarstwo, ktorzy uzyskali prawo wykonywania zawodu w latach
2014-2016, zatrudnienie w kraju podjeto zaledwie nieco ponad 40% (Naczelna Rada
Pielegniarek i Poloznych, 2017, s. 20).

W opinii autora niniejszego rozdziatu ograniczenie ksztalcenia pielegniarek i po-
foznych do studiéw wyzszych moze wynika¢ z blednej interpretacji obowigzujacych
przepiséw unijnych, w szczegdlnosci Dyrektywy 2005/36/ WE Parlamentu Europej-
skiego i Rady z dnia 7 wrzesnia 2005 r. w sprawie uznawania kwalifikacji zawodowych.
Zgodnie z art. 31 ust. 3 tego dokumentu: ,,Ksztalcenie pielegniarek odpowiedzialnych
za opieke 0ogoélng obejmuje co najmniej trzy lata studiow”. Nalezy jednak w tym miej-
scu przytoczy¢ oryginalne brzmienie dokumentu zZrédtowego w jezyku angielskim,
zgodnie z ktérym ,,The training of nurses responsible for general care shall compri-
se a total of at least three years of study”, co ttumaczy¢ nalezy raczej jako obejmujace
3 lata nauki (tudziez ksztalcenia), a nie 3 lata studiéw (w tym wypadku zasadne wyda-
waloby si¢ zastosowanie sformulowania three years of studies). W kontekscie art. 1. ust.
1 pkt B wyzej wymienionej dyrektywy, ktory obok kontynuowania na uczelni wyzszej
dopuszcza réwniez podjecie ksztalcenia pielegniarek pod warunkiem ,,[...] ukoncze-
nia ksztalcenia ogoélnego trwajacego co najmniej 10 lat, potwierdzonego dyplomem,
swiadectwem lub innym dokumentem wydanym przez wlasciwe organy lub insty-
tucje panstwa czlonkowskiego lub §wiadectwem potwierdzajacym zdanie egzaminu
na rownorzednym poziomie, dajacego dostep do zawodowej szkoty pielegniarskiej lub
programu ksztalcenia zawodowego pielegniarek”, watpliwosci co do poprawnosci thu-
maczenia wydajg si¢ uzasadnione i wymagaja dalszej weryfikacji na poziomie upraw-
nionych do tego instytucji. Do§wiadczenia innych krajéw wskazuja jednak, ze ksztal-
cenie pielegniarek moze odbywac si¢ nie tylko na uczelniach wyzszych, ale rowniez
w szkotach skoncentrowanych przede wszystkim na praktycznej nauce zawodu, dzia-
tajacych blizej podmiotéw leczniczych. Rozwigzania takie funkcjonuja réwnolegle
miedzy innymi w Holandii czy Niemczech (Stryjewski, Pozniak-Balicka, Stryjewski,
2017, s. 96), to jest w krajach, ktdre plasuja sie¢ w czoléwce rankingéw oceny efektyw-
nosci funkcjonowania systemoéw ochrony zdrowia (np. w Indeksie Zréwnowazonego
Rozwoju Systeméw Ochrony Zdrowia).

Na liczbe aktywnych pielegniarek istotny wpltyw ma réwniez decyzja o obnizeniu
wieku emerytalnego dla kobiet do 60. roku zycia, co spowodowalo, zZe liczba 0s6b ak-
tywnych zawodowo z uprawnieniami do wykonywania zawodu bardzo istotnie skur-
czyla sie jednorazowo. Liczba pielggniarek i poloznych w wieku pomiedzy 60. a 67. ro-
kiem zycia (ze wzgledu na wysoki stopien sfeminizowania zawodu przyjeto moment
nabycia praw emerytalnych w wieku 60 lat) ksztaltuje si¢ obecnie na poziomie blisko
24% Iacznej liczby pracownikéw ponizej 60. roku zycia w przypadku pielegniarek oraz
19% w przypadku potoznych. Tak ogromny spadek liczby aktywnych zawodowo nie
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pozostal niezauwazony na rynku pracy. Podmioty lecznicze coraz cze¢sciej zwracaja
uwage na problemy z zapewnieniem odpowiedniej obsady pielegniarskiej w ramach
oddziatéw szpitalnych, co dodatkowo zostalo spotegowane przez wprowadzenie no-
wych minimalnych norm zatrudnienia pielegniarek i poloznych na podstawie liczby
posiadanych 16zek, bez uwzglednienia ich oblozenia oraz rzeczywistego obcigzenia
personelu obowigzkami, co miato miejsce przy wczesniej obowigzujacych przepisach
(Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 11 pazdziernika 2018 r. zmieniajace rozpo-
rzadzenie w sprawie §wiadczen gwarantowanych z zakresu leczenia szpitalnego). Spo-
wodowalo to wiele decyzji o ograniczeniu dostepnej bazy 16zkowej w celu spetnienia
nowych norm zatrudnienia, czego konsekwencje moga ujawnic si¢ w przysztosci wraz
z postepowaniem opisywanych wczesniej proceséw demograficznych.

Czesciowym rozwigzaniem tych probleméw moze by¢ otwarcie polskiego rynku
pracy na wykwalifikowany personel zagraniczny, co przyniostoby zaréwno korzysci
bezposrednie dla opisywanego sektora (wigksza dostepnos¢ pielegniarek i poloznych),
jak i posrednie — w postaci zwigkszonych wpltywéw z tytutu sktadek zdrowotnych oraz
zmniejszenia wspolczynnika obcigzenia demograficznego. Obecnie gtéwnym ograni-
czeniem dla realizacji takiego scenariusza jest konieczno$¢ uznania uprawnien uzy-
skanych w innym kraju. W przypadku pracownikéw z Unii Europejskiej obowiazujace
przepisy sa ujednolicone, jednak ze wzgledu na oferowane warunki finansowe Polska
nie jest szczegdlnie atrakcyjnym kierunkiem migracji wewnatrzwspolnotowych. Pra-
cownikow spoza Unii Europejskiej obowiazuja z kolei liczne ograniczenia w zakresie
potwierdzenia uprawnien, w szczegolnosci obejmujace koniecznos¢ posiadania §wia-
dectwa ukonczenia studiéw pielegniarskich (podczas gdy w wielu krajach ksztalcenie
nadal odbywa sie na poziomie srednim) oraz odbycie sze$ciomiesiecznego stazu ad-
aptacyjnego. Zgodnie z ustawg o zawodach pielegniarki i potoznej okregowa rada pie-
legniarek i potoznych przyznaje cudzoziemcowi, niebgdacemu obywatelem panstwa
czlonkowskiego Unii Europejskiej, ograniczone prawo wykonywania zawodu na czas
odbycia stazu adaptacyjnego, o ile spetnia on nastepujace warunki (art. 35 ust. 1 usta-
wy o zawodach pielegniarki i potoznej):

- ma zezwolenie na pobyt staly w Rzeczypospolitej Polskiej;

- ma urzedowe po$wiadczenie znajomosci jezyka polskiego w mowie i pismie w za-
kresie niezbednym do wykonywania zawodu pielegniarki lub potoznej, wyda-
ne na podstawie Ustawy z dnia 7 pazdziernika 1999 r. o jezyku polskim (Dz.U.
z 2011 r. Nr 43, poz. 224 i Nr 84, poz. 455 oraz z 2015 r., poz. 1132);

- przedstawi zaswiadczenie o wykonywaniu zawodu pielegniarki, pooznej na pod-
stawie przepiséw obowigzujacych w panstwie, w ktérym dotychczas wykony-
wal zawdd;

- przedstawi zaswiadczenie odpowiedniego organu panstwa, ktérego jest obywa-
telem, ze nie zostal pozbawiony prawa wykonywania zawodu lub prawo to nie
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zostalo zawieszone i nie toczy sie przeciwko niemu postepowanie w sprawie po-
zbawienia lub zawieszenia prawa wykonywania zawodu;

- ma $wiadectwo ukonczenia szkoty pielegniarskiej lub szkoty poloznych badz
uzyskane w innym panstwie §wiadectwo uznane w Rzeczypospolitej Polskiej
zaréwnorzedne ze Swiadectwem ukonczenia takiej szkoty, zgodnie z odrebnymi
przepisami, pod warunkiem, ze spetnia minimalne wymogi ksztalcenia okreslo-
ne w przepisach prawa Unii Europejskiej;

- ma pelng zdolnos¢ do czynnosci prawnych;

- jego stan zdrowia pozwala na wykonywanie zawodu pielegniarki;

— odbyt szeSciomiesieczny staz adaptacyjny we wskazanym podmiocie leczniczym;

- wykazuje nienaganng postawe etyczna.

7.5. Podsumowanie

Szybko postepujace starzenie si¢ spoteczenstwa wraz z malejacg liczbg aktywnych
zawodowo pielegniarek i potoznych rodzi wysokie ryzyko wystapienia niewydolno-
$ci systemu ochrony zdrowia. Pierwsze symptomy tego zjawiska zauwazalne sg juz
dzisiaj, jednak ich szczegdlnego nasilenia oczekiwaé nalezy w perspektywie najbliz-
szych kilkunastu lat. Podejmowane przez panstwo dziatania w tym zakresie, skupia-
jace sie przede wszystkim na odgérnie regulowanych wynagrodzeniach i obsadach
pielegniarskich, majg charakter jedynie dorazny i nie wplywaja na rozwigzanie tego
problemu. Zmiana systemu ksztalcenia i drastyczny spadek liczby absolwentéw kie-
runkoéw pielegniarskich spowodowaty powstanie w zawodzie luki pokoleniowej, ktéra
utrzymuje si¢ od kilkunastu lat. Spadek liczby absolwentéw w tym okresie ksztaltuje
sie narastajaco na poziomie niemal potowy wszystkich pielegniarek wykonujacych
obecnie zawod w kraju. W obliczu nadchodzacych zmian demograficznych narzu-
cenie ograniczen w zakresie zdobywania uprawnien do wykonywania zawodu, wy-
kraczajacych poza normy wynikajace z ustalenn wewnatrzunijnych, cho¢ ma niewat-
pliwie charakter projakosciowy, wydaje si¢ catkowicie niezasadne i nieracjonalne.
Uproszczenie drogi ksztalcenia nie oznacza oczywiscie rezygnacji z funkcjonujgcego
réwnolegle szkolnictwa wyzszego na kierunkach pielegniarstwo oraz potoznictwo,
ktore jest niewatpliwie pozadanym kierunkiem rozwoju przysztych pracownikow,
jednak w obliczu czekajacych nas w nieodleglej przysztosci zmian demograficznych,
a takze w zwigzku z drastycznie wysokim $rednim wiekiem obecnie zatrudnionych
pielegniarek i potoznych, konieczne wydaje si¢ podjecie natychmiastowych dziatan
zmierzajacych do zabezpieczenia funkcjonowania ochrony zdrowia z wykorzysta-
niem wszystkich dostepnych zasobdw i srodkéw. Szkoty bezposrednio przygotowuja-
ce do wykonywania zawodu mogtyby powstawac na podstawie zasobow posiadanych
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przez szpitale nalezace do samorzaddéw lokalnych. Powyzsze rozwigzanie pozwoli
na osiagniecie licznych korzysci, w szczegélnosci:

- zmniejszenie bariery w postaci przeprowadzki do wigkszego miasta (najczesciej

akademickiego) i wigzacych si¢ z tym kosztow;

- obnizenie wieku wejscia na rynek pracy;

- zwiekszenie liczby miejsc w szkotach i na uczelniach ksztalcacych pielegniarki

i potozne;
- stworzenie wiezi pomiedzy absolwentami a lokalnymi podmiotami leczniczymi
(podjecie pracy w wyzej wymienionych jednostkach po zakonczeniu edukacji);

- ograniczenie zjawiska odptywu mtodych os6b z mniejszych miejscowosci do osrod-

kéw akademickich.

Nalezy zauwazy¢, ze zaprezentowane we wczesniejszej cze$ci opracowania wykresy
bezwzglednie wskazujg, ze ograniczenie ksztalcenia pielegniarek i potoznych wylacznie
do szkoét wyzszych spowodowalo skokowy spadek liczby absolwentéw wchodzacych
na rynek pracy (w kolejnych latach dodatkowo spotegowany poprzez migracje do in-
nych krajow Unii Europejskiej) i ma decydujgcy (cho¢ niewylaczny) wplyw na obecne
i zblizajace si¢ problemy z zabezpieczeniem wlasciwej opieki pielegniarskie;j.

Niezaleznie od powyzszego wypelnienie tak ogromnej luki moze okaza¢ si¢ nie-
mal niemozliwe bez podjecia doraznych dzialan majacych na celu pozyskanie kapi-
tatu ludzkiego z innych, mniej zamoznych krajéw. Obecnie jednak procedura uzna-
nia uprawnien jest skomplikowana i czasochlonna, a panstwa stanowigce potencjalne
zrédlo pracownikéw dla Polski (np. Ukraina) borykajg sie z podobnymi problemami
demograficznymi.

Cho¢ opisywany problem ma charakter systemowy i wymaga podjecia dziatan
na szczeblu centralnym, z jego skutkami juz dzisiaj muszg mierzy¢ si¢ osoby zarza-
dzajace podmiotami leczniczymi. Pielegniarki i polozne, dotychczas czgsto traktowa-
ne przedmiotowo w procesie leczenia, w coraz wigekszym stopniu zaczynaja uzyski-
waé podmiotowo$¢ wraz z umacnianiem si¢ rynku pracownika w omawianej branzy,
co wobec jeszcze niedawno wystepujacej nadpodazy tej grupy zawodowej moze sta-
nowi¢ trudna do pokonania barier¢ psychologiczng dla wielu oséb zarzadzajacych
podmiotami leczniczym z wieloletnim stazem. Pierwsze efekty wyzej wymienionych
zmian miaty miejsce w 2015 roku, kiedy to organizacje zwigzkowe pielegniarek i po-
toznych doprowadzity do wprowadzenia zmian legislacyjnych polegajacych na odgoér-
nym zwigkszeniu wynagrodzen swojej grupy zawodowej o kwote 1600 z (w ramach
stopniowego wzrostu rozlozonego na 4 lata). W 2019 roku podwyzka w formie dodatku
zamieniona zostala na zwiekszenie wynagrodzenia zasadniczego (o docelowa kwote
1200 zt) wraz ze wszystkimi przystugujacymi pracownikom pochodnymi. Ponadto,
wobec wprowadzonych minimalnych norm zatrudnienia, zaczeta si¢ zaostrza¢ kon-
kurencja pomiedzy podmiotami leczniczymi o pracownikéw majacych wymagane

SIZ

wydawnictwo



120 -

przepisami kompetencje. Dysponujgc ograniczonymi funduszami na wynagrodzenia,
zarzadzajacy podmiotami leczniczymi zmuszeni s3 do podejmowania innych dzialan
stuzacych uatrakcyjnieniu swojej oferty zatrudnienia, takich jak wigksza elastycznos¢
w ustalaniu grafikdw pracy, dostep do urzadzen wspomagajacych prace (podnosniki
przylézkowe) czy obecno$¢ personelu pomocniczego, takiego jak opiekunki medyczne
i sanitariusze. Najblizsze lata spowoduja niewatpliwie poglebianie sie tego typu ten-
dencji na rynku ustug medycznych.
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Abstract The aim of the article was to present the issue of the nursing and midwifery personnel shortages observedin a pol-
ish healthcare sector, as well as demonstration of forecasted impact of current trends for possible instability
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Streszczenie Celem rozdziatu jest analiza prywatnego finansowania kampanii wyborczych w Stanach Zjednoczonych pod
katem mozliwosci wykorzystania przewagi ekonomicznej do promowania okreslonych koncepcji polityki gosp-
odarczej oraz znaczenia tego procesu dla pogtebienia nierownosci ekonomicznych na przykfadzie Tax Cuts and
Jobs Act (TCJA). Badania pozwolity na sformutowanie dwéch wnioskow: 1. ,Rozwiazania podatkowe wprow-
adzane przez TCJA maja charakter regresywny, a co za tym idzie — s czynnikiem pogtebiajacym nieréwnosci
ekonomiczne Stanéw Zjednoczonych”; 2. ,Zauwazono istotny wzrost wsparcia finansowego politykéw w okre-
sie formutowania i uchwalania TCJA, w szczegélnosci wzgledem forsujacych ustawe Republikandw”. Wnioski
te pozwalaja stwierdzic, iz prywatne finansowanie kampanii wyborczej moze prowadzi¢ do wzrostu nieréwnosci
ekonomicznych, czego dowodzi przyktad TCJA.

Stowa kluczowe  nieréwnosci ekonomiczne, Stany Zjednoczone, system wyborczy, kampanie wyborcze, system podatkowy, Tax

Cuts and Jobs Act
JEL D63, D72, H20
8.1. Wprowadzenie

Badania Pew Research Center ze stycznia 2020 roku wykazaly, ze 61% Amerykanow
zgadza si¢ ze stwierdzeniem, iz poziom nieréwnosci w ich panstwie jest zbyt wysoki.
W ramach tej grupy 41% stanowili respondenci identyfikujacy si¢ jako Republikanie,
a 78% jako wyborcy Demokratéw. Nierownosci ekonomiczne nie byly jednak proble-
mem najpilniejszym - 42% wskazalo je jako najwyzszy priorytet dla rzadu federalne-
g0, co jest liczbg istotna, ale mniejsza niz w przypadku lepszego dostepu do ochrony
zdrowia (72%) czy walki z terroryzmem (65%). Niemniej byto to jedno z pieciu naj-
wazniejszych wyzwan, ktére — zdaniem obywateli - Stany Zjednoczone beda musiaty
przezwyciezy¢ (Horowitz, Igielnik, Kochhar, 2020).

Badania wykazaly tez, jak i z kogo udzialem - zdaniem Amerykandw, ktérzy postrze-
gaja obecny poziom nieréwnosci jako zbyt wysoki — problem ten powinien zosta¢ roz-
wigzany. Odpowiedzialnoscig za redukcje nieréwnosci ekonomicznych 66% badanych
obarczylo rzad federalny (w tym 44% wyborcy Republikanow, a 75% Demokratow), 62%
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zgodzilo sie ze stwierdzeniem, ze udzial w tym powinny mie¢ tez korporacje (51% Re-
publikanie, 67% Demokraci), a nawet zamozni Amerykanie (52% ogolem; 34% Repub-
likanie, 61% Demokraci). Jako metode¢ ograniczenia nieréwnosci ekonomicznych 84%
badanych wskazalo przede wszystkim zwiekszenie obcigzen podatkowych dla najbo-
gatszych (65% Republikanie, 91% Demokraci) (Horowitz, Igielnik, Kochhar, 2020).

Liczne badania realizowane lub wspierane przez autorytety wspolczesnej ekonomii
wskazujg, ze odbudowa progresywnosci amerykanskiego systemu podatkowego jest
kierunkiem stusznym. Zwiekszenie obcigzen podatkowych dla zamozniejszych czesci
spoleczenstwa — na co wskazujg takze historyczne doswiadczenia Stanéw Zjednoczo-
nych - pozwoli ograniczy¢ wzrost nieréwnosci ekonomicznych, tym samym zmniej-
szajac negatywny ich wplyw na mobilno$¢ spoteczenstwa wywotang zréznicowanym
dostepem do edukacji, ochrony zdrowia czy aktywnosci politycznej (Banerjee, Du-
flo, 2019; Stiglitz, 2019; Piketty, 2020). Wzrost nieréwnosci ekonomicznych w Stanach
Zjednoczonych przedstawiono na przykladzie zmian w trzech kategoriach dochodo-
wych na przestrzeni lat 1970-2018 (Wykres 8.1).

Co nieczeste w przypadku ekonomii, opinia ekspertow i spoleczenstwa jest tu w znacz-
nej mierze spdjna. Rodzi to zatem pytanie o uzasadnienie zmian w systemie podatko-
wym, ktére wprowadzone zostaly ustawg Tax Cuts and Jobs Act z grudnia 2017 roku.
Dokument ten miedzy innymi zmniejszyt obcigzenia podatkowe korporacji i sprowa-
dzit efektywna stope podatkowa dla 0,01% najbogatszych Amerykanéw do historycz-
nie niskiego poziomu 23% - o 1,2% nizszego niz ten w grupie 50% najbiedniejszych
(Rogers, 2019).

Odpowiedz, a zarazem uzasadnienie tej decyzji sg istotne dla obecnego i przysztego
ksztaltu amerykanskiej gospodarki i, zdaniem autora niniejszego rozdziatu, w znacz-
niej mierze wynikajg z prywatnego finansowania kampanii wyborczych. W przedsta-
wionych badaniach autor dokonat analizy Tax Cuts and Jobs Act, ktéra ma na celu
dostarczenie odpowiedzi na pytanie badawcze o znaczenie prywatnego finansowania
kampanii wyborczych dla ksztattu Tax Cuts and Jobs Act i jego konsekwencji dla nie-
réwnosci ekonomicznych w Stanach Zjednoczonych, co pozwoli zweryfikowa¢ naste-
pujaca hipoteze: ,,Finansowe wsparcie kampanii wyborczych przez podmioty prywatne
pozwala na wykorzystanie przewagi ekonomicznej do promowania okreslonych koncep-
cji polityki gospodarczej, prowadzac do poglebienia nieréwnosci ekonomicznych”.
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Wykres 8.1. Dochéd gospodarstw domowych wedtug kategorii w latach
1970-2018 oraz procentowy udziat kategorii dochodéw w zagregowanym
dochodzie gospodarstw domowych w Stanach Zjednoczonych

Zrédto: Horowitz, Igielnik, Kochhar, 2020.

8.2. Zasady finansowania kampanii wyborczych

Przed zaprezentowaniem wynikéw przeprowadzonych badan niezbedne jest przedsta-
wienie obecnego ksztaltu oraz przemian, ktore zaszty w zasadach finansowania kampa-
nii wyborczych w Stanach Zjednoczonych na przestrzeni ostatniej dekady, co pozwoli
lepiej uzasadni¢ stawiane pytanie badawcze i dopelni dostarczong na nie odpowiedz.

Finansowanie kampanii wyborczej na poziomie federalnym, to jest w wyborach
na urzad prezydenta i do obu izb Kongresu, w praktyce odbywa si¢ na podstawie $rod-
kéw pozyskanych od podmiotéw prywatnych. Ze wzgledu na liczne ograniczenia pub-
liczne finansowanie nie ma istotnego znaczenia w procesie wyboru wladz federalnych.

SI—Z Copyright © by SIZ, 2020

wydawnictwo



126 « Prywatne finansowanie kampanii wyborczych. ..

Stad tez wykorzystywane $rodki pochodzg niemal w calosci od prywatnych darczyn-
c6w (Dunaway, Munoz-Garcia, 2019), co odbywa sie z wykorzystaniem dwéch form
finansowania — hard money i soft money, regulowanych przez Federal Election Cam-
paign Act of 1971 oraz Bipartisan Campaign Reform Act of 2002 i nadzorowanych
przez Federal Election Commission (FEC) (Twombly, 2013).

Mianem hard money przyjelo si¢ okresla¢ srodki finansowe przekazywane bezpo-
$rednio kandydatom lub ich komitetom wyborczym. Prawo wyszczegélnia trzy grupy
podmiotéw uprawnionych do przekazywania tego rodzaju wsparcia, przypisujac do nich
goérne limity sumy pieniedzy. Mozliwo$¢ wsparcia hard money maja osoby prywatne
oraz Political Action Committees (PAC), a wigc zarejestrowane organizacje, mogace
gromadzi¢ §rodki finansowe w sposéb nieograniczony i dzialajace na rzecz konkret-
nych idei czy stronnictw politycznych. Prawo do tego maja réwniez lokalne, stanowe
i ogolnokrajowe komitety partyjne, ktore — w przeciwienstwie do dwoch poprzednich
- moga przekazywac kandydatom i komitetom wyborczym dowolng ilo$¢ srodkow
(Twombly, 2013). Ponadto do roku 2010 ustawy zakazywaly przekazywania bezposred-
niego wsparcia kandydatom i komitetom wyborczym przez korporacje, organizacje
non-profit i zwigzki zawodowa, a takze PAC, ktore byly wspierane przez wymienione
rodzaje podmiotéw (Abdul-Razzak, Prato, Wolton, 2020).

Druga kategoria, a wiec soft money, to pienigdze przekazywane partiom politycz-
nym oraz te wykorzystywane do niezaleznych dziatan politycznych przez PAC. W mys]
ustaw soft money nie moga stuzy¢ agitacji na rzecz konkretnego kandydata czy komi-
tetu wyborczego, a $rodki pozyskane w ten sposob przez partie polityczne nie moga
by¢ im przekazywane w sposéb nieograniczony. W praktyce oznacza to jednak nie-
wiele. W ramach niezaleznych dziatan politycznych mozliwe jest zachecanie do glo-
sowania, tworzenie i publikowanie spotéw wyborczych czy promowanie postulatow
kandydata pod warunkiem, ze dzialania te nie zawierajg bezposredniego odniesienia
do jego osoby (Hall, 2015).

Porzadek prawny w Stanach Zjednoczonych regulujg takze wyroki Sagdu Najwyz-
szego, ktére znaczaco zmienily zasady finansowania na przestrzeni ostatniej dekady.
W przelomowym wyroku w sprawie Citizens United v. FEC z roku 2010 sedziowie
orzekli, Ze ograniczenie mozliwosci finansowania PAC przez korporacje, organizacje
non-profit i zwigzki zawodowe jest sprzeczne z Pierwsza Poprawka do Konstytucji Sta-
néw Zjednoczonych (La Raja, Schaftner, 2014), a tym samym ogranicza ich wolnos¢
stowa (Constitution.Congress.gov, b.r.). W efekcie przekazywanie pieniedzy uznano
za forme ekspresji wlasnych przekonan, ktore od tego momentu mie¢ i wyraza¢ mo-
gty nie tylko osoby fizyczne, ale i prawne.

Niespelna kilka miesiecy pozniej sedziowie Sadu Najwyzszego oglosili kolejny klu-
czowy wyrok w sprawie SpeechNOW.org v. FEC, wedlug ktérego niezalezna od par-
tii politycznych, kandydatéw i komitetéw wyborczych dziatalnos¢ PAC nie moze by¢
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zabroniona ani ograniczona limitem finansowym. Sad Najwyzszy uznatl, Ze nawoty-
wanie do glosowania na konkretnego kandydata, jesli nie jest skoordynowane z kan-
dydatem lub komitetem wyborczym, nie moze by¢ w zaden sposob powstrzymywane,
do czego podstawa ponownie stalo si¢ odniesienie do Pierwszej Poprawki. Decyzja
ta dala poczatek zupelnie nowej formie prawnej — tzw. super-PAC mogacym przezna-
czy¢ dowolng ilos¢ srodkéow na wsparcie kandydatow, pod warunkiem ze wsparcie
to nie jest z nimi uzgodnione (Abdul-Razzak, Prato, Wo, 2020).

Ukoronowaniem procesu deregulacji dokonanym przez Sad Najwyzszy stala si¢
decyzja, ktora zapadla w sprawie McCutcheon v. FEC z 2014 roku. Sedziowie oglo-
sili wowczas, ze limity finansowego wsparcia przez osoby prywatne dla komitetow
wyborczych, grup kandydatéw, komitetéw partyjnych oraz PAC s3 niekonstytucyjne
w mysl Pierwszej Poprawki. Utrzymane zostalo ograniczenie bezposredniego finan-
sowania kandydata i jego komitetu wyborczego, co - biorgc pod uwage mozliwos¢ ich
nielimitowanego wsparcia ze strony komitetéw partii — nie ma wiekszego znaczenia
(DeGenaro, 2014).

8.3. Przeglad literatury

Sformulowany przez autora niniejszego rozdziatu problem badawczy odnosi si¢ do wply-
wu prywatnego finansowania kampanii wyborczych w Stanach Zjednoczonych na de-
cyzje i dziatania o charakterze gospodarczym - tu reprezentowane przez Tax Cuts and
Jobs Act - oraz ich konsekwencje dla nieréwno$ci ekonomicznych. Badania wlasne po-
przedzone zostang analizg dotychczasowych opracowan naukowych na temat wptywu
systemu wyborczego na realne dziatania gospodarcze, bedace efektem decyzji politykow,
z uwzglednieniem prywatnego, zewnetrznego finansowania aktywno$ci politycznej.
Jak wskazano w poprzedniej czgsci pracy, amerykanska kampania wyborcza nie
moze odby¢ si¢ bez finansowania z prywatnych zrédet, co wedtug dostepnych badan
stanowi furtke dla korupcji (Witko, 2011; Karl, 2019), a w obliczu rosnacych nieréwno-
$ci ekonomicznych sprzyja oligarchizacji panstwa i wynika ze zwigkszania roli pienie-
dzy w ksztaltowaniu politycznego krajobrazu (Gilens, Page, 2014; Johnson, 2018; Tyler,
2018; Stiglitz, 2019; Krugman, 2020; Piketty, 2020). Liczne badania dowodza, ze obecna
sytuacja jest rezultatem omdwionych orzeczen Sadu Najwyzszego, dajacych politycz-
ng przewage podmiotom zdolnym zapewni¢ odpowiednio duze wsparcie finansowe
w kampanii wyborczej (Klumpp, Mialon, Williams, 2016; Mutch, 2016; Myers, 2017;
Albuquerque i wsp., 2019). Rui Albuquerque i wspétautorzy (2019) w swoich badaniach
poswieconych wyrokowi Sadu Najwyzszego w sprawie Citizens United vs. FEC wska-
zuja na negatywne konsekwencje, jakie ta decyzja przynies¢ moze amerykanskiej go-
spodarce - korupcje i dalsze poglebienie nieréwnosci ekonomicznych, co podzielane
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jest przez innych badaczy (Goldman, Rocholl, So, 2013; Klumpp, Mialon, Williams,
2016; Mutch, 2016; Foley, 2020).

Szczegolowe badania uzaleznienia decyzji politykéw od wsparcia na etapie kampanii
wyborczej wskazujg na trwalg przychylnos¢ przysztych wladz wzgledem wspierajacych
podmiotéw. Ma to miejsce w odniesieniu do wyborcéw - regiony silnie popierajace
konkretnego polityka, w szczegdlnosci w przypadku amerykanskich wyboréw pre-
zydenckich, cieszg si¢ wigkszym zainteresowaniem administracji (Gimpel, Kaufman,
Pearson-Merkowitz, 2007; Goux, Hopkins, 2008; Day, 2010; Vardi, 2019). Prezydenci
decyduja sie tam na czestsze i wigksze wydatki rzadowe (Hudak, 2012; Kriner, Reeves,
2015), wywieraja nacisk na skrdcenie rozstrzygania przetargdw i grantow agencji rza-
dowych (Hill, Huber, 2017), a nawet stosuja protekcjonizm w handlu migedzynarodo-
wym, ktéry wspiera konkretne regiony kosztem innych (Mudls, Petropoulou, 2013).

Podobne wnioski uzyskali badacze analizujacy przychylnos¢ politykow wzgledem
0s6b i organizacji prywatnych, ktére wsparty ich na etapie kampanii. Badania s3 tu
mniej liczne, jednak te dostepne wyraznie wskazuja na istnienie zwigzku pomiedzy
wsparciem finansowym w wyborach a przychylnoscig politykow wzgledem konkret-
nych podmiotéw (Bassetti, Pavesi, 2017). Dowiedziono, zZe wsparcie finansowe plynace
od podmiotéw prywatnych zwigksza ich szanse na uzyskanie rzagdowych kontraktow
(Witko, 2011; Powell, Grimmer, 2016).

8.4. Metodyka badan

Majac na celu weryfikacje hipotezy badawczej méwiacej, iz ,finansowe wsparcie kam-
panii wyborczych przez podmioty prywatne pozwala na wykorzystanie przewagi eko-
nomicznej do promowania okreslonych koncepcji polityki gospodarczej, prowadzac
do poglebienia nier6wnosci ekonomicznych”, autor sprecyzowal nastepujace pytania
badawcze, odpowiedz na ktdre pozwolily na zrealizowanie celu badawczego:
- ,Jak Tax Cuts and Jobs Act wplynal na poziom nieréwnosci ekonomicznych
w Stanach Zjednoczonych?”;
- ,Jakksztaltowalo sie finansowanie federalnych kampanii wyborczych w Stanach
Zjednoczonych w latach 2004-2018?7;
- ,Ktérzy cztonkowie Izby Reprezentantéw i Senatorowie poparli Tax Cuts and
Jobs Act?”;
- ,Wjakim zakresie podmioty prywatne wsparty finansowo politykow glosujacych
za przyjeciem Tax Cuts and Jobs Act bezposrednio przed jego uchwaleniem?”.
Do uzyskania odpowiedzi na przedstawione powyzej pytania badawcze wykorzysta-
no materialy pozyskane na podstawie metody desk research, co uzasadnione jest duza
ilo$cia réznego rodzaju danych, ktérych pozyskanie bytoby niemozliwe bez odwolania
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do opracowan innych autoréw i instytucji badawczych. Zgromadzone w ten sposob
materialy poddane zostaly szczegélowej analizie, w ktorej autor postuzyl sie nastepu-
jacymi metodami badawczymi:

- analizg statystyczng - byla to najistotniejsza sposréd zastosowanych metod ba-
dawczych - pozwolila na szczegdtowa analize nieréwnosci ekonomicznych w Sta-
nach Zjednoczonych, finansowania kampanii wyborczych, w tym finansowania
ze srodkow prywatnych w badanym okresie oraz wsparcia finansowego kampanii
wyborczych politykéw dzialajacych na rzecz Tax Cuts and Jobs Act;

- analizg polityki gospodarczej — byla to metoda niezbedna do wlasciwego zbada-
nia przestanek, zalozen, dziatan i konsekwencji Tax Cuts and Jobs Act;

- analiza dokumentéw — metoda ta byta istotna dla doglebnego poznania znaczenia
Tax Cuts and Jobs dla amerykanskiego systemu podatkowego, a co za tym idzie
- réwniez dla biezacej i przyszlej kondycji Stanéw Zjednoczonych.

8.5. Badania wlasne

8.5.1. Tax Cuts and Jobs Act - zmiany podatkowe i konsekwencje
dla nieréwnosci ekonomicznych

Punktem wyjscia dla niniejszych badan stala sie analiza zapiséw Tax Cuts and Jobs
Act (TCJA) pod katem zmian wprowadzonych przez dokument w amerykanskim sy-
stemie podatkowym, a nastepnie zbadanie go w odniesieniu do konsekwencji, jakie
ma i bedzie mial w przyszlosci dla poziomu nieréwnosci ekonomicznych. Tax Cuts
and Jobs Act skoncentrowany jest przede wszystkim na ci¢ciach podatkowych w zakre-
sie indywidualnego podatku dochodowego i podatku korporacyjnego. Istotne zmiany
zaszly takze w kwestii odliczen podatkowych wynikajacych z podatkéw stanowych
i lokalnych (SALT) oraz redukcji wielu odliczen podatkowych przy jednoczesnym
zwiekszeniu odliczenia standardowego (standard deduction) (Coen-Pirani, Sieg, 2019).
Przedstawione w tej cze¢sci rozdziatu informacje pozwolg odpowiedzie¢ na pytanie ba-
dawcze o to, jak Tax Cuts and Jobs Act wplynat na poziom nieréwnosci ekonomicz-
nych w Stanach Zjednoczonych.

Najistotniejsze zmiany zaszty w ramach podatku korporacyjnego. Wczeéniejszy,
progresywny podatek o maksymalnej stawce 35% zastapiony zostat ptaskim, 21-pro-
centowym, przy jednoczesnej likwidacji lub ograniczeniu istniejacych wezesniej moz-
liwosci odliczen. Ponadto zmianie ulegt istniejacy dotychczas system podatku miedzy-
narodowego (worldwide taxation), ktory w przypadku miedzynarodowych korporacji
zastgpiono podatkiem terytorialnym, a wigc zmuszajagcym podmiot do odprowadzenia
naleznosci jedynie od dochodu wypracowanego na terytorium Stanéw Zjednoczonych,
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anie - jak bylo wcze$niej - od calosci dochodéw wypracowanych na §wiecie. Zamystem
tych zmian bylo zniechecenie globalnych firm o amerykanskim rodowodzie do prze-
noszenia swoich siedzib do rajéw podatkowych. Dodatkowo wprowadzony zostal po-
datek repatriacyjny w wysokosci 8% w przypadku transakeji bezgotéwkowych i 15%
dla gotéwkowych (Cohen, Viswanathan, 2019), ktéry ma zacheci¢ do powrotu posiada-
czy 3 bln dolaréw ulokowanych za granica, deklarowanych przez amerykanskie firmy
(Drucker, Rappeport, 2017; Cline, 2018; Tax Policy Center, 2020b).

Co istotne, zmiany wprowadzone w podatku korporacyjny sa permanentne, w prze-
ciwienstwie do tych poczynionych w przypadku indywidualnego podatku dochodo-
wego, ktore trwaé maja jedynie do konca 2025 roku. Obciecie indywidualnych stawek
podatkowych nastapilo w niemal wszystkich kategoriach dochodu (Tabela 8.1).

Tabela 8.1. Tabela 1. Stawki indywidualnego podatku dochodowego

Poprzednie stawki podatkowe Stawki podatkowe TCJA

Poziom Matzenistwo Osoba niezamezna | Poziom Matzenistwo Osoba niezamezna
10% 0-19050 dol. 0-9525 dol. 10% 0-19050 dol. 0-9525 dol.
15% 1905077 400 dol. 9525-38700 dol. 12% 1905077 400 dol. 9525-38700 dol.
25% 77400-156150dol. | 38700-93700 dol. 22% | 77400-165000dol. | 38700-82500 dol.
28% | 156150-237950dol. | 93700-195450dol. | 24% | 165000-315000dol. | 82500-157500 dol.
33% | 237950-424950 dol. | 195450-424950dol. | 32% | 315000-424950 dol. | 157 500-200000 dol.
35% | 424950—480050 dol. | 424950-426700dol. | 35% | 400000-600000dol. | 200000—500 000 dol.
39.6% | 480050dol.iwiecej | 426700dol.iwiecej | 37% | 600000 dol.iwiecej | 500000 dol.iwiecej

Zrédto: Tax Policy Center, bur.

W zamysle ustawodawcoéw obnizenie stawek indywidualnych prowadzi¢ ma do
zwiekszenia motywacji do pracy i oszczednosci, co w konsekwencji miatoby zaowo-
cowa¢ zwigkszeniem poziomu inwestycji, a tym samy przyczynitoby si¢ do wzrostu
gospodarczego (Kalcheva i wsp., 2020).

Ostatnig ze zmian, szczeg6lnie istotng z punktu widzenia réwnowagi budzetowej,
ale i problemu badawczego, jest wprowadzenie limitu 10 tys. dolaréw odliczen zwig-
zanych z odprowadzaniem podatkéw stanowych i lokalnych (SALT), wcze$niej nie-
limitowanych. W konsekwencji wprowadzenia limitu SALT ograniczono mozliwos¢
unikniecia podatku federalnego na rzecz podatkéow lokalnych, ktdre cieszyty sie szcze-
g6lny zainteresowaniem bogatych Amerykanéw zamieszkujacych regiony naktadajace
wigksze obciazenia finansowe, ale i gwarantujace wiecej lepszej jakosci ustug publicz-
nych (Coen-Pirani, Sieg, 2019). Wykres 8.2 przedstawia procentowy udzial $rodkéw
odprowadzanych w ramach SALT w poszczegdlnych kategoriach deklarowanego do-
chodu indywidualnego.
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Wykres 8.2. Cze$¢ dochodu odprowadzana w ramach SALT wedtug kategorii dochodowych
Zrédio: Tax Policy Center, 2020a.

Aby zrekompensowa¢ nowe obcigzenia podatkowe wynikajace z ograniczenia SALT,
w szczegolnosci Amerykanom o najmniejszym dochodzie indywidualnym, wprowa-
dzona zostala mozliwo$¢ odliczenia standardowego od podatku federalnego — 24 tys.
dolaréw dla malzenstw oraz 12 tys. dolaréow dla 0séb niezameznych (Coen-Pirani,
Sieg, 2019).

Procesowi legislacyjnemu TCJA, jak to zwykle bywa, towarzyszylo wiele obietnic
administracji, ktére w tym przypadku skupily sie wokot wiekszej ilosci pieniedzy, ktore
maja pozostaé w kieszeni amerykanskiego podatnika, wzrostu PKB oraz zwigkszenia
inwestycji, a co za tym idzie — powstawania nowych miejsc pracy, czego beneficjentem
mieli by¢ przede wszystkim przecigtni Amerykanie (DeVore, 2020).

Optymizmu administracji nie podzielity jednak agencje analityczne - zaréwno przed,
jak i po przyjeciu TCJA. The Committee for Responsible Budget wskazal, ze rzeczy-
wisty wzrost poziomu PKB wyniesie nie wiecej niz 0,1%, co w okresie 2018-2027 pod-
niesie roczny wzrost miernika do 2,1%, zamiast deklarowanego przez administracje
2,4% (Committee for a Responsible Federal Budget, 2018). Te same wyniki potwier-
dzit think tank Urban-Brookings Tax Policy Center, studzac jednoczesnie entuzjazm
Amerykanéw co do ich potencjalnych zyskow. Jak wskazat, zaledwie 35% kosztéw po-
niesionych przez budzet federalny w roku 2018 wynika¢ bedzie z redukeji opodatko-
wania dla dolnych 80% dochodéw, w roku 2025 poziom ten spadnie do 34%, a w 2027
ta grupa poniesie natomiast dodatkowy koszt w zwigzku z TCJA (Gale, Khitatrakun,
Krupkin, 2017).
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Praktyka dowiodla rowniez, ze oczekiwany wzrost inwestycji, bedacy wynikiem ob-
nizenia podatku korporacyjnego, nie nastapil. Wedltug analizy agencji Bloomberg Eco-
nomics, przeprowadzonej na 51 przedsigbiorstwach z grupy S&P 500, w 2018 roku 64%
$rodkéw oszczedzonych w wyniku cigé trafito do akcjonariuszy, a zaledwie 15% do pra-
cownikéw (Gandel, 2018). Ponadto w tym samym roku 84% spo$réd najwiekszych fir-
my badanych przez National Association for Business Economics zadeklarowalo, ze nie
wdrozylo zadnych zmian w planach zatrudnienia w odpowiedzi na TCJA (National
Association for Business Economics, 2019).

Najistotniejsza ze zmian spowodowanych przez TCJA, ktdéra niewatpliwe wptyneta
i bedzie wptywac na zycie Amerykanéw w najblizszych latach, jest zwiekszenie defi-
cytu budzetowego, ktéry niwelowany bedzie przez cigcia wydatkow — przede wszyst-
kim na §wiadczenia zdrowotne. Jak wskazuja badania Peterson Institute for Inter-
national Economics (PIIE), calo$¢ rozwigzan podatkowych wprowadzanych przez
TCJA ma charakter zauwazalnie regresywny pod wzgledem wptywu na dochdd netto
gospodarstw domowych (Gale, Khitatrakun, Krupkin, 2017). Po uwzglednieniu cie¢
na $wiadczenia zdrowotne regresywno$¢ wprowadzonych rozwigzan nie pozostawia
watpliwosci (Tabela 8.2).

Tabela 8.2. Wptyw TCJA na dystrybucje dochoddw z uwzglednieniem cie¢ wydatkéw
budzetowych na $wiadczenia zdrowotne

Udziat Procentowa. Zmiana
Procent struktury Kwota $wiadczenia zdrowotnego z budzetu w catokdi w dochodzie netto
dochodow w przeliczeniu na gospodarstwo domowe Ciecia
(wproc.) | TCA . Razem
budzetowe

0-20 3305 dol. 598 |-126| -1366 |[-1492
20-40 1332 dol. 241 | -0,96 -2,00 —-2,96
40-60 554 dol. 10 -0,35 -0,47 -0,82
60-80 232 dol. 4,2 0,03 -0,12 -0,09
80-100 107 dol. 19 0,24 -0,02 0,22
Gérny 1% 0 dol. 0,0 0,45 0,00 0,45

Zrodto: Gale, Khitatrakun, Krupkin, 2017,

Sytuacja ta niesie ze sobg wzrost liczby nieubezpieczonych, ktéry wedtug przewi-
dywan CBO ma zwiekszy¢ te grupe o 13 mln oséb (Beyer i wsp., 2017), co potwier-
dzaja obserwacje United States Census Bureau, wskazujgce na wzrost liczby nieubez-
pieczonych tylko w roku 2018 o 1,9 mln wzgledem roku poprzedniego (Sofer, 2019).
Konsekwencja tej sytuacji jest natomiast wzrost nieréwnosci ekonomicznych. Wedtug
badan PIIE wzrost dwéch podstawowych miar nieréwnosci ekonomicznych w la-
tach 2018-2027, wynikajacy z TCJA i cig¢ budzetowych, bedzie znaczacy. Ratio 90/10
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podniesie sie z poziomu 12,53 do 14,74, co stanowi¢ bedzie wzrost 0 18% w tym okresie
i0 6% niz latach 2007-2016. Wspodlczynnik Giniego powigkszy si¢ 0 0,0084, co oznacza
podwyzszenie wartosci miernika o polowe wobec tej notowanej w okresie 2007-2016
(Gale, Khitatrakun, Krupkin, 2017).

Terminowo$¢ obnizek w indywidualnym podatku dochodowym takze sprzyja¢ be-
dzie wzrostowi nieréwnosci. Wedtug wyliczen Tax Policy Center w roku 2018 benefi-
cjentami 65% korzysci wynikajacych z TCJA bedzie 20% najbogatszych Amerykandéw.
Po roku 2027 bedzie to juz 100%, z czego 99% przypadnie grupie 5% najzamozniej-
szych obywateli Standw Zjednoczonych (Gale, Khitatrakun, Krupkin, 2017). W dlugiej
perspektywie koszty TCJA przypadna zatem dolnym 80% struktury dochodowe;j.

8.5.2. Finansowanie federalnych kampanii wyborczych
w latach 2004-2018

Przed przeanalizowaniem wsparcia finansowego dla kampanii wyborczych, przeka-
zanego politykom opracowujacym TCJA, niezbedne jest okreslenie, jak ksztaltowalo
sie finansowanie federalnych kampanii wyborczych w Stanach Zjednoczonych w la-
tach 2004-2018. Jak wskazano, okres ten byl szczegélnie istotny dla istniejacej formy
finansowania kampanii wyborczych w Stanach Zjednoczonych, a jego analiza pozwoli
uzupelni¢ wnioski na temat wptywu tego problemu na TCJA i dostarczy niezbednej
perspektywy czasowe;j.

Wykres 8.3 przedstawia sumy, ktore zostaly wydane w trakcie trwania kampanii
wyborczych przez wszystkich kandydatow do Kongresu i na urzad prezydenta w la-
tach 2004-2018. W okresie tym nastgpilo podwojenie wydatkéw wyborczy w kampa-
niach do izb Kongresu, przy wzglednej stabilizacji wydatkéw na kampanie prezyden-
ckie — wynikatlo to ze specyfiki tych wyboréw i wielu form niefinansowego wsparcia
kandydatéw. Szacuje sig, ze koszt czasu antenowego zwigzanego z dzialalnoscig kana-
téw informacyjnych, ktory poswiecony zostal Hillary Clinton i Donaldowi Trumpowi
w latach 2015-2016, wynidst okoto 7 mld dolaréw.

Wykres 8.4 przedstawia taczne wydatki zewnetrzne, a wiec te wspierajace kon-
kretnych kandydatéw, ktérych dokonano bez bezposredniej koordynacji z nimi i ich
komitetami wyborczymi lub zupelnie niezaleznie. W praktyce oznacza to pienigdze
zebrane i wydane przez komitety partii politycznych, ale od 2012 roku przede wszyst-
kim przez super-PAC. W tej kategorii nastapil niemal czterokrotny wzrost wydatkow
na kampanie prezydenckie w latach 2008-2016. Pelna skala konsekwencji wyrokow
Sadu Najwyzszego dostrzegalna jest jednak w przypadku wyboréw do Kongresu,
gdzie w okresie 2004-2018 nastapil ponad dziesigciokrotny wzrost wydatkow ze-
wnetrznych.
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Wykres 8.3. tgczne wydatki (dotacje i finansowanie zewnetrzne) na kampanie
wyborcze w latach 1998-2018 (w min dolaréw wedtug kursu z 2018 roku)
Zrodto: OpenSecrets.org, bur.
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Wykres 84. taczne wydatki zewnetrzne na kampanie prezydenckie i do obu izb
Kongresu w latach 2004-2018 (w min dolaréw wedtug kursu z 2018 roku)
Zrédto: OpenSecrets.org, b.r.

Wykres 8.5 przedstawia natomiast konsekwencje wprowadzonych rozwigzan
prawnych dla struktury finansowania dziatalnosci politycznej za posrednictwem
bezposrednich dotacji dla kandydatéw i komitetéw wyborczych. Jak wida¢, w la-
tach 2004-2016 nastgpil prawie czterokrotny wzrost udziatu duzych dotacji, a wiec
przekraczajgcych 100 tys. dolaréw w catosci budzetéw kandydatow, co wskazuje
na wzrost roli jednego procenta najbogatszych Amerykanéw takze w ramach finan-
sowania indywidualnego.
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Wykres 8.5. Procentowy udziat wsparcia kandydatéw w wyborach prezydenckich
przez duze i mate dotacje oséb indywidualnych w latach 2004-2016
Zrédto: Vandewalker, Norden, 2016.

Z wykreséw 8.3 - 8.5 wynika, ze lata 2004-2018 cechowat znaczacy wzrost wydatkow
na kampanie wyborcze, ktéremu towarzyszyta istotna zmiana struktury tego finanso-
wania. Coraz wiekszy udzial w coraz wiekszych kosztach wyboréw zaczety miec¢ pod-
mioty prawne - przede wszystkim super-PAC, finansowane przez korporacje. Zmianie
ulegla réwniez struktura finansowania przez osoby prywatne, w ktdrej wzrdst udziat
0s6b nalezacych do gérnych decyli struktury dochodéw.

8.5.3. Lobbing na rzecz uchwalenia TCJA

Analiza zapiséw i konsekwencji TCJA wykazala, ze wprowadzone zmiany podatkowe
maja charakter regresywny, to znaczy przynosza wigksze korzysci bogatszym Amery-
kanom, kiedy wziete pod uwage zostang wytacznie zmiany w indywidualnym podatku
dochodowym oraz dostepnych ulgach podatkowych. Uwzglednienie cig¢ budzetowych
znaczgco wzmacnia jednak regresywnos¢ TCJA, dodatkowo potegowang przez obniz-
ke podatku korporacyjnego. Jak wskazano, juz teraz prowadzi to do pogtebienia po-
ziomu nieréwnosci ekonomicznych w Stanach Zjednoczonych, a po roku 2027 bedzie
to odczuwane jeszcze silniej. Celem tej czesci rozdziatu bedzie odpowiedz na pytanie
o to, w jakim zakresie podmioty prywatne wsparty finansowo politykéow glosujacych
za przyjeciem Tax Cuts and Jobs Act bezposrednio przed jego uchwaleniem, co dostar-
czy ostatniego elementu niezbednego do realizacji celu badawczego.

Zgodnie z postawiong hipoteza lobbing (a konkretnie wsparcie finansowe kampanii
wyborczej) byl kluczowy dla ostatecznego ksztaltu TCJA, zwazywszy na okres, w kto-
rym ustawa zostala przyjeta. Koniec roku 2017 byt znakomitym czasem dla oferowa-
nia wsparcia finansowego kampanii, poniewaz na rok 2018 zaplanowane zostaty Mid-
term Election, czyli najwigksze wybory do Kongresu, odbywajace si¢ raz na cztery lata,
podczas ktérych wybierani sg wszyscy czlonkowie Izby Reprezentantéw i jedna trzecia
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senatorow. Jak pokazano (Wykres 8.3), rok 2018 wyznaczy! rekord wydatkéw na wy-
bory do Kongresu. Pochfonety one 5725 mld dolaréw, co stanowilo 29-procentowy
wzrost wzgledem roku 2014. Ponadto, jak wynika z wykresu (Wykres 8.4), w roku 2018
wzgledem roku 2014 nastapit 36,7-procentowy wzrost finansowania zewnetrznego,
a wiec tego dokonanego przede wszystkim przez super-PAC, z czego 18,6-procentowy
wzrost zanotowano w przypadku Senatu, a az 53% wigcej $Srodkéw trafito do kandy-
datéw do Izby Reprezentantow.

Przyjecie ustawy odbylo si¢ glosami wytacznie republikanskimi. Izba wyzsza Kon-
gresu, to jest Senat, przyjeta ustawe wiekszoscig 51 do 48, z jednym nieoddanym glo-
sem nieobecnego senatora Johna McCaina. Opozycje wzgledem TCJA stanowili nato-
miast wszyscy Demokraci oraz dwoch senatoréw niezaleznych (Lee, Simon, 2017). Iza
Reprezentantéw réwniez przyjeta ustawe wylacznie glosami Partii Republikanskiej,
cho¢ tu przeciw glosowala tez czes¢ jej przedstawicieli. W glosowaniu zakonczonym
wynikiem 224 do 201 przeciw byli Demokraci, ale takze 12 Republikanéw reprezen-
tujacych bogate osrodki metropolitarne, ktdrzy nie zgadzali si¢ na przyjecie uderzaja-
cego w ich regiony limitu SALT (Lee, Simon, 2017).

Kwestia podatkéw stanowych i lokalnych jest warta szczegolnej uwagi. Jak wskaza-
no, beneficjentami odliczen od podatku federalnego byli gléwnie zamozni Ameryka-
nie. Mimo ze Partia Demokratyczna w sporze o ksztalt TCJA stawiala si¢ po stronie
dolnych 80% struktury dochodowej, silnie walczyla o eliminacje limitu SALT z usta-
WY, co ostatecznie zakonczylo sie porazka, ale - jak wskazuje analiza Tax Policy Center
- przyniosto to Demokratom wzrost poparcia w grupie 40% najzamozniejszych Ame-
rykanoéw, pozwalajac im zwycigzy¢ w Midterm Election w roku 2018 (Zwiefel, 2019).

Wedtlug raportu Public Citizen (2018), organizacji non-profit nadzorujacej dzialania
organdw panstwa, w ciggu 2017 roku 7088 lobbystow sposrod 11 444 zarejestrowanych
w Waszyngtonie dziatalo na rzecz zmian podatkowych. Osoby te reprezentowaly przede
wszystkim korporacje — 35 najwigkszych sektoréw amerykanskiej gospodarki zatrud-
nialo w tym okresie blisko 80% wszystkich zarejestrowanych lobbystéw. Analiza dzia-
talnoséci PAC finansowanych przez korporacje, ktéra opracowalo Center for American
Progress, pokazuje, ile amerykanskie firmy wydaty, aby wspomoc politykéw w two-
rzeniu wlasciwych rozwigzan. W tabeli (Tabela 8.3) przedstawiono sumy wydatkow
wymienionych PAC w cyklu wyborczym 2018, a wigc od roku 2015 w przypadku Izby
Reprezentantéw i 2013 dla Senatu, ktdre trafity do cztonkéw House Ways and Means
Committee oraz Senate Finance Committee — komisji kolejno Izby Reprezentantéw
i Senatu, do ktdrych przedstawiciele wybierani sg spo$rdd oséb zasiadajacych w Kon-
gresie, i ktorzy brali udzial w opracowywaniu TCJA (Tausanovitch, Kennedy, 2017).

Wybory z roku 2018, ktérych nie sposob odseparowac od kwestii TCJA, kosztowa-
ty zatem amerykanskie korporacje blisko ¢wier¢ miliarda dolaréw, tylko po uwzgled-
nieniu wydatkéw na cztonkéw Kongresu zaangazowanych bezposrednio w prace nad
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ustawg, przez caly okres ich kadencji. Wymieniona kwota w zdecydowanej wiekszosci
trafila do senatoréw (88,9%), z czego Republikanie otrzymali 56,6%, a znajdujacy sie
w mniejszosci Demokracji 32,3%. Z 11,1% $rodkoéw, ktore trafity do Izby Reprezentan-
tow, gdzie koszty kampanii wyborczej sa o wiele nizsze, 7,9% otrzymali Republikanie,
a 3,2% Demokraci (Tausanovitch, Kennedy, 2017).

Tabela 8.3. Wydatki PAC finansowanych przez korporacje i organizacje pracownicze na komisje
Kongresu zajmujace sie opracowywaniem TCJA w cyklu wyborczym 2018 (w dol)

Beneficjent Kwota Beneficjent Kwota
House Ways and Means Committee (razem) 27195153 | Senate Finance Committee (razem) 215790912
House Ways and Means Committee (Srednia) 679879 | Senate Finance Committee (Srednia) 8299650
Republikanie (razem) 19167815 | Republikanie (razem) 137444228
Republikanie (Srednia) 806150 | Republikanie (Srednia) 9817 445
Demokraci (razem) 8027338 | Demokraci (razem) 78346684
Demokraci (Srednia) 501709 | Demokraci (Srednia) 6528890
Razem 242986065

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Tausanovitch, Kennedy, 2017.

Cho¢ analiza ta uwzglednia okres zdecydowanie diuzszy niz ten, ktéry mozna po-
wigzaé bezposrednio z opracowywaniem TCJA, zdaniem autora ma wieksze znaczenie
niz finansowanie bezposrednio w czasie prac nad ustawq. Pozwala postrzega¢ omawiane
zjawisko nie jako jednorazowe dzialanie, a proces wptywania na decyzje, ktéry niesie
o wiele gtebsze konsekwencje, bo powoduje dtugotrwate uzaleznienie politykéw. Do-
kladniejsza analiza dostepnych danych wskazuje réwniez, ze to przedstawiciele ugru-
powania znajdujacego si¢ przy wladzy, w tym wypadku Republikanéw, mogli cieszy¢
sie wigkszym zainteresowaniem prywatnych darczyncéow.

Analiza przypadkéw indywidualnych pozwala natomiast zrozumiec¢ zakres dzia-
talnosci lobbingowej w okresie bezposrednio poprzedzajacym przyjecie TCJA, kto-
ry przejawial sie w postaci znacznego wzrostu wydatkéw organizacji lobbingowych
w czwartym kwartale 2017 roku. W badanym okresie The National Association of Re-
altors na dziatania lobbingowe, zwigzane zaréwno z finansowaniem kampanii wybor-
czych, jak i z wlasnymi dzialaniami politycznymi, wydato 22,2 mIn dolaréw, co stano-
wilo dwukrotny wzrost wzgledem trzeciego kwartalu. The Business Roundtable wydat
17,3 mln dolaréw - czterokrotnos¢ wydatkow z trzeciego kwartatu, a U.S. Chamber
of Commerce przeznaczyl na cele lobbingowe 16,8 mln dolaréw, powiekszajac sume
z poprzednich trzech miesigcy o 3,7 mln (Lardner, 2018).

Co istotne, pienigdze te nie zostaly wydane na prozno. Kazdej z tych organizacji
udalo si¢ uzyska¢ zmiany w nieodpowiadajacych jej zapisach. Przykladem moze tu by¢
podniesienie kwoty odliczenia odsetek od kredytéw hipotecznych z 500 tys. do 750
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tys. dolarow (How Big Companies Won New Tax Breaks..., 2019) czy wprowadzenie
wielu ulg podatkowych dla miedzynarodowych korporacji, deklarujacych inwestycje
na amerykanskim rynku - jednak, jak sie¢ jednak okazalo, byly to przede wszystkim
inwestycje w kieszenie wlasnych akcjonariuszy (Cohen, Viswanathan, 2019).

8.6. Whioski

Zaprezentowane badania mialy na celu zdefiniowanie znaczenia prywatnego finan-
sowania kampanii wyborczych dla ksztattu Tax Cuts and Jobs Act i jego konsekwen-
cji dla nieréwnosci ekonomicznych w Stanach Zjednoczonych. W ich rezultacie sfor-
mulowano dwa gtéwne wnioski, ktore dostarczaja odpowiedzi na postawione pytania
badawcze i pozwalaja zweryfikowa¢ hipoteze.

Po pierwsze, analiza zapiséw i dotychczasowych konsekwencji Tax Cuts and Jobs Act
nie pozostawia watpliwosci, iz rozwigzania podatkowe wprowadzone przez ustawe maja
charakter regresywny, potegowany przez wynikajace z nich cigcia budzetowe, obarczajac
obywateli znajdujacych sie w dolnych 80% struktury dochodowej wigkszymi kosztami,
niz ma to miejsce w przypadku pozostatych 20% najbogatszych Amerykanéw. Ponadto
terminowos¢ rozwigzan zwigzanych z indywidualnym podatkiem dochodowym powo-
dowac bedzie ograniczenie potencjalnych zyskéw, rozumianych tu jako nizsze obcigzenia
podatkowe, jedynie do gérnych 20% struktury dochodowej po roku 2027. Wyniki analizy
wskazuja natomiast, Ze zapowiadany wzrost inwestycji i powstawanie nowych miejsc pracy,
mogacych okaza¢ si¢ rozwiazaniami korzystnymi dla ubozszych Amerykanow, w prak-
tyce byt o wiele mniejszy od zapowiadanego. Jedyna konkluzjg jest zatem stwierdzenie,
iz reforma podatkowa administracji Trumpa przyczynia si¢ do istotnego wzrostu nie-
réwnosci ekonomicznych juz teraz, a jeszcze silniej beda one odczuwane po roku 2027.

Po drugie, iloé¢ srodkéw przekazywanych na kampanie wyborcze w okresie opra-
cowywania Tax Cuts and Jobs Act znaczaco wrosla, przyczyniajac sie do ich zwiek-
szenia w przypadku wyboréw z roku 2018 o 29% wzgledem roku 2014, przy 36,7-pro-
centowym wzroécie dotacji przez super-PAC finansowane przez korporacje. Bardziej
szczegdlowa analiza srodkéw przekazanych czlonkom komisji Kongresu, zajmujgcym
sie opracowywaniem zapisow ustawy, pozwala dostrzec, iz to przedstawiciele popiera-
jacych TCJA Republikanéw cieszyli si¢ blisko dwukrotnie wigkszym wsparciem ame-
rykanskich korporacji. Badania przypadkéw indywidualnych pozwalajg natomiast
stwierdzi¢, iz okres opracowywania ustawy, to jest czwarty kwartal 2017 roku, byt
szczegolnie istotny z punktu widzenia aktywnosci lobbystycznej, z ktdrg wigzal si¢
istotny wzrost wydatkow zbadanych lobbujacych podmiotéw. Mozna wigc skonstato-
wad, iz TCJA przyczynilo sie do wzrostu prywatnego finansowania kampanii wybor-
czych, a tym samym mialo wplyw na ostateczny ksztatt dokumentu.
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Powyzsze wnioski pozwolily na pozytywna weryfikacje hipotezy badawczej mowig-
cej, iz finansowe wsparcie kampanii wyborczych przez podmioty prywatne pozwala
na wykorzystanie przewagi ekonomicznej do promowania okreslonych koncepcji poli-
tyki gospodarczej, prowadzac do pogtebienia nieréwnosci ekonomicznych. Jak wskaza-
no, wplyw prywatnych srodkéw na ksztatt TCJA jest widoczny zaréwno w zaangazo-
waniu korporacji w proces jego tworzenia, jak i w zapisach, ktérych pobiezna analiza
pozwala stwierdzi¢, ze jest to dokument sprzyjajacy powiekszaniu duzych majatkow,
ktdrego koszt poniosa osoby niemogace pozwoli¢ sobie na ubezpieczenie zdrowotne.
Precyzyjne stwierdzenie, jak istotng role w poglebianiu nieréwnosci ekonomicznych
odgrywa prywatne finansowanie kampanii wyborczych, nie jest latwe, o ile w ogdle
mozliwe. Analiza Tax Cuts and Jobs Act pozwala jednak dostrzec t¢ zaleznos¢, stawia-
jac jednoczesnie pytania wymagajace dalszych, szerzej zakrojonych badan.
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portance of this process for deepening the US economic inequality in the light of Tax Cuts and Jobs Act (TCJA).
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growth of financial support for the US congresspersons during the time of formulating and enactment of TCJA,
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proved by the case of TCJA.

Keywords economic inequality, the United States, electoral system, election campaigns, tax system,
Tax Cuts and Jobs Act

JEL Classification D63, D72, H20

SIZ

wydawnictwo


https://www.taxpolicycenter.org/briefing-book/how-does-deduction-state-and-local-taxes-work
https://www.taxpolicycenter.org/briefing-book/how-does-deduction-state-and-local-taxes-work
https://www.taxpolicycenter.org/briefing-book/how-does-deduction-state-and-local-taxes-work
https://www.taxpolicycenter.org/briefing-book/what-territorial-tax-and-does-united-states-have-one-now
https://www.taxpolicycenter.org/briefing-book/what-territorial-tax-and-does-united-states-have-one-now
https://www.benbellabooks.com/shop/billionaire-democracy/
https://www.theatlantic.com/politics/archive/2016/10/campaign-finance-fundraising-citizens-united/504425/
https://www.theatlantic.com/politics/archive/2016/10/campaign-finance-fundraising-citizens-united/504425/
http://www.shaivardi.com/research/Expanding%20the%20Battleground.pdf
https://www.taxpolicycenter.org/taxvox/did-salt-y-voters-punish-republicans-2018
https://www.taxpolicycenter.org/taxvox/did-salt-y-voters-punish-republicans-2018




9. Decyzje menedzerskie w obliczu kryzysu
wywotanego pandemia wirusa SARS-CoV-2
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Streszczenie Wybuch pandemii spowodowany rozprzestrzenieniem sie wirusa SARS-CoV-2 doprowadzit do zmian w funke
jonowaniu gospodarek na catym $wiecie. 0d marca 2020 roku Polska jest réwniez w stanie pandemii, a polski
rzad zdecydowat sie na zamkniecie jednostek gospodarczych z wybranych sektoréw, w ktérych poprzez wprow-
adzenie obostrzer prébowano ograniczy¢/zatrzymac rozprzestrzenianie sie wirusa. Jak przedsiebiorstwa radza
sobie w tych warunkach? Pytanie to byto punktem wyjscia do przeprowadzonych badan. Celem rozdziatu jest
zaprezentowanie decyzji oraz dziatan podjetych przez przedsiebiorcow w warunkach kryzysowych, skrajnie
trudnych, niestandardowych i zaskakujacych, wywotanych pojawieniem sie pandemii. Wykorzystanymi me-
todami badawczymi sa przeglad literatury tematu, analiza ogélnodostepnych raportéw z badan ankietow-
ych przeprowadzonych wéréd przedsiebiorcow oraz wywiady bezposrednie z prezesami spotek sektora MSP
dziatajacych w Polsce na temat ich proceséw decyzyjnych w sytuacji kryzysowej wywotanej pandemia wirusa
SARS-CoV-2.

Stowa kluczowe  decyzje menedzerskie, kryzys, pandemia

JEL D22, D81

9.1. Wprowadzenie

W obecnych czasach nie sposob poming¢ tematu zwigzanego z wybuchem pandemii
spowodowanym rozprzestrzenieniem si¢ wirusa SARS-CoV-2 i nie przyjrze¢ si¢ zmia-
nom, do jakich doszlo. Gospodarka w roku 2020 - zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie
- zostala poddana ci¢zkiej probie. Od marca 2000 roku nasz kraj jest w stanie pande-
mii, a rzad zdecydowal si¢ na zamknigcie jednostek gospodarczych z wybranych sek-
torow, w ktorych poprzez wprowadzenie obostrzen probowano ograniczy¢/zatrzymac
rozprzestrzenianie si¢ wirusa. Niestety, mimo ograniczen w Polsce, Unii Europejskiej
i na calym $wiecie w blyskawicznym tempie zwieksza sie liczba zakazen. Wirus po-
dyktowal nowe reguly funkcjonowania ludzi, systeméw gospodarczych czy systemow
zdrowotnych wszystkich panstw. Uszczerbku doznaly jednostki gospodarcze duze,
s$rednie, male i nawet te mikro, czyli wszystkie, ktdre przyczyniaja si¢ do budowania
wielkoséci PKB. To za$§ ma wplyw na zmiane zachowania, podejmowania decyzji, ale
przede wszystkim postrzeganie przyszlosci, kontynuacji dzialalnosci gospodarczych
w tak bardzo niestabilnych czasach. Poklosiem tej sytuacji sa problemy finansowe kaz-
dej gospodarki na $wiecie.
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Doniesienia w mediach, statystki dostepne na portalach internetowych (Zasieg
koronawirusa..., 2021) czy tez oficjalnej stronie internetowej Ministerstwa Zdrowia
(Serwis Rzeczypospolitej Polskiej, 2021) prezentuja kazdego dnia liczby zachorowan,
ozdrowiencow, ale tez ofiar $miertelnych. Zaden dzieri i miesigc nie s3 do siebie podob-
ne. Dzienna liczba zakazonych raz wzrasta, raz opada. Podobnie wygladaja doniesie-
nia o dziennej liczbie §miertelnych przypadkéw bedacych konsekwencja zarazenia si¢
SARS-CoV-2. Jednak najwazniejszy w calej tej sytuaciji jest fakt, ze z kazdym dniem
ro$nie liczba ozdrowiencéw. Wprowadzona izolacja doraznie pomogla, by zachorowa-
nia nie rosty lawinowo, cho¢ i tak $wiata nie omineta niewydolnos¢ systemoéw zdro-
wotnych. Nie mozna jednoznacznie wskazac¢, by jakis obecnie funkcjonujgcy na §wie-
cie system podolal temu strasznemu wyzwaniu. Rzady poszczegdlnych krajow staraja
sie zapobiegac, reagowac na biezgco na dynamicznie zmieniajace sie okolicznosci i bu-
dowac strategie na przyszlos$¢. Nadziejg na skuteczng pomoc jest szczepionka, ktéra
powinna ograniczy¢ zachorowalnos¢ i $miertelnos¢ populacji ludzkiej. Czas pokaze,
czy tak sie stanie.

Wirus SARS-CoV-2 wystawil §wiat biznesu na prdbe. Interesujace w tym zakre-
sie s3 nastepujace pytania: ,W jakiej kondycji beda przedsiebiorstwa po zakonczeniu
pandemii?”, ,W jakiej kondycji beda gospodarki poszczegdlnych panstw?”. Prawidlo-
wo funkcjonujgca gospodarka to inwestujgce i rozwijajace si¢ organizmy — poczawszy
od przedsiebiorstw duzych po te najmniejsze. Silna gospodarka, silne przedsigbiorstwa
to nadzieja i mozliwosci finansowe na odzyskanie réwnowagi gospodarczej i zdrowe-
go spoteczenstwa. Sytuacja, w jakiej znalazt si¢ §wiat, nie pozwala na bycie obojetnym
- wazne wigc, by zaprezentowa¢ okoliczno$ci, w jakich przyszlo dziataé przedsigbior-
stwom, gdyz mozna zauwazyc, ze sg sektory, ktérym koronawirus pomagt si¢ rozwi-
ng¢, ale i sektory, ktore koronawirus zniszczyt.

W rozdziale przeprowadzony zostanie przeglad literatury zwigzanej z tematyka de-
cyzji menedzerskich. Nastepnie zaprezentowane zostang dzialania praktyczne podjete
przez przedsiebiorcow w warunkach kryzysowych - przy wykorzystaniu ogélnodo-
stepnych raportéw przeprowadzonych wérdd studentéw i przedsiebiorcéw oraz wywia-
déw bezposrednich z prezesami spotek sektora MSP dziatajacych na terenie Polski.

9.2. Procesy decyzyjne w warunkach kryzysu

Jednym z elementéw funkcjonowania przedsigbiorstw jest podejmowanie decyzji
w warunkach ryzyka. Odnoszac t¢ 0golng sytuacje do problematyki kryzysu wywota-
nego przez pandemie, ryzyko podejmowania decyzji uwidacznia si¢ w sposdb jeszcze
bardziej wyrazny. Kierowanie przedsiebiorstwem, wynikajace z funkeji planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania (Penc, 2001, s. 126), nalezy traktowac

SIZ

wydawnictwo



Decyzje menedzerskie w obliczu kryzysu wywotanego pandemia wirusa SARS-CoV-2 = 147

jako proces decydowania i tworzenia warunkow do skutecznej realizacji decyzji. W ta-
kim ujeciu wybdr oparty jest na odpowiedniej informacji, ktéra decydenci posiadaja,
i na podstawie ktorej podejmuja rozstrzygniecia dla biezacej i dtugofalowej dzialal-
nosci przedsiebiorstwa. Informacja ta moze by¢ przy tym niepeina (zwykle taka jest)
z réznych powodéw, niedostepna, moze generowac zbyt duze koszty jej pozyskania
czy wynikac ze zbyt gwaltownie zmieniajacego sie otoczenia (Peszko, Gazda, 2000,
s. 81). Ten ostatni czynnik nasila si¢ w szczegdlnosci wtedy, gdy wzrasta turbulencja
otoczenia wywotana kryzysem.

Jak wspomniano, dzialalnosci podmiotéw gospodarczych nieustannie towarzyszy
niepewnos¢ i ryzyko. Objawiaja sie one na trzy sposoby (Jajuga, 2009, s. 13):

- jako ryzyko czyste, ktére przynosi wylacznie straty, co oznacza utrate srodkow
zaangazowanych w podejmowang dziatalno$¢ gospodarcza; mozna to traktowac
jako wystapienie sytuacji odmiennej od oczekiwanej; przykladowo: wynikajace
z sytuacji pandemii zamkniecie sektorow gospodarki, takich jak restauracje, jest
odstepstwem od normalnej, oczekiwanej dzialalnosci;

- jako potencjalna szansa, ktéra daje podmiotom mozliwo$¢ osiagniecia pozytyw-
nych efektéw dziatalnosci, nawet wigkszych od wstepnie zakladanych; przykla-
dem moze by¢ bardzo wzmozony rozwdj dziatalnosci internetowej wigkszosci
przedsiebiorstw, co przektada si¢ na zdecydowanie wieksze zyski podmiotow zaj-
mujacych si¢ chocby tworzeniem i administrowaniem stronami internetowymi;

- jako premia za podjete dodatkowo ryzyko, co oznacza wystapienie ponadnor-
matywnych zyskow tylko za podjecie okreslonych dziatan; w sytuacji pandemii
jest to na przyklad niewynikajacy z normalnego dziatania dodatkowy zysk pod-
miotéw sprzedajacych urzadzenia elektroniczne czy maseczki, na ktére popyt
wzrdst w ogromnym stopniu.

Nalezy w tym miejscu wskazac, iz niepewnosci i ryzyka zwigzanego z podejmowaniem
decyzji doswiadczaja w firmach przede wszystkim ich menedzerowie czy wlasciciele
(w zalezno$ci od formy prawnej i wielko$ci podmiotu). Ich proces decyzyjny ma stuzy¢
przede wszystkim maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa, oceniajac to w katego-
riach dlugookresowych, czy tez zapewnieniu mozliwosci biezacej dziatalnosci i osia-
ganiu zysku w kategoriach krétkoterminowych. W teorii wyr6zni¢ mozna wiele roz-
nych modeli podejmowania decyzji. Wedlug Kamili Malewskiej (2014, s. 128) istnieja
trzy podstawowe modele proceséw podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach:

— model racjonalny - wskazuje sie w nim przede wszystkim na racjonalnos¢ po-
dejmowania decyzji, co oznacza spelnienie warunkéw pozwalajacych zakwali-
fikowa¢ je do kategorii racjonalnosci (na przykiad wyznaczenie celu i $ciste po-
dazanie w jego kierunku);

— modele behawioralne, ktére dzielg si¢ na dwie grupy: ograniczonej racjonalno-
$ci i heurystyczne; te pierwsze wystepuja, gdy menedzerowie dziataja w sposob
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racjonalny, jednak w warunkach, ktdére ograniczaja mozliwoéci poznawcze
- na przyktad brak pelnej informacji; heurystyczne natomiast catkowicie odste-
puja od uznania racjonalnosci decyzji, zakladajac, iz istnieja wylacznie rzeczy-
wiste procesy decyzyjne;

modele podwdjnego procesu — dualne, ktdre integruja w sobie dwa podejscia: ra-
cjonalng analize z dzialaniami intuicyjnymi.

Podejmowanie decyzji przez menedzerow, zwlaszcza w sytuacji narastajacych zagro-
zen, to ciggla walka z niepewna przyszloécia. Czy mozna ja chocby czgsciowo przewi-
dzie¢ i zdyskontowac negatywne, mozliwe do wystapienia skutki? Jak pokazuja wyniki
badan Maxa Bazermana i Michaela Watkinsa (2006, s. 20) istnieje sze$¢ cech charak-
terystycznych, ktére mozna znalez¢ w kazdym niebezpieczenstwie, w tym w dziatal-

no$ci w warunkach pandemii. Sq one nastepujace:

decydenci (w firmach, organizacjach, krajach) zwykle sg swiadomi problemu,
ktdéry dotyka organizacje, oraz tego, ze nie rozwiaze si¢ on sam;

czlonkowie organizacji sa $wiadomi i wiedzg, Ze istniejacy problem bedzie na-
rastal w miare uplywu czasu;

rozwigzanie problemu, przed ktdrym stoi organizacja, wiaze si¢ z poniesieniem
wysokich kosztéw w tym momencie dzialania, a na efekty trzeba bedzie pocze-
ka¢ dtuzej;

wychodzenie naprzeciw zagrozeniom to ponoszenie kosztéw dzi$ i oczekiwa-
nie na pozniejsze efekty, ktére wcale nie s3 pewne; co wiecej, kierujacy musza
by¢ $wiadomi, ze spotka ich stosunkowo niewielkie uznanie za podjete decyzje
ze strony podwladnych;

decydenci (menedzerowie) maja skfonnos¢ do podtrzymywania status quo i tym
samym brak jest mozliwosci lub istniejg duze ograniczenia w przygotowaniu si¢
na nadchodzace zagrozenie;

zawsze trzeba liczy¢ si¢ z otwartym sprzeciwem zatogi wobec zmian, ktéry zwy-
kle wyrazany jest przez okreslong mniejszo$¢, a ma na celu jedynie podtrzyma-
nie wlasnych korzysci i sabotowanie dziatan potrzebnych ogétowi.

Pojawienie si¢ powyzszych cech w dziatalnosci kazdego podmiotu jest wyraznym
sygnalem méwiacym o nadchodzacych problemach i zwigzanych z nimi okolicznos-

ciach. Jedynie dobrze przemyslane i rozsadne decyzje znajacych swoje organizacje me-
nedzeréw pozwalajg na uniknigcie negatywnych skutkéw. Co wazniejsze, kazda orga-
nizacja, ktora wprowadzi ogélne $rodki zapobiegajace negatywnym zdarzeniom, a nie

pojedynczym zagrozeniom, bedzie miala wieksze szanse na przetrwanie.
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9.3. Metodyka badan

W 2020 roku pojawilo sie kilka raportéw charakteryzujacych postawy kadry zarza-
dzajacej przedsigbiorstwami w obliczu pandemii wywolanej wirusem SARS-CoV-2.
W niniejszym rozdziale dane do analizy zaczerpniete zostaly z raportu Navigator Ca-
pital Group Value delivered z maja 2020 roku (2020)!, a takze z badan przeprowadzo-
nych przez Gdanska Fundacje Ksztalcenia Menedzeréw i Szkote Wyzsza Psychologii
Spolecznej (Raport z badania.. ., 2020)?, przeprowadzonych w okresie od 26 kwietnia
do 6 czerwca 2020 roku, czy Sedlak & Sedlak (Jurczak, 2020)3 z drugiego kwartatu
2020 roku.

Uzupelnieniem informacji uzyskanych w wyniku badania ankietowego sa réwniez
dane z przeprowadzonych wywiadéw bezposrednich, ktére miaty miejsce w trzecim
kwartale 2020 roku. Wywiadéw udzielili zarzadzajacy trzech spotek sektora MSP - pre-
zesi: szwalni produkujacej odziez ochronna, przedsigbiorstwa serwisujacego odziez
ochronna i agencji celne;j.

9.4. Biezaca dziatalnos¢ i decyzje przedsiebiorstw
w czasie pandemii

Rozwazania na temat prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez firmy skupione
zostang gléwnie na sytuacji, ktéra ma miejsce w Polsce i trwa od marca 2020 roku,
czyli od ogloszenia pandemii. Niestety, nie wszystkie przedsigbiorstwa mialy mozli-
wos¢ ciaglego prowadzenia swoich intereséw. W pierwszych miesigcach zarzadzono
zamykanie jednostek gospodarczych, ktore zdaniem ekspertdw mogly sie przyczyniaé
do szybkiego przenoszenia si¢ wirusa. Przykiadem takich dziatalnosci byty: supermar-
kety, sifownie, hotele, restauracje, zaklady fryzjerskie itp.

W tym czasie przedsiebiorstwa stanely przed najwigkszymi wyzwaniami od kry-
zysu z 2007 roku: ,,Jak utrzymac ciaglos¢ dziatalnosci?”, ,,Co zadecydowac w spra-
wie inwestycji?”, ,,Jak wykorzysta¢ fakt, ze transport zostal ograniczony, a ceny paliw
znacznie si¢ zmniejszyly?”.

1 Badanie zostalo przeprowadzone na grupie stu respondentéw z 7 przedsigbiorstw o zatrudnie-
niu ponizej 200 o0séb, 41 o zatrudnieniu miedzy 200-500 0séb, 35 jednostek o zatrudnieniu pomie-
dzy 500-1000 os6b oraz 17 o zatrudnieniu powyzej 1000 osob, gdzie najwiekszy udzial respondentéw
to przedsiebiorstwa produkcyjne.

2 W dniach 26 kwietnia - 6 czerwca 2020 roku GFKM i SWPS przeprowadzily badanie na 430 uczest-
nikach studiéw i programéw rozwojowych realizowanych przez te instytucje.

3 Grupg badawczg byly przedsigbiorstwa dzialajace w Polsce. W przewazajacej liczbie byty to jednostki
o kapitale zagranicznym (75%), o przychodach do 100 mln zt (44%) i zatrudniajace do 200 osdb (48%).
Dane zebrano w drugim kwartale 2020 roku.
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Odpowiedzi na powyzsze pytania mozna znalez¢ w wynikach badan ankietowych
przeprowadzonych przez Navigator Capital Group Value delivered. Wykres 1 prezen-
tuje procentowy podzial deklarowanych odpowiedzi firm: handlowych, ustugowych
i produkcyjnych na pytanie ,Jakie dzialania operacyjne w zwigzku z pandemig koro-
nawirusa zostaly juz podjete przez panstwa firme?”.

Ciecie wydatkow

Redukcja wynagrodzen

Przest6j / ograniczenie produkgji
Zawieszenie sptaty zobowiazan
Zwolnienia ludzi

Rezygnacja z agendji pracy tymczasowej
Zmiana dostawcow

Inne

Nie podjelismy zadnych dziatan

0%  10% 2% 30% 40% 50% 60%  70%
m Handel mUstugi m Produkcja

Wykres 9.1. Odpowiedzi na pytanie ,Jakie dziatania operacyjne w zwigzku
7 pandemig koronawirusa zostaty juz podjete przez panstwa firme?”
Zrédto: Navigator Capital Group Value delivered, 2020.

Z wykresu (Wykres 9.1) wynika, ze najwiecej ankietowanych podjeto decyzje o cie-
ciach wydatkow. Bez wzgledu na fakt, czy mamy do czynienia z firmg ustugows, han-
dlowg czy produkcyjna, najwiecej firm, bo 50% (ustugi) i nieco ponad 60% (produkcja
i handel) dokonato takiego zabiegu. Nastepnym istotnym posunieciem byta redukcja
wynagrodzenia — prawie 50% ankietowanych firm handlowych wprowadzilo to w swo-
jej dziatalnosci. Jednak juz firmy ustugowe zredukowaty wynagrodzenie na poziomie
niespelna 30%, a produkcyjne niewiele ponad 30%. Cho¢ byla to druga najliczniej
podejmowana decyzja wérod wielu zaproponowanych w ankiecie, warto zauwazy¢,
ze najwiekszg grupa, ktéra wskazatla t¢ odpowiedz, byly jednostki handlowe. Propor-
cje odwrocily sie przy kolejnym sposobie na reakcje o ogloszonej pandemii: decyzje
o przestoju i zmniejszeniu produkeji podjely gléwnie firmy ustugowe i produkcyjne
- na poziomie ponad 20% ankietowanych, a juz tylko 11% spoétek handlowych. O za-
wieszeniu splaty zobowigzan zadecydowalo 15-25% firm. Decyzje o zwolnieniu pra-
cownikéw podjeto w 33% ankietowanych przedsigbiorstw handlowych, 17% produk-
cyjnych, a tylko 6% badanych firm ustugowych zdecydowato si¢ na taki krok. Mozna
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spotkac si¢ z opinig, ze w wigkszosci przypadkow utrzymanie miejsc pracy wynikalo
z udzielonych przez rzad tarcz antykryzysowych i niecheci pracodawcéw do zwalnia-
nia specjalistow.

W badaniach przeprowadzonych przez Gdanska Fundacje Ksztalcenia Menedzerow
i Szkole Wyzsza Psychologii Spotecznej w okresie od 26 kwietnia do 6 czerwca 2020 roku
réwniez odnajdujemy odpowiedz na pytanie ,Jakie dziatania podjeta firma, w kto-
rej pracujesz, w zwigzku z pandemia COVID-19?”. Badanie przeprowadzono na 430
uczestnikach studiéw i programoéw rozwojowych realizowanych przez te instytucje.
Uzyskane wyniki r6znig si¢ od wynikéw badan przeprowadzonych na przedsiebior-
stwach przez Navigator Capital Group Value delivered. Najwiekszy udzial procento-
wy w podjetych dzialaniach miata odpowiedz dotyczaca czesciowego lub catkowitego
przejscia na tryb pracy zdalnej (78,84%). Nie padla ona jednak przy badaniu przed-
siebiorcdw, co mozna ttumaczy¢ czasem badan, a jak wiadomo - poczatek pandemii
to bardzo dynamiczne reakcje i decyzje podejmowane na biezgco. Réwniez wyniki ba-
dan przeprowadzone przez Sedlak & Sedlak (Jurczak, 2020), ktére dotyczyty podjetych
i planowanych przez przedsigbiorstwa dziatan wynikajgcych z sytuacji rozprzestrze-
niania si¢ wirusa SARS-CoV-2, wskazujg na zmiang¢ sposobu i miejsca wykonywania
pracy. Az 96% badanych wskazato na prace zdalng pracownikéw umystowych, a 61%
przedsigbiorstw wprowadzilo elastyczny czas pracy.

Warto zauwazy¢, ze w przypadku badan przeprowadzonych przez GFKM oraz Na-
vigator Capital Group Value delivered kolejne odpowiedzi sg ze soba zbiezne. W przy-
padku GFKM 38,37% badanych wskazalo na redukcje kosztéw innych niz wynagro-
dzenia, a co czwarty respondent (25,12%) zwrocil uwage na redukcje wynagrodzen.

Oprocz ogdlnodostepnych wynikéw badan w trzecim kwartale 2020 roku przepro-
wadzone zostaly wywiady bezposrednie z kadrg zarzadzajaca?* spotek zajmujacych
sie szyciem, serwisem odziezy roboczej i ustugami celnymi, ktére swoja siedzib¢ maja
w Mieleckiej Specjalnej Strefie Ekonomiczne;.

Mielecka Specjalna Strefa Ekonomiczna jest jedng z najwigkszych stref w Polsce.
Na jej terenie preznie dzialaja firmy produkeyjne i ustugowe - zaréwno sektora MSP,
jakiduze.

Pierwsze pytanie dotyczylo wskazania odczuwalnych zjawisk i spostrzezen po oglo-
szeniu stanu pandemii przez wladze Rzeczypospolitej Polskiej. Zdaniem prezesa spol-
ki zajmujacej sie serwisem odziezy roboczej w pierwszej kolejnosci dato si¢ zauwazy¢
efekt wyludnienia oraz opustoszenia — zaréwno przez ludzi, jak i przez samochody
— dotychczas tetniacej zyciem strefy ekonomicznej. Logistyka, ktora dostarcza odziez
do firm, wykonywata duzo szybciej dotychczasowe trasy. Prezes agencji celnej za-
uwazyl zmniejszenie sprzedazy, co w pierwszych tygodniach byto odczuwalne przy

4 Prezesi spétek nie wyrazili zgody na ujawnienie nazwisk i nazwy spolek.
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zmniejszonej ilosci wykonywanych ustug celnych. Niemniej pomdgt tu brexit, ktory
stworzyt nowe mozliwosci dla agencji celne;j.

Natomiast prezes szwalni borykala si¢ poczatkowo z wyhamowaniem produkgji,
jednak wprowadzenie przez rzad obostrzen paradoksalnie pomoglo w odwréceniu
tej zlej passy. Wymagalo to szybkiej reakcji na potrzeby rynku i przebranzowienia si¢
z dotychczasowej produkgcji na produkcje przyktadowo fartuchéw jednorazowych.

Prezes spotki serwisujgcej odziez robocza stwierdzit, Ze jej ustuge mozna poréwnaé
do kalki. Thumaczyt to jako odkalkowanie sytuacji jego firmy i tego, jak radza sobie
jego klienci z innych sektoréw. W wyniku gorszej sytuacji niektérych firm dochodzito
do skfadania wnioskéw o wydluzanie termindéw regulowania zobowigzan. Zdarzaly
sie przedsiebiorstwa, ktére w wyniku utraty plynnosci finansowej ogtaszaly upadtos¢
i dokonywaly wypowiedzen.

Prezes szwalni, z racji sgsiedztwa réznych firm w Specjalnej Strefie Ekonomicznej
EUOR-PARK, zauwazyla, Ze niektére z nich podejmowaly decyzje o wysytaniu pra-
cownikow na zalegte urlopy, a nawet dochodzilo do wprowadzania postojowego. Inne
z kolei ograniczaly zmianowos¢ z trzech do dwéch lub tez skracaly tydzien pracy
z pigciodniowego do czterodniowego, co wigzalo si¢ z obnizeniem liczby godzin pra-
cy, a w efekcie z mniejszym wynagrodzeniem. Zdarzaly si¢ réwniez grupowe zwol-
nienia pracownikow.

Pomimo wprowadzenia lockdownu, obostrzen czy zalecen dotyczacych wzmozo-
nej ostroznosci w kontaktach, unikania duzych skupisk, dezynfekcji rak, noszenia
maseczek, nie zahamowano rozprzestrzeniania si¢ wirusa. Brak szczegétowej wiedzy
na jego temat, brak lekarstw potegowal w ludziach strach, a co za tym idzie - niechec¢
do duzych skupisk ludzkich. Strach przed nieznanym wywolat w pierwszych dniach/
tygodniach pandemii efekt owczego pedu w zakupach na zapas. W sklepach potki,
na ktorych wezesniej stata woda mineralna, bylty puste, a towarem deficytowym staty
sie na przyktad drozdze. W jednej chwili rozpedzona machina gospodarcza zwolnita
i spowodowata poczucie bezradnosci ludzi, ale tez $wiata gospodarczego. Z pomoca
pospieszyl rzad, ktory wprowadzit tarcze pomocowe. Nalezato jednak spelnia¢ pewne
warunki w grupie przedsiebiorstw, dla ktdrej przeznaczona byla pomoc.

Kolejne pytanie dotyczylo wyrazenia opinii na tego rodzaju pomocy rzadowej. Czy
prezesi udzielajacy wywiadu skorzystali z tarcz, jakie pojawily sie w ofercie panstwa?

W odpowiedzi na to pytanie prezes szwalni stwierdzila, ze niestety, mimo poczat-
kowych trudnosci, w przypadku jej dzialalnosci firma nie spelniala stawianych kry-
teriow. Stalo si¢ to w wyniku dobrych, cho¢ ryzykownych decyzji i szybkiej reakeji
na popyt na produkty ochronne. Pozostali prezesi stwierdzili, ze sytuacja finansowa
reprezentowanych przez nich spdtek spelniala warunki do ubiegania si¢ o pomoc przy
wykorzystaniu oferowanej tarczy finansowej. Prezes spotki serwisu odziezy roboczej
zauwazyl, iz oprocz rzadowych tarcz pojawialy si¢ réwniez inne mozliwosci pomocy
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finansowej — bardzo przydatne, lecz niestety nie byly one tak rozpowszechniane jak
program rzagdowy dotyczacy tarcz.

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze prezesi w sposob elastyczny reagowa-
li na zmienne warunki otoczenia gospodarczego. Znalezli si¢ w sytuacji nietypowej,
ktdéra réwniez nie zostala przewidziana przez wladze. Oznacza to, ze zaréwno kadra
zarzadzajaca, jak i rzad uczyli si¢ nowych okolicznosci na biezgco.

9.5. Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan - przeprowadzonych zaréwno przez Gdanska Funda-
cje Ksztalcenia Menedzeréw i Szkote Wyzsza Psychologii Spolecznej, jak i Navigator
Capital Group Value delivered czy Sedlak & Sedlak — wzbogacone o wywiad bezpo-
$redni z kadrg zarzadcza przedsiebiorstw sektora MSP potwierdzaja wyniki badania
Bazermana i Watkinsa (2006, s. 20) prezentujacych szes¢ cech charakterystycznych,
ktére mozna znalez¢ w kazdym niebezpieczenstwie, w tym w dzialalnosci w warun-
kach pandemii. Potwierdzeniem blyskawicznej reakcji na ogloszenie stanu pandemii
w kraju sg zaréwno podjete dzialania, jak i Swiadomos¢ biezacych oraz pigtrzacych sie
problemoéw. Z konicem 2020 roku firma KPMG (Green, Glen, 2020, s. 6) zaprezentowa-
ta wyniki badania, w ktérym jedno z pytan dotyczylo wskazania probleméw, z jakimi
spotykaja sie przedsigbiorstwa w obecnej sytuacji (Wykres 9.2).

Imniejszenie sprzedazy

Utrata ptynnosci finansowej

Wzrost cen materiatd i ustug

Duza konkurencja

Trudnosci wynikajace z pracy zdalnej pracownikdw

Inne

Przerwanie facucha ustug  |if 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Wykres 9.2. Odpowiedzi na pytanie ,Z jakimi problemami
w obecnej dziatalnosci spotykaja sie organizacje?”
Zrédto: Green, Glen, 2020, s. 6.
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Najwiecej, bo az 87% firm wskazalo na zmniejszenie sprzedazy. Kolejnym problemem
byta utrata ptynnosci (24% wskazan). Na podobne kwestie, cho¢ w innych proporcjach,
wskazano w badaniu przeprowadzonym przez Sedlak & Sedlak, gdzie spadek przycho-
déw odnotowalo 68% badanych, a dla 43% firm pogorszyla si¢ plynnos¢ finansowa.

Wydarzenia 2020 roku oraz problemy, z jakimi spotykata si¢ kadra zarzadzajaca,
przyczynily sie do wiekszego wykorzystywania przez przedsiebiorstwa nowoczesnych
technologii lub do zamiaru jej wdrozenia (KPMG, 2020). W pierwszej kolejnosci ma to
wplynaé na zwiekszenie udziatu w rynku i wzrost sprzedazy, a nastepnie pozwoli¢
ustrzec si¢ przed niewydolnoscia proceséw produkcyjnych spowodowang absencja
pracownikow, tak jak ma to miejsce w dobie pandemii.

W tragicznej sytuacji, w jakiej jest obecnie §wiat, mozna znalez¢ réwniez co$ pozy-
tywnego. Ot6z, zapominajac na chwile o problemach gospodarczych, warto wspomnie¢,
ze wygrang (cho¢ przez chwile) byla natura. Zakaz czy tez ograniczenie swobodnego
przemieszczania sie ludzi pozwolily, mozna powiedzie¢, na regeneracj¢ fauny i flory.
Liczne doniesienia zwigzane z pojawieniem si¢ dzikich zwierzat blizej gospodarstw do-
mowych i na ulicach miast (Wajrak, 2020; Watemborski, 2020), zmiany w przyrodzie,
takie jak czystsze wody (Grzelak, 2020), poprawa jako$ci powietrza (Nowotnik, 2020)
napawajg optymizmem. Tak wigec cho¢ spoleczenstwo zostalo ,,zamkniete”, to jakas
czes$¢ tego zlozonego $wiata na tym skorzystata — niestety, nie wiadomo na jak dlugo.
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Management decisions in the face of the crisis caused by the COVID-19
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Abstract The outbreak of the pandemic caused by the spread of the SARS-CoV-2 virus has led to changes in the function-
ing of economies around the world. From March 2020, Poland is also in a pandemic, and the Polish government
has decided to close economic units from selected sectors in which, by introducing restrictions, have attempted
to limit/stop the spread of the virus. How do companies cope in these conditions? This question is the starting
point for the conducted research. The aim of the chapter is to present the decisions and actions taken by en-
trepreneurs in crisis, extremely difficult, non-standard and surprising conditions, caused by the emergence
of a pandemic. The research methods used are a literature review of the subject, analysis of publicly available
reports from surveys conducted among entrepreneurs and direct interviews with CEOs of SME sector companies,
operating in Poland on their decision-making processes in a crisis caused by the SARS-CoV-2 virus pandemic.
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Abstract This work contributes to the discussion on sustainable entrepreneurship and SME performance. With the aid
of empirical and conceptual arguments, it answers the question, what is sustainable entrepreneurship? It does
this by offering insights into current literature on what it means and providing evidence of arguments for and
against the concept. It further argues that sustainable entrepreneurship is relevant because neglecting it has
negative implications for the environment and society. The work further analyzes each of the pillars of sustain-
able entrepreneurship, showing that entrepreneurs must balance them to be genuinely sustainable. The work
concludes with the impact of sustainable entrepreneurship on SME performance and argues that sustainable

entrepreneurship improves SME performance.
Keywords entrepreneurship, sustainability, SME performance, economic and social environment
JEL Classification 121

10.1. Introduction

The current trend in entrepreneurship seem to be sustainable entrepreneurship. This
is a clear deviation of what entrepreneurship has traditionally been known to mean. The
past 20 years have seen a surge in the interest in sustainable entrepreneurship result-
ing in the consensus that it can play a critical role in solving the threat to sustainabil-
ity to humankind (Konys, 2019). This being the case, researchers in this field of study
have attempted to carefully scrutinize the subject to find out how best they can con-
tribute to theory (Patzelt, Shepherd, 2011; Boons, Liideke-Freund, 2013; Geissdoerfer,
Vladimirova, Evans, 2018; Ludeke-Freund, 2019), practice (Dos Santos, Svensson, Padin,

SIZ

wydawnictwo


https://orcid.org/0000-0001-8053-8342
mailto:owusu_yeboah%40utb.cz?subject=
https://orcid.org/0000-0001-8053-8342
mailto:pnovak@utb.cz
https://orcid.org/0000-0001-8053-8342
mailto:cappiah-nimo@ucc.edu.gh

158 -« Adwoa Yeboaa Owusu Yeboah, Petr Novak, Christina Appiah-Nimo

2013; Choongo et al., 2016) or both. These works have led to a better appreciation of the
subject. Indeed, quite a number of interesting outcomes have immerged from such en-
deavours providing directions for both experienced and novel researchers to explore.

The need to explore this subject is obviously not to satisfy some curiosity, but rather
to further explore ways of solving the larger problem of sustainability which is con-
nected to the planet. It is expected that by expanding the knowledge on sustainable
entrepreneurship and of course other related fields of sustainability, better and more
effective ways may be identified in combating the sustainability issues that the world
faces. In fact, very strong arguments have been made especially in the case of sustain-
able entrepreneurship as a solution to much of the environmental problems. This paper
attempts to contribute to the subject by discussing what sustainable entrepreneurship
is, relevance of sustainable entrepreneurship, dimensions of sustainable entrepreneur-
ship and the effect of sustainable entrepreneurship on SME performance.

10.2. What is sustainable entrepreneurship?

Entrepreneurship is a process that involves identifying and exploiting business oppor-
tunities in the environment for the purposes of satisfying society’s wants and needs
with the aim of making profits. Right from its inception it has been about spotting
and exploiting opportunities. The main focus of entrepreneurship is commercial-
ism with the active goal of making profit for the entrepreneur. Entrepreneurship,
follows the idea of sole sustainability. For many, it is a means of providing solutions
to the society through the provision of goods and services but at a cost to the soci-
ety. So, even though, society benefits immensely from entrepreneurship, the reality
is that it pays fully for such benefits. Entrepreneurship writers generally identify the
benefits of entrepreneurship to include: independence, autonomy, competitive ad-
vantage, increased market share, employment, increased standard of living among
others. The ultimate beneficiary of entrepreneurship therefore, is the entrepreneur
and the venture.

Sustainability on the other hand, is about improving the lot of the society and the
environment. To better appreciate the usage of the term in the current work a brief his-
torical account is provided based on Enders and Remig (2015). The account suggests
that, the term appears for the first time in modern history in Meadow, 1972; referring
to “a model of the future which is, sustainable or resilient to sudden and uncontrol-
lable collapse.” This model is expected to have the prospect of proving basic human
needs for all. In explaining the term, Enders and Remig (2015) refers to the Oxford
English Dictionary which provides definitions such as: “to keep in being”, “to cause

to continue in a certain state”, “to keep or maintain at a proper level or standard.” The
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work, therefore, concluded that, the term is synonymous to “preserve, or bear, as load”
and means structures which can hold up or can bear a load. From the foregoing, it can
be said that Enders and Remig (2015) suggests that sustainability is, the ability of struc-
tures to hold up or bear as load with the aim of maintaining or preserving proper level
or standard. The work further argues that the meaning of sustainability in the English
Language is consistent with other languages such as, Latin and German.

It is clear that the two words which form sustainable entrepreneurship are largely
and distinctly opposite. Whilst one talks about sole sustainability, the other focuses
on sustainability for a wider audience. Despite this, the two terms are able to form a very
interesting research field that is fully able to address the current need. Apart from that,
the research field has also gained some popularity with several research outcomes. For
example, the web of science database, counts over 1,417 research works over the last
five years for just sustainability entrepreneurship. A break down shows that the inter-
est in these studies is actually gaining momentum.

Sustainable entrepreneurship as suggested by its name, is linking sustainability
to entrepreneurship; in other words, it aims at achieving sustainability through entre-
preneurship. It is interesting to note that even though a number of studies have been
done on the subject, only a few have attempted to bring clarity to the concept by way
of some definitions and (or) explanations. Schaltegger and Wagner (2011) and Eller
et al. (2020) are notable examples of researchers who have attempted to conceptual-
ise the construct. This work adopts the definition provided by Patzelt and Shepherd.
(2011, p. 142), which states that: “Sustainable entrepreneurship is focused on the pres-
ervation of nature, life support, and community in the pursuit of perceived opportu-
nities to bring into existence future products, processes, and services for gain, where
gain is broadly construed to include economic and non-economic gains to individu-
als, the economy, and society”.

The choice of this definition is because, it provides a logical understanding by high-
lighting the main issues of sustainability (WCED, 1987; UNDP, 2015) and captures
the construct in an appropriate manner consistent with other works on the subject.

The concept of sustainable entrepreneurship as have been defined seeks to give at-
tention to the natural environment which must be preserved. This means that sustain-
able entrepreneurship practices should seek to main the environment without causing
harm to it. This assertion is not different from what is contained in the Brundtland re-
port. Also, the definition further suggests that entrepreneurship should be interested
in the welfare of other stakeholders by providing life support to a wider group of stake-
holders who may be directly or indirectly related to the firm. Finally, the definition
touches on gains i.e. both financial and non-financial obviously for the owners of the
SME. This definition is quite comprehensive and covers much of the issues in current
sustainable entrepreneurship literature.
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Several authors have contributed to the argument on sustainable entrepreneurship.
For example, Hoogendoorn, van der Zwan, and Thurik (2019) argue against it based
on their empirical work. They argue that the journey through sustainable entrepre-
neurship is generally more challenging and discouraging for sustainable entrepreneurs
compared to regular entrepreneurs. They found out that sustainable entrepreneurs were
more likely to face “institutional barriers”. These could be in the form of “lack of finan-
cial, administrative and informational support”. Also, they found out that sustainable
entrepreneurs more likely entertained personal failure due to their “varied and complex
stakeholders” Also, Tura, Kerdnen, and Patala (2019) follow a similar direction in con-
tributing to the literature on sustainable entrepreneurship. According to them, the im-
plementation of sustainable entrepreneurship is not without tensions. They identified
four types of tensions namely: economic, structural, psychological and behavioural.

On the other hand, quite a number of other researchers have argued for the im-
plementation of the construct. Some authors (Cohen, Winn, 2007; Lozano, Carpen-
ter, Satric, 2013) argue that being the major cause of the environmental degradation,
firms should and may have the panacea to solving the problem of sustainability. Also,
Walker et al. (2014) view the issue of sustainability as important and relevant there-
fore, needing urgent attention. Finally, on this matter, Konys (2019) insists that there
is the expectation that firms take up the responsibility of acting sustainably. These au-
thors and many more in the sustainable entrepreneurship literature generally argue
for the case that all firms should begin to implement and enhance sustainable entre-
preneurship practices.

10.3. What is the Relevance of Sustainable
Entrepreneurship?

The need to implement sustainable entrepreneurship as have already been indicated,
stems from the fact that there is a real danger to sustainability. This fear resulted in the
formation of the Brundtland commission by the UN in order to explore ways of miti-
gating the threat of sustainability. The outcome of the work of the commission pro-
duced a grim picture for the world if changes were not quickly initiated (WCED, 1987).
It has been suggested that, much of the problems of this world: poverty, food and water
shortages, increase in food prices as well as poor management of economies are ba-
sically related to poor management of the environment (OECD Report). Exploitative
commercial practices have resulted in the widening of income gap, destruction of the
environment and a weakening social system. It can therefore be argued that if the en-
vironment is properly managed a large part of the problem facing humanity would
be adequately dealt with.
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Sustainable entrepreneurship plays a vital part by using resources judiciously and
protecting the environment. This has been described theoretically as: “[...] bring forth
sustainability innovations that convert market imperfections into business opportu-
nities, replace unsustainable forms of production and consumption and create value
for a broad range of stakeholders” (Ludeke-Freund, 2019, p. 667). In addition to the
management of resources, sustainable entrepreneurship is supposed to result in bet-
ter products which are not only useful for society’s needs and wants but also, protect
the environment. The overarching goal of sustainable entrepreneurship is therefore,
to enable entrepreneurs to benefit society economically, as well as ensuring that the
environment is also protected. These three pillars form the basis for achieving sustain-
ability in the world.

Even though research and application of sustainable entrepreneurship is still emerg-
ing, findings from available data shows that it has already contributed immensely
in achieving sustainability. It has been reported that positive outcomes such as: ef-
ficient production processes, green employee practices, efficient marketing practices
have all been yielded from it (Ferreira et al., 2016). This is not to say that; sustainable
entrepreneurship has no challenges or barriers. These exist, however, the evidence for
the implementation of sustainable entrepreneurship is quite overwhelming. It is there-
fore, not too difficult to see why sustainable entrepreneurship has become ever more
relevant in the fight for sustainability.

10.4. Pillars of Sustainable Entrepreneurship

10.4.1. Economic

The economic pillar has always been the primary focus of entrepreneurship. For many
that venture into it, the motivation falls within financial and psychological interests.
This is a short-sighted view of entrepreneurship and only has a micro positive effect.
This effect is micro because it aims at growing just the business and ensuring that
profits are made to sustain the business into the future. Logically, with more people
pursuing entrepreneurship such individual effect could result into the macro effect
of economic growth which is so important. This could result in the growth of positive
macro-economic variables like: lower unemployment rate, available tax revenues, re-
duction in cost of capital, higher productivity within the economy. The point is that
the economic pillar is supposed to ensure some financial sustainability not just within
the enterprise, but also within the general economy.

Some have however, suggested that not all forms of entrepreneurship result in eco-
nomic growth. One finding from a study that attempted to explore the relationship
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between entrepreneurship and economic growth using GEM data indicated that, to-
tal entrepreneurship, necessity entrepreneurship, as well as opportunity entrepreneur-
ship did not affect economic growth. What really did contribute to economic growth
was high innovation firms. It must be noted that the same study admitted that even
in the situation where economic growth was not attained further studies were required
to better clarify the matter; their study was inconclusive as it could best be described
as exploratory (Wong, Ho, Autio, 2005). Whatever the situation is, entrepreneurship
in any form results in some economic benefit either for the individual or for the econ-
omy. The debate regarding this, merely pertains to the scale of the economic benefit.
This prominent role still remains unchanged and should even be enhanced in sus-
tainable entrepreneurship. It has been suggested that opportunity-based entrepreneur-
ship has a positive relationship with economic growth when there is high efficiency. This
means that sustainable entrepreneurship may result in the possibility of higher eco-
nomic growth for some economies (Ferreira et al., 2016). From this, economies in this
situation can therefore, expect to experience some increase in indicators like GDP. The
relationship between sustainable entrepreneurship and growth makes a lot of sense be-
cause, the concept of sustainable entrepreneurship involves the efficient use of all re-
sources. Most of the indicators used in measuring sustainability focus on minimizing
wastage and maximizing the benefits that can be derived from available resources.

10.4.2. Social

This aspect of sustainability deals with human development (Mena et al., 2019). It is
probably the most neglected pillar of sustainability, with very limited research work
on it compared to the other pillars. Also, unlike, the interest in environmental issues,
it is quite difficult to find enterprises showing a lot of interest in social sustainability.
Even though the sustainable entrepreneurship literature is silent on the reason, it could
possibly be because of the intangible and complex nature of social issues as opposed
to environmental and economic issues. Besides, there is the tendency to believe that
social issues could be catered for when economic and environmental issues are ad-
dressed. Though, some elements of the other two pillars may be related to the social
dimension, they do not fully satisfy the concerns associated with it. It is therefore im-
portant that full attention is given to it.

The social pillar of sustainability deals with the various stakeholders that affect
and are affected by the entrepreneurial activity. These stakeholders include those who
are within the enterprise as well as those outside of it. The stakeholder argument even
extends to cover those whose relationship with the enterprise is merely perceived. Its
core objectives are to positively impact on the society, solve some of society’s problems
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and increase society’s wealth (Jayaratne, Sullivan Mort, D’Souza, 2019). This objective
therefore, shifts some attention from the traditional view of creating wealth for the en-
trepreneur and the enterprise. However, instead of seeing this as some form of competi-
tion, it could be viewed positively as an expansion in the entrepreneurs’ role no matter
how challenging that could be. It is no wonder that the social pillar has been viewed as:
“a strategic resource in achieving competitive advantage” (Lee, Che-Ha, Alwi, 2020,
p- 1). When this is well managed, the enterprise ultimately benefits and is well posi-
tioned to outperform its competitors.

The unique nature of sustainable entrepreneurship gives it the characteristics of hav-
ing to deal with varied and numerous stakeholders. These stakeholders have been
identified as employees, customers and the society at large (Uddin, Hassan, Tarique,
2008). This broad group of individuals and group result in a complex stakeholder re-
lationship which requires skill and experience when dealing with each of them. This
relationship is complex because each of these different stakeholders has their own in-
dividual goals and expectations from the enterprise. Combining all these individual
expectations presents a very complex and conflict prone situation for the enterprise
which also has its own goals that must also be achieved. It is no wonder that most en-
trepreneurs, even those who claim that they practice sustainable entrepreneurship end
up neglecting the social pillar.

10.4.3. Environment

It is not uncommon to find words such as green entrepreneurship or eco-preneurship
in the sustainability literature (Mena et al., 2019). They and many others refer to the
environment pillar of sustainability. The environment pillar of sustainability focuses
on preserving both the physical environment as well as the natural resources found
in the earth. Even in some case, issues related to health and diseases are also included
when discussing this pillar (Giannarakis, Litinas, Theotokas, 2011). The main focus
of this pillar is to protect the environment since, the existence of human and animal
life depends on having a planet that operates optimally. A well-known Ghanaian say-
ing explicitly warns that: “when the last tree dies, the last man dies.” This signifies the
need for humans to protect the environment even as we go about our necessary activi-
ties because without it, life will come to an end.

It is actually concerns about the environment that led to the initiation of the entire
sustainability agenda (WCED, 1987). From that report, it became known that the rate
of environmental degradation needed to be halted. It is believed that SMEs have im-
mensely contributed to the rate of environmental degradation and for that they should
be given some responsibility when it comes to dealing with it. Some SMEs in their quest
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to produce have abused the environment and awfully exploited the natural resources
to their own advantage. Some have also polluted the environment by emitting danger-
ous gases into the atmosphere. Some again, have released waste water from their opera-
tions into natural water bodies thereby polluting the environment in some cases mak-
ing those water bodies uninhabitable for marine life. These actions have shown a clear
lack of environmental awareness by some SMEs. In this regard, it has been proven that
there is a direct relationship between SME activity in Africa and environmental pol-
lution (Ben Youssef, Boubaker, Omri, 2017).

There is the other school of thought that suggests that SME activity is an opportu-
nity for sustainability (York, Ventakaraman, 2010). The current sustainability literature
gives ample evidence that sustainable entrepreneurs have given a lot of attention to the
environment. The reason may possibly be as has been indicated, that the environment
has a direct effect on the quality of life. Also, researchers in sustainability have been
able to better conceptualized the environmental pillar such that it is relatively easi-
er to assess its implementation. Some of the common indicators that have been used
in here include: amount of natural resources (water, energy) used, packaging materi-
als used, recycled or reused materials, amount solid waste generated, amount of solid
waste recycled or reused amount of green-house gases emitted, waste water generat-
ed, waste water recycled as well as environmental violations (Bae, Smardon, 2011).

10.5. Sustainable entrepreneurship and SME
performance

Performance according to the Oxford Advanced American Dictionary is: ‘how well
or badly you do something; how well or badly something works.” It determines whether
the outcome of a certain activity has been positive, negative, successful or unsuccess-
ful. Performance measures output. Without performance, it become difficult to assess
either qualitatively or quantitatively the output of an individual, group or organization.
In organizations, performance determines growth. So, when organizations achieve
their performance, they are likewise achieving growth.

Performance for sustainable entrepreneurship is measured based on the impact of the
enterprise on the three pillars of sustainability. Therefore, it about how such firms are
able to impact these pillars and not just their finances. Quite a number of works have
commented on the relationship between sustainable entrepreneurship and SME per-
formance. In one work it was reported that implementing sustainable business prac-
tices resulted in a positive change in employee attitude (Dos Santos, Svensson, Padin,
2013). Other studies have shown that sustainable entrepreneurship makes firms more
relevant in the society. For example, it was shown that some SMEs were supporting
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education and healthcare in very unique ways. They were working with professionals
in those areas to provide the necessary assistance required to solve those problems (Bell,
Khor, Kochhar, 1993; Itri et al., 2015). Also, it has been proven that sustainable entre-
preneurship has a good impact on the economy (Van Stel, Storey, 2015). Additionally,
certain studies have identified that sustainable practices result in financial benefits for
the firm (Boachie-Mensah, Owusu Yeboah, 2015).

10.6. Conclusion

This work has discussed the relationship between sustainable entrepreneurship and
SME performance. It has lighted the need for SMEs to implement sustainability prac-
tices by ensuring that they do not only focus on profit (economic) but also the social
and environment pillars. Another issue that has been addressed is why the sustain-
ability approach is relevant. This was done by discussing the effect that SME activity
has on the global environment as well as the society. Additionally, indicators of each
of the pillars as have been use in the sustainability literature have been discussed. Fi-
nally, some empirical works have been used extensively to support the position that
sustainable entrepreneurship should be encouraged.
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Zréwnowazona przedsiebiorczos¢ i funkcjonowanie MSP

Streszczenie Niniejszy rozdziat wnosi wktad w dyskusje na temat zrownowazonej przedsiebiorczosci i funkcjonow-
ania MSP. Za pomoca argumentow empirycznych i koncepcyjnych odpowiada na pytanie o to, czym jest
zréwnowazona przedsiebiorczosc. Analiza ta oparta jest na przegladzie aktualnej literatury fachowej zwiazanej
z przedsiebiorczoscia. Ponadto w pracy przyjmuije sie zatozenie, ze zrownowazona przedsiebiorczosc jest is-
totnym problemem gospodarczym, poniewaz jej zaniedbanie ma negatywne konsekwencje dla srodowiska
i spoteczeristwa. Dalej analizuje sie kazdy z filarow zréwnowazonej przedsiebiorczosci. Praca koficzy sie oceng
wptywu zréwnowazonej przedsiebiorczosci na dziatanie MSP, dowodzac, ze zréwnowazona przedsiebiorczos¢
poprawia ich wyniki.
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