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Stowo wstepne

Niniejszy numer 49. kwartalnika ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czesto-
chowskiej. Zarzadzanie” stanowi zbiér dwunastu artykulow naukowych charaktery-
zujacych si¢ duzg r6znorodnoscia tematyczng. Przedstawiona problematyka jest na-
cechowana wielowariantowym, zréznicowanym podejsciem do dyscypliny, jaka sa
nauki o zarzadzaniu i jako$ci, co ma szczegdlnie znaczenie w dobie ztozonosci i in-
terdyscyplinarno$ci. Dyskusja oraz rozwazania podjgte przez Autordéw artykulow
oraz wyniki ich wlasnych badan empirycznych, poparte przegladem literatury kra-
jowej i migdzynarodowej, umozliwiajg transfer wiedzy teoretycznej oraz praktycz-
nej do otoczenia biznesowego czy administracji publicznej. Publikacja, korzystajac
z wzajemnego dorobku i doswiadczenia naukowcow i praktykow, moze przyczynic¢
si¢ do znalezienia dla nich wspoélnej ptaszczyzny. W niniejszym numerze Czytelnicy
znajda wiele interesujacych publikacji, ktore dotyczg szerokiego spektrum proble-
matyki w zakresie organizacji inteligentnej (Ol) z perspektywy koncepcji Lean
Management; wykorzystania chmury obliczeniowej w krajach UE; sieci semantycz-
nych; restrukturyzacji przedsig¢biorstw podczas pandemii COVID-19; spotecznego
wymiaru projektyzacji; profili motywacyjnych pracownikow w przedsiebiorstwach;
interaktywnych modeli w logistyce; partnerstwa publiczno-prywatnego; rozwoju
biznesu miedzynarodowego w Polsce; zarzadzania wielokulturowym $rodowiskiem
pracy w przedsigbiorstwach; organizacji proceséw szpitalnych. W obliczu nieprze-
widywalnych zmian, jakie przychodzi nam obserwowac we wspotczesnej globalnej
gospodarce, szczegolnie wazne jest, aby promowac i udostepnia¢ wiedze poprzez
wszystkie mozliwe srodki przekazu w celu zwickszenia mozliwo$ci wykorzystania
jej w realiach rynkowych.

W tym miejscu pragniemy ztozy¢ podzigkowania Autorom, ktorzy przyczynili
si¢ do powstania numeru 49. ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochowskiej.
Zarzadzanie”, jak rowniez wszystkim tym, ktorzy odpowiedzialni sg za jego zapre-
zentowany ksztalt i rozpowszechnianie wiedzy teoretyczno-praktycznej w zakresie
zarzadzania. Jednoczesnie wyrazamy przekonanie, iz niniejsza publikacja spotka si¢
Z zainteresowaniem szerokiego grona odbiorcow.

Redakcja



Preface

This issue of the 49th quarterly “Scientific Journals of the Czestochowa Univer-
sity of Technology. Management” is a collection of twelve scientific articles charac-
terized by a great diversity of topics. The issues presented are addressed from a mul-
tivariate, differentiated approach to the discipline of management and quality
sciences, which is particularly important in the era of complexity and interdiscipli-
narity. The discussion and considerations undertaken by the authors of the articles
and the results of their empirical research, supported by a review of national and
international literature, enable the transfer of theoretical and practical knowledge to
the business environment or public administration. This publication may contribute
to finding a common ground for scientists and practitioners drawing on their mutual
achievements and experience. In this issue, readers will find many interesting publi-
cations that concern a wide spectrum of issues in the field of Intelligent Organization
(QI) from the perspective of the Lean Management concept; use of cloud computing
in EU countries; semantic networks; restructuring of enterprises during the COVId-
19 pandemic; the social dimension of design; motivational profiles of employees in
enterprises; interactive models in logistics; public-private partnership; development
of international business in Poland; managing a multicultural work environment in
enterprises;
organization of hospital processes. In the face of unpredictable changes we are
observing in the modern global economy, it is particularly important to promote and
share knowledge through all possible means of communication in order to increase
the possibility of using it in market realities.

At this point, we would like to express our thanks to the authors who contributed
to the creation of issue 49 of the “Scientific Journals of the Czgstochowa University
of Technology. Management”, as well as to all those who are responsible for its cur-
rent shape and dissemination of theoretical and practical knowledge in the field
of management. At the same time, we are convinced that this publication will be of
interest to a wide audience.

Editorial Board
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KONCEPCJA WPLYWU WDROZENIA
NARZEDZI LEAN MANAGEMENT
NA FORMOWANIE SIE ORGANIZAC]I INTELIGENTNE]

Pawel Chrusciel®*

1 Politechnika Slaska, Wspélna Szkota Doktoréw, Polska

Streszczenie: Artykut zawiera przeglad waznych aspektow, ktore nalezy wziaé pod uwage
w trakcie ksztattowania organizacji inteligentnej (OI), patrzac z perspektywy koncepcji Lean
Management (LM) oraz narzedzi z tej kategorii, ktore mozna zastosowaé w celu formowania
nowej struktury organizacyjnej, jaka jest Ol. W poczatkowej czgsci artykulu omowiono kon-
cepcj¢ Ol oraz dokonano proby wskazania jej cech charakterystycznych. Nastepnie zaprezen-
towano koncepcje LM oraz pokrotce omoéwiono wybrane narzedzia, ktére mozna wykorzy-
sta¢ przy probie formowania Ol. Skupiono si¢ na probie dobrania i dopasowania narzgdzi LM
tak, aby przeanalizowa¢, czy wdrozenie wybranego narzedzia bedzie wspierato osiagniccie
jednej z charakterystycznych cech Ol. W niniejszym artykule zaprezentowano wybrane
narzedzia z szerokiej gamy instrumentéw LM oraz przedstawiono, w jaki sposob owe narze-
dzia mogg pozytywnie wptywac na okreslone cechy OI. Skupiono si¢ na rozwigzaniach moz-
liwych do zaimplementowania w $rodowisku firm o charakterze produkcyjnym, gdyz sam
Lean oraz jego charakterystyczne narzgdzia wywodzg si¢ z tradycji firm z tego segmentu.
Intencja tej publikacji jest poszerzenie zbioru aktualnej wiedzy teoretycznej jako punktu wyj-
Scia, ktory moze postuzy¢ za odniesienie dla praktycznych badan naukowcow.

Stowa kluczowe: Lean Management, narzedzia Lean, organizacja inteligentna
Kod klasyfikacji JEL: L10, L23, M11

Wprowadzenie

We wspolczesnych warunkach rynkowych organizacje funkcjonuja w czasach
niepewnosci, ciaglej presji konkurencji, rosnacych wymagan jakosciowych, a takze

! Pawel Chrusciel, mgr, ul. Zielona 34, 48-130 Kietrz, Polska, pawel.chrusciel@polsl.pl,
https://orcid.org/0000-0001-7906-0054
* Autor korespondencyjny: Pawet Chrusciel, pawel.chrusciel@polsl.pl
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szybko zmieniajgcych si¢ technologii. Szybkos¢ 1 intensywnos$¢ tych zmian sprawia,
ze poszukuja najskuteczniejszego modelu prowadzenia organizacji, takiego, aby tym
1 innym wyzwaniom sprosta¢. Organizacje moga odnosi¢ si¢ do przemian i nowos$ci
w rdzny sposob, traktujac je jako zagrozenie, sprzymierzenca lub tez jako rzeczy nie
do ominigcia. Istnieje wiele roznorodnych koncepcji i metod zarzadzania. Wybor
jednej, najlepiej dopasowanej do specyfiki przedsigbiorstwa, jest zalezny od kierow-
nictwa (Teczke, 1996).

Zarzadzanie organizacja odnosi si¢ do sposobu, w jaki organizacja moze by¢
ustrukturyzowana i zarzadzana, aby ostatecznie osiggna¢ swoje cele i misje. Obej-
muje wiele aspektow zarzadzania, w tym planowanie, organizowanie, kierowanie
i kontrolowanie. Zarzadzanie organizacja jest Scisle zwigzane z projektowaniem
organizacyjnym, ale ro6zni si¢ nieco na kilka sposobow.

Koncepcje zarzadzania stanowig powtarzalny, skuteczny, a takze usystematyzo-
wany sposob postgpowania, opierajacy si¢ na naukowych zasadach badawczych.
Wykorzystanie koncepcji przez przedsigbiorstwo ma na celu rozwigzywanie proble-
moéw pojawiajacych sie podczas zarzadzania nim (Btaszczyk, 2008).

Metodyka badawcza

Aby organizacje mogty dostosowac si¢ do trudnych warunkéw oraz rozwijac sie,
musza stac si¢ elastyczne i szybko dopasowywac si¢ do zmian zachodzacych na
rynku. To wymaga od nich nieustannego dgzenia do doskonatosci. W zwiazku z tym
pojawia si¢ potrzeba dobrania odpowiedniej koncepcji zarzadzania organizacjg —
koncepcji, ktora bedzie w stanie sprosta¢ wymogom dzisiejszych oraz przysztych
trudnosci, jak i wyzwan, jakie stoja przed organizacjami. Niewatpliwie jedng z now-
szych i ciekawych koncepcji jest koncepcja organizacji inteligentnej (Ol).

Dla potrzeb realizacji celu pracy wykorzystano metodg analizy i krytyki pi§mien-
nictwa oraz metode monograficzng. Praca zostata napisania w oparciu o dostgpne
materialy oraz wlasne do§wiadczenia i obserwacje.

Problem praktyczny, ktory jest podstawa podjetej pracy, polega na analizie roli
narzedzi Lean Management (LM) w ksztattowaniu organizacji inteligentne;.

W artykule postawiono za cel poznanie zalezno$ci pomiedzy wybranymi narze-
dziami z gamy LM oraz charakterystycznymi cechami Ol. W podsumowaniu
zamieszczono wnioski oraz zaproponowano schemat wykorzystania wybranych
narzedzi LM na formowanie si¢ Ol

Koncepcja organizacji inteligentnej

W publikacjach z zakresu zarzadzania istnieje wiele roznych definicji OI. Powo-
duje to, ze cigzko okresli¢, kiedy dana organizacja spelnia wymogi inteligentnej
organizacji, a kiedy jeszcze nie spetnia kryteriow takiej organizacji. Koncepcja Ol
nabiera coraz wigkszego znaczenia, poniewaz organizacje muszg stawac si¢ znacz-
nie bardziej inteligentne, aby radzi¢ sobie z tak wieloma réznorodnymi i rtownocze-
snymi wyzwaniami.
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Koncepcja ta zostata wprowadzona do teorii i praktyki zarzadzania jako odpo-
wiedz na procesy transformacji wspotczesnej gospodarki. Obecnie tradycyjne struk-
tury i modele zarzadzania staja si¢ coraz mniej przydatne. Koncepcja inteligentnej
organizacji nie posiada jednej, ogolnej i akceptowalnej definicji. Wydaje sig, ze
zarzadzanie wiedza, procesy uczenia si¢, dynamiczne reagowanie na zmieniajace si¢
otoczenie poprzez odpowiednie dziatania w wymiarze menedzerskim i strategicz-
nym stanowig istote inteligencji organizacyjnej (Veryard, 2012). Zatem inteligentna
organizacja to struktura, ktorej elementy dzialaja jako calos¢, w kierunku tego
samego celu, poprzez zastosowanie systemow, programow, polityk i przepisow,
ktore umozliwiaja wspdlny postep oraz organizuja podzial pracy i obowigzkow.

Starajac si¢ zrozumiec¢, czym jest Ol, nalezy najpierw odpowiedzie¢ na pytanie,
czym jest inteligencja. Inteligencja to umiej¢tnos¢ rozumienia, uczenia si¢, wyko-
rzystywania posiadanej wiedzy i wyciagania wnioskow, a takze analizowania i do-
stosowywania si¢ do postepujacych zmian. Pojecie to pochodzi od tacinskiego stowa
»intelligentia”, oznaczajacego: zdolno$¢ pojmowania, rozum. Nalezy wigc stwier-
dzi¢, ze inteligentna organizacja proponuje radykalnie odmienny sposob projekto-
wania organizacji w celu wykorzystania potencjatu, jaki oferuja wspotczesne moz-
liwosci, a przez to stara si¢ osiggna¢ przewage konkurencyjna.

W publikacji Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzq i kompetencjami
pracownikow stwierdza si¢, ze organizacja inteligentna to taka, w ktorej realizowane
s nastepujace dziatania: (i) systematyczne rozwigzywanie problemow; (ii) ekspery-
mentowanie (systematyczne badania, testowanie nowej wiedzy, poszukiwanie no-
wych sposobow rozwigzywania problemow); (iii) uczenie si¢ na podstawie zdoby-
tych wczesniej doswiadczen; (iv) uczenie si¢ od innych; (v) przekazywanie wiedzy
szybko i efektywnie poprzez organizacje (Kordel et al., 2010).

Trudno$¢ w definiowaniu inteligencji organizacyjnej wynika z rdznego jej
postrzegania, dlatego na potrzeby tego artykutu przyjeto definicje, zgodnie z ktora
Ol to organizacja uczgca si¢, posiadajgca zdolnos¢ do kreowania, pozyskiwania,
organizowania i dzielenia si¢ wiedzg oraz jej wykorzystywania dla podniesienia
efektywnosci dziatania i zwigkszania konkurencyjnos$ci na rynkach globalnych.

Do jej cech charakterystycznych zaliczy¢ nalezy:

— kreatywnosc¢ 1 innowacyjnos¢,

— uczenie si¢ na podstawie przesztych doswiadczen,
— adaptacyjnosc,

— elastycznos¢,

— rozwigzywanie problemow,

— przedsigbiorczose,

— dzielenie si¢ wiedza.

Koncepcja Lean Management

Koncepcja LM zastosowana zostata po raz pierwszy w koncernie Toyota przez
Taiichi Ohno, japonskiego inzyniera przemystu i biznesmena (Grobelak & Ulewicz,
2018).
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D. Mannz definiuje LM jako koncepcj¢ ,,obejmujaca dyscypline, codzienne prak-
tyki 1 narzedzia, niezbedne do stworzenia i utrzymania ciaglej i intensywnej koncen-
tracji na procesach” (Mannz, 2005).

LM w dostownym tlumaczeniu z j¢zyka angielskiego oznacza ,,szczupte zarza-
dzanie” 1 wydaje si¢, ze termin ten trafnie oddaje istotg tej koncepcji. Ten jeden
Z najnowocze$niejszych modeli zarzadzania przedsigbiorstwem zaktada eliminacje
marnotrawstwa, szacunek dla pracownikow, dostarczanie klientom prawdziwej war-
tosci oraz ciagly rozwdj. Istota Lean sprowadza si¢ do przyswojenia sobie nowych
metod myslenia i postepowania (w tym réwniez zasad uczenia si¢ przez dziatanie),
dzieki ktérym mozna bedzie inaczej spojrze¢ na rzeczywisto$¢ biznesowq i szukac
innowacyjnych metod rozwigzywania problemow, o ktorych nikt dotychczas nie
pomyslat — wspolnie z pracownikami, a nie przeciwko nim (Balle et al., 2019).

J.P. Womack i D.T. Jones w ksigzce z 1996 roku Lean Thinking zaproponowali
pig¢ zasad, ktorymi szczupta organizacja powinna si¢ charakteryzowac:

1. Okreslenie wartosci z punktu widzenia klienta. Elementy pojawiajace si¢ w pro-
cesie produkcji, ktore nie majg znaczenia dla wartosci, uznaje si¢ za marnotraw-
stwo.

2. Stworzenie strumienia wartosci (VSM) — stworzenie mapy przeptywu wartosci,

w ktorej bierze si¢ pod uwage ewentualne marnotrawstwo, sugerujac jednocze-

$nie mozliwe rozwigzania problemow.

Zapewnienie cigglego przeptywu wartosci, w ktorym nie ma miejsca na straty.

Utworzenie systemu ssacego (ang. pull) w miejsce tradycyjnego systemu pcha-

jacego (ang. push). Dzigki niemu prace wykonuje si¢ wtedy, gdy jest na nia

popyt.

5. Ciagle dazenie do doskonatosci (Kaizen). Wdrozenie LM nie jest jednorazowa
zmiang. Wymaga ono ciaglych poszukiwan udoskonalen z zastosowaniem me-
tody matych krokow.

Zastosowanie koncepcji Lean pozwala skrocic¢ czas realizacji produkcji, elimino-
wac marnotrawstwa, zwigksza wydajnos¢ oraz wptywa na jako$¢ produktu.

»w

Wybrane narzedzia Lean ksztaltujace organizacje inteligentng

Aby wyselekcjonowac 1 wdrozy¢ odpowiednie narzedzia z szerokiej gamy LM,
nalezy najpierw ustali¢, jakie cechy Ol chcemy osiggnaé¢ badz wzmocnié. Na pod-
stawie analizy literatury w$rod najczesciej opisywanych cech Ol wyliczy¢ mozna:
— kreatywnosc,

— elastycznos¢,

— uczenie si¢ i rozwoj,

— adaptacyjnosc,

— skuteczne rozwigzywanie problemow,

— przedsigbiorczos¢,

— uczenie si¢ na podstawie przesztych doswiadczen.

Strategia LM skupia si¢ na doborze narzedzi oraz na dostosowaniu ich do danej
branzy i struktury firmy.

10
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Tabela 1. Kluczowe narzedzia Lean Management

Narzedzia
LM

Rozwinig¢cie nazwy

Opis dzialania instrumentu

VSM

ang. Value Stream Mapping
(mapowanie strumienia warto$ci)

Stuzy do graficznego opisania oraz
analizowania proceséw zachodzacych
W przedsigbiorstwie

5S

jap.
1.Seiri (selekcja)
2.Seiton (systematyka)
3.Seiso (sprzatanie)
4.Seiketsu (standaryzacja)
5.Shitsuke (samodyscyplina)

Koncepcja standaryzacji stanowisk pracy

SMED

ang. Single Minute Exchange of
Die (jednominutowa wymiana
matrycy)

Koncepcja skracania czasu przezbrojen

Poka-Yoke

jap. Poka — btedy, Yokeru —
zapobieganie

Metoda zapobiegania powstawaniu
btedow

TPM

ang. Total Productivity
Maintenance (catkowita
konserwacja produktywno$ci)

Zarzadzanie utrzymaniem ruchu maszyn
i urzadzen

JT

ang. Just in Time (na czas)

Koncepcja zakladajaca dostarczanie
produktu lub ustugi zawsze na czas

Kaizen

jap. Kai — zmiana, Zen — dobrze

Koncepcja cigglego doskonalenia

Visual
Management

z ang. zarzadzanie wizualne

Stosowanie wizualizowanych informacji
do zarzadzania procesami

Standaryzacja

Definiuje najlatwiejsze i najbezpieczniejsze
procesy dla pracownikéw, ktore sa
najbardziej efektywne z punktu widzenia
kosztow i produktywnosci

Heijunka

Z jap.: niwelacja, poziomowanie

Technika pozwalajaca na wyréwnanie
produkcji w okreslonym przedziale
czasowym

Kanban

w jezyku japonskim oznacza:
szyld, tabliczke z napisem
informujacym, billboard

Zwinna metodyka zarzadzania
przeptywem pracy oraz wizualizacji
procesow biznesowych

Problem
Solving

ang. rozwigzywanie problemow

Zbior metod i technik do systematycznego
rozwiazywania problemow

TWI

ang. Training Within Industry
szkolenia w przemysle

Program rozwoju umiejetnosci
przetozonych w zakresie instruowania
pracownikow

Train the
Trainer

ang. szkolenie trenerow

Metoda szkolenia treneréw, ktorych
zadaniem jest przekazywanie swojej

wiedzy pracownikom
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. Specjalista w danej tematyce, osoba,
Subject-Matter . . . g
Expert ang. ekspert merytoryczny ktéra sprawnie zarzadza i rozwija
domeng¢ wiedzy
Finansowe i niefinansowe wskazniki
ang. Key Performance . Lo
. , ... | stosowane jako mierniki w procesach
KPI Indicators kluczowe wskazniki . . Lo
efektywnosci pomiaru stopnia _real_l_zacp celow
organizacji
2 iap.: Metoda zarzadzania strategicznego
Hoshin — kievaaek. lénisea igte ukierunkowana na integracyg,
Hoshin Kanri Kombas acaigld, ujednolicanie i porzadkowanie
. pas. najwazniejszych elementow strategii
Kanri — zarzadzanie, zasady S
przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Fabrizio & Tapping, 2010; Krasinski, 2014; Balle et al.,
2019)

W Tabeli 1 zaprezentowano najbardziej znane i najczgséciej stosowane narzedzia
Lean. Przedstawione narzedzia nie sa zbiorem zamknietym, gdyz istnieje wiele
innych, ktére rowniez mozna do tej kategorii zaliczy¢.

Pobudzenie kreatywnosci poprzez system sugestii Kaizen

Kreatywno$¢ wywodzi si¢ od tacinskiego terminu ,,creare”, a jego odpowiedni-
kami sg stowa pochodzace z jezyka angielskiego ,,creator” — tworca oraz ,,creative” —
tworczy. To zdolnos$¢ do tworzenia nowych rozwigzan. Jednocze$nie jest procesem
umystowym, ktory skutkuje powstaniem nowych koncepcji, idei lub nowych skoja-
rzen. Kreatywnos¢ odnosi si¢ do uruchomienia nowych perspektyw oraz do tworze-
nia nowych mozliwosci. To proces rozwijania i przedstawienia nowatorskich
pomystéw w celu zaspokojenia potrzeb lub rozwigzania problemow (Encyklopedia
Zarzadzania, 2022b).

W literaturze przedmiotu kreatywnos¢ (tworczosc) jest uznawana za konstelacje
czterech czynnikdéw: osoby, procesu, wytworu i sytuacji, a zachodzace migdzy nimi
interakcje sa ztozone i trudne do rozpoznania (Dimov, 2007). Efektem kreatywnosci
sa nowe pomysly, bedace rozwigzaniami nowatorskimi, ale jednoczesnie przydat-
nymi w realnym $wiecie. Na nowe pomysty sktada sie grupa cech, elementow
zaczerpnietych z réznych dziedzin, ktérych wynikiem jest pomyst — oryginalny, war-
tosciowy 1 nowatorski w percepcji odbiorcdw, przez co odnosi si¢ on do srodowiska,
w ktorym zostat wygenerowany (Jerzyk et al., 2006). Jednym z najskuteczniejszych
sposobow na pobudzenie kreatywno$ci w organizacji jest System sugestii pracowni-
czych wprost wynikajacy z filozofii Kaizen.

Kaizen to koncepcja zarzadzania nastawiona na ciggle, systematyczne uspraw-
nienia kazdego aspektu dziatalnosci przedsiebiorstwa, przy zaangazowaniu wszyst-
kich pracownikéw dzieki obudzeniu w nich drzemiacego potencjatu i kreatywnosci
(Piasecka-Gtuszak, 2015). Zdaniem niektorych autorow Kaizen ,,nie jest sztuka dla
sztuki, nie chodzi tu o dokonywanie zmian dla samego faktu ich dokonywania ani
nawet w celu poprawy wynikow finansowych — celem jest przede wszystkim rozwoj
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ludzi” (Miller et al., 2014). Zdaniem Imaiego (2012) to proces ciagtego doskonale-
nia, ktory poprzez systematyczne poszukiwanie usprawnien kazdego dnia przynosi
stopniowe postepy zapewniajace z czasem istotne korzysci dla catej organizacji
w kazdym aspekcie jej funkcjonowania. Kaizen wedtug Imaiego (2012) bywa czesto
niezauwazalny, ale w zalozeniu wszelkie dziatania powinny opierac si¢ na rozwig-
zaniach zdroworozsadkowych i niskokosztowych. Podstawg filozofii Kaizen jest
dziesig¢ zasad, ktore stanowig przewodnik po praktycznym i aktywnym stosowaniu
ciagglego doskonalenia w celu wyszczuplenia procesu, strumienia wartosci lub catego
przedsigbiorstwa.

Zasady filozofii Kaizen:

1. Problemy stwarzajag mozliwosci.

2. Pytaj pie¢ razy: ,,dlaczego?”.

3. Bierz pomysty od wszystkich.

4. Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.

5. Odrzucaj ustalony stan rzeczy.

6. Wymowki, Ze czegos si¢ nie da zrobié, sg zbedne.

7. Wybieraj proste rozwigzania, nie czekajac na te idealne.
8. Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.

9. Pomytlki koryguj na biezaco.

10. Ulepszanie nie ma konca.

Warto zwréci¢ uwage na zasade 8, ktora zacheca do wykorzystywania potencjatu
ludzkiego, przede wszystkim kreatywnosci, zdroworozsadkowych pomystow ludzi,
ktorzy sa zaangazowani w proces, a nie polegania tylko na inwestycjach finanso-
wych.

Czesto metoda ta jest tgczona z systemem sugestii pracowniczych. To jeden
z najbardziej wszechstronnych instrumentow Lean i dzigki zaangazowaniu poten-
cjatu wszystkich pracownikow moze by¢ wykorzystywany do eliminowania wszyst-
kich marnotrawstw. Realizacje¢ tej koncepcji wspiera system sugestii pracowniczych,
ktory jest doskonalym narzedziem eliminowania 6smego marnotrawstwa ze stynnej
listy Taiichiego Ohno, czyli ,niewykorzystanej kreatywnosci pracownikow”.
W wielu firmach réznica w nazywaniu programu zglaszania usprawnien obecnie
nieco si¢ zatarta. Systemy te nazywane sg czasami programami Kaizen, systemami
sugestii lub programami projektéw racjonalizatorskich. Sam wniosek pracownika
zawierajacy okreslone rozwigzanie mogace przynies¢ korzys$¢ organizacji nazywany
jest rowniez ,,kaizenem” (Chrusciel, 2022a).

Zachecenie pracownikow do zglaszania jak najwigkszej liczby pomystéw
usprawnien wynika z zatozenia, ze sita tkwi w ludziach, w ich rzeczywistym miejscu
pracy. W przedsigbiorstwach, w ktorych filozofia Kaizen na state wpisata si¢ w kul-
ture organizacyjng firmy, menedzerowie starajg si¢ stworzy¢ pracownikom efek-
tywny sposob zglaszania pomyslow na usprawnienia proceséw organizacyjnych
(Zarychta, 2014). System sugestii pracowniczych wywodzacy si¢ z zatozen Kaizen
jest jednym z bardziej skutecznych oraz dobrze w literaturze opisanych sposobow
na pobudzenie w zespole ducha kreatywnosci.

13



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 49 (2023), s. 7-21, ISSN: 2083-1560

Adaptacyjnos¢ procesu poprzez metode 5S i zarzadzanie wizualne

Zmienno$¢ srodowiska biznesowego wymusza uruchomienie procesow dostoso-
wawczych, dlatego adaptacyjnos¢ jest powszechnie przyjmowanym imperatywem
wspotczesnego zarzadzania. Adaptacja moze by¢ zdefiniowana jako przystosowanie
sposobu postepowania do wymogow sytuacji i srodowiska (Encyklopedia Zarzadza-
nia, 2022a)

Adaptacja z punktu widzenia obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi to proces,
ktory ,,obejmuje zarowno przystosowanie tresci i warunkow pracy na przydzielonym
stanowisku, poznanie swojego miejsca w strukturze organizacyjnej, jak rdwniez
podziatu i organizacji pracy w firmie” (Syper-Jedrzejak, 2013). Bycie adaptacyjnym
to pojecie wzgledne, ktore jest inne dla kazdej organizacji.

LM oferuje dwie metody wspierajace osiagniecie adaptacyjnosci — jest to metoda
5S oraz zarzadzanie wizualne.

Metoda 5S to etapowa technika tworzenia zorganizowanej i produktywnej prze-
strzeni roboczej poprzez wdrozenie kolejnych pieciu krokow:

— sortowanie,

— systematyka,

— sprzatanie,

— standaryzacja,

— samodyscyplina.

5S buduje dyscypling niezbedng do znacznego i ciagtego doskonalenia poprzez
tworzenie i utrzymywanie wydajnych i efektywnych obszarow pracy, a to zapewnia
adaptacyjnos¢.

Podsumowujgc — 58S to niskonaktadowe, wydajne narzedzie do produkcji odchu-
dzonej, ktore jest oparte na ludziach. Angazuje operatorow we ,,wlasnos¢” ich
przestrzeni roboczej i pomaga zaszczepi¢ kulture jakosci, produktywnosci i dosko-
nalenia.

W obecnym $wiecie efektywne zarzadzanie procesem produkcyjnym czy ushugo-
wym wymaga szybkiego dostgpu do informacji o statusie realizacji procesu. Mianem
zarzadzania wizualnego okresla si¢ system, ktory zmierza do poprawy funkcjono-
wania organizacji przez taczenie i dostosowanie wizji organizacji, podstawowych jej
warto$ci, celow i kultury do innych systeméw zarzadzania, procesow roboczych,
elementow pracy oraz zainteresowanych stron, za pomocg bodzcéw, ktore bezpo-
srednio dotycza ludzkich zmystow (Liff & Posey, 2004).

System zarzadzania wizualnego to uklad narzedzi wizualnych, przekazujacy
informacj¢ w réznej formie (np. znak, tablica, kartka papieru), w réznym miejscu
(tj. tablica, podtoga, Sciana, sufit), o r6znym czasie (jak byto / jak jest / jak powinno
by¢ w przysztosci), w celu fizycznej regulacji lub zapewnienia wlasciwej reakcji
odbiorcy (Galsworth, 1997). Zarzadzanie wizualne pozwala zatem stwierdzi¢ na
pierwszy rzut oka, w jaki sposdéb powinna by¢ robiona praca i czy sposob jej wyko-
nania odbiega od ustalonego standardu. Niewatpliwa korzys$cig wdrozenia systemu
zarzadzania wizualnego jest transparentno$¢ proceséw, szybka ocena standardow,
widoczno$¢ celdw organizacji oraz adaptacyjnos$¢ srodowiska pracy.
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Elastycznos$¢ dzialania poprzez SMED

Wspolczesne zarzadzanie stoi pod znakiem dynamicznych i nieprzewidywalnych
zmian. Umiejetnos¢ zarzadzania roznego rodzaju zmianami, nadawania im okreslo-
nych priorytetow, zarbwno w obszarze dziatalnosci strategicznej, jak i operacyjnej
stanowi o elastyczno$ci organizacji. Eppink (1978) definiuje elastyczno$¢ jako ceche
organizacji, ktora czyni ja mniej wrazliwg na nieprzewidywalne zmiany zewn¢trzne
lub ustawia jg w lepszej pozycji, aby z sukcesem mogta na te zmiany odpowiadac.

Elastyczno$¢ jest jedng z najbardziej pozadanych cech organizacji i waznym
uwarunkowaniem dla jej funkcjonowania, a takze determinantg jej przetrwania oraz
rozwoju. Uelastycznienie organizacji ma na celu przede wszystkim umozliwienie
minimalizowania negatywnych skutkow, jakie moze nie$¢ ze sobg zmiana, a takze
antycypowanie potencjalnych zmian w celu wykorzystywania pojawiajacych sie
w otoczeniu, jak i w ramach organizacji nowych okazji do podniesienia poziomu
rozwoju czy efektywnosci dziatania organizacji (Wawrzynek, 2006).

Elastyczno$¢ moze by¢ osiagana na réznych poziomach organizacji. Na poziomie
zarzadzania produkcja przykladem moze by¢ zastosowanie metody SMED, ktéra
obecnie jest uznawana za najskuteczniejszag metodg redukcji czasu przezbrojen
W przedsigbiorstwach produkcyjnych. Pozwala na skrocenie czasu przezbrojenia
maszyny lub urzadzenia, a tym samym na przyspieszenie realizacji procesu produk-
cyjnego i skrocenie cyklu produkcyjnego. Metoda SMED jest na tyle uniwersalna,
ze moze by¢ wdrazana praktycznie w kazdym przedsigbiorstwie, bez wzgledu na
profil dziatalnosci, takze w ustugach (Sayer & Williams, 2015).

Najwicksza zaleta w zastosowaniu tej metody jest skuteczna kontrola realizowa-
nych procesow przezbrojenia, zwigkszenie elastycznosci produkcji, a takze zmniej-
szenie awaryjnos$ci maszyn. Metoda SMED, ktéra wspomaga elastyczno$¢ produk-
cji, osiagana jest poprzez zmniejszenie partii produkcyjnych, a tym samym szybsza
reakcje na zmienne zamowienia klientow.

Stawanie si¢ organizacja elastyczng jest wprost proporcjonalne do narastajacej
niepewnosci, dlatego w warunkach coraz bardziej niepewnego i dynamicznego oto-
czenia organizacje powinny dazy¢ do elastycznosci, aby moc szybko reagowac na
pojawiajace si¢ zmiany i je wyprzedzac.

Zapobieganie powtarzaniu sie btedéow poprzez Poka-Yoke
oraz standaryzacje

Kolejnym waznym sktadnikiem inteligencji organizacyjnej jest uczenie si¢ na
podstawie przesztych doswiadczen. Odnosi si¢ to do sposobu, w jaki organizacja si¢
uczy, a takze do sposobu, w jaki organizacje dostosowuja si¢ w oparciu o to, czego
si¢ nauczyty i jakie wyciggnely wnioski. Opiera si¢ to na przekonaniu, ze organiza-
cje, ktore moga obiektywnie analizowa¢ dane i wycigga¢ wnioski z popelionych
btedow, potrafiag rowniez na tej podstawie stworzy¢ reguly i zasady, ktore beda lek-
c¢ja (nauka) dla innych, jak postepowaé¢ w danej sytuacji, a czego unikaé. Wiedza
oparta na regutach jest wykorzystywana do projektowania procedur, instrukcji, sche-
matow, cheaklist.
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Organizacja procesu produkcji dotyczy nie tylko planowania i bilansowania
zasobow produkcyjnych, ale takze organizacji pracy na stanowisku roboczym. Sku-
tecznym narzedziem poprawiajacym efektywnos$¢ procesu produkcji w aspekcie
organizacyjnym jest standaryzacja pracy (Kolinska & Kolinski, 2013). Stownik je-
zyka polskiego definiuje stowo ,,standaryzacja” jako ,,wprowadzenie jednolitych
norm, zwlaszcza w przemysle” (SJP, 2022), a wigc standaryzacja to najtatwiejszy
i najbezpieczniejszy proces dla pracownikow oraz najlepszy sposob wykonywania
danej pracy, ktory gwarantuje spojne wykonanie zadania.

Standaryzacja polega na doktadnej obserwacji wybranego procesu i wykonywa-
nych przez pracownika operacji. Obserwacja aktualnej sytuacji powinna wigzac si¢
z jak najdoktadniejsza dokumentacjg rzeczywisto$ci, pomiarem czasow i spisaniem
problemoéw i uwag. Metoda standaryzacji to dobitny przyktad uczenia si¢ na bazie
doswiadczen, wyciggania wnioskow i przekuwania tego w materiaty (w postaci
instrukcji, procedur itd.) do nauki dla innych.

Poka-Yoke w dostownym tlumaczeniu oznacza ,,zapobieganie bledom” (mistake
proofing, error proofing), co oznacza, ze jest to technika, dzigki ktorej minimalizuje
sie, a nawet eliminuje mozliwo$¢ popetnienia btedu podczas wykonywania danej
CZynnosci.

Metoda Poka-Yoke jest wykorzystywana w sytuacjach, gdy w jakim$ miejscu
W procesie powstaje duzo btedow. Na bazie obserwacji i nauki wyciagnigtej z prze-
analizowanej sytuacji powstaje rozwigzanie eliminujace mozliwo$¢ popetnienia
btedu. Poka-Yoke minimalizuje badz catkowicie eliminuje konieczno$¢ koncentro-
wania si¢ na unikaniu prostych pomylek, mogacych prowadzi¢ do powstania defek-
tow. Metoda ta jest bardzo dobrym przyktadem tego, jak organizacja wykorzystuje
uczenie si¢ na podstawie przesztych doswiadczen oraz wdraza skuteczne rozwigza-
nia, ktore prowadza do formowania si¢ Ol.

Szybkie i skuteczne rozwigzywanie problemow poprzez
narzedzia Problem Solving

Funkcjonowanie organizacji w burzliwym i zmieniajacym si¢ otoczeniu sprawia,
7e rozwigzywanie problemow stanowi istotny warunek skutecznos$ci organizacji
inteligentnej. W tej sytuacji konieczne sg techniki i sposoby bedace odpowiedzig na
powstajace problemy oraz srodki kreowania innowacyjnych rozwigzan, umozliwia-
jacych przedsiebiorstwom postep.

Jednym z fundamentow skutecznej i efektywnej organizacji jest sztuka szybkiego
identyfikowania przyczyn zrodtowych probleméw i ich eliminowania lub przynajm-
niej ograniczenia (Kagan & Jakubik, 2019).

Aby wybra¢ najlepsza technike ciggltego doskonalenia, nalezy najpierw zrozu-
mie¢ natur¢ problemu. W dzisiejszych czasach funkcjonuje wiele wypracowanych
narzedzi i podej$¢ (Tabela 2) stworzonych, aby wspiera¢ wysitki ukierunkowane
na skuteczne rozwiazywanie probleméw oraz na pozytywne zmiany (Chrusciel,
2022b).
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Tabela 2. Kluczowe metody Problem Solving w ramach Lean Management

Nazwa metody Krotki opis metody
5W 2H Pomaga zbadac i opisa¢ problem poprzez siedem pytan: Co? Kto?
Kiedy? Dlaczego? Gdzie? Jak? Jak duzo?
Polega na kilkukrotnym zadaniu pytania: Dlaczego?, az do znalezienia
5Why L . .
przyczyny zroédtowej, przez ktora problem powstat
. Diagram rybiej osci, uzywany jest do ilustrowania zwiazkow przyczy-
Ishikawa L
nowo-skutkowych, pomaga dostrzec ztozono$¢ problemu
R Ustrukturyzowane narzg¢dzie analizy problemow, ktorego efektem
aport A3 i . . . .. ) .
koncowym jest zwig¢zte podsumowanie problemu i jego rozwigzania
Pareto Zasada, zgodnie z ktora na 80% wynikow wptywa tylko 20% przyczyn;

pozwala priorytetyzowac zadania

Metoda majaca na celu wywota¢ dyskusje, prowadzong wedtug
Brainstorming okreslonych zasad, by doprowadzi¢ do rozwigzania problemu,
ktéry jest przedmiotem dyskusji

Logiczny schemat postgpowania sktadajacy si¢ z czterech krokow

POCA (planuj, wdr6z, sprawdz, dziataj)

Poprawa jakosci wynikdéw procesu poprzez identyfikacj¢ i usunigcie
Six Sigma przyczyn defektow oraz zminimalizowanie zmienno$ci w procesach
produkcyijnych i biznesowych

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie (Liker, 2016; Dobrowolski, 2021; Drzewiecki, 2021;
Krasinski, 2014)

Rozwigzywanie problemow to jedna z najwazniejszych cech i umiejetnosci, jakie
oferuje zarzadzanie w duchu LM oraz ktére wydajg si¢ niezbgdne przy tworzeniu OI.

Uczenie i rozwoj poprzez Subject Matter Expertow

W przeszto$ci organizacje byly postrzegane jako zbior zadan, produktéw, pra-
cownikow, centréw zysku i procesow; dzi$ coraz czesciej postrzegane sg jako inte-
ligentne systemy przeznaczone do zarzadzania wiedzg.

Jednym z glownych elementow koncepcji inteligencji organizacyjnej jest to, ze
Ol nie tylko gromadza informacje, ale potrafig si¢ nimi dzieli¢ w catej organizacji.
W literaturze poswigconej uczeniu i szkoleniom proces ten ujmowany bywa w po-
staci cyklu. Cykl uczenia si¢ (learning cycle) jest procesem nabywania nowych ele-
mentow wiedzy i umiejetnosci, przypominania juz funkcjonujacych w systemie
poznawczym jednostki oraz taczenia pierwszych z drugimi w procesie wykonywania
zadan, analizy ich przebiegu, wyciggania wnioskow oraz aplikowania ich w kolejnych
zadaniach (cykl: do§wiadczenie, analiza, konkluzje, adaptacja) (Nawara, 2005).

Jedng ze skutecznych metod pomocnych w zarzadzaniu wiedzg i rozwojem,
wypracowang w koncepcji LM, jest Subject Matter Expert (SME), metoda zwana
ekspertem dziedzinowym lub ekspertem przedmiotu. SME pelni w organizacji role
specjalisty, ktory posiada zaawansowang wiedze¢ w okreslonej dziedzinie, jest auto-
rytetem w okreslonym obszarze lub temacie, majac wyjatkowe kwalifikacje do
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udzielania wskazowek i szkolenia innych. Eksperci w danej dziedzinie poszerzali
swoja wiedze i umiej¢tnosci na intensywnych kursach, szkoleniach oraz dzigki wie-
loletniemu doswiadczeniu zawodowemu w danym temacie. Odpowiadajg rowniez
za szkolenie treneréw. Dzigki dogltgbnemu zrozumieniu tematu moga wyjasnic i za-
demonstrowaé proces w sposob, ktory moze zminimalizowaé krzywa treningu dla
0s0b bez wieloletniego do$wiadczenia. Doglebne poziomy praktycznego szkolenia
pomagaja zmniejszy¢ liczbe bledow popetnianych przez nowych pracownikéw pod-
czas procesu wdrazania, sptaszczajac krzywa uczenia sig.

Pobudzenie przedsiebiorczosci poprzez Key Performance
Indicators

Przedsigbiorczo$¢ najprosciej mozna okresli¢ jako umiej¢tno$¢ dostrzegania
potrzeb i doskonalenia pomystow, zdolnos$ci do wykorzystywania nadarzajacych sig
okazji oraz gotowo$¢ do podejmowania ryzyka. Aby wiec przedsigbiorcy mogli si¢
sta¢ liczacymi si¢ konkurentami, musza identyfikowac i eksploatowac sytuacje,
w ktérych nowe produkty, ustugi, surowce i metody organizacji dostarczatyby im
korzysci wigkszych niz wynosza koszty ich wdrozenia i wykorzystywania (Schinde-
hutte & Morris, 2009).

Skuteczne zdobywanie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe dzigki szybkiemu
osigganiu planowanych wynikow. Kluczowa jest zatem silna orientacja na wyniki.
Stad zachodzi potrzeba rozwijania systemow zarzadzania dokonaniami (Zagajewski
& Saniuk, 2018). Tworca koncepcji zarzadzania przez cele P.F. Drucker w swojej
publikacji Praktyka zarzqdzania z 1954 roku zauwazyt, ze to, CO jest mierzone, jest
zarzadzane, a to, co nie jest mierzone, nie jest zarzadzane.

KPI (ang. Key Performance Indicators) to kluczowe wskazniki efektywnos$ci
lub kluczowe mierniki dokonan, rozumiane jako wskazniki finansowe i niefinan-
sowe, ktore stosuje si¢ jako mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji celéw
w organizacji. Zgodnie z zatozeniami LM KPI powinny przede wszystkim by¢
proste, obliczanie musi by¢ zrozumiate dla pracownikow, a wskazniki precyzyjne
i dobrze zwizualizowane. KPI stluzg do monitorowania i mierzenia skutecznosci
realizowanych w organizacji celo6w operacyjnych i strategicznych oraz pomagaja
kadrze zarzadzajacej szybko i skutecznie reagowac¢ na wszelkie odchylenia od
zaktadanych norm.

Dobrze zaplanowane i wdrozone wskazniki KPI sa efektywnym narzgdziem
w rekach menedzeréow, pozwalajagcym sprawnie zarzadza¢ procesami i realizowac
zatozone cele w duchu przedsiebiorczos$ci.

Podsumowanie

Jak wykazano w niniejszym artykule, wybrane narzedzia LM mogg by¢ skuteczne
w poczatkowym etapie wdrazania koncepcji Ol, wspierajgc w ksztaltowaniu okreslo-
nych cech takiej organizacji (Rysunek 1). Aby podja¢ skuteczng probe ksztattowania
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organizacji inteligentnej przy uzyciu wyzej wspomnianych narzedzi Lean Manag-
ment, nalezy je uporzadkowac oraz implementowac w logicznym i $cisle okreslonym
porzadku.

Narzedzia Cechy
Lean Managment organizacji inteligentnej
Kaizen Kreatywnosé, innowacyjnoéé

_.I 58, zarzadzanie wizualne H Adaptacyjno$é |—'

— SMED — Elastycznos¢ =

N Uczenie si dstawi 0 izacj
Lean Managment ::> Standaryzacja, Poka-Yoke creme sieha ,po. ° aw1{e _'):> . rga.mzaqa

przeszlych doswiadezen inteligentna

Narzedzia Problem Solving, Sprawnos¢ w reagowaniu
TPM, Gemba Walk 1rozwigzywaniu probleméow
L4 TWI, Program Train the ]
Tramer, Subject Matter Uczenie sig, rozwdj
Exper

—>| Hoshin Kanri, KPI |—>| Przedsigbiorczosé —

Rysunek 1. Schemat wykorzystania wybranych narzedzi LM na formowanie si¢ OI

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zarzadzanie zgodnie z koncepcja Ol wspotczesnie odgrywa coraz wigksza rolg,
a praktyczne metody wykorzystania narzedzi LM z cala pewnos$cia moga pomoc
w osiggnieciu pewnych cech Ol. Koncepcja Ol jest metodg uniwersalng. Z powo-
dzeniem moze by¢ stosowana w réznych typach organizacji.

Nalezy zatem przyjac, ze nigdy nie mozna powiedzie¢: jesteSmy organizacja
inteligentng. Z samego zatozenia tego typu organizacji jest to sposob na zycie orga-
nizacji, ciggly proces, a nie cel. Stwierdzenie, ze firma stata si¢ doskonalg ,,organi-
zacja inteligentng”, zaprzecza definicji tej organizacji: nigdy nie mozna spocza¢ na
laurach. Jest to roéwniez zgodne z filozofig Lean, a doktadniej z twierdzeniem, ze
nalezy nieustanie dazy¢ do usprawnien (continouse improvement).

Bariera wdrozenia koncepcji Ol przy wsparciu narzgdzi LM moga si¢ okazaé
wysokie koszty wdrozenia poszczegdlnych metod i narzedzi, koniecznos¢ przeko-
nania ludzi oraz czasochtonno$¢ catego procesu.

Nalezy spodziewac si¢, ze koncepcja Ol bedzie dalej rozwijana, a uzytecznosé
narzedzi LM z pewnoscia si¢ temu przystuzy.
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THE CONCEPT OF THE IMPACT OF IMPLEMENTING LEAN MANAGEMENT
TOOLS ON THE FORMATION OF AN INTELLIGENT ORGANIZATION

Abstract: The article provides an overview of the important aspects that need to be taken
into account when shaping an intelligent organisation (10), viewed from the perspective of
the Lean Management (LM) concept and the tools from this category that can be applied to
form a new organisational structure such as an 10. The initial part of the article discusses
the OI concept and attempts to identify its characteristics. This is followed by a presentation
of the LM concept and a brief discussion of selected tools that can be used when attempting
to forman 10. The focus is on trying to select and match LM tools so as to analyse whether
the implementation of the chosen tool will support the achievement of one of the character-
istics of 10. This article presents a selection of tools from a wide range of LM instruments
and shows how these tools can positively influence specific 10 characteristics. The focus is
on solutions that can be implemented in a manufacturing-like company environment, as
Lean itself and its characteristic tools are derived from the traditions of companies in this
segment. The intention of this publication is to expand the body of current theoretical
knowledge as a starting point that can serve as a reference for practical research by researchers.

Keywords: Lean Management, Lean Tools, Intelligent Organization
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Abstract: Recently, the rapid development of innovative technologies based on cloud com-
puting has been observed. Many countries are not keeping up with the relevant legislation,
while cloud computing adoption requires transparent and high-quality regulations. This pa-
per is focused on European Union member states. It checks whether the quality of regulation
has an impact on cloud computing usage in EU countries. As regulations, quality data from
the World Bank’s Worldwide Governance Regulatory Quality 2021 indicator was used.
Data on cloud computing usage from Eurostat questionnaires on ICT from 2021 were used.
Between these variables, there is a moderate to strong linear correlation and causality. The
univariate linear regression model was proposed to explain the impact of regulatory quality
on cloud computing usage in a quantitative way. The regulatory quality indicator increased
by one resulted in the increase in cloud computing usage by 21.56% by companies ceteris
paribus. The model presented explains 40% of the variance for cloud computing usage by
regulatory quality indicator. These conclusions can be valuable from the management per-
spective for governments that aim to increase the innovativeness and competitiveness of
economies, for enterprises that consider the implementation of cloud computing services,
and for non-governmental organizations that can have an impact on legislation to contribute
to economic development.
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Introduction

Cloud computing refers to a computing model that provides a broad range of IT
resources. These resources are available on-demand through a network (Sunyaev,
2020, p. 195). A well-known definition of cloud computing published by NIST (Mell
& Grance, 2011, p. 6) points out five key characteristics of cloud computing: access
through a network, on-demand self-service, pool of resources, metering capacity of
services, and flexible provision and release of resources. Having these characteristics
defined, NIST propose four deployment models:

— aprivate cloud that is provisioned for the sole use of a single organization,

— acommunity cloud that is provided for a specific community of organizations,
— apublic cloud that is IT infrastructure available for the general public,

— ahybrid cloud that is a combination of one or more cloud deployment models.
This article focuses on the public cloud as it is fully managed by a cloud computing
provider and available for a wide range of clients around the world. One of the main
users of this deployment method is business. According to Gartner (2022), the big-
gest public cloud computing providers by market share are Amazon Web Services,
Microsoft, Google, Alibaba Cloud and Oracle. The providers mentioned above have
headquarters in the USA and Singapore. Regulations in those countries and regions
are different compared to the European Union area.

Cloud computing services have been gaining popularity for several years. Gartner
(Rimol DeLisi, 2022) forecasts that in 2022 global spending on cloud computing
reached 490 billion USD. In 2023 this spending will be raised by more than 20%
compared to 2022. This is a significant increase considering raising interest rates that
can cause a decrease in the number and value of investments. According to IDC
(Zivadinovic & Minonne, 2022), public cloud spending in Europe reaches 113 bil-
lion USD in 2022 and this number will double by 2026. The cited report points out
that the services industry, consumer goods industry and financial sector spend the
most on public cloud services.

Dziubak (2022, p. 55) compares public cloud offerings and strategic technology
trends. The main cloud providers deliver innovative cloud services that meet most
organizational needs.

Kuyoro et al. (2011, p. 252) list the main cloud computing challenges from a busi-
ness perspective, i.e. security, costing and charging model, service level agreement,
and cloud interoperability. One of the principal factors affecting the cloud security
model is regulatory issues. Besides security issues, regulations and compliance are
the obstacle to adopting cloud services in around 50% of cases (Sajid & Raza, 2013,
p. 38). Itis the fourth biggest obstacle, followed by security, integration with existing
IT systems, and reliability. Due to the nature of rapidly changing law and IT envi-
ronments, it is necessary to confront these results with more recent research. Singh
(2017, p. 20) discusses regulatory issues as one of the biggest challenges of cloud
computing. It is highlighted that regulatory compliances are a significant factor
in choosing a cloud provider. M’rhaoaurh et al. (2018, p. 5) discuss cloud computing
challenges in a literature review published between 2015 and 2018. In 14.5%
of cases, legal jurisdiction is mentioned as a cloud computing issue while for data
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privacy and protection it is 26.5% and it is the highest value across all issues ana-
lyzed. Sururah et al. (2021) claim that regulations have a crucial role in cloud adop-
tion, especially in the EU area. Some cloud providers are certified to be compliant
with the local law; however, many of them do not follow the law of specific regions
or countries. The organization that implements cloud computing services has to
choose a provider with services that are compliant with local law.

Nowadays, many organizations use cloud computing to meet business goals.
A business must operate in a legally transparent environment to clearly understand
what is allowed and what is prohibited in terms of IT-related issues. European Union
has some common regulations that are applicable in all member countries; however,
every country has the right to create part of regulations by local authorities.

The purpose of this paper is to analyze the impact of regulatory quality on cloud
computing adoption across member states of the European Union. The first part
checks the theoretical aspects of innovation regulations in Europe and the way cloud
providers address those regulations. This is followed by research that examines the
impact of regulatory quality on the usage of cloud computing services across EU
countries based on data provided by recognized international institutions. The fol-
lowing research questions were posed: (1) what are the regulations in the EU regard-
ing IT technology and what impact do they have on cloud computing, (2) how do
public cloud providers comply with EU regulations, (3) what are the strength and
type of the relationship between the regulation quality and the adoption of cloud
computing, is it possible to describe this relationship using a statistical model?

Legal issues in the usage of cloud computing services

In this section regulations in the usage of cloud computing are analyzed to answer
the first research question regarding the nature and impact of law on cloud compu-
ting usage.

Governments work on regulations to address security concerns when adopting
cloud computing services (Bertot et al., 2012). Governments should address issues
with the adoption of cloud computing regulations and create ecosystems for busi-
nesses to overcome cloud challenges (Paquette et al., 2010). That is why regulations
are necessary to boost cloud computing usage. Ali & Osmanaj (2020) discuss the
role of government regulations in the adoption of cloud computing in the example
of Australia. In the research, they prove that regulations have a crucial role in the
process of adopting cloud computing services. It is important to provide high-quality
law that describes all cloud-related factors with in-depth details. High-quality regu-
lations can be an essential factor in increasing the adoption of cloud computing ser-
vices.

De Francesco et al. (2012) claim that regulatory innovations called “smart regu-
lations” have a high rate of implementation in Europe. However, this does not imply
an equal level of innovation adoption. Pelkmans & Renda (2014, p. 24) analyze the
role of regulations in Europe and their impact on innovations. According to the re-
search, regulations can stimulate innovations; however, many regulations can disa-
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ble innovations. It is important to maintain high-quality regulations to keep low com-
pliance costs and significant benefits of regulations. The EU needs to pay attention
to creating a law that supports the development of innovation in all member coun-
tries.

All EU member states signed the EU cloud federation that is to advance European
cloud offers to increase the competitiveness of the EU business (European Commis-
sion, 2020). It is to combine cross-border national and private efforts in creating
cloud infrastructure and services. Moreover, it defines the “EU Cloud Rulebook”,
which provides a framework and rules for cloud adoption, and the “European mar-
ketplace for cloud services”, which familiarizes users with cloud services that meet
EU standards and rules.

Other EU regulations and initiatives related to cloud computing include (Euro-
pean Commission, 2021):

— free flow of non-personal data,

— free flow of personal data across the EU,

— European cybersecurity certification scheme for cloud services,

— data protection in the cloud,

— standardized Cloud SLA,

— cloud use by the financial sector,

— mapping of European data flows.

Personal and nonpersonal data can be stored and processed in cloud computing,
which is why it is important for cloud computing.

The General Data Protection Regulation (GDPR) allows companies to migrate
personal data across the EU, but outside its area, it is prohibited (European Commis-
sion, 2018). Moreover, companies and individuals are eligible to process personal
data only for legitimate reasons. The GDPR is valid in all EU countries.

While GDPR is common law, countries like Germany, Netherlands, Denmark,
and Finland have their own data protection acts (Dutch Government, 2018; Danish
Government, 2022; Finnish Government, 2022; German Government, 2021).

As described in this section so far, regulations play a crucial role in IT and inno-
vation adoption and the situation after implementing the GDPR has changed drasti-
cally. Some countries have local regulations that influence cloud computing usage
locally instead of the entire EU area.

Taking into account the described regulations, it is important to have a look at the
existing cloud infrastructure in the European Union. Microsoft Azure locates infra-
structure in sets of data centres called regions. At the end of 2022, Microsoft has
regions in the EU in the following countries: Belgium, Ireland (North Europe), the
Netherlands (West Europe), Finland, France, Germany, and Sweden (Microsoft Az-
ure, 2022). Itis 7 out of 49 regions available globally. The number of regions planned
to be released in the EU is higher than in the rest of the world. The presented numbers
highlight that for Microsoft the European Union is an important market with the
potential for rapid growth.

Amazon Web Services, like Microsoft Azure, has data centres (Availability
Zones) grouped in regions. Locations in the EU include Spain, Ireland, France, Italy,
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Germany, and Sweden. It is 6 out of 30 regions worldwide. At the end of 2022, there
are no regions to be released soon.

Google Cloud has zones grouped in regions. In the European Union, Google
Cloud provides its computing infrastructure from Finland, Poland, Spain, Belgium,
Germany, Netherlands, Italy, and France. It is 8 out of 35 regions available around
the world.

Each of the cloud providers delivers services in the EU area. That means that for
cloud computing providers, the EU area is an important market and they try to be
compliant with EU regulations. However, services are not delivered in every EU
member country; thus, local regulations can impact the adoption of cloud computing
services among EU countries.

Research method

This section describes the research method to answer the third research question
about the correlation between strength and type and the statistical model to describe
how regulatory quality affects cloud computing usage.

In the research described in this paper, two datasets were analyzed.

The first one called The Worldwide Governance Indicators — Regulatory Quality
dimension, is published by the World Bank. Data for this indicator were collected
from a large number of survey responses to measure the ability of the government to
create laws that permit and promote private-sector development (Kaufmann &
Kraay, 2022). As demonstrated earlier in this paper, regulation and its quality affect
cloud adoption. Data released by the World Bank are reliable taking into account the
reliability of the organization. The data used in the research was collected in 2021
and are grouped per country. The highest score for governance performance is 2.5
while the lowest score is -2.5, which means weak performance. For each of the ana-
lyzed counties, the number of data sources is higher than four.

The second dataset used in the research is about the usage of cloud computing
services in European countries in 2021. The publisher of these data is Eurostat. Data
are based on annual Eurostat model questionnaires on ICT (Eurostat, 2022). In this
dataset there are analyzed enterprises besides the financial sector with more than 10
employees onboard; the indicator is the percentage of enterprises that buy cloud
computing services over the Internet. Data are grouped by country. The lowest pos-
sible value for the indicator is 0, which means that none of the analyzed enterprises
used cloud services, and the highest possible value is 100 which means that all
enterprises in a certain country used cloud computing services.

Both datasets were joined by the corresponding country, then only the EU mem-
ber states were selected. In the results, the data were presented in visual form and
used statistical measures of calculation and interpretation.

The correlation indicators were calculated between the regulatory quality indicator
and the use of cloud computing. Depending on the fulfilment of the statistical conditions
checking the correlation between variables can be done using Pearson Correlation Test
or Spearman Correlation Test (Bruce et al., 2020). Pearson’s correlation test checks the
linear relationship between variables. Assumptions of this test are the following:
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— there are no outliers in the dataset,
— distributions of all variables are normal,
— both variables are quantitative.

If the assumptions mentioned above are not met, the Spearman correlation test
should be used. It can detect if the relationship between variables is monotonic.
In the research, both tests were used to verify the corresponding assumptions. The
Pearson correlation is a better indicator because it shows the strength and direction
of dependency and assumes linear dependency; thus, using this correlation test is the
best choice if all assumptions are met. The verification of statistical assumptions is
also supported by visual analysis.

To form conclusions about the scale of the impact of regulatory quality on cloud
computing usage, univariable linear regression was used. This type of regression
examines the linear relationship between an independent variable X (regulatory qual-
ity) and a dependent variable Y (cloud computing usage) (Peng et al., 2020). Build-
ing a linear regression model is also supported by a graphical form. After performing
linear regression, results were discussed.

For a better understanding of the research method, a graphic diagram is shown in
Figure 1.

Step 1.
Data preprocessing

A

Step 2.
Data analysis

\ 4
Step 3.
Calculation of correlation indicator

A4

Step 4.
Preparation of linear regression model

Figure 1. Research Method Steps

Source: Autor’s own study

Results

Table 1 presents descriptive statistics of cloud computing usage and regulatory
quality indicator. The range for cloud computing usage is 62.2 which means that in
the country with the highest value, cloud computing services are used by 62.2% more
countries than in the country with the lowest value. The highest values are for Swe-
den, Finland, and the Netherlands, while the lowest values are for Bulgaria, Roma-
nia, and Greece. All values for the regulatory quality indicator are positive, which
means that are above the worldwide mean. The lowest regulatory quality indicators
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are in Romania, Greece, and Bulgaria, while the highest regulatory quality indicator
is in Luxemburg, Finland, and Denmark.

Table 1. Statistics of variables

Statistics Cloud computing usage Regulatory quality
Mean 42.83 1.12
Standard deviation 17.18 0.51
Minimum 12.80 0.31
25th percentile 30.15 0.77
Median 40.40 1.22
75th percentile 57.30 1.56
Maximum 75.40 1.92

Source: The author’s own study based on research

The coefficient of variation measures the variability of the sample and is formu-
lated as follows (Bobowski, 2004, p. 27):

_ 03-Q
Voios = gvq, W

where Q1 is the value in the 25th percentile and Q3 is the value in the 75th percentile.
For cloud computing usage coefficient of variation described in formula (1)
is equal to 0.31. It is low-to-average volatility according to Bobowski (2004,
pp. 28-29). For the regulatory quality indicator, the coefficient of variation described
in formula (1) is equal to 0.34. It is low-to-average volatility as in the case of cloud
computing usage.
Figure 2 presents a standard boxplot of cloud computing usage.

70 1
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509

30 4

20 1

0
Cloud computing usage

Figure 2. Boxplot of cloud computing usage

Source: The author’s own study based on research
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Figure 3 presents a standard boxplot of regulatory quality.
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Figure 3. Boxplot of regulatory quality

Source: The author’s own study based on research

As shown in Figures 2 and 3, both variables have no outliers. Visual analysis through
boxplots is one of the most proper methods to check outliers in data. This conclusion
about variables that do not have outliers is necessary for further statistical analysis. The
lack of outliers means that in the EU there are not very large deviations in terms of cloud
computing usage and regulatory quality. Further analysis of distribution is crucial to
understand if distributions are scattered and if there is a clear dominant.

Before calculating the Pearson correlation, it is necessary to check if the data
meet assumptions. Data does not have outliers as proved in Figure 2 and Figure 3.

Figure 4 presents a histogram and kernel density estimation of the cloud compu-
ting usage variable.
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Figure 4. Distribution plot of cloud computing usage

Source: The author’s own study based on research
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According to the visual analysis of Figure 4, the distribution is similar to normal.
It has one vertex, and there is no apparent asymmetry. There are major differences
between countries in cloud computing usage value and in most countries, 35% to
50% of companies bought cloud computing services in 2021.

0.7 4

0.0 -
0.5 0.0 0.5 1.0 L5 2.0

Regulatory quality
Figure 5. Distribution plot of regulatory quality

Source: The author’s own study based on research

Figure 5 presents a histogram and kernel density estimate of the regulatory quality
indicator variable. According to the visual analysis of Figure 4, the distribution is
similar to normal. There is no apparent asymmetry and one vertex; however, it is less
apparent than in Figure 4. There are major differences in regulatory quality among
the EU member states, with no clear dominance.

To get a measurable answer to the question whether distributions are normal, the
Shapiro-Wilk test was performed. This test has high statistical power to determine
a normal distribution (Peat & Barton, 2008, p. 34). The null hypothesis means that
the variable is normally distributed. If the p-value is higher than the alpha level (in
this research, the alpha level is set to 0.05), then the null hypothesis can be accepted,
and the distribution is normal.

Table 2 presents the statistics value and p-value for the Shapiro-Wilk test for
cloud computing usage and regulatory quality variables.

Table 2. Results of the Shapiro-Wilk test for variables

Value Cloud computing Rggu.lat(.)ry
usage quality indicator
Statistics value 0.97 0.93
P-value 0.49 0.08

Source: The author’s own study based on research
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With a 95% probability, the null hypothesis of the normal distribution of both
variables cannot be rejected. That means that assumption about the normality of var-
iables is met.

As described in the data set analysis, both variables are quantitative; thus, the
third assumption is met. Having the conditions to perform the Pearson correlation
test satisfied, an analysis of the Pearson correlation can be performed.

The coefficient of Pearson correlation between variables, regulatory quality indi-
cator, and cloud computing usage is equal to 0.635. To decide whether this result is
significant, a correlation coefficient significance test was performed. The null hy-
pothesis means that the coefficient of correlation p is close to zero, so there is no
dependency between variables. The P-value for the test is 0.00037, so using the alpha
level equal to 0.05 null hypothesis is rejected in place of the alternative hypothesis
that correlation is significantly different from zero. According to Schober et al.
(2018), it is a moderate-to-strong positive linear dependency. The confidence inter-
val of the correlation coefficient is between 0.34 and 0.82, so with a 95% probability,
the correlation coefficient will be in that range.

The Spearman correlation test was performed as an alternative to the Pearson
correlation test. As proven in analysis, all Pearson Correlation Test assumptions were
met; however, using an alternative test is to add certainty about the existence of cor-
relation. The Spearman correlation coefficient determines the nonparametric corre-
lation between variables (Dodge, 2008, p. 502). It checks the ranks between varia-
bles; thus, it does not assume linear dependency. The Spearman correlation
coefficient is equal to 0.63. The P-value for the test is 0.00038, so using an alpha
level equal to 0.05 null hypothesis is rejected in place of the alternative hypothesis,
which stands that the correlation is significantly different from zero.

The analysis of both correlation tests leads to the conclusion that cloud computing
usage and regulatory quality are correlated. To answer the question about causality,
the results of the literature review done in this paper must be used. According to the
literature, regulations and regulatory quality affect the adoption of innovations
including cloud computing adoption. The direction and existence of the correlation
analysis may be obvious but the value of correlation and the conclusion that it is
a moderate-to-strong linear dependency is valuable from the perspective of the root
of the problem.

Knowing that causality exists and knowing its direction, the conclusion that an
increase in regulatory quality will increase cloud computing usage can be drawn.

Table 3 shows Pearson correlation indicator values for other years. These are cal-
culated in the same way as before in this section. Data for 2019 were not collected.

Table 3. Pearson correlation indicator values

Year 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2020 | 2021

Pearson correlation
value

Source: The author’s own study based on research

0.496 | 0.747 | 0.685 | 0.695 | 0.751 | 0.65 | 0.635
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The indicator value increased rapidly in 2015 compared to 2014. In the next years,
there was neither a significant change nor a trend. The increase in 2015 may indicate
the start of preparation for GDPR implementation in organizations. There is no appar-
ent change in 2021 in comparison to 2020 that could be caused by the COVID-19
pandemic outbreak.

Figure 6 presents a scatterplot with two variables and a fit of the linear regression
model.

%3 [N =
(=} (=3 (=3
L L L

3
)

Cloud computing usage [%)]

T T T T T T T
0.4 0.6 0.8 1.0 1.2 1.4 1.6 1.8
Regulatory quality

Figure 6. Regression plot of regulatory quality and cloud computing usage

Source: The author’s own study based on research

Axis X presents the regulatory quality variable, while axis Y presents the cloud
computing usage variable. A visual analysis of data marked as black dots leads to
the conclusion that the higher the value of the regulatory quality indicator for a given
observation, the higher percentage of enterprises that use cloud computing services.
The regression model in Figure 6 also shows a positive direction of dependency.

A univariate linear regression model was prepared to measure the scale of impact
of the independent variable on the dependent variable. The coefficients of linear re-
gression are the following:

— intercept: 18.73,
— slope: 21.56.

In order to interpret the coefficient, the following additional assumptions need to
be checked (de A. Lima Neto et al., 2004):

— homoscedasticity is present,
— residuals are normally distributed.

To check homoscedasticity, a white test was performed. The null hypothesis says
that homoscedasticity is present. Test statistic y? is equal to 2.24 and the p-value is
equal to 0.33. With a 95% probability, the null hypothesis cannot be rejected, so
homoscedasticity is present in the data (the residues are equally dispersed).

The Shapiro-Wilk test can be used to check if the residuals have a normal distri-
bution. The P-value is equal to 0.96 which gives no reason to reject the null hypoth-
esis that residuals have a normal distribution.
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All assumptions are met, so creating and analyzing a linear regression model is valid.

An intercept equal to 18.73 means that for a regulatory quality indicator equal to
0 cloud computing usage will be 18.73 with all other conditions unchanged. A slope
equal to 21.56 means that a change of the regulatory quality indicator by one will
increase the usage of cloud computing by 21.56 caeteris paribus. Both coefficients
are significant because the p-value for both is lower than 0.05, so with 95% proba-
bility, both coefficients are significantly different from zero. R? is equal to 0.40, so
40% of the variance for cloud computing usage is explained by the regulatory quality
indicator.

The mean absolute error (MAE) is defined as follows (Wang & Lu, 2018):

1 ~
MAE = _¥ilyi =9l (2)

MAE measures absolute differences between the predictions and the observed
values. Based on the predictions done in the dataset using the linear regression
model, the Mean Absolute Error defined as formula (2) is 10.8. This means that the
regression model has an average error of 10.8 regardless of the direction.

Conclusions and results discussion

This section concludes the paper and describes the findings and results of the
research. Next, it answers the research questions. A paragraph about further research
questions is also included.

Cloud computing is a disruptive innovation facing many challenges. One of the
main challenges is a regulatory issue. A high level of regulatory quality and trans-
parency affects cloud computing usage. The member countries of the European
Union have local regulations as well as regulations imposed by the European Union.
These regulations most often concern data storage and processing. European Union
aims to amplify economic competitiveness and innovation; thus, many initiatives
focus on this. The main public cloud computing providers deliver services from in-
frastructure located in the EU area to comply with the regulations. However, data
centers are available only in a few EU countries.

Regulatory quality and cloud computing usage correlation were analyzed, and
results were presented. A positive linear correlation between these two variables is
present and it is moderate to strong. In the case of the data presented, correlation also
means causality, so improving regulatory quality led to a higher number of enter-
prises that use cloud computing services. All assumptions of the Pearson correlation
are met; thus, the results of the analysis are valid.

The univariable linear regression model was prepared to measure how regulatory
quality affects cloud computing usage. It is especially important for businesses and
governments to adjust management decisions about regulatory quality improvement
and cloud computing adoption projects. Improving the regulatory quality indicator
by one leads to an increase of the cloud computing usage percentage by 21.56%, so

33



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 49 (2023), pp. 22-36, ISSN: 2083-1560

implementing regulations like cloud computing requires transparent and high-qual-
ity regulations. It can be a guide for countries with a low percentage of cloud com-
puting usage to improve their regulatory quality. For example, Romania should cre-
ate transparent and high-quality laws as the Czech Republic has (both countries are
in a similar geographic area — Central and Eastern Europe) to increase the number of
enterprises that use cloud computing services by 22.5% with other conditions
unchanged to increase competitiveness and innovation of their economy. For enter-
prises, it is important to lobby for a higher quality of regulations and take part in
government consultations to improve their own business.

Literature review and research were performed to answer research questions
which concerned: (1) the impact and type of regulations on cloud computing adop-
tion in EU member states, (2) public cloud computing provider's compliance with
EU regulations, (3) quantitative measures, correlation, and linear regression, that
concerned impact of regulations quality on cloud computing usage. The following
are the answers to the research questions. The EU has implemented multiple regula-
tions that affect cloud computing adoption among member states. On top of these
regulations is GDPR which was implemented in 2018. Between regulations and reg-
ulatory quality and cloud computing usage there is a causality where regulations and
regulatory quality have an impact on cloud computing usage. Public cloud providers,
primarily AWS, Microsoft Azure and GCP, share computing resources from infra-
structure located in the EU area to comply with EU regulations. However, it may not
be sufficient to meet local laws in the member countries because those have their
own regulations, and infrastructure is located not in every EU country. Between the
regulatory quality indicator and cloud computing usage, there is a moderate-to-
strong Pearson correlation value. Knowing the existence of causality, it can be con-
cluded that regulatory quality linearly affects cloud computing usage in a moderate-
to-strong way. The linear correlation indicator increased in 2015 in comparison to
2014; however, there is no apparent trend. The linear regression model between
those variables can be built and all assumptions are valid.

It is worth noting the limitations of this research. Regulatory quality data reflect
general law issues, not IT law specifically. This assumption is made because of the
nature and availability of the data.

Issues for further research can include analyzing the impact of regulation quality
on cloud computing usage over time. For IT management decisions, it can be crucial
to confront the use of other IT technologies with regulatory quality or check other
regulatory indications with cloud computing usage. Further research may lead to the
creation of the adoption of a comprehensive model of cloud computing by companies.
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MODELOWANIE WPLYWU JAKOSCI REGULACJI NA UZYCIE CHMURY
OBLICZENIOWE] W KRAJACH UNII EUROPE]JSKIE]

Streszczenie: W ostatnim czasie mozna zaobserwowa¢ dynamiczny rozwdj technologii opar-
tych na chmurze obliczeniowej. Wiele krajow nie nadaza za odpowiednimi wytycznymi, pod-
czas gdy adopcja chmury obliczeniowej wymaga przejrzystych przepisow o wysokiej jakosci.
Niniejszy artykut koncentruje si¢ na krajach Unii Europejskiej. Sprawdzono, czy jakos$¢ regu-
lacji wptywa na wykorzystanie chmury obliczeniowej w krajach UE. Jako$¢ regulacji charak-
teryzuja dane ze wskaznika The Worldwide Governance Regulatory Quality opublikowanego
przez Bank Swiatowy. Stopien uzycia chmury odzwierciedlajg dane z kwestionariuszy Euro-
statu dotyczacych ICT. Pomigdzy tymi zmiennymi istnieje umiarkowanie wysoka korelacja
liniowa 1 przyczynowo$¢. Zaproponowano jednowymiarowa regresj¢ liniowa, aby wyjasnic¢
wptyw jakoSci regulacji na wykorzystanie chmury obliczeniowej w sposob ilosciowy. Wzrost
wskaznika jakosci regulacji o 1 prowadzi do wzrostu wykorzystania chmury obliczeniowej
021,56% przez przedsigbiorstwa ceteris paribus. Przedstawiony model wyjasnia 40% wa-
riancji wykorzystania przetwarzania w chmurze przez regulacyjny wskaznik jakosci. Wnioski
te moga by¢ cenne dla rzadow, ktore daza do zwigkszenia innowacyjnosci i konkurencyjnos$ci
gospodarek, dla przedsigbiorstw rozwazajacych wdrozenie ustug opartych na chmurze obli-
czeniowej oraz dla organizacji pozarzadowych, ktére moga wptywacé na ustawodawstwo, aby
przyczyni¢ sie do rozwoju gospodarczego.

Stowa kluczowe: chmura obliczeniowa, adopcja innowacji, jakos¢ regulacji
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ANALIZA POROWNAWCZA
METOD ODWZOROWANIA SIECI SEMANTYCZNYCH

Andrzej Grenczuk?!"

1 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Gtéwnym celem niniejszego artykutu jest porownanie zidentyfikowanych
metod odwzorowania sieci semantycznych. Wykorzystane metody badawcze to analiza
literatury oraz eksperyment badawczy poprzez opracowanie przyktadow odwzorowania.
W doborze aplikacji kierowano si¢ tym, aby byty one (w miar¢ mozliwo$ci) bezptatnie do-
stepne. W wyniku przeprowadzonych badan wskazano, ze metody te sa subsydiarne. Opra-
cowanie scenariusza sieci semantycznej nie pozwoli na tozsame przedstawienie tej samej
sytuacji z wykorzystaniem réznych metod odwzorowania sieci semantycznej, poniewaz nie
wszystkie elementy sktadowe da si¢ odzwierciedli¢ w takiej samej postaci. Wobec czego
mozna stwierdzi¢, ze odwzorowanie bgdzie powodowac ,straty” materialu zawartego
W poszczegolnych metodach.

Stowa Kkluczowe: mapy, odwzorowanie, sieci semantyczne, wizualizacja, zarzadzanie
wiedza

Kod klasyfikacji JEL: D83, L1, M15

Wprowadzenie

Prezentowanie informacji i wiedzy moze przybra¢ rdzne formy — od podstawo-

wych, jak tabele, wykresy, mapy itp., po bardziej zaawansowane, np. sieci seman-
tyczne. Dobrze zwizualizowana informacja lub wiedza potrafi znaczaco wspomaoc
podjecie decyzji, w tym decyzji biznesowych. W kontekscie wystepujacego zjawi-
ska przetadowania danymi i informacjami mozna uznaé, ze badania w zakresie ich

! Andrzej Grenczuk, mgr, ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw, Polska,

andrzej.grenczuk@ue.wroc.pl, "= https://orcid.org/0000-0002-0464-8555
* Autor korespondencyjny: Andrzej Grenczuk, andrzej.grenczuk@ue.wroc.pl
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wizualizacji maja potencjat poznawczy i sg perspektywiczne, a doboér odpowiednich
metod i form wizualizacji moze poprawi¢ efektywnos¢ wykorzystania zebranych
danych i informacji. Odno$nie samego pojecia sieci, oznacza ono odpowiednie uto-
zenie i powigzanie (konfiguracj¢) zaleznych od siebie elementéw lub ukazanie
wystepujacych miedzy nimi zalezno$ci. Gléwnym celem niniejszego artykutu jest
porownanie zidentyfikowanych metod odwzorowania sieci semantycznych.

Sieci semantyczne identyfikowane sg jako zestaw technologii i standardow, for-
mutujacych proste budowanie klockow infrastruktury, ktora wspiera wizj¢ znaczacej
sesji (Cardoso & Miguel, 2015). Sie¢ semantyczna ,,sktada si¢ z punktow weztowych
i relacji pomiedzy nimi. Relacja semantyczna dwoch reprezentacji pojeciowych
odnosi si¢ do sumy wszystkich polaczen migdzy dystansami i wlasciwos$ciami. [...]
Weztami tego grafu sg pojecia, ktore moga by¢ ze soba potaczone krawedziami. [...]
Sieci semantyczne sg okreslone rowniez jako sieci wiedzy, pozwalajacej w coraz
wigkszym stopniu na przetwarzanie informacji za posrednictwem Internetu zgodnie
z ich zawartoS$cig i przeznaczeniem, nie tylko jako czysty tekst, czyli sekwencja stow
do odczytu przez cztowieka” (Odlanicka-Poczobutt, 2019).

Kluczowym pojeciem w niniejszej pracy jest pojecie odwzorowania. Wedtug
Stownika Jezyka Polskiego PWN, odwzorowanie oznacza: ,,odtworzy¢ wedhug wzoru;
mat. Przeksztatci¢ jeden zbior w drugi, w taki sposob, aby kazdemu elementowi jed-
nego zbioru odpowiadat jeden element drugiego zbioru” (SJP, 2022). W odniesieniu
do niniejszej pracy nalezy przyja¢ drugie rozumienie. Definicja ta jest spdjna z przy-
jeta koncepcja badawczg niniejszego artykulu, ktéora ma na celu uzyskanie tego
samego rezultatu za pomocg réoznych rozwigzan.

W literaturze mozna spotkac¢ nastepujace metody odwzorowania sieci semantycz-
nych:

1. Mapa poje¢ stuzy ,.do opisu struktury wiedzy i skojarzenia jej z zasobami
informatycznymi, a jej gldéwnym celem jest uporzadkowanie informacji poprzez
semantyczne powigzania poje¢. [...] Stanowi ona abstrakcyjng strukture,
pozwalajaca odwzorowa¢ wiedzg z danej dziedziny oraz indeksowania zbiorow
danych. Mapa poje¢ moze reprezentowac ztozone struktury wiedzy, stajac sie
przydatnym modelem reprezentacji wiedzy, gdzie mozna zastosowaé
wielokrotne indeksowanie kontekstowe” (Dudycz, 2013).

2. Mapa mysli w przeciwienstwie do mapy poje¢ nie opiera si¢ na okreslonych
pojeciach, lecz umozliwia osadzanie na jej wierzchotkach réznego rodzaju
pomystow (idei). Sama w sobie skupia si¢ raczej wokot okreslonego tematu
gtdwnego. ,,To whasnie ten brak regut sprawia, ze tworzenie map mysli jest tatwa
i naturalng metodg organizowania i wizualizacji ztozonych danych, takich jak
metody badawcze i interakcje migdzy danymi. Co wigcej, mapy mysli moga
réwniez pomoc ludziom lepiej uczy¢ sie poje¢ niz tradycyjne formaty linearne
i sporzadzanie notatek” (Crowe & Sheppard, 2012).

3. Mapy kognitywne sa ,,reprezentatywnym wyrazem wiedzy o mapie poznawczej
jednostki, gdzie wiedza o mapie poznawczej jest wiedzg jednostki na temat
przestrzennych i $rodowiskowych relacji przestrzeni geograficznej. |[...]
Podczas gdy termin mapa poznawcza sugeruje reprezentacje, ktéra odpowiada
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kartograficznie temu, jak wiedza geograficzna jest przechowywana w umysle,
termin ten jest uzywany bardziej metaforycznie, aby uchwycié¢ pojecie, ze ludzie
i zwierzgta posiadajg takg wiedze i wykorzystuja ja do nawigacji i podejmowa-
nia decyzji przestrzennych i wyboréow, ktore wplywaja na zachowanie prze-
strzenne — dlaczego wybieramy okreslone trasy, miejsca do odwiedzenia,
miejsca do zycia i tak dalej” (Kitchin, 2015, s. 79).

4. Notacja UML jest wykorzystywana w celu formalnego opisu systemu
informatycznego. Wedtug specyfikacji ,,Jednym z gléwnych celow UML jest
poprawa stanu branzy poprzez umozliwienie wspotdziatania narzedzi do
modelowania obiektowego. Aby jednak umozliwi¢ znaczaca wymiang informa-
cji o modelu migdzy narzedziami, wymagana jest zgoda co do semantyki
i sktadni” (Specyfikacja UML, 2022, s. 1).

Przeglad literatury

Na potrzeby niniejszego artykutu dokonano przegladu dotychczasowych badan
z wykorzystaniem statystycznego, systematycznego przegladu literatury (Czakon,
2011; Mazur & Orlowska, 2018; Ortowska et al., 2017). Analizie zostata poddana
baza Scopus. Do ustalenia liczby publikacji zdefiniowano nastepujgca kwerende:

TITLE-ABS-KEY (*'semantic network*"" OR "'mind map*"* OR '‘cognitive map*"").

Na Rysunku 1 przedstawiono rozktad liczby publikacji bedacych wynikiem wy-
szukiwania. Na postawie kwerendy ustalono 15 580 publikacji w latach 1948-2022.
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Rysunek 1. Rozklad liczby publikacji w latach 1948-2022

Zrédto: Opracowanie whasne
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Warto zwréci¢ uwagg, ze liczba publikacji o zadanej tematyce wykazuje trend
wzrostowy. Mozna zatem przyjaé, ze podjeta problematyka zyskuje na znaczeniu
i jest nadal aktualna. Z kolei na podstawie analizy stow kluczowych ustalono, ze ich
Iacznikiem jest termin ,,zarzgdzanie wiedza”. Na Rysunku 2 przedstawiono analize¢
stow kluczowych.

Analiza literatury ujawnilta nastepujace obszary publikacyjne z analizowanego
zbioru:

— praca tworcy map kognitywnych (Tolman, 1948);
— rozmyte mapy poznawcze (kognitywne) oraz ich zastosowanie:
— strategiczne mapy w procesach biznesowych i strategiczne mapy (Glykas,
2013; Glykas, 2014),
— modelowanie systemow (Stylios & Groumpos, 2004),
— identyfikacja phishingu (Jang et al., 2022; Kim & Hyun Kim, 2013);
— zastosowanie map kognitywnych w podejmowaniu decyzji (Schuhmacher &
Ponzetto, 2014).
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Rysunek 2. Analiza stéw kluczowych w programie VOSviewer

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Zarzadzanie wiedzg ,,definiuje si¢ jako dynamiczny i Systematyczny proces lub
zestaw procesOw do kontrolowania pracownikow wiedzy, jako zarzadzanie wiedza
w celu zdobywania, organizowania, komunikowania si¢ w celu gromadzenia, two-
rzenia, przechowywania, dzielenia si¢, rozpowszechniania i realizacji niejasnej wie-
dzy wewnatrz i na zewnatrz niej, aby inni pracownicy mogli z niej korzystac i byli
bardziej wydajni 1 produktywni w pracy, skuteczniej podejmowac decyzje i dosto-
sowywac sie do rynku, efektywniejsze osigganie celow” (Raudelitiniené et al.,
2018).
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Z kolei w zakresie prowadzenia badan w rozwazanym zakresie mozna wskaza¢
nastepujace badania, przedstawione w Tabeli 1. Analize literatury zawezono do ana-
lizy wybranych czterech najnowszych pozycji.

Tabela 1. Identyfikacja najwazniejszych badan

Autor (zrodlo) Zakres badan

Przeprowadzone badania mialy na celu okreslenie,

w jaki sposob mozna zbudowa¢ System Informacji
Kognitywnej (CIS). ,,Jedng z mozliwosci rozwoju jest
(Putnoki et al., 2022) przetwarzanie jezyka naturalnego (NLP), gdzie mozliwe

jest wykorzystanie algorytmow i modeli uczenia
maszynowego (ML) do analizy danych mapowania

oczekiwanych danych wyjsciowych”.

,Ustrukturyzowany opis znaczenia terminow, w wielu
formach i postaciach, od samego poczatku odgrywat role
W systemach informacyjnych (stowniki danych, modelowa-
(Nobel et al., 2020) nie danych), zarzadzaniu danymi (glosariusze biznesowe

do zarzadzania danymi), inzynierii wiedzy (logika
stosowana, definiowania regut i zarzadzania nimi)
oraz Semantic Web (RDF)”.

Badania zostaty przeprowadzone celem uzasadnienia
wykorzystywania jezykow wizualnych. Autorzy zapropono-
wali ,,kilka metod diagraméw do wizualnej reprezentacji

: relacji logicznych, w szczegdlnosci dla formut logiki
(Malandrino et al., 2019) formalnej (FOPL) [...] symbolizm logiczny, diagramy
Eulera, sieci semantyczne, siatki pojeciowe, przestrzenie
pojeciowe i tak dalej”. W wyniku przeprowadzonych badan
autorzy prezentujg nowy jezyk wizualny — V-Logic.

»Autorzy badajg wykorzystanie technologii mapowania
mys$li do organizowania osobistych informacji dotyczacych
gotowosci na wypadek katastrofy i badaja potencjat
(Chen et al., 2019) oprogramowapig do tvyorzenia map myéli jako narz?dzia

do tworzenia indywidualnych i rodzinnych zasobow
gotowosci”. W konkluzji autorzy uznaja mapy mysli
za ,,obiecujgce narzedzie do organizowania osobistych
planow gotowosci”.

Zr6odto: Opracowanie wlasne

Metoda i procedura badawcza

Badania przeprowadzone zostaly z wykorzystaniem analizy literatury przedmiotu
oraz eksperymentu badawczego. Pierwsza z metod postuzyta do ustalenia podstawo-
wych pojec¢, jak rowniez do identyfikacji metod odwzorowania sieci semantycznych.

41



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 49 (2023), s. 37-48, ISSN: 2083-1560

Celem eksperymentu badawczego byto przygotowanie odpowiednich odwzorowan
i dokonanie ich analizy poréwnawczej.

Badania przy wykorzystaniu eksperymentu badawczego przebiegaja wedtug pro-
cedury przedstawionej na Rysunku 3.

. Y PN - N
Przygotowanie W ; :
Sz::nariuszy Identyfikacja So::::;i:; Analiza
uzycia programow i wynikéw
i \ ] \

Rysunek 3. Przebieg procedury badawczej

Zrédto: Opracowanie wiasne

Przygotowanie scenariuszy uzycia polega na opracowaniu czynnosci (krokéw),
jakie nalezy wykonac, zeby uzyskac okreslony efekt.
Identyfikacja programow shuzy wyszukaniu i przeanalizowaniu funkcjonalno$ci
dostepnych na rynku rozwigzan informatycznych.
Wykonanie scenariuszy uzycia polega na przetozeniu scenariuszy do zidentyfi-
kowanych programéw komputerowych.
Analiza wynikow stuzy do weryfikacji celu artykutu oraz sformutowania odpo-
wiedzi na zadane pytania badawcze.
Dla realizacji celu gtdéwnego artykutu, jakim jest porownanie zidentyfikowanych
metod odwzorowania sieci semantycznych, sformulowano trzy pytania badawcze:
1. Czy mozna wykaza¢ komplementarno$¢ lub subsydiarnos¢ zidentyfikowanych
metod odwzorowania?

2. W jaki sposob zidentyfikowane metody odwzorowania mozna wykorzysta¢ do
opisu docelowej sieci semantycznej?

3. Jakie programy komputerowe umozliwiaja tworzenie zidentyfikowanych
odwzorowan?

Wyniki badan

W wyniku zastosowania wspomnianej procedury badawczej ponizej przedsta-
wiono fragmenty opracowanych map poje¢, map mysli, mapy kognitywnej oraz za-
stosowanie notacji UML. W Tabeli 2 przedstawiono zestawienie zidentyfikowanych
metod odwzorowania sieci semantycznej poprzez zastosowanie metody studiow
literaturowych, wraz z uwzglednieniem ich charakterystyk, tj.: elementow sktado-
wych (komponentéw wykorzystywanych w danym narzedziu), obszaru zastosowa-
nia oraz wybranych programow komputerowych umozliwiajacych przeprowadzenie
odwzorowania.
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Tabela 2. Poréwnanie zidentyfikowanych metod wraz z dostepnymi programami

komputerowymi
Typ odwzorowania
Mapy Mapy Mapy Notacja
pojec mysli kognitywne UML
Temat gtowny
(jako pien drzewa) . .
Graf oparty na | oparty na gat¢ziach Moze by¢ gr.afeim
Element - ciach bed b mvél opartym na poj¢ciach,
y pojeciac edacych mysla, - ; .
. listach, relacjach Diagram Klas
skladowe | (tematach), idea, stowem . 1 .
relacjach kluczowym, pomigdzy elementami
pytaniem, Itp.
pomystem itp.
»Wykorzystywana jest | Wykorzysty-
. . w Kluczowych wany jest
Obszar | o ?t/;n Mose byé wyko- swiazkach gléwnic
zastosowa- yw kaZ dei y rzystany w kazdej przyczynowo- w opisie
nia dzie dziniJe dziedzinie -skutkowych oraz struktury
przewidywaniu zmian |systemu infor-
ich intensywnos$ci” matycznego
o Visual
e TMAL . _ |*Modele mentalne Paradigm
Narzedzia " ¢ Microsoft Visio oparte na analizie
® Protégé . . e UML
(wtym e XMind decyzji .
aplikacje) *» SWOOP e FreeMind eMapa pojeé Designer
® NeOn Toolkit . o Enterpreise
eSie¢ semantyczna .
Architect

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Wood et al., 2012; Godlewska-Majkowska, 2014, s. 45)

Na Rysunku 4 przedstawiono wynik scenariusza utworzenia dedykowanej sieci
semantycznej. Zadanie polega na opracowaniu poje¢. Pojecia te nastgpnie poddaje
si¢ taksonomii. Kolejnym krokiem jest opracowanie zwrotow relacji semantycznej,
za pomocg ktorych pojecia beda taczone. Na podstawie stworzonych stow relacji
laczy si¢ pojecia w tzw. ,,trdjke”. Po utworzeniu sieci semantycznej mozna przysta-
pi¢ do przeszukiwania, celem uzyskania okreslonych odpowiedzi.
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Rysunek 4. Sie¢ semantyczna wykonana w programie Protégé

Zr6odto: Opracowanie wlasne
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Mapa mysli powstaje na podstawie okreslenia tematu gtdéwnego, od ktérego od-
chodza gatezie okreslajace dalsze zagadnienia szczegdtowe. Kazde zagadnienie
szczegotowe moze nastepnie ,,rozwidla¢ si¢” na kolejne pomniejsze zagadnienia
(lub konkretniejsze watki). Na kazdym poziomie mapa moze by¢ nie tylko koloro-
wana, ale takze mozna umieszcza¢ ikony, naklejki, podkresla¢ okreslone elementy,
jak rowniez umieszcza¢ znaczniki zadah zrobionych (jak na listach zadan; z ang.
checklist). W zaleznos$ci od programu komputerowego wspomagajacego tworzenie
mapy mozna poszczegolne zagadnienia taczy¢ ze sobg odpowiednig linia, tworzac
w ten sposob podobienstwo do relacji semantycznej. Takie potaczenie mozna odpo-
wiednio nazwaé. Na Rysunku 5 przedstawiono podstawowa mape mysli przebiegu
procesu badawczego wykonang w programie FreeMind.

ClartO
RapiditC Capacitls =
Lecture
EfficacitD
A — Loisirs Peinture
Anticipation
e Couture
Planification
Progression | ; )
I Travail @a [ Carte Exemple ) B4 Voyages
Mobilisation 7 B z ¥
Motivation
— AthlOtisme
Ovaluation
- Sports Cyclisme
: =* Alpinisme

hampignons Cuisine

Rysunek 5. Fragment mapy mysli prezentujacy przykladowa karte

Zrédlo: (https://managementvisuel fi/...)

Przechodzac do mapy kognitywnej, nalezy wskazacé, ze jej utworzenie moze spra-
wia¢ okre§lonego rodzaju trudnosci. Wynika to z braku sprecyzowane;j ,,procedury”
jej tworzenia. Jak wskazuje H. Godlewska-Majkowska, ,.jest to rozwigzanie opiera-
jace sie na skojarzeniach przyczynowo-skutkowych, ale o bardziej ztozonym cha-
rakterze, niz zwyklo si¢ stosowa¢ w naukach ekonomicznych. Zwykle kréluja mo-
dele, ukazujace wptyw zespotu czynnikéw objasniajacych na zmienng objasniang.
W przypadku mapy kognitywnej zasadnicza odmienno$¢ polega na tym, ze poszu-
kuje si¢ zaleznosci pomigedzy uwarunkowaniami badanego zjawiska. W ten sposob
mozna uzyska¢ odpowiedz na pytanie, ktore z uwarunkowan maja szczeg6lnie duzy
wplyw na badane zjawisko, uwzgledniajac nie tylko bezposrednie, ale i posrednie
ich oddziatywanie” (Godlewska-Majkowska, 2014, s. 43). Na Rysunku 6 przedsta-
wiono rozmytg mapg¢ kognitywna, ktora ,,umozliwia ocen¢ jakosciowa zdarzen wpty-
wajacych na zmiany w krajobrazie, a takze w oparciu o ktora mozliwe jest budowanie
scenariuszy wzmacniajacych lub ostabiajacych rézne czynniki, na ktorych opiera sie
polityka planowania i zagospodarowania przestrzennego” (Skiba, 2018, s. 559).
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Rysunek 6. Kognitywna mapa mentalna wykonana dla modelu percepcji
krajobrazu Zubego

Zrodto: (Skiba, 2018, s. 560)

Rysunek 7. Odwzorowanie struktury systemu informatycznego w notacji UML

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Z kolei odwzorowanie za pomocg diagramu klas w notacji UML ma na celu uka-
zanie struktury docelowego systemu informatycznego (ewentualnie zaprezentowa-
nie tabel/widokoéw w bazie danych). Nalezy zatem opracowaé odwzorowanie klas
w systemie informatycznym. W analizowanym przypadku odwzorowanie ma na
celu zaprezentowanie obslugi wniosku kredytowego, ktory bedzie weryfikowany
w bazie BIG (Biura Informacji Gospodarczej), BIK (Biura Informacji Kredytowej)
oraz wewngtrznej bazie danych banku.

Podsumowanie

Przeprowadzona w niniejszym artykule analiza poréwnawcza pozwala stwier-
dzi¢, ze zidentyfikowane metody odwzorowania sieci semantycznej sg subsydiarne.
Subsydiarnos¢ ta pozwala na ptynne przechodzenie z jednej metody na druga.
Mozna wskaza¢, ze mapy mysli moga by¢ punktem rozpoczecia prac nad koncepcja
systemow informatycznych, niezaleznie, czy zawierajacych ontologie jako baze, czy
inny ,,modul” zawierajacy okreslong logike. Mapy kognitywne z kolei moga by¢
wykorzystywane do budowania logiki, warunkéw (kryteriow) w docelowym syste-
mie informatycznym. Opracowanie scenariusza sieci semantycznej nie pozwoli na
tozsame przedstawienie tej samej sytuacji z wykorzystaniem réznych metod odwzo-
rowania sieci semantycznej, poniewaz nie wszystkie elementy sktadowe da si¢ od-
zwierciedli¢ w takiej samej postaci. Wobec tego mozna stwierdzi¢, ze odwzorowanie
bedzie powodowac ,,straty” materiatu zawartego w poszczegdlnych metodach.

Kadra menedzerska, chcac rozwigzac okreslone problemy (natury inwestycyjnej,
podejmowania decyzji), nie znajac szczegdtow technicznych, moze za pomoca
dowolnej metody opisa¢ analizowany problem oraz sposob, w jaki mozna go roz-
wigzac (np. kryteria wyborow, zmienne niezalezne, wskazanie gtdwnych mechani-
zmdw obliczeniowych, zrédta danych, na ktorych maja by¢ dokonywane operacje,
wskazanie zalezno$ci miedzy danymi itp.). Wskazania te moga si¢ odnosi¢ na przyktad
do wskaznikow, jakie maja by¢ wykorzystane, zarysu procesow biznesowych lub pro-
cedur. Tak zebrane wymagania (oczekiwania) mogg pomoc lepiej zrozumiec istotg
problemu oraz unikna¢ nieporozumien w docelowym rozwigzaniu. W przypadku
kiedy dany problem ma charakter powtarzalny, wowczas opracowana metoda moze
stanowi¢ podstawe do stworzenia lub zakupu okre$lonego systemu informatycznego.

W ramach dalszych prac autor zamierza w osobnych publikacjach dokona¢ szcze-
gotowej charakterystyki kazdej metody.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF SEMANTIC NETWORK MAPPING METHODS

Abstract: The main objective of this paper is to compare the identified mapping methods
for semantic networks. The research methods used include a literature analysis and a re-
search experiment by developing mapping examples. The selection of applications was
guided by the fact that they were (as far as possible) freely available. The research indicated
that these methods are subsidiary. The development of a semantic web scenario will not
allow the same representation of the same situation using different semantic web mapping
methods, as not all components can be reflected in the same form. In view of this, it can be
concluded that the mapping will result in a 'loss' of material contained in the different methods.
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OKRESOWA RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTW
PODCZAS PANDEMII COVID-19 - ANALIZA PRZYPADKU
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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie przykladu zastosowania okresowej
restrukturyzacji jako metody szybkiej adaptacji do pojawiajacych si¢ szans. Opisano, jak
jej zastosowanie moze przyczyni¢ si¢ do zwielokrotnienia zyskow, nawet w okresie tak
trudnym, jakim byl czas pandemii. We wstepie przedstawiono sytuacj¢ przedsigbiorstw
z sektora MSP podczas pandemii COVID-19 i wskazano na koniecznoéé¢ ich adaptacji
do zmieniajgcego si¢ otoczenia. W celu zaprezentowania zdolno$ci matych przedsigbiorstw
do szybkiej adaptacji do nowych warunkéw podczas pandemii COVID-19 i jej wplywu na
podniesienie konkurencyjnosci wykorzystano analize literatury oraz dostgpne raporty.
Wskazany obszar teoretyczny byt podstawg do wyznaczenia ram badawczych dla omawia-
nego problemu. W celu zobrazowania potencjatu wykorzystania czasowej restrukturyzacji
wykorzystano metodg¢ studium przypadku, ktora jest odpowiednia dla zrozumienia rozwoju
zjawisk w pewnym kontekscie. Z wykorzystaniem metody wywiadu i obserwacji stwo-
rzone zostato studium przypadku. W prezentowanym jego fragmencie przedstawiono, jak
odpowiednio zaadaptowana zmiana wplyneta nie tylko na popraweg pozycji przedsigbior-
stwa, ale rowniez na zwiekszenie zyskow z pojawiajace;j si¢ okazji. W podsumowaniu pod-
kreslono konieczno$¢ nieustannej obserwacji otoczenia, wykorzystywania pojawiajacych
si¢ szans i rolg duzej elastycznosci w procesie adaptacji do zmian, szczeg6lnie w firmach
z sektora MSP. Firmy, ktore cechuje taka elastycznos$é, lepiej poradzity sobie w czasie pan-
demii i maja réwniez wigksza szans¢ na obrone przed nadchodzacym kryzysem gospodar-
czym, co moze stanowi¢ przedmiot dalszych badan i dyskusji.
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Slowa kluczowe: branza pasmanteryjna, elastyczno$é MSP, organizacje uczace sig, pan-
demia COVID-19, restrukturyzacja

Kody klasyfikacji JEL: M21, D22

Wprowadzenie

Krippendorff (2020) napisat, ze ,,droga w kierunku innowacji rozpoczyna si¢
wtedy, kiedy kto$ dostrzega pewnga okazj¢ 1 podejmuje dziatania, zeby ja wykorzy-
sta¢”. Czas pandemii, mimo iz byt to trudny dla wielu przedsigbiorcéw okres, stwo-
rzyt na szczeécie rowniez miejsca dla takich okazji. Nie wszystkim udato si¢ je do-
strzec 1 nie wszyscy odwazyli si¢ podja¢ wystarczajaco szybko dziatania, by po nie
siggna¢. Mozna byto obserwowac w tym czasie, jak firmy dopasowuja swoje modele
do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia. Zmiany te dotyczyly réznych obsza-
réw, czasami samej relacji z klientem badZ dostawcami, az po zmiany w oferowa-
nych zasobach, a nawet nowej propozycji wartosci.

Celem artykutu jest przyblizenie zastosowania okresowej restrukturyzacji, jako
metody szybkiej adaptacji do pojawiajacych si¢ szans. Autorzy opisali, jak jej zasto-
sowanie moze przyczyni¢ si¢ do zwielokrotnienia zyskéw nawet w okresie tak trud-
nym, jakim byt czas pandemii.

Przeglad literatury

O doborze metod zarzadzania procesem restrukturyzacji w warunkach ciggltych
i niespodziewanych zmian pisal m.in. Marciniak (2016). Opracowanie to zawiera
réwniez znakomity przeglad literatury poswiccony tematyce restrukturyzacji.

Analizujgc literatur¢ W ww. temacie, napotykamy wiele probleméw, takich jak
ktopoty organizacyjne, personalne, zwigzane z ryzykiem badz og6lna niechecia do
zmiany. Wszystkie te problemy odsungta na bok pandemia, bo priorytetem dla wielu
stawalo sie przetrwanie, co sprzyjato mobilizowaniu sit wewnatrz organizacji®. Nie
chodzi tu oczywiscie o bagatelizowanie ryzyka podejmowanych dziatan, ale o fakt,
iz nadrzednym celem kazdego przedsigbiorstwa jest maksymalizowanie zysku jego
wilascicieli, a takze powigzanych z nim interesariuszy, w tym takze pracownikow.
| niepodejmowanie zadnych dziatan, wynikajace z braku umiejetnosci dopasowania
si¢ do wyjatkowo turbulentnego otoczenia, bylo gorsze niz podejmowanie takich
prob. Firmy, ktore aktywnie funkcjonowaty, obserwujgc globalne dziatania, czesto
szybko siegaly po pojawiajace si¢ okazje. Rownie szybka jak ich reakcja musiata
by¢ adaptacja do nowych warunkow. Czesto konieczna byta zmiana dotychczas sto-
sowanej strategii. Jezeli zmiana ta byta istotna, w literaturze okreslano ja mianem
restrukturyzacji. Ma ona wtedy na celu dopasowac cele przedsigbiorstwa do zmian
W otoczeniu, przystosowujac jego organizacje, ekonomike, kadry i technike
(Garstka, 2006). Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz wprowadzona zmiana nie musi
by¢ stata, tylko moze dotyczy¢ z gory zatozonego okresu, podczas ktérego umozliwi

3 Ta wewnetrzna mobilizacja jest charakterystyczna dla MSP i to nie tylko w Polsce (wigcej:
Giunipero et al., 2021).
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przedsigbiorstwu efektywne wykorzystanie pojawiajacej si¢ szansy. Mowimy wtedy
0 restrukturyzacji okresowe;j.

Zgodnie z tym, co pisali Teece i inni (1997), ,.liderzy matych firm powinni inte-
growaé, budowac i rekonfigurowa¢ wewnetrzne i zewngetrzne kompetencje w celu
sprostania szybko zmieniajagcym si¢ $rodowiskom, urzeczywistniajac ich dyna-
miczne mozliwosci”. Z kolei Lusiantoro i inni (2022) podkre$laja, ze ,.tradycyjnie
kompetencje wewnetrzne ocenia si¢ na podstawie zdolnos$ci organizacji do konfigu-
rowania i zarzadzania zasobami wewngetrznymi [...]. W dynamicznym i nieprzewi-
dywalnym otoczeniu rynkowym rzadko osiaga si¢ dtugoterminowa przewage kon-
kurencyjng. Zamiast tego jest wysoce prawdopodobne, Ze organizacje beda dazy¢ do
»przejsciowych korzysci« poprzez wychwytywanie mozliwosci pojawiajgcych sie
na rynku” (Eisenhardt & Martin, 2000). W odpowiedzi na ten zmieniajacy si¢ para-
dygmat organizacje muszg nie tylko zmodyfikowaé konfiguracje swoich zasobow,
ale takze wprowadzi¢ ,,poczucie porazki”, co jest kluczowe dla promowania
wewngtrznego $srodowiska uczenia si¢ (Kim, 1998; Lusiantoro et al., 2022). Jedy-
nym z takich obszarow, ktory okazatl si¢ podczas pandemii wyjatkowo ktopotliwy,
byly zaktocenia w tancuchach dostaw i wysokie koszty transportu. I cho¢ po pande-
mii zostaly z tego wyciagniete lekcje 1 duzo mowi si¢ o skracaniu tancuchow dostaw
(a nawet w pewnym zakresie o0 re- badz nearshoringu) (Butollo & Staritz, 2022), to
podczas pandemii byta to szansa dla wielu firm, by rozpocza¢ produkcje dla lokal-
nych odbiorcow — i takg wlasnie szans¢ wykorzystato przedstawione w dalszej cze-
$ci artykutu przedsigbiorstwo, wprowadzajac restrukturyzacje okresowa.

Strategie przedsiebiorstw w czasie pandemii COVID-19

Od ponad 20 lat mowi si¢ o organizacjach uczacych sig, czyli tych, ktore maja
zdolno$¢ przetrwania dzigki szybkiemu dostrzeganiu zmian i wysokiej zdolnosci ad-
aptacyjnej. Pandemia potwierdzila, ze mate firmy sg bardziej zwinne (bo nie maja
tych wszystkich struktur co duzi gracze) (Kozielski, 2022). Niezaleznie od tego, czy
pandemia byta ,,szarym nosorozcem” czy ,,czarnym tabedziem” — niezaprzeczalny
jest fakt, ze zaskoczyta wigkszo$¢ przedsiebiorcéw na catym $wiecie, stajac si¢ przy-
czyng globalnego kryzysu. O ile wielkie firmy miaty tez odpowiednio duze fundu-
sze, by przetrwac ten cigzki czas, 0 tyle mate firmy musiaty reagowaé duzo szybciej
i zwinniej. Modele biznesowe czesto przeksztatcane byly na biezgco, w oparciu
0 zmieniajace si¢ oczekiwania klientoéw i dostgpne zasoby. Obserwacje dziatan
przedsiebiorcow z sektora MSP na globalnym rynku potwierdzaja ich ogromna ela-
styczno$¢ 1 ksztattujg wspotczesne spojrzenie na sposoby, w jakie przedsiebiorcy ci
moga przyczyni¢ si¢ do dobrobytu spotecznego w czasach ogromnych wstrzasow
gospodarczych i spotecznych. Kryzys zwigzany z pandemig COVID-19 jest bardziej
dotkliwy niz poprzednie kryzysy, a przedsigbiorczo$¢ jako dziatalnos$¢ spoteczno-
-gospodarcza umozliwia spoteczenstwu wyjscie z kryzysu (Ratten, 2021).

Wedtug danych GUS (GUS, 2021) w Polsce mimo trudnej sytuacji gospodarczej
w 2020 roku liczba przedsiebiorstw z sektora MSP w stosunku do roku 2019 wzrosta
0 2,3%, jednak warto$¢ przychodéw ogoétem w przeliczeniu na jedno przedsigbior-
stwo spadta do poziomu 2,3 mln zt (w stosunku do 2,4 min zt w 2019 roku). Réwniez
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liczba zawieszen i zamkni¢¢ w duzym stopniu zalezata od obowigzujacych w Polsce
ograniczen. Wyrazny wzrost w marcu 2020 roku wynikat z niepewnosci przedsig-
biorcow zwiazanej z rozprzestrzenianiem si¢ wirusa. W kolejnych miesiacach liczba
zawieszen i zamknie¢ zaczeta spadac, az do jesieni, kiedy ponownie obserwowali-
$my kolejny wzrost zakazen, co na wykresie obrazuje kolejny skok zawieszen dzia-
falnosci (Rysunek 1).
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Rysunek 1. Liczba zawieszonych i zamknietych firm (luty 2020 — luty 2022)
Zrédlo: (Aleo.com, 2022)

Przetom lat 2021 oraz 2022 rowniez przyniost znaczny wzrost liczby zawieszen,
ale tym razem (co ciekawe) byt to efekt zapowiadanych dla przedsigbiorcow zmian
w systemie podatkowym (Aleo.com, 2022). Dane te potwierdzaja tezg, ze firmy
z sektora MSP zamkniecia traktuja jako ostateczno$¢ (wyniki badan ze Stanow Zjed-
noczonych wskazuja, ze male firmy traktujg upadtosé¢ jako ostatnig deske ratunku)
(Gotberg, 2021).

Metodyka badawcza

W celu zaprezentowania zdolnosci matych przedsiebiorstw do szybkiej adaptacji
do nowych warunkow podczas pandemii COVID-19 i jej wptywu na podniesienie
konkurencyjnosci wykorzystano analizg literatury oraz dost¢pnych raportow. Wska-
zany obszar teoretyczny byt podstawg do wyznaczenia ram badawczych dla oma-
wianego problemu. W celu zobrazowania potencjalu wykorzystania czasowej
restrukturyzacji zastosowano metode studium przypadku, ktora wedtug Yin (2009)
jest odpowiednia dla zrozumienia rozwoju zjawisk w pewnym kontek$cie. Z wyko-
rzystaniem metody wywiadu i obserwacji stworzone zostato studium przypadku.
W prezentowanym jego fragmencie autorzy przedstawili, jak odpowiednio zaadap-
towana zmiana wptyneta nie tylko na poprawe pozycji przedsiebiorstwa, ale rowniez
na zwigkszenie zyskow z pojawiajace] si¢ okazji.
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Charakterystyka przedsiebiorstwa PASSAN

Dane zebrane do analizy prezentowanego studium przypadku pochodza z danych
finansowych udostepnionych przez wiascicieli firmy PASSAN oraz z przeprowa-
dzonych konsultacji merytorycznych i informacji udostgpnionych na stronie inter-
netowej. Opis powstat we wspotpracy z badang firma.

Przedsiebiorstwo Produkcyjno-Handlowe PASSAN Sp. j. Andrzej Wojciechow-
ski powstato w 1991 roku. Obecnie PASSAN (Passan.com.pl, 2022) to producent
pasmanterii liczacy si¢ zarowno na polskim, jak i europejskim rynku. Dysponuje
nowoczesnym parkiem maszynowym oraz personelem, gwarantujac wysoka jako$é
oferowanych produktow i niezawodng obstuge. Zdobyte przez lata doswiadczenie,
duzy potencjal produkcyjny i najwyzszej jakosci surowce pozwolily whascicielom
pozyska¢ wielu kontrahentow w kraju i za granicg. W swojej ofercie firma posiada:
chwosty, chwosciki, fredzle, taSmy z pomponikami, tasmy dekoracyjne z chwosci-
kami, tasmy koralikowe, tasmy ozdobne, tasmy tekstylno-metalizowane, taSmy me-
talizowane leonskie, sznury dekoracyjne, sznury metalizowane, gumokoronki, gumy,
wstazki kwiatowe, koraliki akrylowe, koraliki flokowane, koraliki pertowe, pompo-
niki, zastony sznurkowe, koronki oraz przgdze metalizowane. Obecnie PASSAN ma
w ofercie ponad 400 produktow w szerokiej gamie kolorystycznej i stylistycznej, co
czyni go najwiekszym producentem pasmanterii w Polsce oraz daje mu pozycje sil-
nego gracza na rynku europejskim. Firma stawia takze na wysoka jako$¢ produktow
i umiarkowana ceng sprzedazy, co w czasach powszechnego importu z Chin jest nie
lada wyzwaniem, ale jednoczes$nie stanowi bardzo duzy atut przedsigbiorstwa.

Strategie produktowa realizowana przez firm¢ PASSAN mozna zakwalifikowaé
do grupy strategii imitacji produktu konkurentéw. Nie jest to jednak bierne kopio-
wanie wyrobu — firma opiera si¢ na zasadzie ,,second but better”. Firma wprowadza
na rynek produkt podobny do konkurencyjnego — ulepszony, pozbawiony ewentual-
nych wad i dopasowany do potrzeb konsumenta. Produkt ma cechowac przede
wszystkim wysoka jako$¢. Pod tym katem kalkulowana jest cena, ktorej poziom nie
powinien przekracza¢ ceny poziomu pierwowzoru (na poczatku jest zazwyczaj niz-
sza, a dopiero po przyjeciu si¢ na rynku moze ona ulega¢ zmianie). Obok materialnej
postaci tak zwanego ,,rdzenia” produktu kazdy produkt poszerzany jest o dodatkowe
ustugi:

— Ilatwosc¢ kontaktu ze sprzedawcy i szybko$¢ reakcji na postulaty klienta,

— mozliwosé¢ uzyskania informacji i porad,

—  pewnosc¢ 1 terminowos$¢ dostaw,

— gwarancja wymiany produktu wadliwego, a takze mozliwos¢ wymiany produktu
lub zwrotu pelnowartosciowego produktu w pewnych sytuacjach (np. gdy kon-
trahent konczy swoja dziatalno$¢) czy tez wymiana na produkt w innym kolorze.

Ustugi te maja stwarza¢ dla nabywcy dodatkowa warto$¢ oraz uzyteczno$é
i wspotokresla¢ rynkowy wizerunek firmy.

W celu realizacji zatozen strategii produktowej firma dysponuje swietnie wypo-
sazonym parkiem maszynowym. Sg to dwie hale produkcyjne w catosci zapetnione
maszynami, ktoére odpowiadaja za produkcj¢ okoto 70% oferty przedsigbiorstwa.
Pozostate produkty sa dobrami importowanymi, rzadko ulegajacymi modyfikacjom
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przez firm¢ PASSAN. Park ten jest systematycznie modyfikowany i ulepszany przez
doswiadczony zespot mechanikdw, aby jak najlepiej odpowiadaé na potrzeby obec-
nego rynku, co zostanie doktadniej przedstawione przy opisywaniu dziatan podczas
pandemii COVID-19.

Dzialalno$¢ przedsiebiorstwa PASSAN w trakcie pandemii COVID-19

Przetom lat 2019/2020 przyniost niepokojace wiesci z Azji. Wzrastajaca liczba
zakazen wirusem SARS-CoV-2 powodowata paraliz catego kraju, a wraz ze identy-
fikowaniem podobnych przypadkéw w krajach europejskich $wiat musiat przygoto-
wac sie na globalng walke z wirusem. Rynek pasmanteryjny dosy¢ pézno zareago-
wal na te wydarzenia. Kluczowym momentem bylo zamknigcie granic Chin,
co oznaczato, ze nie mogt wyptyna¢ zaden frachtowiec z towarem. Masowe zakaze-
nia powodowaly takze, ze wszelkie dostawy byty opdznione lub niepetne. Powodo-
wato to braki w stanach magazynowych przedsigbiorstw z branzy oraz utrudnialo,
a w skrajnych przypadkach zatrzymywato produkcje.

Zakazy zgromadzen spowodowaty odwotanie imprez okolicznosciowych. Z tego
powodu sezonowo$¢ produktow przedsiebiorstwa PASSAN zostata zachwiana. Pro-
dukty najczesciej kupowane w okresie wesel lub komunii byty kupowane w duzo
mniejszej niz zazwyczaj ilosci. Spowodowato to mniejszy przychod z tych produk-
tow oraz zmniejszony ich udziat w catkowitym przychodzie firmy.

Na poczatku 2020 roku firma zajmujaca si¢ produkcjg maseczek ochronnych zle-
cita firmie PASSAN wykonanie gumek do masek ochronnych. Firma PASSAN zde-
cydowala si¢ przeksztalci¢ jedna z istniejacych maszyn na produkcje takich wiasnie
gumek. Zabieg ten powiddl sie i firma zdecydowala si¢ na rozszerzenie swojej dzia-
lalno$ci na ten segment rynku.

W kolejnych miesigcach firma przekierowata zdecydowang wigkszos¢ swoich
zasobow na produkcje gum dzianych. Drugi i trzeci kwartat roku 2020 w wiekszo$ci
przebiegat pod znakiem realizacji indywidualnych zamoéwien od producentéw ma-
sek ochronnych — w dalszym ciggu import towaru byt bardzo op6zniony, a nawet
W pewnych sytuacjach niemozliwy. Krajowy producent, mimo duzo wyzszej ceny
niz ta oferowana przez chinskich producentéw, gwarantowat systematyczne i termi-
nowe dostawy niezbgdnych materiatdw, co przy ogromnie zwigkszonym popycie na
ich produkty byto kluczowym aspektem przy poszukiwaniu nowych dostawcow.

Sukces nowego produktu spowodowat szereg zmian w przedsigbiorstwie. Po za-
spokojeniu zamowien indywidualnych oraz dalszym zwigkszaniu mozliwosci pro-
dukcyjnych przedsiebiorstwa firma zdecydowata na state wprowadzi¢ gumy dziane
do swojej oferty. Produkt zostat wprowadzony pod nazwa ,,SPU” i dostepny byl nie
tylko w wielu wariantach rozmiarowych, ale takze i kolorach, co stanowito kolejny
sukces przedsicbiorstwa. Pod koniec 2020 roku seria SPU stanowita 20% ogolnego
przychodu przedsiebiorstwa, a to byt dopiero poczatek.

W styczniu 2021 roku pojawita si¢ kolejna seria obostrzen zwigzana z ponownym
wzrostem zakazen. Oznaczalo to po raz kolejny zwickszony popyt na maseczki, a co
za tym idzie — na potprodukty potrzebne do ich stworzenia. W tym momencie
PASSAN otrzymywal najrézniejsze zamowienia — od matych prywatnych szwalni
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po wielkie koncerny obstugujace handel migdzynarodowy. Stopniowy powr6t han-
dlu zagranicznego wymusil na firmie obnizenie dotychczasowej ceny, ale wraz
Z ceng zmniejszyly sie koszty produkcji — firma ponownie mogta importowac prze-
dze ze Stowacji. PASSAN dalej rozwijat produkcje serii SPU — dodawano kolejne
rozmiary oraz kolory. Firma byta w stanie zakupi¢ profesjonalny sprzet, przezna-
czony do produkcji gumy — w potaczeniu z dotychczasowymi ,,wlasnorgcznie” zro-
bionymi maszynami firma byla w stanie przenie$¢ czes$¢ personelu z mniej uzywa-
nych maszyn do nowych nabytkéw parku maszynowego, tym samym utrzymu;jac
zatrudnienie sprzed pandemii.
Podsumowujac — w okresie pandemii (lata 2020-2021) firma PASSAN:
— Wprowadzita do swojej oferty nowy produkt, ktory okazat si¢ ogromnym suk-
cesem i stanowit gtéwne zrodto przychodow firmy.
— Utrzymata poziom zatrudnienia, a w pewnym momencie zatrudniata wigcej pra-
cownikow niz przed pandemia.
— Osiagnela najwiekszy przychod od 2017 roku.
— Nawigzata wspoélprace z czolowymi producentami maseczek ochronnych
w Europie — wspoétpraca trwa do chwili obecne;j.

Wyniki badan

Struktura przychodow firmy PASSAN w latach 2018-2021

Struktura przychodow firmy PASSAN w latach 2018-2021 (Tabela 1) wyjasnia
sezonowos$¢ wystepujacg w branzy pasmanteryjnej, a takze pozwala zobrazowaé
fenomen oraz sukces wynikajacy z wprowadzenia serii SPU na rynek.

Tabela 1. Struktura przychodow firmy PASSAN w latach 2018 i 2019

Okres Sprzedaz Wartos¢ w szt. Wartos¢ w proc.
Calkowita sprzedaz 1843 476 100

Q12018 PA 441 886 24
METALIC 44172 2

INNE 1357418 74

Calkowita sprzedaz 1572 597 100

PA 359 238 23

Q22018 METALIC 40 596 3
INNE 1172763 75

Calkowita sprzedaz 1427 560 100

PA 319102 22

Q32018 METALIC 44 019 3
INNE 1064 439 75

Calkowita sprzedaz 1724942 100

PA 375 420 22

Q42018 METALIC 33845 2
INNE 1315677 76
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Calkowita sprzedaz 1699 576 100

PA 403 934 24

Q1 2019 METALIC 40 040 2
INNE 1 255 602 74

Calkowita sprzedaz 1407 007 100

PA 316 749 23

Q22019 METALIC 29 463 2
INNE 1 060 795 75

Calkowita sprzedaz 1317 947 100

PA 301 947 23

Q32019 METALIC 22 547 2
INNE 993 453 75

Calkowita sprzedaz 2137134 100

PA 341 047 16

Q42019 METALIC 47 515 2
INNE 1748572 82

Zrédto: Opracowanie wlasne

Do analizy zostaly wybrane dwa sztandarowe produkty firmy PASSAN: seria
tasm PA oraz fredzle METALIC-70.

W Tabeli 1 ukazano sezonowos$¢ wystepujaca w branzy. Kwartat 3 zazwyczaj
jest najstabszym w poroéwnaniu z reszta roku. Spowodowane jest to przerwa migdzy
komuniami 1 weselami a $swigtami Bozego Narodzenia. Kwartal 4 jest zazwyczaj
najlepszym kwartatem pod wzgledem przychodow. Jest to czas produkcji ozddb
$wigtecznych oraz sylwestrowych. Warto tez zauwazy¢, ze firma ma bardzo dobrze
zdywersyfikowang sprzedaz. Najczesciej sprzedawany produkt w szczytowym mo-
mencie stanowi 24% calej sprzedazy.

W roku 2020 oraz 2021 do analizy zostata dodana nowa pozycja: seria SPU (Tabela 2).

Tabela 2. Struktura przychodow firmy PASSAN w latach 2020 i 2021

Okres Sprzedaz Wartos¢ w szt. | Wartos¢ w proc.
Calkowita sprzedaz 1626 783 100

PA 240 137 15

Q1 2020 METALIC 47 247 3
SPU 12 855 1

INNE 1326 544 82

Calkowita sprzedaz 1681 246 100

PA 268 484 16

Q2 2020 METALIC 28 106 2
SPU 180 817 11

INNE 1203839 72

Calkowita sprzedaz 1613 348 100

PA 292 593 18

Q32020 METALIC 20969 1
SPU 159 309 10

INNE 110 477 71
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Calkowita sprzedaz 2048 318 100

PA 373 265 18

Q4 2020 METALIC 22516 1
SPU 384 990 19

INNE 1267 547 62

Calkowita sprzedaz 2717043 100

PA 348 131 13

Q12021 METALIC 33 506 1
SPU 1081 927 40

INNE 1253 479 46

Calkowita sprzedaz 2748 810 100

PA 283 944 10

Q2 2021 METALIC 40 885 1
SPU 1292 881 47

INNE 1131100 41

Calkowita sprzedaz 1630 388 100

PA 198 838 12

Q32021 METALIC 26 725 2
SPU 352 892 22

INNE 1051 933 65

Calkowita sprzedaz 3453 885 100

PA 265 727 8

Q4 2021 METALIC 43 880 1
SPU 1722 602 50

INNE 1421676 41

Zrédto: Opracowanie wlasne

Analizujac powyzsze dane, widzimy, jak bardzo pandemia wptyneta na przedsig-
biorstwo PASSAN. Zostata zatamana sezonowos¢ produktow — brak tak wyraznych
odstepstw kwartatu 3 od pozostatych, za to utrzymaty wyzsze wyniki w kwartale 4.
Poza tym mozna zauwazy¢, jak kluczowym zabiegiem byto wprowadzenie serii SPU
do oferty sklepu. Pod koniec 2021 roku seria SPU stanowita az 50% catkowitych
przychodow przedsigbiorstwa, a takze pozwolila osiagnaé rekordowy przychdd na
poziomie 3,4 min zt. Gdyby jednak nie wprowadzono nowego produktu, przychody
firmy drastycznie by spadty, a dzi¢ki szybko podjetej restrukturyzacji osiggnigto po-
nadprzecietne zyski i zachowano dotychczasowa strukture zatrudnienia.

Struktura przychodow firmy PASSAN w roku 2022 (Q1-Q3)

Rok 2022 znéw przyniost zmiany w strukturze przychodow firmy PASSAN
(Tabela 3). W zawigzku z konicem pandemii sprzedaz SPU bardzo si¢ obnizyta ($red-
nio z 40% do 6% warto$ci catej sprzedazy). Sytuacja gospodarcza w kraju spowo-
dowata rowniez spadek przychodow z catkowitej sprzedazy ponizej poziomu z 2018
roku.
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Tabela 3. Struktura przychodow firmy PASSAN w roku 2022 (Q1-Q3)

Okres Sprzedaz Wartos$¢ w szt. | Warto$¢ w proc.
Calkowita sprzedaz 1383 382 100

PA 317182 23

Q1 2022 METALIC 31579 2
SPU 54 739 4

INNE 979 882 71

Calkowita sprzedaz 1191035 100

PA 253 495 21

Q2 2022 METALIC 26 272 2
SPU 73 684 6

INNE 837 584 70

Calkowita sprzedaz 1055174 100

PA 232 893 22

Q3 2022 METALIC 24 962 2
SPU 25 610 2

INNE 771709 73

Zrédto: Opracowanie wiasne

Osiagnigte dotychczas przychody sa o 25% nizsze od osiagnigtych w analogicz-
nych okresach w 2018 roku. Czas pandemii znacznie zwigkszyt przychody firmy
dzieki wprowadzeniu SPU i przekierowaniu produkcji w tym kierunku. Bez wpro-
wadzenia tej czasowej restrukturyzacji firma nie osiagnetaby prezentowanych wy-
nikoéw. Nie zmienia to jednak faktu, ze przychody z pozostalych produktow nadal
pozostaja na niskim poziomie. Obecna sytuacja w kraju zwigzana z obawa przed
kolejng falg wirusa, wojna w Ukrainie oraz inflacjg nie sprzyja organizacji imprez,
co mocno odbija si¢ na przychodach firmy. Jedynie intensywna obserwacja otocze-
nia i otwarto$¢ na wprowadzenie zmian moze podsung¢ firmie kolejne rozwiazania.

Podsumowanie

Dzigki zdobytemu doswiadczeniu oraz renomie firma PASSAN podczas pande-
mii COVID-19 byta w stanie nie tylko utrzymac swoja dotychczasowa pozycj¢ na
rynku, ale takze utworzy¢ nowy produkt, szybko wprowadzi¢ go na rynek i zosta¢
krajowym liderem w jego produkcji. Nie byloby to mozliwie bez zdolnosci wtasci-
cieli firmy do szybkiej adaptacji i ich sktonnosci do ryzyka. Odpowiednio zbudo-
wana strategia krotkoterminowa i okresowa restrukturyzacja przedsigbiorstwa spo-
wodowaly rozwo¢j dziatalnosci przedsiebiorstwa iwygenerowanie rekordowych
zyskow, z zachowaniem przy tym dotychczasowej struktury zatrudnienia.

Powyzsze wnioski pokrywaja si¢ z analiza pocovidowej literatury. Badane przed-
sigbiorstwo, jak wigkszos¢ firm, musiato szybko dopasowac¢ si¢ do trudnego otocze-
nia, ale ze wzgledu na swoja wielko$¢ i mniej ztozona strukture mogto ten proces
szybko i efektywnie przeprowadzi¢. Posiadane kompetencje, elastycznos$¢ i zdolnosé¢
szybkiego uczenia si¢ pomogly nie tylko utrzymac si¢ podczas kryzysu, ale tez
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wypracowaé ponadprzecigtne zyski. Wspomniane wczesniej rezultaty badan (Rat-
ten, 2021) rowniez prezentuja wyniki osiggane przez przedsi¢biorcow z sektora
MSP, podkreslajac ich role w czasach wstrzasow gospodarczych i spotecznych.
Kroétsze tancuchy dostaw, nizsze koszty transportu, umiejetnosc szybkiego reagowa-
nia na potrzeby wynikajace z otoczenia, wychwytywanie pojawiajacych sig¢ ,,przej-
sciowych korzy$ci”, ogromna elastycznos¢ i mniej skomplikowane struktury —to ich
najczesciej wymieniane atuty. Fakt, iz wiele matych firm podczas pandemii podjeto
ryzyko restrukturyzacji, zmieniajac swoje dotychczasowe modele biznesowe, po-
zwolil im przetrwac ten trudny okres oraz przypomnial badaczom o ich duzym zna-
czeniu dla gospodarki.

Z zebranych danych wynika tez, ze mimo konca pandemii problemy przedsie-
biorcow si¢ nie skonczyty. Zmiany przepisow prawnych oraz niepewnos$¢ otoczenia
caly czas oslabiajg osiggane wyniki. Sposoby, jakimi przedsi¢biorcy poradzg sobie
w obecnych czasach, z cala pewnoscia stworza ptaszczyzne do kontynuacji powyz-
szych badan i dalszych dyskusji zarowno w sferze nauki, jak i biznesu.
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PERIODIC RESTRUCTURING OF BUSINESSES DURING
THE COVID-19 PANDEMIC - A CASE STUDY OF PASSAN

Abstract: The aim of the article is to present an example of the use of periodic restructuring
as a method of quick adaptation to emerging opportunities. It describes how its application
can help to multiply profits, even during such a difficult time as the pandemic. In the intro-
duction, the authors presented the situation of enterprises from the SME sector during the
COVID-19 pandemic and indicated the need to adapt them to the changing environment.
A literature analysis and available reports were used to present the ability of small busi-
nesses to adapt quickly to new conditions during the COVID-19 pandemic and its impact
on improving competitiveness. The indicated theoretical area was the basis for setting the
research framework for the problem at hand. A case study method was used to illustrate the
potential of using temporary restructuring, which is suitable for understanding the develop-
ment of phenomena in a certain context. Using the interview and observation method, a case
study was created. In the presented fragment, the authors demonstrated how properly
adapted change not only improved the position of the company, but also increased profits
from the emerging opportunity. In the summary, the authors emphasized the need for con-
stant observation of the environment, exploitation of emerging opportunities and the role
of high flexibility in the process of adapting to changes, especially in companies from the
SME sector. Companies with such flexibility have fared better during the pandemic and are
also more likely to be able to defend themselves against the coming economic crisis, which
may be the subject of further research and discussion.

Keywords: haberdashery industry, flexibility of SMEs, learning organizations, COVID-19
pandemic, restructuring
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Streszczenie: W artykule pokazano, w jaki sposob symulacja komputerowa moze wspiera¢
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Wprowadzenie

Mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) w obecnej sytuacji rynkowej, uwarunko-
wanej okolicznosciami geopolitycznymi, musza by¢ jeszcze bardziej elastyczne
i umie¢ precyzyjnie dostosowywacé si¢ do zmian popytu. Postepy w zakresie techno-
logii informacyjnych, zwigkszajace mozliwosci i dostepnos¢ roznego typu narzedzi
informatycznych, oferuja nowe sposoby wspierania decyzji zarzadczych dla tej klasy
przedsigbiorstw. Tendencje te sa oznaka wchodzenia w er¢ Przemystu 4.0 nie tylko
duzych, ale tez érednich i matych przedsigbiorstw. Tworzg jg technologie przetwa-
rzania w chmurze, analityka wielkich zbioré6w danych (Big Data), rozszerzona rze-
czywisto$¢, roboty autonomiczne, cyberbezpieczenstwo, pionowa i pozioma inte-
gracja cybersysteméw. Symulacja jest postrzegana jako technologia mogaca
pobudzi¢ wdrazanie tych elementow w przedsigbiorstwach, takze MSP (Gasjek et
al., 2019). Rosnaca moc obliczeniowa, wzrost dostepnosci oprogramowania i da-
nych sprawiaja, ze symulacja komputerowa staje si¢ coraz szerzej wykorzystywana
w zarzadzaniu, poniewaz umozliwia zrozumienie zachowania si¢ systemu w roznych
warunkach, co pozwala precyzyjnie przewidywa¢ skutki decyzji (Calder et al.,
2018). Dotyczy to takze roznego typu decyzji w systemie wytworczym, od drobnych
usprawnien organizacyjnych, az po zaawansowane innowacje technologiczne.
Narzedzia cyfrowe znacznie usprawniajg i skracaja procesy planowania i rozwoju
systemow wytworczych. Mozliwos$¢ przeprowadzenia eksperymentow symulacyj-
nych nabiera tym samym wiekszego znaczenia, im bardziej ztozony jest system.
Duza ztozonos¢ i stochastyczno$¢ takich systemdéw ogranicza mozliwos$ci zastoso-
wania klasycznych metod analitycznych badz matematycznych. Skutkuje to czesto
tym, ze decyzje podejmowane sa na podstawie przewidywan i intuicji zarzadzaja-
cego. W takich przypadkach warto korzysta¢ z symulacji komputerowej, ktéra po-
zwala na badanie zachowania si¢ systemu przy uzyciu modeli, a wigc bez zaktécania
przebiegu produkcji. Wyniki analiz bazujacych na symulacji komputerowej sa wy-
korzystywane w zarzadzaniu systemami wytworczymi, W szerokim zakresie odno-
szac sie do decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych (Mourtzis et al.,
2014). Gtowne kierunki wsparcia projektowania i eksploatacji systemow wytwor-
czych przez symulacje komputerowe zostaty przedstawione na Rysunku 1.

Wyrdznia si¢ cztery gtéwne techniki symulacji komputerowej: Monte Carlo
(MC), symulacja zdarzen dyskretnych (Discrete Event Simulation — DES), dyna-
mika systemowa (System Dynamics — SD) i symulacja agentowa (Agent Based
Simulation — ABS), ktérych wybér zalezy od rodzaju problemu. W modelowaniu
i symulacji procesu produkcyjnego dobrze sprawdza si¢ symulacja zdarzen dyskret-
nych (DES) i dynamika systemowa (SD) (Latuszynska, 2015). W DES badany pro-
ces jest modelowany jako ciag zdarzen, przy czym zmiany stanu modelu pojawiaja
sie¢ w okreslonych punktach czasu, w momencie wystapienia pewnych zdarzen. Tak
jak w urzedzie, gdzie pracownicy wspotdziataja ze soba, zeby zapewnic klientom
prawidlowg obstuge. Przyjscie klienta do urzedu generuje zdarzenie, ktore bedzie
wykonane w pewnym przedziale czasu. Zmieni to stan systemu w ten sposob, ze
zmieni si¢ liczba dostepnej obslugi, az do momentu zakonczenia procedowania
sprawy. Ten typ modelowania jest wykorzystywany glownie do podejmowania
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decyzji na poziomie taktycznym i operacyjnym, znajdujac zastosowanie we wspar-
ciu decyzji dotyczacych rozwoju systemow wytworczych (Kampa et al., 2017).
Dynamika systemowa (DS) jest technikg symulacji stosowang gltéwnie do analizy
problemow stabo ustrukturalizowanych, o duzej liczbie wspoizaleznosci migdzy ele-
mentami. Operuje wysokim poziomem agregacji oraz zaktada ciagtos¢ i nieclosowo$é
zmian, np. emisji odpadéw z systemu produkcyjnego elektrowni. Dlatego ten model
symulacji jest wykorzystywany dla wspomagania decyzji o charakterze strategicz-
nym (Hoffmann & Protasowicki, 2013).

Kierunki wsparcia zarzadzania systemami wytworczymi przez
symulacje komputerowe

\ 4 \ 4
Ciagle doskqnalenie Rozwiazywanie ProjektOV\(anie
systf?mow probleméw syst§mow
wytworczych wytworczych
nowe procesy definiowanie mozliwosci diagnoza potrzeb
nowe maszyny pomiar wydajnosci definiowanie
i urzadzenia v problemow
nowe koncepcje poprawa wydajnosci

. : formulowanie rozwigzan
organizacyjne

Rysunek 1. Symulacja komputerowa w zarzadzaniu rozwojem i eksploatacjg
systemow wytworczych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Mourtzis, 2020)

Pomimo szerokich mozliwosci dyskretna symulacja komputerowa jest rzadko
wykorzystywana w codziennych procesach decyzyjnych przedsigbiorstw, szczegol-
nie tych matych i $rednich. Podnoszonymi problemami sa trudno$¢ modelowania
(Sobottka et al., 2017), kosztowno$¢ i czasochtonnos$¢ tworzenia modelu i ekspery-
mentéw symulacyjnych (Law & Kelton, 2000; Robinson, 2014). W modelowaniu
DES wykorzystywany jest software roznego typu. Do najpopularniejszych wsrdd
inzynierow przemystowych naleza: komercyjne systemy, takie jak: Tecnomatix
Plant Simulation, ARENA, Enterprise Dynamics czy FlexSim. Coraz wigkszg popu-
larnos$¢ uzyskuja tez systemy typu open source, takie jak: Salabim, JaamSim, ktérych
uzyteczno$¢ jest porownywana do systemow komercyjnych (Lang et al., 2021).

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na decyzjach zwigzanych z zarzadza-
niem systemami wytworczymi, ktore sg wspomagane przez symulacje zdarzen dys-
kretnych (DES). Celem artykutu jest pokazanie mozliwosci zastosowania DES, jako
narzedzia wspomagajacego decyzje zarzadcze w systemach wytworczych matych
i $rednich przedsicbiorstw. Ma to poszerzy¢ wiedze teoretyczng i praktyczng na
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temat stosowania DES i pomoc formutowaé warunki jego wykorzystania w proce-
sach decyzyjnych MSP. Dlatego pytanie badawcze koncentruje si¢ na problemie:
Jakie wyzwania i mozliwosci niesie ze sobg wykorzystanie symulacji zdarzen dys-
kretnych w zarzadzaniu systemem wytworczym matego lub $redniego przedsigbior-
stwa. Ze wzgledu na niewielka liczbg publikacji odnoszacych si¢ do tego problemu
przeprowadzono badania, poréwnujac wiasne do§wiadczenia w zakresie modelowa-
nia systemow wytworczych z przyktadami w dostepnych publikacjach. Wykorzy-
stano cztery analizy przypadkow, dwa z Polski (MSP) oraz jeden ze Szwecji ($rednie
przedsiebiorstwo) i jeden przypadek z Ekwadoru (mate przedsiebiorstwo). W kolej-
nych czg$ciach artykutu przedstawiono analize literatury zwigzana z r6znymi aspek-
tami implementacji DES w zarzadzaniu systemami wytworczymi, omowiono meto-
dyke badawcza, nastgpnie przedstawiono wyniki badan oraz sformutowano wnioski.

Przeglad literatury

W systemie wytworczym realizowana jest dziatalno$¢ produkcyjna polegajaca na
wytwarzaniu wyroboéw lub $wiadczeniu ustug speiniajacych potrzeby klientow.
Przetwarzanie czynnikéw wej$cia na elementy wyjscia odbywa si¢ w procesach, sta-
nowigcych zespot powigzanych dzialan uwzgledniajacych prace maszyn i ludzi.
W tym ujeciu system wytworczy jest w odpowiedni sposob zaprojektowanym i zor-
ganizowanym uktadem powigzanych wzajemnie strumieni materiatéw, informacji
i energii (Lewandowski et al., 2014). Mozna go rozpatrywac jako zbioér wzajemnie
powiazanych stanowisk roboczych, ktére biorg udziat w zmianie wlasciwosci przed-
miotu pracy przez realizacj¢ procesoOw produkcyjnych podstawowych, pomocni-
czych i obstugowych (Pajak, 2006). System wytworczy obok systemu dystrybucji
oraz badan i rozwoju stanowi system produkcyjny przedsi¢biorstwa.

Efektywne funkcjonowanie systemu wytworczego zalezy od odpowiedniego
zaprojektowania oraz zorganizowania jego elementow i relacji miedzy nimi, tak by
moc osiggaé postawione przed nim cele wynikajgce ze strategii przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie systemem wytworczym polega na nieustannym procesie planowania
jego rozwoju w kontekscie zmian czynnikow zewngtrznych, organizowania i kon-
trolowania relacji pomigdzy jego elementami z uwzglednieniem wektorow wejscia
i wyjscia, sterowaniem strumieniami przeptywow, a takze motywowaniem pracow-
nikow.

Najwazniejsze z perspektywy kosztow i trwatosci wpltywu na system wytworczy
sg decyzje zwiazane z jego planowaniem i organizowaniem. Typowe rozwazane
zagadnienia dotyczg: wyboru maszyn, zmian w technologii, procesach, materiatach
oraz w konfiguracji stacji roboczych. Wiaza si¢ one z rozwazeniem kompromiséw
pomigdzy kosztem, jakoscig, elastyczno$cig systemu wytworczego. Zazwyczaj
rozne dostepne alternatywy zmian pociagaja za soba odmienne skutki, ktére deter-
minujg realizacje celow strategicznych i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa (Soosay
et al., 2016). Dlatego decyzje zwiagzane z planowaniem i organizowaniem systemu
wytworczego wymagaja rozwazenia wplywu wariantow inwestycji na system jako
cato$¢. Umozliwiajg to narzgdzia modelowania i symulacji poprzez odwzorowanie
systemu produkcyjnego, jego analizg i obserwacje wptywu wprowadzanych zmian
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na jego parametry. Pozwalaja na ocen¢ réznych alternatyw konfiguracji systemu
i strategii operacyjnych, dzigki czemu moga wspomaga¢ podejmowanie decyzji
w projektowaniu systemow produkcyjnych (Negahban & Smith, 2014). Symulacja
umozliwia analiz¢ projektu dla nowych systemow produkcyjnych i przebudowg sys-
temow istniejacych (Jamil & Razali, 2015). Wykorzystanie symulacji zdarzen dys-
kretnych pozwala zrozumie¢ i analizowa¢ systemy wytworcze i w ten sposob wspie-
ra¢ decyzje zwiagzane z jego ulepszaniem zgodnie z cyklem: zdefiniuj, zmierz,
przeanalizuj i ulepsz (DMAIC — Define, Measure, Analyze, Improve, and Control).
Narzedzia te pozwalajg zrozumie¢ zachowanie obecnego procesu stanu, zdefiniowaé
ograniczenia oraz testowa¢ rozne Scenariusze proponowanych rozwigzan. W ten
sposob menedzerowie mogg by¢ wspomagani w podejmowaniu decyzji w celu opra-
cowania bardziej efektywnych rozwigzan usprawniajacych, zgodnych z planami
i celami strategicznymi (Hussain et al., 2019).

Symulacja zdarzen dyskretnych (DES) jest stosowana zwtaszcza do modelowa-
nia i optymalizacji ztozonych systemow produkcyjnych i linii montazowych, w kto-
rych nastepuja ztozone i dynamiczne uktady zdarzen z pojawiajacymi si¢ losowo
zakloceniami. Umozliwia ona odzwierciedlanie charakterystycznych zmiennosci
i losowosci przy uzyciu rozktadéw prawdopodobienstwa (Prajapat & Tiwari,
2017). Dynamiczna charakterystyka systemu nie moze by¢ opisana rOwnaniami ma-
tematycznymi, takimi jak réwnania rézniczkowe, mozna wykorzysta¢ jedynie dia-
gram aktywnosci. Dlatego glownym celem symulacji zdarzen dyskretnych jest ana-
liza statystycznych charakterystyk zdarzen systemowych (Qiao & Wang, 2021).
Mimo tego, ze symulacja zdarzen dyskretnych jest uznanym narzgdziem, ztozonos¢
modelowania sprawia, ze wykorzystanie jej petnego potencjatu jest nadal niewielkie,
zwlaszcza w matych i $rednich przedsiebiorstwach (MSP) (Sobottka et al., 2017).
Podnoszone sg argumenty o koszcie samych narzedzi do symulowania zdarzen dys-
kretnych, czasochtonnosci, potrzebie specjalistycznej wiedzy (Robinson, 2014),
a takze o konieczno$ci pozyskania wiedzy z réznych obszaréw organizacji i umie-
jetnosci powigzania analizy ilosciowej i jakosciowej (Sturrock, 2011). Jednak roz-
woj oprogramowania DES, sposobu jego sprzedazy i wzrost kompetencji kompute-
rowych sprawia, ze warto weryfikowa¢ znaczenie tych argumentow.

Metodyka badawcza

Celem badan w naukach o zarzadzaniu jest dazenie do poznawania i upowszech-
niania prawdy na temat badanej rzeczywistosci organizacyjnej. Dotyczg one powsta-
wania, funkcjonowania, przeksztatcania, rozwoju oraz wspotdziatania organizacji
gospodarczych. Obejmuja swoim zakresem zagadnienia, ktore maja wpltyw na
podejmowanie w organizacjach racjonalnych decyzji i sprawne funkcjonowanie
organizacji, przyczyniajac si¢ do skutecznego osiggnig¢cia wytyczonych celow
(Walczak, 2015). Jednym z gtdwnych zadan naukowcow w zarzadzaniu jest opraco-
wanie praktycznych dyrektyw dotyczacych konkretnych decyzji (Romanowska,
2014), poniewaz w naukach stosowanych najwazniejsza rolg¢ odgrywa funkcja apli-
kacyjna (Sudol, 2014). Aby rozpozna¢ wyzwania 1 mozliwosci wykorzystania
symulacji zdarzen dyskretnych w podejmowaniu przez MSP decyzji dotyczacych
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zarzadzania systemem wytworczym, zastosowano metode analizy krytyczne;j.
Polega ona na wnikliwej obserwacji praktyki ukierunkowanej na dostrzeganie szcze-
gotow i zagadnien, ktore nie zawsze sg akcentowane w teoriach naukowych. Analiza
krytyczna stara si¢ identyfikowa¢ wspotzaleznosci i mechanizmy funkcjonowania
organizacji oraz motywy procesow decyzyjnych. W niniejszym opracowaniu oparto
jana obserwacji i porownaniu wykorzystania symulacji zdarzen dyskretnych w czte-
rech przedsigbiorstwach: dwoch matych i dwoch $rednich. Dane do badan zebrano
na podstawie wlasnych doswiadczen z opracowania modeli symulacyjnych oraz
pozyskano z opublikowanych raportéw. Schemat badan pokazano w Tabeli 1.

Tabela 1. Schemat badan pokazujacych mozliwosci zastosowania DES we
wspomaganiu decyzji zarzadczych w systemach wytwoérczych MSP

Jakie mozliwosci i jakie wyzwania wiaza si¢ z wykorzystaniem symulacji
Problem , . . o
zdarzen dyskretnych dla wspierania decyzji zarzadczych w systemach
badawczy , .
wytworczych MSP?
Wiasne do$wiadczenia: Opublikowane ,,case studies™:

— mate przedsi¢biorstwo branzy — mata firma, produkcja i montaz

meblarskiej (Jurczyk-Bunkowska, | kanatow deszczowych, Ekwador
Dane 2020), (Guerrero & Escobar, 2022),

— $rednie przedsigbiorstwo, — $rednie przedsigbiorstwo, produkty
wytworca okien dachowych dla sektora energetycznego, Szwecja
(Jurczyk-Bunkowska, 2021). (Eriksson & Hendberg, 2021)

Analiza Zbieranie danych_ Op_racoyvyw_ame Eksperymenty Efekty _
w celu opracowania i walidacja ; wykorzystania
danych symulacyjne -
modelu modelu symulacji
Whnioski Poréwnanie do$§wiadczen, zebranie dobrych praktyk

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Wyniki badan

Zbieranie danych w celu opracowania modelu

Jak wskazuje literatura, postep w akwizycji danych, zbieranych takze w czasie
rzeczywistym, zwigksza mozliwosci ich wykorzystania w tworzeniu modeli dla
symulacji zdarzen dyskretnych (Woo-Kyun et al., 2022). Zaden z badanych przy-
padkéw nie wykorzystywat takich rozwigzan. Na Rysunku 2 pokazano model sys-
temu wytworczego w malej firmie meblarskiej w Polsce produkujacej meble na
wyposazenie biur i ich zaplecza. Przedsigbiorstwo zatrudnia 10 pracownikéw pro-
dukcyjnych, przy czym w zamodelowanym warsztacie pracuje czterech, a pozostali
tworza dwa zespoty montujgce meble u klientow. System wytworczy jest zasilany
przez dwa magazyny: ptyt i blatow (IN board) oraz akcesoriow (IN acc),
takich jak zawiasy, prowadnice, uchwyty itp. Model zostat wykonany przy wyko-
rzystaniu oprogramowania Tecnomatix Plant Simulation v. 13.
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Rysunek 2. Model systemu wytworczego malego przedsi¢gbiorstwa produkujacego
meble biurowe

Zrodto: Opracowanie wlasne

Dane potrzebne do przygotowania modelu to: sposoéb powiazania poszczegdl-
nych stanowisk produkcyjnych i magazynéw miedzyoperacyjnych, czasy operacji
technologicznych, czasy przygotowawczo-zakonczeniowe (ty,), liczba i czas trwania
awarii, czas pobrania elementéw z magazynu, pojemnos¢ magazynéw miedzyope-
racyjnych, liczba brakéw kwalifikacji pracownikow do obstugi poszczegdlnych sta-
nowisk. Dane te znajdujg si¢ czesciowo w dokumentach, takich jak np. karty tech-
nologiczne. Jednak male i $rednie firmy cechuje nizszy stopien formalizacji.
Szczegolnie przy mato- i $rednioseryjnej produkcji wykonuja one czgsto zlecenia
zgodnie z ramowymi procesami technologicznymi wedtug projektu i w dokumenta-
cji nie mozna znalez¢ potrzebnych danych. Technomatix Plant Simulation umozli-
wia zapisanie wartosci np. czasu w postaci zmiennej pseudolosowej przypisywanej
np. z rozktadu normalnego. Nalezy przyjmowaé zasade, ze im wyzszy jest udziat
pracy r¢cznej, tym wigksze odchylenie standardowe czaséw operacji technologicz-
nych oraz przezbrojen. Zbierajac dane w celu opracowania modeli dla przedsie-
biorstw w Polsce, wykorzystano obserwacj¢ systemu wytworczego, analize doku-
mentacji technologicznej (szczegdlnie w Sredniej wielkosci przedsigbiorstwie), ale
takze nagrania wideo, ktore umozliwity oszacowanie czaséw czynno$ci oraz prze-
zbrojen na poszczegolnych stanowiskach. Dodatkowo korzystano z wywiadow
i wiedzy kierownikow produkcji, szczegodlnie w trakcie walidacji i poprawiania
modelu.

Raport z badan w szwedzkim przedsigbiorstwie wskazuje, ze dane byly groma-
dzone w bardziej formalny sposob — przede wszystkim z systemu ERP, ale takze
poprzez pliki Excela. W przedsigbiorstwie tym wiele procesow jest realizowanych
w warunkach wysokiej automatyzacji, chociaz np. spawanie odbywa si¢ rgcznie.
Mimo to autorzy badan zwrocili uwage na znaczne rozbiezno$ci pomiedzy czasami
planowanymi a raportowanymi. Zeby je przeanalizowaé, obliczono laczne czasy
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produkcji od rozpoczecia nowego zamowienia do zakonczenia jego realizacji.
W tych czasochtonnych obliczeniach uwzgledniono produkcje brakow i czasy awa-
rii, dzigki czemu wyja$niono rozbieznos$ci pomiedzy planowanymi czasami realiza-
cji zlecenia z systemu ERP a raportowanymi przez operatorow maszyn. Wynikaty
one migdzy innymi z operacji naprawy pierwotnie nieodpowiednio wykonanych ele-
mentow. Zwrocono tez uwage na ograniczong dostepnos¢ specjalistycznego oprzy-
rzadowania niezbednego dla wykonania niektorych operacji.

Ciekawe rozwigzanie zastosowano, tworzac model przeptywu produkcji w ma-
tym przedsiebiorstwie z Ekwadoru. Na podstawie obserwacji i wywiadu opracowano
model w notacji BPMN (Business Process Model and Notation). Nastepnie uzupet-
niono go danymi zebranymi od operatoréw i zweryfikowano na podstawie wlasnych
obserwacji.

Opracowanie i walidacja modelu

Wiasciwe modelowanie polega na tym, by przetworzy¢ cala zdobyta wiedz¢ na
temat systemu wytworczego i odwzorowaé ja w modelu, zachowujac w nim wza-
jemne relacje miedzy elementami oraz ich charakterystyke. Model stanowi odwzo-
rowanie najistotniejszych cech badanego lub projektowanego przedmiotu z punktu
widzenia zadania, ktoremu stuzy w okreslonej rzeczywistosci lub abstrakcji (Durlik,
2000). Musi on zatem by¢ odpowiedni dla sformutowanego problemu — decyzji,
ktoéra ma wspomagaé. Model jest tylko uproszczeniem systemu wytworczego. Na-
lezy przeanalizowa¢, w jaki sposob odwzorowaé go, by zachowac¢ relacje pomiedzy
rzeczywistymi elementami z wymagana dokladnoscia. W przypadku modelowania
warsztatu (Rysunek 2), gdzie produkowane sa meble, przyjeto, ze wytwarzane sa
trzy typy wyrobow: mate, $rednie i duze, oraz okreslono proporcje pomigedzy nimi.
W rzeczywisto$ci kazde zlecenie jest inne i zawiera elementy mate, duze i $rednie.
Wielko$¢ elementow determinuje czasy operacji technologicznych natyle, ze przyj-
mujac to uproszczenie, mozna opisac je przedziatem, z ktérego wartosci dobierane
sg losowo. Innymi czgsto stosowanymi uproszczeniami sg: przyjmowanie zblizonych
kwalifikacji dla pracownikow produkcyjnych wykonujacych prace reczne, pomijanie
czasOw transportowych, zakladanie bezawaryjnej pracy magazynu. Zastosowane
uproszczenia musza by¢ nieznaczace dla dlugosci cyklu produkcyjnego. Wigksze roz-
bieznosci spowoduja nicadekwatno$¢ modelu oraz systemu wytworczego i wyklu-
czaja wykorzystanie go dla wsparcia decyzji zarzadczych. Dobra praktyka, ktora uta-
twia walidacje, jest modutowa budowa modelu bardziej zlozonych systemow
wytworczych, tak jak pokazano na Rysunku 3. Dzigki niej mozna obserwowac prze-
ptyw pojedynczych detali, ale takze powiazania pomigdzy bardziej ztozonymi komor-
kami produkcyjnymi, takimi jak gniazda przedmiotowe czy technologiczne.

Zgodnos¢ odwzorowania systemu wytworczego w modelu sprawdza si¢ w ra-
mach jego walidacji. Przeprowadza si¢ ja w oparciu o dane testowe z rzeczywistego
systemu, dla ktorych znane sg wyniki. Walidacja polega na sprawdzeniu, czy model
odzwierciedla realny proces produkcyjny z odpowiednig zbieznoscig i czy moze by¢
uzyty, z pelnym zaufaniem, do wspomagania decyzji dotyczacych rzeczywistego
procesu (Latuszynska, 2015).
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Rysunek 3. Model systemu wytworczego okien dachowych z pokazanymi modutami
gniazda produkcji skrzydla wewnetrznego oraz modulem pakowania

Zrodto: Opracowanie wlasne

W pierwszych dwdch badaniach walidacje przeprowadzono, wykorzystujgc m.in.
dane z nagran wideo. Umozliwito to doktadne przesledzenie miejsc ewentualnych
niezgodno$ci przebiegu procesu w zamodelowanym i rzeczywistym systemie.
W kazdym z analizowanych badan akceptacja modelu zostata dokonana przez pra-
cownikow przedsiebiorstwa. Testowanie i dopracowywanie modelu moze by¢ reali-
zowane w kilku iteracjach. W badaniach przeprowadzonych w Polsce postuzono si¢
trzema zbiorami danych testujacych. Modyfikacjom moga podlegac¢ rozktady zmien-
nych pseudolosowych, takich jak np. czas trwania awarii, czasy technologiczne
i przezbrojen. Zwigkszanie szczegdtowosci modelu nie zawsze idzie w parze z jego
adekwatnoscig. Dopiero model, ktory zostal przetestowany i zatwierdzony, moze
stuzy¢ eksperymentom stanowigcym podstawe dla podejmowania decyzji zarzad-
czych.

Prowadzone eksperymenty symulacyjne

Wykorzystanie DES wspiera optymalizacj¢ i ciaglte doskonalenie wydajno$ci
procesow. Opracowanie modelu umozliwia jego wielokrotne wykorzystanie do pro-
wadzenia roznych eksperymentow. Ich cele moga by¢ odmienne i dotyczy¢ decyzji
o réznym znaczeniu. W analizowanych przyktadach eksperymenty dotyczyty
wypunktowanych ponizej zagadnien.

Analiza i eliminacja blokad w przeplywie produkcji.

Wptyw redukcji czasow przezbrojen na przepustowos¢ systemu wytworczego.
Badanie mozliwos$ci wprowadzenia nowego produktu.

Ocena wymaganych wielkosci buforéw migdzyoperacyjnych.

Ocena wplywu outsourcingu fazy procesu technologicznego na dtugos¢ cyklu
produkcyjnego.

Analiza mozliwosci zmiany przepustowosci systemu wytworczego.
Identyfikacja waskich gardet systemu wytworczego.

8. Zmiana $rodkoéw transportu migdzystanowiskowego.

grwdE

~No
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9. Ocena efektow zmiany podzialu zadan pomiedzy stanowiskami (czyszczenia
przedmiotu pracy, wykonania czynno$ci zwigzanych z przezbrojeniem stanowi-
ska).

10. Analiza efektow zwigkszenia liczby pracownikéw produkcyjnych.

11. Badanie i ocena zmiany materiatu wejsciowego na dlugos¢ cyklu produkcyj-
nego.

W kazdym przyktadzie zastosowano symulacje pulsacyjne (ang. terminating
simulations), ktore zaktadaja rozpoczecie i1 konczenie eksperymentu w okreslonych
momentach odzwierciedlajacych sposob dziatania systemu, np. obejmujac cata
zmiang lub caly tydzien roboczy. Charakterystyka tego podejscia sa oprdznione sta-
nowiska w momencie rozpoczecia eksperymentu.

Zaréwno Technomatix Plant Simulation, jak i Flexsim posiadaja rozwigzania
W postaci histogramow i innych typow wykresow, ktore pozwalajg na wizualizacje
wynikow eksperymentdw i tym samym utatwiajg ich analiz¢. Dodatkowo mozliwa
jest obserwacja zdefiniowanych wskaznikow opisujgcych symulowany wariant
przeptywu systemu wytworczego, np. przepustowos¢ systemu, wielko$¢ zuzycia
energii, efektywno$¢ wykorzystania poszczegolnych stanowisk itp. W kazdym przy-
padku przeprowadzone eksperymenty byly uzupetlione analiza finansows, ktorej
cel stanowita odpowiedz w kwestii optacalnosci potencjalnej inwestycji.

Efekty wykorzystania symulacji

Opracowanie cyfrowego modelu systemu wytworczego i mozliwos¢ przeprowa-
dzania z jego wykorzystaniem eksperymentéw symulacyjnych wspomaga zarzadza-
nie. Podczas przygotowania modelu zbierane sa dane dotyczace czasow realizacji
operacji, liczby brakow, awarii, a takze analizowane sg relacje pomiedzy elementami
systemu. Staje si¢ to w pewnym sensie elementem kontroli i pozwala na wykrycie
i zdefiniowanie nieprawidlowosci. Sytuacja taka wystgpita w szwedzkim przedsie-
biorstwie, gdzie wynikiem opracowywania modelu byta identyfikacja przyczyn
wysokiego poziomu robot w toku. Jedna z nich byla nierzetelno$¢ podwykonawcy,
ktora dotyczyta termindw, ale tez jako$ci wykonania prac. Analiza danych wykazata,
ze w przypadku pierwszego badanego wariantu produktu 86% zamowien wymaga
co najmniej jednej, ale czesto kilku operacji naprawczych i w drugim badanym
wariancie produktu 43% zamoéwien wymagato napraw. Symulacja pokazata znacze-
nie tych strat czasu, poniewaz nie tylko wydtuzaty one cykl produkcyjny, ale takze
dodatkowo obcigzaly zasoby systemu wytworczego, w tym jego zasoby krytyczne,
co wplywato na dlugosc¢ cyklu produkcyjnego pozostatych wariantow wyrobow. Jak
deklarowali autorzy, byl to pierwszy efekt badan, a kolejne dotyczyly decyzji
zarzadczych $rednioterminowych prowadzacych do skrocenia dlugosci cyklu pro-
dukcyjnego.

Znacznie cze$ciej symulacja komputerowa jest wykorzystywana do oceny efek-
tow wdrozenia decyzji zarzadczych. Najczgsciej dotycza one zmian o charakterze
taktycznym, ale mogg tez odnosi¢ si¢ do decyzji strategicznych. W tym zakresie
symulacja komputerowa wspomaga planowanie i organizacje systemu wytworczego.
Na przyklad w $rednim przedsigbiorstwie w Polsce (wytworca okien dachowych)
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efektem eksperymentéw symulacyjnych byto wskazanie maksymalnego wzrostu

przepustowosci systemu wytworczego pod wptywem jednej z ponizszych zmian:

1. dodania stanowiska montazowego;

2. skrocenia czasu montazu i przezbrojenia poprzez wprowadzenie standaryzacji
pracy i premii motywacyjnej;

3. zatrudnienia asystenta montazu, wykonujacego prace przygotowawczo-zakon-
czeniowe;

4. zakupu kobota wspierajagcego operacje montazu;

5. wprowadzenia systemu wizyjnej automatycznej kontroli jako$ci montazu.

Wyznaczenie przyrostu przepustowosci systemu wytworczego umozliwito obli-
czenie wskaznika ROI dla kazdego wariantu zmiany i wybor korzystniejszego eko-
nomicznie rozwigzania. Podobne znaczenie miata symulacja w malym warsztacie
stolarskim w Polsce.

Efektem wykorzystania symulacji moze by¢ tez przeprowadzenie Swoistej ana-
lizy wrazliwosci systemu wytworczego. W matym przedsigbiorstwie w Ekwadorze
symulowano przyrost marginalny produkcji przy zwigkszajacej si¢ liczbie pracow-
nikoéw. Sprawdzano tez, jaki wpltyw bedzie miala zmiana materialu na wskazniki
produkcyjne, np. zakup dtuzszych profili, gdy skrdci sie czas taczenia, a wydtuzy
czas ci¢cia.

Pokazane efekty sa tylko wycinkiem mozliwosci, jakie daje symulacja kompute-
rowa przy wsparciu podejmowania decyzji zarzadczych. Przede wszystkim pozwala
szczegotowo analizowac system wytworczy, ujawniajac jego blokady i wskazujac
obszary optymalizacji. Symulacja komputerowa dostarcza wiarygodnych danych
umozliwiajgcych weryfikacje celow i zatozen decyzji dotyczacych planowania i or-
ganizacji, np. zmiany oprzyrzadowania, inwestycji w nowg maszyne czy stanowi-
sko, ale takze wprowadzenia kooperacji czy zmian w sposobie transportu wewnetrz-
nego. Jej wykorzystanie zwigksza elastyczno$¢ przedsigbiorstwa, poniewaz
zarzadzajacy, weryfikujac efekty potencjalnych zmian, mogg szybko dostosowywac
si¢ do aktualnej sytuacji rynkowej. Wreszcie symulacja komputerowa moze wspo-
magac¢ analize strategiczng, okreslajac mozliwos$¢ wdrozenia nowych produktéw czy
daleko idgcych zmian w procesach produkcyjnych.

Podsumowanie i wnioski

Symulacja komputerowa jest narzedziem, ktdére w znacznym stopniu ulatwia
optymalizacj¢ systemow wytworczych i1 planowanie ich rozwoju. Daje mozliwosé
weryfikacji efektow rozwazanych zmian, ktora najczgsciej jest niemozliwa do prze-
prowadzenia w inny sposob. W zadnym z badanych przedsiebiorstw nie istniata
wczesniej specjalistyczna wiedza na temat symulacji zdarzen dyskretnych, nie
wykorzystywano tych technologii w podejmowaniu decyzji zarzadczych. Najwaz-
niejszym wnioskiem jest to, ze wszystkie raporty wskazuja na spostrzezenie przez
zarzadzajacych w tych przedsiebiorstwach duzego potencjalu we wspomaganiu
podejmowania decyzji. Zauwazaja oni mozliwos¢ doktadnego zrozumienia i dia-
gnozy systemu wytworczego, szybszego reagowania na wymagania rynkowe,
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testowania wariantow zmian, co w efekcie wptywa na wydajnos$¢ produkcji i konku-
rencyjnos$¢ przedsiebiorstwa. Jednak tworzenie modelu symulacyjnego jest czaso-
chtonne, co moze zniechecaé do jego stosowania MSP, ktore czesto nastawione sg
na szybkie dziatanie. Szczegdlnie gdy dane sg wprowadzane re¢cznie, a nie pobierane
automatycznie lub pdtautomatycznie (np. za posrednictwem arkusza kalkulacyj-
nego) z systemoéw informatycznych. Opracowanie modelu w MSP wymaga zwroce-
nia uwagi na sprawng komunikacjg¢, poniewaz charakteryzuja si¢ one nizszym stop-
niem formalizacji.

Trzeba rowniez uwzgledni¢ che¢ ,,ukrywania” niewygodnych kwestii przez ope-
ratorOw maszyn, a takze innych pracownikow. Natomiast pokazuje to tez silng strong
symulacji, jako narzedzia obiektywizujacego decyzje. Autorzy wszystkich badan
podkreslaja znaczenie interakcji miedzyludzkich w interpretacji, wyjasnianiu i ana-
lizowaniu danych.

Analizy prowadzone na roznych etapach symulacji: zbierania danych, walidacji
modelu, projektowania i prowadzenia eksperymentéw, moga w konkretny sposob
wptywac na zarzadzanie systemem wytwdrczym. Staja si¢ w ten sposob katalizato-
rem cigglej poprawy systemu wytworczego. Jednak wymagajg intensywnej wspot-
pracy i zaangazowania ze strony pracownikow z roznych obszarow dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Warto zidentyfikowac te osoby wczesniej i zapewni¢ cheé zaan-
gazowania si¢ przez nie w tworzenie modelu i testowanie go.

Wyniki analizy pokazuja, Ze zbieranie danych do budowania modelu jest czaso-
chlonne. Automatyzacja pobierania danych na potrzeby modelowania, ktora bedzie
mozliwa w cybersystemach, znacznie uprosci i skroci ten etap. Mniejsze znaczenie
dla ograniczenia wykorzystania symulacji, niz wskazuje literatura, ma brak zaawan-
sowanej wiedzy na temat symulacji. Nowoczesne oprogramowanie staje si¢ coraz
bardziej intuicyjne, a mechanizmy krokowej obserwacji symulacji znacznie ula-
twiajg eliminacj¢ btgdow.
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Abstract: The article shows how computer simulation can support the management of man-
ufacturing systems in small and medium-sized enterprises (SMEs). These Opportunities for
SMEs to use it are opening up due to the progressive simplification of modeling and com-
puter simulation tools. The growing pressure to quickly adapt to the market situation and
the need to assess the rationality of implementing changes encourage SMEs to use more
advanced solutions than intuition and experience. Therefore, the article aims to show the
potential of using computer simulation in managing SME manufacturing systems. The aim
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Streszczenie: Globalny trend projektyzacji jest wszechobecny i obejmuje wspoétczesnie
wszystkie obszary zycia spolecznego, za$ prace projektowe wystepuja nie tylko w organi-
zacji, lecz we wszystkich niemal aktywno$ciach zycia zawodowego i prywatnego. Stad tez
od pewnego czasu badacze podkreslajg potrzebe badan nad zjawiskiem projektyzacji oraz
jego skutkami dla réznych interesariuszy. Niniejszy artykut ma na celu syntez¢ wiedzy
z zakresu zjawiska projektyzacji, a przede wszystkim analiz¢ wptywu na rézne podmioty
i wzajemnych zalezno$ci pomiedzy nimi w oparciu o studia teoretyczne nad projektami.
W artykule przyjrzano si¢ spotecznym wymiarom projektyzacji oraz jej implikacjom dla
jednostek i organizacji w kontekscie projektujacego si¢ spoteczenstwa, dazono do zrozu-
mienia zaréwno pozytywnych, jak i krytycznych perspektyw tego trendu. Analiza oddzia-
tywania projektow na warunki funkcjonowania réznych podmiotéw lub grup w spoteczen-
stwie moze pomdc w krytycznym przemysleniu projektyzacji i jej wplywu. Za$ dalszy
rozwdj badan jest konieczny, aby stata si¢ bardziej zrOwnowazong praktyka zarzadzania
opartg na spolecznej odpowiedzialnosci.

Stowa kluczowe: organizacja tymczasowa, projekt, projektyzacja
Kod klasyfikacji JEL: D02, M14, M54

Wprowadzenie

Tradycyjne badania nad zarzadzaniem projektami odnosza si¢ w glownej mierze
do planistycznych i strukturalnych aspektow pracy projektowej. Jednakze od pewnego
czasu badacze podkreslajg potrzebe badan nad projektami takze w ujeciu szerszym,
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biorgcym pod uwagg zjawisko projektyzacji i jego skutkow dla réznych interesariu-
szy (Jatocha, 2019; Jacobsson & Jatocha, 2021; Packendorff, 2002; Packendorff &
Lindgren, 2014; Lundin et al., 2015; Schoper, 2018).

Truizmem jest twierdzenie, iz globalny trend projektyzacji jest wszechobecny
i obejmuje wszystkie obszary zycia spotecznego, za$ nowy styl pracy sprawil, iz
prace projektowe sg obecne nie tylko w organizacji, lecz we wszystkich wilasciwie
aktywnoS$ciach zycia zawodowego i prywatnego. Jensen i inni (2016) zwrdcili
uwage na ekspansje pojecia projektu na wszystkie dziedziny zycia i ,,projektyzacje
wszystkiego” (Jensen et al., 2016), podkreslili zarazem potrzebe bardziej holistycz-
nego podej$cia do tego zjawiska, ktdre pozwoli na lepsze zrozumienie logiki zarza-
dzania projektami, organizacji projektow oraz jednostek w coraz to bardziej sprojek-
tyzowanym $rodowisku.

Jak stwierdzaja przywotywani wyzej autorzy (Jensen et al., 2016), w dobie
wspotczesnej projekty staty sie punktem centralnym dla niemal kazdego cztowieka
oraz spoteczenstwa. Jest to sposob na prace, na zycie, na bycie obecnym w czasie
i przestrzeni, na wykonywanie réznych czynno$ci oraz budowanie sieci kontaktow.
W konsekwencji projektyzacje¢ w literaturze przedmiotu zaczgto postrzegaé jako zja-
wisko kulturowe i dyskursywne (Packendorff & Lindgren, 2014). Za$ spojrzenie na
projekty nierzadko odbywa si¢ w oparciu o koncepcj¢ Packendorffa i Lindgrena
(2014), ktorzy rozpatrujg je z perspektywy socjologicznej jako symbole kulturowe
wystepujace w organizacjach, zyciu spotecznym i prywatnym.

Niniejszy artykut ma na celu synteze wiedzy z zakresu zjawiska projektyzacji,
a przede wszystkim analizy jej wplywu na réznych interesariuszy i wzajemnych za-
lezno$ci pomigdzy nimi w oparciu o studia teoretyczne nad projektami. Analiza
oddziatywania projektow na warunki funkcjonowania ré6znych podmiotow lub grup
w spoteczenstwie moze pomdc w krytycznym przemysleniu projektyzacji i jej
wplywu na spoteczenstwa w ogéle. W artykule przyjrzano si¢ spotecznym wymia-
rom projektyzacji oraz jej implikacjom, w szczeg6lnosci dla jednostek — rozumia-
nych jako pojedyncze osoby, jak tez organizacji w kontekscie projektujacego sie
spoteczenstwa, dgzono do zrozumienia zarowno pozytywnych, ale i krytycznych
perspektyw tego trendu. Autorka pracy zdefiniowala nastepujace pytania badawcze:

PBI1: Jakie sg implikacje projektyzacji dla ré6znych interesariuszy spoteczenstwa
projektowego?

PB2: Jakie sg pozytywne i negatywne aspekty trendu projektyzacji dla organiza-
cji oraz jednostki ludzkiej?

PB3: Jakie sg konieczne kolejne kierunki badawcze, aby lepiej zrozumie¢ skutki
projektyzacji?

W celu odpowiedzi na postawione pytania obrano metodyke badawczg przegladu
literatury. Materiat, ktorym si¢ postuzono do analizy, sktadat si¢ z publikacji nauko-
wych publikowanych w jezyku angielskim i polskim, do ktoérych dostep byt mozliwy.
W oparciu o wybrane stowa kluczowe dokonano wyszukiwania materiatu w bazie
Google Scholar?. Pod uwage wzigto wybrane publikacje gtownie z lat 2012-2022.

2 Hastami wyszukiwania byty: projectification, project-based society, project society, projectified
society, project-based organisation, project-oriented organisation, temporary organisation, projek-
tyzacja, organizacja tymczasowa. Aby zawezi¢ zakres poszukiwan w bazie danych, stowa kluczowe
projectification i projektyzacja potaczono z obszarem dziatania poszczegdlnych interesariuszy.
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Uzyskany materiat w liczbie 103 publikacji naukowych zostat poddany pierwszej
weryfikacji w odniesieniu do postawionych pytan badawczych. Ostatecznie 63 pelne
teksty poddano krytycznej analizie. Cz¢$¢ analizowanych artykulow zostata bezpo-
$rednio wiaczona do niniejszego tekstu, z kolei czes¢ zostata tylko wykazana w lite-
raturze jako te poddane analizie i stanowigce podstawe do wyciggania wnioskow
koncowych.

Zrozumiec¢ projektyzacje i procesy projektyzowania sie
spoleczenstw - koncepcja, zakres

Pojecie projektyzacji jako unifikacja wyrazow ,,projekt”, ,,organizacja” i ,,trans-
formacja” w literaturze przedmiotu niemal gremialnie przypisuje si¢ Midlerowi
(1995), ktory uzyt tego sformutowania w kontek$cie naukowym, okreslajac je jako
proces transformacji organizacji poprzez projekty (Midler, 1995). Cytowany w tym
miegjscu autor odniost si¢ do analizy przypadku firmy Renault, ktéra dokonata przej-
$cia od tradycyjnej organizacji liniowej poprzez organizacj¢ oparta na wdrazaniu
projektow po strukturg opartg na autonomicznych zespotach projektowych.

Jednakze wedtug Packendorffa (2002) juz w latach 60. ubiegtego wieku w dys-
kursie pojawiaty si¢ gltosy, mowigce o trendach ,,projektyzowania si¢” organizacji
oraz catych spoleczenstw.

Z kolei Gareis (2002) rozszerzyt koncepcje projektyzacji, odnoszac si¢ do proce-
sOw projektyzowania si¢ catych spoteczenstw, uzywajac konstruktu ,,spoteczenstwa
zorientowanego na projekty” (ang. project-oriented society). Wedtug Gareisa (2002)
spoteczenstwo zorientowane na projekty traktuje projekty jako tymczasowe organi-
zacje do realizacji stosunkowo unikalnych procesow. Stowo ,,unikalny” oznacza, ze
praca nie przebiega zgodnie z rutynowymi procesami organizacji, jest w pewien spo-
sob nowa, wymaga innowacyjnos$ci, proaktywnosci, aby wypracowac rozwigzania,
a takze zminimalizowa¢ ryzyko dla organizacji (Gareis, 2002).

Projektyzacja spoteczenstw w literaturze jest definiowana takze jako stopien
dyfuzji zarzadzania projektami we wszystkich wymiarach spoteczenstwa (Packen-
dorff & Lindgren, 2014; Schoper, 2018). W spoteczenstwie poddanym projektyzacji
coraz wiecej cztonkow organizacji jest redefiniowanych jako pracownicy projektowi
lub kierownicy projektow (Cicmil et al., 2016), co ma wptyw na ich tozsamos¢ i za-
chowania, a takze ksztatt i strukturg samej organizacji. Jednym z przejawow zacho-
dzacych procesow jest miedzy innymi odejsScie od dawnej, stalej, dtugookresowej,
stabilnej organizacji do organizacji tymczasowych, gdzie w coraz wigkszym stopniu
wykorzystuje si¢ tymczasowe struktury projektowe do realizacji zadan (Gemuenden,
2013; Maylor et al., 2006). Od poczatku do konca okreslonego przedsigwzigcia
(czyt. projektu) zaangazowana jest okreslona liczba 0sob wykonujacych okreslone
zadania zgodnie z uzgodnionymi wymaganiami, ograniczona czasem i budzetem.
Po czym nastepuje samoistne rozwigzanie zespotu, nawet jesli zadania w ramach
projektu byly realizowane w tej samej strukturze organizacyjnej.

Proces projektyzacji organizacji oraz tworzenia organizacji tymczasowych im-
plikuje zjawiska pochodne i zmian¢ paradygmatu systemow biznesowych. Przeja-
wem zmieniajgcego sie¢ modelu struktur organizacyjnych oraz pracy jednostek stato
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si¢ chociazby zjawisko gospodarki kontraktowej i rozwdj tak zwanej gig economy
(Kaminska, 2020).

Projekty staty si¢ wehikutami zmian, gdyz stanowig instrumenty realizacji inicja-
tyw strategicznych, zarowno na poziomie indywidualnym, korporacyjnym, ale takze
krajowym czy migdzynarodowym (Schoper, 2018). Truizmem jest dzisiaj twierdze-
nie, iz konkurencyjno$¢ danego kraju, narodu zalezy od zdolnosci jego branz do in-
nowacji i modernizacji. Za$§ zdolnosc¢ spoleczenstwa do zarzadzania projektami jest
waznym warunkiem wstepnym do wprowadzania innowacji i dostosowywania si¢
do niezbednych zmian (Shoper, 2018). Pojawiaja si¢ zatem glosy, aby projektyzacje
traktowac jako ,,[...] proces adaptacji struktur, jezyka, swoistych rytuatow i symboli
projektowych” (Jalocha, 2019). Jacobsson i Jatocha (2021) widza ten proces w wy-
miarze spotecznym jako ,,instytucjonalizacj¢ projektow w spoleczenstwie”. Badacze
podkreslaja, aby badania nad projektyzacja i jego skutkami dla r6znych grup intere-
sariuszy prowadzi¢ na r6znych poziomach, bowiem jest to zjawisko ztozone, wielo-
wymiarowe, wzajemnie oddziatujgce, ktore wymaga analizy przy uzyciu wielu per-
spektyw. Tak na przyktad przywotywani wyzej autorzy (Jabcosson & Jatocha, 2021)
proponujg traktowa¢ je z czterech perspektyw, jako: dyscypling zarzadzania, spo-
leczny trend, byt jednostki oraz zagadnienie filozoficzne.

Obecnie w dyskursie naukowym projektyzacje bada si¢ w oparciu o pig¢ pozio-
méw (m.in. Jatocha, 2019): 1) z perspektywy jednostki, czyli poziomu mikro;
2) z perspektywy organizacji — poziomu mezo; 3) z perspektywy branz, sektorow —
poziomu makro; 4) z perspektywy spoteczenstw — czyli poziomu mega oraz
5) z perspektywy globalnych struktur spotecznych — poziomu meta. Wskazuje si¢
przy tym, iz powyzszy podziat jest nieco sztuczny i shuzy gtéwnie celom porzadku-
jacym w badaniach naukowych. Bowiem w praktyce poszczegdlne ptaszczyzny
wzajemnie si¢ przenikaja i nie sposob jest zrozumie¢ proces projektyzacji z perspek-
tywy wylacznie jednego wymiaru. To wzajemne oddzialywanie odbywa si¢ gtdownie
poprzez sieci powigzan pomiedzy poszczegolnymi podmiotami spotecznymi lub ich
grupami. Niemniej jednak taki podziat pozwala na badanie fenomenu projektyzacji
z r6znych perspektyw, co czyni badania nad tym zjawiskiem interdyscyplinarnymi.
Obserwacje te tym bardziej stymulujg do przyjrzenia si¢ wplywom trwajacego
trendu projektyzacji na roznych interesariuszy projektyzujacych si¢ spoleczenstw.

Projekty i ich implikacje na Zycie jednostki, organizacji,
spoleczenstwa

Projektyzacja spoteczenstwa oznacza rozwoj spoleczenstwa, ktorego cztonkowie
na wszystkich poziomach i we wszystkich instytucjach sg zdolni do profesjonalnego
planowania i realizacji projektow (Schoper, 2018). Jednakze to pojedyncze osoby sa
pierwszymi w spoteczenstwie projektowym, ktore bezposrednio odczuwaja rézno-
rodne wpltywy trendu projektowego. Coraz wigksza liczba 0sob spedza swoj dzien
pracy w roznego rodzaju organizacjach projektowych i jest zaangazowana w pro-
jekty w ramach swoich, skadinad rutynowych, zajec.
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Jak wskazuje analiza literatury, zjawisko postepujacej projektyzacji ma istotne
konsekwencje dla pracy i zycia jednostki (Berglund et al., 2020; Bredin & Soder-
lund, 2011; Goetz & Wald, 2022; Jatocha, 2018; Schoper, 2018). Wiasciwie wszyscy
autorzy tego dyskursu sg zgodni: udziat w projektach prowadzi do zmian w sposobie
zycia, pracy i relacji migdzy ludZzmi, co ma niezaprzeczalnie wptyw na funkcjono-
wanie organizacji, rynku pracy, polityki publicznej badz catych spoteczenstw.

Bez watpienia umiejetnosci z zakresu zarzadzania projektami staty si¢ wymagang
kompetencja dla wielu: nie tylko inzynierow i menedzeréw, ale takze innych zawo-
doéw w roznych sektorach, jak np. w sektorze publicznym czy edukacji (Blomquist
et al., 2018; Bredin & Soderlund, 2011; Gemiinden et al., 2015; Whyte et al., 2022).
W literaturze podkresla si¢ wagg takiej kompetencji i roli, jakg odgrywa w rozwoju
niemal kazdej dzisiejszej organizacji. Znaczenie profesjonalizacji w obszarze zarza-
dzania projektami w szczegdlny sposob odnosi si¢ do kierownikow projektéw i ich
roli w tworzeniu struktur zarzadzania talentami w organizacji (Whyte et al., 2022).
Literatura przedmiotu po$wigca sporo uwagi znaczeniu posiadania takich kompeten-
cji oraz edukacji w tym zakresie (Jatocha et al., 2014; McKevitt et al., 2017).

Z drugiej strony pojawiajg si¢ coraz to Smielsze glosy mowigce o wyzwaniach,
przed jakimi stoja dzisiejsi kierownicy projektow w erze tzw. organizacji tymczaso-
wej (Bredin & Soderlund, 2011; Cicmil et al., 2016; Keegan et al., 2018). A nowa
era zmienia sposob, w jaki organizacje i menedzerowie muszg radzi¢ sobie z zaso-
bami ludzkimi, ewoluujac w kierunku bardziej elastycznych i angazujacych stylow
przywodztwa (Whyte et al., 2022). Badania poprowadzity do identyfikacji takich
wyzwan, jakimi sg problemy komunikacji, motywacji cztonkéw zespotdéw projekto-
wych, przywodztwa, oraz zwrocily uwage na rosngce znaczenie umiejetnosci zarza-
dzania emocjami i pewnosci siebie (Cicmil et al., 2016; Sanchez et al., 2018).

Nalezy przy tym wyraznie zaznaczy¢, iz mowiac o zarzadzaniu projektami,
trzeba mie¢ zawsze na uwadze, iz w praktyce zjawisko to wystepuje w wielorakich
strukturach i formach organizacyjnych, gdzie przewodzi poj¢cie ,,organizacji tym-
czasowej” (Goetz et al., 2021). Bowiem projekt z samej definicji jest juz organizacja
tymczasowa, ktéra moze stanowi¢ podstawe struktury organizacyjnej okreslonej
instytucji, gdzie praca wykonywana jest wylacznie w oparciu o realizacje projektow
(ang. project-based organisation). Niewatpliwie organizacje pozytku publicznego
lub tez sektora przemystow kreatywnych sg podmiotami, ktore w gtéwnej mierze
funkcjonujg w oparciu o projekty, zatem w oparciu o tymczasowo$¢ organizacyjng.

Jednakze organizacja tymczasowa moze wystgpowaé z réznym natezeniem
W organizacji statej (z ang. project-oriented organisation), jak w przypadku instytucji
publicznej, naukowej lub placowki stuzby zdrowia. W konsekwencji dwie formy
organizacyjne: organizacja stata i tymczasowa muszg funkcjonowac na jednej ptasz-
czyznie (Goetz et al., 2021). Prowadzi to nierzadko do rozlegtych zmian organiza-
cyjnych takich instytucji, gdyz organizacja stata musi zaprojektowaé kontekst dla
organizacji tymczasowej poprzez odpowiednie narzedzia i metody realizacji projek-
tow.

Organizacje stale i tymczasowe reprezentujg dwa bieguny kontinuum organiza-
cyjnej tymczasowosci. Literatura przedmiotu wskazuje, iz dyskutowana tymczaso-
wos¢ organizacyjna wplywa na wyniki organizacyjne i zachowanie pracownikow.
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Tak na przyktad badania przeprowadzone przez Goetza i Walda (2016) na probie
341 cztonkdéw organizacji tymczasowych wykazaty, iz satysfakcja z pracy i zaanga-
zZowanie organizacyjne negatywnie wptywaja na wyniki pracownikéw w $rodowisku
pracy uksztaltowanym przez wspoétistnienie organizacji statej i tymczasoweyj.

Zatem problemem, jaki wystepuje najczesciej w tej hybrydydowej formie, jest
dopasowanie organizacyjne w organizacji statej pracownikow do stanowisk pracy
W organizacji tymczasowej ze wszelkimi jego implikacjami w obszarze czynnikow
wydajnosci 1 zaangazowania pracownikow, jak i efektywno$ci samej organizacji
(Ekstedt, 2018). Jak pisza McKevitt i inni (2017), nierzadko wyste¢puje luka miedzy
strategicznym znaczeniem projektéw a zdolnoscia statych organizacji do wspierania
i rozwijania roli zarzadzania projektami. Cytowani autorzy (McKevitt et al., 2017)
przytaczaja wyniki swoich badan przeprowadzonych wsrod kierownikéw projektow
IT, ktore sugeruja, iz kierownicy projektow o wysokim poziomie identyfikacji
zawodowej uzyskuja walidacje z zewnetrznych sieci projektowych, zmniejszajac
tym samym zalezno$¢ od wewngtrznego wsparcia organizacyjnego.

W tym miejscu mozna postuzy¢ sie przyktadem sektora publicznego, gdzie pro-
jekty staly si¢ waznym narzgdziem tworzenia i wdrazania polityk publicznych na
wszystkich szczeblach (Godenhjelm et al., 2015; Hodgson et al., 2019; Wagner et
al., 2022). W konsekwencji w administracji publicznej wzrosta §wiadomos¢ korzysci
ptynacych z zarzadzania projektami. Projekty sektora publicznego zostaly osadzone
w kontekscie polityczno-administracyjnym i wlaczone w stalg strukture, za$ dziala-
nia projektowe — obwarowane normami, regutami, procedurami i zasadami zarza-
dzania tej struktury (Godenhjelm et al., 2015). Mozna zatem stwierdzié, iz projekty-
zacja sektora publicznego poprowadzita do zwigkszenia przejrzystosci struktur
i dziatan administracji publicznej (Miiller et al., 2016), do lepszego sposobu tworze-
nia wartos$ci dla jednostki terytorialnej, dla dobra jej mieszkancéw i/lub obywateli.
Zdaniem Godenhjelma (2015) administracja publiczna zaczg¢ta wykorzystywac
organizacje projektowe, aby sprosta¢ coraz bardziej ztozonym wymaganiom spo-
tecznym. Wskazuje si¢ jednak, iz istotny problem stanowig strukturalne osadzenie
projektéw w sektorze publicznym oraz mechanizmy adaptacji pomigdzy stalymi
strukturami w administracji publicznej a organizacjami tymczasowymi. Zwiekszona
ilo$¢ prac wykonywanych w ograniczonym czasowo wymiarze prowadzi do zagro-
zenia, iz uczenie si¢ korporacyjne i transfer wiedzy z poprzednich projektow nie
nastepuje lub nie jest wystarczajacy. W konsekwencji btedy i porazki sg respekto-
wane, koszty projektow wzrastaja, za$ satysfakcja beneficjenta koncowego spada
(Godenhjelm et al., 2015). Pod drugiej za$ stronie sg pracownicy organizacji
publicznych postrzegajacy siebie, jak pisze Jatocha (2018), przede wszystkim jako
urzednikow panstwowych, a nie kierownikow czy pracownikow projektow.

Dlatego tez literatura przedmiotu coraz czesciej i Smielej sugeruje, iz praca pro-
jektowa ma dwa oblicza i odbija takze swoje negatywne pietno. Jak pisze Schoper
(2018), w nowym, projektyzujacym si¢ $wiecie pracy sa zwycigzcy i przegrani.

W przypadku tej negatywnej strony przewazaja prace poswigcone jednostce
indywidualnej. Wigkszos$¢ publikacji wskazuje na warunki pracy pracownikow pro-
jektowych, ktorym towarzyszy wysoka presja wymagan, czasu w dotrzymywaniu
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terminow, co zwigksza stres i nadmierng kontrole jednostki pracujacej w projektach
(Packendorff & Lindgren, 2014; Rowlands & Handy, 2012). Autorzy licznych dziet
wskazuja, iz negatywne aspekty projektyzacji wystepuja migedzy innymi w $rodowi-
sku akademickim (Dollinger, 2020; Griffin, 2012; Jatocha & Zawadzki, 2015). Prze-
jawia si¢ to w szczegolnosci poprzez powszechnie wystepujaca nierbwnowage
pomigdzy zyciem prywatnym a pracg pracownikow naukowych zaangazowanych
w projekty badawczo-rozwojowe.

Badacze podkreslaja wprawdzie, iz brak rownowagi pomigdzy zyciem osobistym
a pracg dotyka takze innych zawodow i branz, jednakze proces projektyzacji szcze-
goblnie dotkliwy jest dla sektora nauki, stuzby zdrowia, kultury, NGO czy sektora
publicznego. Griffin (2012) pisze wrecz o braku rownowagi pomi¢dzy praca a praca.
Autorka (Griffin, 2012) w swoich badaniach dowodzi, iz osoby, ktore do§wiadczaja
braku takiej rownowagi, odczuwaja rozne skutki, w tym problemy z zarzadzaniem
czasem w powodu nadmiernej ilo$ci wspotbieznych wymagan i zadan; brak poczu-
cia przynalezno$ci, poniewaz ich zycie zawodowe jest rozproszone w czasie i prze-
strzeni; problemy z realizacjg zadan i prac; poczucie gorszych wynikow; zaniedby-
wanie zadan ,,statych”. Wskazuje sie, iz kwestie rownowagi mi¢dzy pracg a praca
mogg by¢ jednym z powodow najwyzszego wskaznika absencji chorobowej w kra-
jach skandynawskich, a zwtaszcza w Norwegii, Szwecji i Finlandii, w takich sekto-
rach, jak administracja publiczna, edukacja i zdrowie (Thorsen et al., 2016).

W dyskursie naukowym pojawita si¢ nawet propozycja klasyfikacji pracowni-
kow projektowych rozrézniajaca ich na tak zwang projektokracj¢ i projektariat
(Szreder, 2016; Jatocha, 2017; Jatocha, 2018). Cytujac przywotywanych tutaj auto-
row, mozna powiedzie¢, ze projektokracja to sztuczne stowo utworzone z pojec
,praca projektowa” i ,,arystokracja”. Projektokracja odnosi si¢ do 0s6b zaangazowa-
nych w tymczasowa prace projektows, ale korzystajacych z pelnych przywilejow
stabilnego, nieograniczonego zatrudnienia (Jatocha, 2017; Jatocha, 2018). Sg to
doswiadczeni kierownicy projektow, kwalifikacje ktorych sa wysoko notowane na
rynku pracy. Z kolei projektariat odnosi si¢ do pojec¢ i warunkéw pracownikdéw pro-
jektowych jako cztonkéw klasy proletariatu lub prekariatu (Szreder, 2016; Jatocha,
2017; Jatocha, 2018). Praca w warunkach prekariatu cechuje si¢ elastycznoscia, ale
tez i niestabilnoscig, niestatymi umowami o prace, brakiem mozliwosci uzwigzko-
wienia, normowanych godzin pracy czy tez ograniczonym dostepem do ubezpiecze-
nia spotecznego. Nierzadko cztonkowie zespotéw projektowych nie korzystajg
z przywilejow zatrudnienia, lecz pracujg jako wolni strzelcy, przeskakujac z jednego
zlecenia na drugie, zawsze w poszukiwaniu kolejnego projektu. Problemy te sa
typowe dla pracownikow gig zatrudnianych na czas realizacji projektu czy prac tym-
czasowych (Kaminska, 2020). Literatura przedmiotu wskazuje, iz tymczasowo$¢
oraz niepewne warunki pracy w projektach moga w przysztosci dotyczy¢ coraz to
wigkszej grupy indywidualnych pracownikow, w tym cztonkow dzisiejszej projek-
tokracji, gdyz w dtuzszej perspektywie wszystkie dodatkowe niestandardowe prace
innowacyjne beda wykonywane W projektach, zas globalna konkurencja wptynie na
poziom wynagradzania (Jatocha, 2017; Jatocha, 2018).
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Podsumowanie

Tymczasowos$¢ organizacyjna jest znakiem rozpoznawczym wspotczesnej rze-
czywistosci. Ow wszechobecny trend przejawia si¢ przede wszystkim statym wzro-
stem pracy projektowej zarowno w ramach zadan wewnetrznych, jak i zewnetrznych
w organizacjach niemal wszystkich sektoréw gospodarki (Schoper, 2018), za§ sam
proces projektyzacji stanowi funkcjonalng transformacje na wielu ptaszczyznach,
wykraczajgc poza zmiany w strukturach organizacji i procesy zarzadzania.

Odpowiadajac na postawione pytania badawcze dotyczace implikacji projekty-
zacji dla réznych interesariuszy (PB1) oraz pozytywnych i negatywnych aspektow
trendu projektyzacji (PB2), mozna stwierdzi¢, iz w glownej mierze to jednak orga-
nizacje, w szczegolnosci biznesowe, sg zwycigzcami trendu projektowego, ponie-
waz zyskuja wicksza elastyczno$¢ i mobilnos$¢ dzieki zmianom modelu zatrudnienia
oraz wysoko wykwalifikowanej kadrze projektowej. Zastosowanie struktur opartych
na projektach jest uwazane za najbardziej odpowiednie w rozwoju innowacyjnych
produktow i ustug, biorac pod uwage stata presje konkurencji i redukowania kosztow
statych w procesach wewnetrznych. Sposob, w jaki instytucja organizuje swoje dzia-
ania projektowe, jest uwazany za zrodlo przewagi konkurencyjnej (Gemuenden et
al., 2017). Dla takich organizacji istotne jest posiadanie ,,ludzi zorientowanych na
projekt” w przedsigbiorstwie zorientowanym na projekt (Bredin & Soderlund,
2011). W zwiazku z tym rosnie $§wiadomos$¢ korzysci pltynacych z zastosowania
zarzadzania projektami. Za§ sama organizacja odgrywa tutaj kluczowa role we
wspieraniu profesjonalizacji projektyzacji i rozwoju jednostki oraz jej kompetencji
w tym zakresie.

Pozytywny odzew widoczny jest takze wsrod badaczy projektyzacji na poziomie
spoteczenstwa, ktorzy podkreslaja, ze prowadzi to do tego, iz wigcej osob lepiej
rozumie zarzadzanie projektami i uczy si¢ rozrdéznia¢ dobrze i zle kierowane pro-
jekty, w szczegdlnosci projekty publiczne. Takie spoteczenstwo jest zdolne do prze-
prowadzenia zmian, jest w stanie rozpocza¢ nowe innowacyjne inicjatywy, ktore
moga prowadzi¢ do bardziej zrdwnowazonego sposobu zycia, kultywowania dzie-
dzictwa kulturowego, lepszych warunkéw zycia, ustug publicznych, systeméw edu-
kacji czy infrastruktury (Fred, 2015; Schoper, 2018).

Jednakze, jak twierdzi Graeber (2016), mimo ze projekty wzbudzajg zachwyt,
entuzjazm, nadzieje, kreatywnosé, to prowadza takze do rebiurokratyzacji, uza-
leznienia od procedur, presji termindéw oraz nadmiernego stresu. Innymi stowy — jak
konstatuje cytowana w niniejszej pracy Schoper (2018) — tendencja do projektyzacji
przynosi zwyciezcow i przegranych w spoleczenstwie. I to jednostka indywidualna
w zderzeniu z maching projektyzujacych si¢ organizacji oraz spoteczenstw staje si¢
podmiotem, ktory najbardziej odczuwa negatywny wplyw tego trendu. Abstrahujac
od znaczenia posiadania kompetencji zarzadzania projektami na rynku pracy, nad-
mierne przeciagzenie obowigzkami i zadaniami, presja czasu i kontroli, w efekcie wy-
palenie zawodowe, spadek motywacji i zaangazowania pracownikow — to tylko
wierzchotek konsekwencji wplywu projektyzacji na jednostke. Dlatego tez w tym
miejscu nalezy wroci¢ do rozwazan wstepnych niniejszego artykutu i przywotaé
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stwierdzenie o wzajemnym oddziatlywaniu poszczegdlnych interesariuszy projekty-
zujacych si¢ spoteczenstw. I 0 ile dzisiaj mozemy mowic¢ o pewnej wygranej okre-
$lonych podmiotdéw, grup spotecznych lub branz, tak negatywny wptyw na jedno
Z ogniw moze powodowac niebawem takze negatywne skutki dla tych wygranych.

Dlatego tez nalezy podkresli¢, iz dalsze studia nad problematyka projektyzacji sa
konieczne, aby mogly przyczynia¢ si¢ do zrownowazonej praktyki zarzadzania, zbu-
dowanej nie na nadmiernej eksploatacji zasobow ludzkich badz naturalnych, lecz
opartej na spotecznej odpowiedzialnosci (Juchniewicz, 2021). Za$ badania nad
projektyzacja (PB3) powinny by¢ kontynuowane i poglebiane w szczegdlnosci w za-
kresie implikacji struktur tymczasowych na zycie i prace jednostki, na organizacj¢
pracy w organizacji; powinny skupia¢ si¢ nad monitorowaniem zachowan i norm
spotecznych, modeli biznesowych, spotecznej odpowiedzialnosci organizacji, aby
dostarcza¢ wiedzy oraz rozwigzan — w tym legislacyjnych — w zakresie wyréwnania
szans i warunkow pracy w szczegolnosci interesariuszy indywidualnych.
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THE SOCIAL DIMENSION OF PROJECTIFICATION IN THEORETICAL
PROJECT STUDIES - SELECTED ISSUES

Abstract: The global trend of projectification is omnipresent and encompasses almost all
areas of social life, while project work is present not only in organizations, but in almost all
activities of professional and private life. Hence, for some time researchers have been em-
phasizing the need to study the phenomenon of projectification and its effects on different
stakeholders and at its different levels. This paper aims to synthesize knowledge of the
phenomenon of projectification, and above all, to analyze its impact on various entities and
the interdependencies between them based on theoretical studies of projects. The paper
looks at the social dimensions of projectification as well as its implications for individuals
and organizations in the context of a projectified society, seeking to understand both the
positive and critical perspectives of this trend. Analyzing the impact of projectification on
the conditions of functioning of various entities or groups in society can help to think criti-
cally about projectification and its impact. Moreover, further development of research is
needed for it to become a more sustainable management practice based on social responsi-
bility.
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Introduction

Understanding adult learning theory in vocational education programs is im-
portant for many reasons. Most of all, it can help educators choose the best instruc-
tional strategies, assessment modalities, and integrate the students’ learning theory,
subject matter, and understanding to enhance their learning (Mukhalalati & Taylor,
2019). In education, there is a distinction between andragogy, the teaching of adults,
and pedagogy, the art of teaching children. Adults exhibit different characteristics
than children, which is related to: (1) the change in the adult from a dependent per-
sonality to a self-directed personality, (2) adult learners are mostly autonomous and
self-directed, (3) they have accumulated rich life experiences that become resources
for their learning, (4) they are mostly goal-oriented and ready to learn (Song, 2012).

Adult learners are defined as those who value their experience as a resource for
further learning or that experience is valued by others. Adult learners, or non-tradi-
tional students, are people older than traditional students (18-24 years old) and those
who, in addition to participating in post-secondary education, have additional re-
sponsibilities, i.e. work, family and community (Thohir, 2017). It can be said that
age is one of the basic dimensions defining who an adult learner is. There is a con-
siderable amount of research on the motivation of traditional students (i.e. students
under 25). The adult motivation to learn is a rarely explored topic within current
theories of motivation, such as self-determination theory (SDT) (Rothes et al., 2017).
The motivation to study of people working full-time, studying in a blended learning
system during the working week is studied even less frequently. Determining the
motivation profile of students may allow teachers to use appropriate instruments to
influence adult students in order to stimulate them to acquire knowledge and skills
in the course of learning. This is an important area of research because tailoring the
preferences of adult learners to their needs not only supports their lifelong learning
process, but also pleases their employers (Afip, 2014).

Theoretical framework: motivation for learning
in self-determination theory

Issues related to motivation are widely discussed in the literature related to man-
agement sciences, as well as in psychology, pedagogy and sociology. The study of
work motivation has been one of the most enduring and persuasive topics in indus-
trial and organizational psychology over the past 100 years (Kanfer et al., 2017). The
concept of motivation comes from the Latin word “movere”, which means “to
move”. Therefore, motivation is what moves employees from boredom to interest
(Mohsan et al., 2011). It is an internal state that stimulates action and helps maintain
focus on the end goal (Ormrod, 2016), i.e. it is the psychological force that guides
behaviour (Jones & George, 2017). On the other hand, Bushi (2021) relates motiva-
tion to the process by which a person’s efforts are energies, directed and sustained
with the intention of achieving a goal. This definition includes three key elements:
energy, direction and perseverance. Motivation is understood by Robbins and Judge
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(2017) in a similar manner, as processes that are responsible for the intensity, direc-
tion and perseverance of an individual’s effort to achieve a goal.

People constantly learn throughout their lives; from birth to death they encounter
new experiences and acquire new skills and knowledge. It is necessary to develop
and maintain one’s value on the labour market (Pool et al., 2015). Employees must
seek information to identify gaps in their skills, identify areas where current perfor-
mance can be improved, keep pace with advances in their profession, and anticipate
how changes in the company and industry may affect job and skill requirements
(London & Smither, 1999). Continuing professional development has become
essential for employees, organizations and society in general (Billett, 2010), and
societies increasingly emphasize the importance of lifelong learning (OECD, 2012).

Adult learning theories have been divided in the literature into the following cat-
egories: instrumental, humanistic, transformative, social, motivational, reflective,
and constructivist learning theories (Mukhalalati & Taylor, 2019). Basically, moti-
vation can be categorized as intrinsic motivation, extrinsic motivation and amotiva-
tion (Yardimci et al., 2017).

The theory of organic integration distinguishes intrinsic motivation at one
extreme (highly productive and spontaneous), amotivation at the other extreme (total
lack of will, no action, or just doing tasks perfunctorily ) and extrinsic motivation in
between (actions triggered by an external force or regulation) (Cook & Artino, 2016;
Gopalan et al., 2017). Figure 1 presents the quantitative (size) and qualitative (type
and direction) differences in motivation according to self-determination theory
(SDT).

Intrinsic motivation is defined as performing an activity because of its inherent
satisfaction, rather than because of its identifiable consequences. When a person is
intrinsically motivated, he or she is willing to act because of the fun or challenge it
presents (Ryan & Deci, 2000). Activities that are accompanied by exploration and
curiosity are examples of intrinsically motivated behaviour because they are not
dependent on external stimuli or pressure, but rather provide their own satisfaction
and joy. Intrinsic motivation is probably responsible for the prevalence of human
learning throughout the lifespan, as opposed to externally mandated learning and
instruction (Ryan & Deci, 2017). Employees who are intrinsically motivated will
enjoy work that enables them to use their creativity and innovation, work with a high
degree of autonomy and do not require strict control (Evianti et al., 2020). Intrinsic
motivation is an individual drive to learn and work.

The category of extrinsic motivation is often contrasted with intrinsic motivation,
which deals with behaviours undertaken for reasons other than their inherent satis-
faction. Extrinsic motivation determines behaviour that is the result of external fac-
tors, e.g. rewards (Anwar et al., 2018). Instrumental motivations can vary greatly in
content and nature. Cook and Artino (2016) distinguish four main levels of extrinsic
motivation, which differ in the degree of internalization (the adoption of values or
regulations) and integration (further transformation of this regulation into one’s own
“self””). The lowest level of motivation is extrinsic regulation, which consists in act-
ing in order to gain a reward or avoid punishment. The next level is introjection
regulation, which is characterized by acting to avoid feelings of guilt or anxiety,
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or to increase pride or self-esteem. This regulation was partly internalized but not
accepted as a personal goal. The basis of identification regulation is external pres-
sure, which has become a personally important, self-desirable goal, but this goal is
valued for its usefulness rather than because it is inherently desirable. The last level
of extrinsic motivation is integrated regulation, where external influences are inte-
grated with internal interests, becoming part of personal identity and aspirations.
Regulatory forces in identifiable and integrated regulation reflect an internal place-
ment of causation (control), and behaviours are perceived as largely autonomous or
self-direction, while both extrinsic and introjected regulation reflect an external
placement of causality.

Intrinsic

Amotivation Extrinsic

Motivation Motivation
Non- External Introjected Identified Integrated Intrinsic
Regulation Regulation | Regulation | Regulation | Regulation Regulation
Impersonal External Somewhat || Somewhat Internal Internal
External Internal
Apathy, External || Compulsion,]] Consciously || ~ Values Pure
no intention demands contingent |J valued goals fully interest,
(going (reward, || self-esteem, assimilated curiosity,
through the punishment) guilt into self challenge,
i enjoyment
kmotlons)) L L JU N ) L joyment |
ernalization and Integration
(RELATEDNESS\ (COMPETENCE\ ( AUTONOMY \
Enhanced by: Enhanced by: Enhanced by:
* Respect, caring + Optimal challenge + Choice
Basic | * Inclusive « Positive performance]| * Explanation/ra-
Psychosocial environment feedback tionale
Needs | ° Security *» Acknowledgement
Undermined by: of feelings
Undermined by: « Excessive challenge || Undermined by:
+ Competition * Negative * Tangible rewards
« Criticism performance * Threats, deadlines
+ Cliques, traditions feedback * Imposed goals,
\ j \ j Kcontrol

Figure 1. Self-determination theory according to Ryan and Deci in adaptation of Cook

and Artino

Source: (Cook & Artino, 2016)
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Research suggests that psychological needs, as indicated in Figure 1, favour the
internalization and integration of extrinsic motivations, with relationships and com-
petence being particularly important for internalization, and autonomy being crucial
for integration (Cook & Artino, 2016)

Amotivation is what distinguishes SDT from other theories of motivation (Wig-
field & Koenka, 2020). This is a fundamentally different concept from “negative”
motivation. Amotivation is a state in which there is a lack of intention to initiate an
action or devote effort to accomplish a task or activity (Howard et al., 2016). The
quality of motivation is lowest when the individual is amotivated, which is the result
of a lack of value or interest in the work (i.e. simply doing tasks perfunctorily ) or
a lack of self-efficacy of ability to do one’s job. Not surprisingly, amotivational
states are associated with poorer well-being and performance (Rigby & Ryan, 2018)

Researchers note that intrinsic motivation has often been inappropriately glorified,
seen as somehow superior (even morally superior), whereas extrinsic motivation, spe-
cifically wanting to make money, has often been inappropriately demonized in the
popular and scientific literature. They suggest that all three types of motivation are
independent, yet related concepts (all are sources of pleasure) that can mutually facil-
itate, compensate, or be in conflict with one another (Locke & Schattke, 2019).

The concept of incentive in management and economics was developed from
behavioural research in psychology to analyse and explain what motivates people in
organizations, what forces energize, direct and sustain their behaviour. Stimuli can
be divided into: internal and external stimuli, which have different characteristics
and generate different effects (Coccia, 2019). The results of the conducted research
show that intrinsic motivation and identified regulations bring more positive results,
such as productivity and retention in the company, than introjection and external
regulations (Gagné et al., 2015). However, motivation is multidimensional in nature
and employees may have many reasons to act. People can be motivated for both
autonomous and controlled reasons. The complexity of the interactions required to
fully describe motivation (i.e. involving interacting types of motivation) has led re-
searchers to adopt a person-centred approach (Howard et al., 2016). One of the main
advantages of this approach is that it allows the study of naturally occurring combi-
nations of motivation dimensions at the individual level, which can be referred to as
“motivation profiles” (Rothes et al., 2017). Motivation profiling is largely limited by
the dichotomy of motivation into categories of autonomous and controlled regula-
tion. Among studies using profiling in the field of education, the observed motivation
profiles were relatively well replicated and revealed profiles characterized by high
autonomous and low controlled motivation, high autonomous and high controlled
motivation, low autonomous and high controlled motivation, and low autonomous
and low controlled motivation (Howard et al., 2016). Quantitative theories of moti-
vation claim that students characterized by a high quantity of motivation, regardless
of its quality and type (i.e. autonomous or controlled), show more optimal learning
than groups of students with less motivation. In contrast, based on qualitative theo-
ries of motivation, such as SDT, it can be concluded that the presence of more moti-
vation is not necessarily beneficial. This is because when the additional amount
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of motivation is of low quality (i.e., controlled), optimal learning is likely to be hin-
dered rather than facilitated (Vansteenkiste et al., 2009).

Motivating working people to study formally at university has not been exten-
sively researched. The purpose of this study was to find answers to the following
research questions:

1. What is the motivation of working people to study formally?

2. Are there inter-individual differences in the assessment of motivation depending
on gender, age, cycle of studies and the position in the organizational structure?

3. How is the classification of respondents into different categories of profiles of
autonomous and controlled motivation, and more precisely into four motiva-
tional profiles according to SDT shaped?

4. How do respondents with different basic characteristics (such as gender, age,
cycle of studies and the position in the organizational structure) form part of the
motivational profiles?

Data sources and method

The research was conducted in January 2022 (end of the winter term) among stu-
dents of the State Academy of Applied Sciences, in Wtoctawek (Poland). The re-
search group consisted only of professionally active people, i.e. non-traditional stu-
dents who, in addition to studying, worked in various types of organizations located
in the Kuyavian-Pomeranian province in Poland. Didactic classes with students took
place in the afternoon during the working week and on weekends in a hybrid system,
i.e. classes developing practical skills were held mainly on site, and classes shaping
knowledge were conducted remotely.

Purposive sampling was used in this research to ensure that the widest possible
share of responses was obtained from the working students. The participants of the
study were 94 adult working students, mostly women (73%). Respondents in a com-
parable age range of up to 30 (49%) and over 30 (51%) took part. At the time of the
survey, the respondents mainly held non-managerial positions (71%). A common
feature of the study participants was studying on a practical profile, i.e. focused on
acquiring skills and competences with the participation of practitioners conducting
didactic classes. These studies were conducted both in the first cycle (24% of the
respondents), ending with the professional title of engineer or bachelor, and in the
second cycle leading to the title of master (76% of the surveyed students). The studies
were carried out in the fields of finance and accounting, mechanics and mechanical
engineering, management engineering as well as managerial studies in finance and
law. Participation in the research study was voluntary and guaranteed anonymity.

The learning self-regulation questionnaire SRQ-L (Williams & Deci, 1996) was
utilised to diagnose the motivational profiles. The questionnaire was developed as
part of SDT. It measures two factors: autonomous regulation and controlled regula-
tion. It contains three groups of items (A, B, C), four items each (a total of 12), and
the participants rated them on a 4-point scale (where 1 means “not at all true”,
2 —“not true”, 3 — “true” and 4 — “very true”). Like Rothes et al. (2017), the original
scale was adapted while retaining its original sense, i.e. the items of autonomous
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regulation included statements such as: “I enrolled in this field of study because it is
a way to broaden my knowledge in various subjects” and “I intend to devote myself
to studying in this field because it is important to me to do well”, while controlled
regulation items included, among others, statements like: “T am going to study this
course because it is a way to get higher grades” and “I am going to commit to this
course because [ would feel guilty if I didn’t”.

Based on the average assessments of external and internal regulation, the
respondents were classified into four groups of motivational profiles: (1) high-quan-
tity motivation, with high values of autonomous motivation and high values of con-
trolled motivation; (2) poor-quality motivation — low values of autonomous motiva-
tion and high values of controlled motivation; (3) good-quality motivation, with high
values of autonomous motivation and low values of controlled motivation; (4) low-
quantity motivation, with low values of autonomous motivation and low values of
controlled motivation.

Results

In response to the first research question, the working students were mainly
intrinsically motivated to study (Table 1). They assessed this motivation at an aver-
age of 3.24 points (on a scale of 1 to 4 points). The study found that there were inter-
personal differences in the assessment of motivation depending on the specific char-
acteristics of the respondents. Autonomous regulation was declared to a higher
degree by women, first-cycle students and employees holding managerial positions
in organizations. The controlled regulation among the respondents was of much
lower importance; its average score in the group was 2.24 points. In the group of
students guided by controlled regulation, the grades were characterized not only by
a lower level, but also by a greater dispersion of values. People studying in the cycle
level of studies and aged 30 or below were the most externally motivated.

Table 1. Types of regulation in motivation to learn among respondents

Types of |Descriptive|Respondents| Gender* Age Study cycle| Position*
regulation | statistics (n=94) f m | <30 (>30]| 1t | 24 | M |N-M
Mean 3.24 3.33(3.21(3.233.25|3.46 [3.17|3.33|3.21
A”f:%rr‘ft’gfus SD* 051 |0.480.510.48|0.53 (035|053 |0.48 | 0.51
CV* (%) 16 14.41|15.89|14.86|16.31{10.12|16.72|14.41|15.89
Mean 2.24 2.22(225(2.34 1214|238 (2.19|2.22|2.25
Controlled
. SD* 0.53 0.61| 0.5 [0.52|0.52|0.47 |0.54|0.61| 0.5
regulation
CV* (%) 24 27.48|22.22|22.22|24.30(19.75(24.66|27.48|22.22

* f — female, m — male, M — managerial, N-M — non-managerial, SD — standard deviation,
CV - coefficient of variation

Source: Authors’ own elaboration based on research results
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The classification of the respondents into different categories of motivational pro-
files and their basic characteristics are presented in Table 2. In the entire group of
respondents, the profile with low motivation was the most numerous, which means
that almost one in three students was characterized by a low value of internal and
external motivation to learn. This feature was particularly visible among the students
over 30 years old, applying for a master’s degree and holding a non-managerial
position in the organization. Students in the first cycle of studies were the least
numerous in this motivational profile. The profile of a student with a high motivation
to learn, i.e. high internal and external motivation, was characteristic of 27% of the
respondents. It concerned mainly male respondents (40%), more than half of the un-
dergraduate students and people holding non-managerial positions (40.74%). In the
conducted study, for almost % of the respondents, the profile of motivation was of
low quality, i.e. internal motivation was of low strength and extrinsic motivation was
high. Among the selected subgroups of respondents, this profile concerned men to
the least extent, as well as people aged 30 or less, and those holding non-managerial
positions. Only one in five respondents assessed their internal motivation as high and
external motivation as low. The good quality of motivation concerned mainly
women, people over 30 years old and employees holding a managerial position.

Table 2. Motivation profiles in different groups of respondents distinguished
according to their socio-demographic characteristics

Motivation | Respondents | Gender* Age Study cycle | Position*
profiles (n =94) f m | <30 | >30 | 1t | 2nd M | N-M
good-quality

o 19.15 23.19| 8.00 |13.04 |25.00|17.39 [19.72|11.11 | 22.39
motivation (%)

high-quantity
motivation (%)
poor-quality
motivation (%)
low-quantity
motivation (%)

* f — female, m — male, M — managerial, N-M — non-managerial

26.60 26.09 | 40.00 | 30.43 | 29.17 | 52.17 | 22.54 | 40.74 | 25.37

24.47 24.64|24.00 | 34.78 | 14,58 | 26.09 | 23.94 | 14.81 | 28.36

29.79 26.09|28.00 | 21.74 | 31.25| 4.35 |33.80 | 33.33 | 23.88

Source: Authors’ own elaboration based on research results

Discussion

The results of the study provided valuable information on the motivation of work-
ing people to study.

The primary result of the research is that working students showed greater auton-
omous motivation for academic learning along a continuum of motivational styles.
These results are consistent with studies conducted by other researchers
(Lin & Sandmann, 2012; Song, 2012). This can be explained by the cognitive
and personality development that occurs with aging, which allows adults to assimi-
late non-internal parts of themselves into a more coherent whole and make more
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self-appropriate, autonomous choices (Sheldon et al., 2006). Autonomous motiva-
tion was represented primarily by women, which is consistent with the results of
Rothes et al. (2017), Daehlen and Ure (2009) and Bonneville-Roussy et al. (2017).
Considering the distribution of students in the four groups of profiles, it can be seen
that each group was represented by a significant percentage of students, which
ranged from 19% to 30%. Most of the students belonged to the group with low mo-
tivation (qualitatively and quantitatively), and a smaller percentage of students be-
longed to the group with good motivation. Similar results in terms of the distribution
of the study participants in the four types of motivational profiles were obtained by
Vansteenkiste et al. (2009).

Regarding the results of the distribution of respondents by gender, this study dif-
fers slightly from previous research, where women mainly represented high-quality
motivation (Rothes et al., 2017; Vansteenkiste et al., 2009). In this study, the share
of women in each of the presented motivational profiles was comparable. On the
other hand, men were the least likely to associate studying with high-quality moti-
vation, and most of them belonged to the group with poor-quality motivation. How-
ever, as in most of the studies cited above, men were also underrepresented here.

In the studies, there was no difference in the assessment of autonomous motiva-
tion in groups separated according to the age of the respondents. However, from the
perspective of motivational profiles, it was evident that students over 30 years of age
had a better quality of motivation than their younger colleagues. According to Song
(2012), the extrinsic motivation of students decreases with increasing age, which
indicates that the older a student is, the less focused s/he is on pragmatic rewards.
For the group under the age of 30, they may struggle with material needs. Their most
basic needs are related to physical and mental survival. Therefore, this age group has
a strong expectation of high-paying salaries and prestigious positions. Older stu-
dents, on the other hand, are more likely to have their basic needs met, which makes
it easier for them to develop their higher-level needs and achieve personal fulfilment
in the master’s program (Lu & Lambright, 2010).

Leadership positions that give individuals more freedom and choice (e.g. encour-
aging initiative, providing a certain choice of tasks) are likely to increase the extent
to which individuals believe they can act in accordance with their selves, thus facil-
itating the partially internal (identity) and intrinsic motivation (Gagné & Deci, 2005).
In this study, autonomous regulation among managers was assessed lower in relation
to people not working in managerial positions. In a study by Deal et al. (2013) it was
proven that the level of a managerial position in an organization has a strong rela-
tionship with motivation to work. Senior managers show partly extrinsic (introjec-
tive) motivation. The authors explain that these managers are motivated by the need
to see themselves as “winners” or by self-esteem. Another explanation could be that
top managers need to care more about maintaining their reputation or be seen as
a winner than lower level managers. Top managers are highly visible, so the social
consequences of failure are likely to be much greater than at lower levels. In turn,
Graves et al. (2015) demonstrated that members of more autonomously motivated
profiles tended to occupy hierarchically higher positions.
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The results of this analysis are not free of limitations. One of the primary ones is
the number of participants in the study. The sample lacks representativeness, which
limits the interpretation and generalization of the results. It is also unclear how the
survey results are related to academic performance, student well-being or teachers'
adaptation of teaching tools.

Conclusions

This study was aimed at characterizing the motivation of working students to
study and identifying their different motivation profiles in groups separated by age,
gender, the cycle of undertaken studies and the position held in the organization.

The results of the conducted research revealed that the majority of working stu-
dents undertake the effort of further education mainly because they consider it inter-
esting and important (autonomous motivation). Nevertheless, the established moti-
vational profiles indicated that good quality and strong motivation applied to
a minority of the respondents. Among the majority of respondents, there was regu-
lated motivation, resulting from various types of pressure, the need to keep a job, the
desire to be promoted, or even a sense of guilt and shame if they do not get involved
(controlled motivation).

The study found that having autonomous reasons to participate in learning activ-
ities is critical to learning. These results have implications for creating attractive
study programs that will support non-traditional students. Appropriately built-in
tools in study programs, such as scholarships or career prospects, can motivate stu-
dents to stimulate the development of an intrinsic interest in their academic learning.
By using appropriate pedagogical initiatives and recognizing different types of
knowledge, more voluntary and autonomous types of motivation can be fostered in
higher education.

In further research, it would be important to examine the relationship of motiva-
tional profiles to commitment, self-efficacy or climate in the organizations where the
respondents are employed. Advanced methods of statistical analysis (e.g. classifica-
tion trees) would be worthwhile for analysis. From the point of view of teachers of
working people, it would be an interesting line of research to determine the motiva-
tional profiles of students and examine their academic performance.

References

Afip, L. A. (2014). Motivating Adult Learners Using Blended Learning in Higher Education Institu-
tion. Researchers World-Journal of Arts, Science & Commerce, V(3/July), 35-42.

Anwar, A., Wagas, A., Shakeel, K., & Hassan, S. S. (2018). Impact of Intrinsic and Extrinsic Motiva-
tion on Employee’s Retention: A Case from Call Center. International Journal of Academic
Research in Business and Social Sciences, 8(6), 652-666. DOI: 10.6007/ijarbss/v8-i6/4262

Billett, S. (2010). The Perils of Confusing Lifelong Learning with Lifelong Education. International
Journal of Lifelong Education, 29(4), 401-413. DOI: 10.1080/02601370.2010.488803

Bonneville-Roussy, A., Evans, P., Verner-Filion, J., Vallerand, R. J., & Bouffard, T. (2017). Motiva-
tion and Coping with the Stress of Assessment: Gender Differences in Outcomes for University
Students. Contemporary Educational Psychology, 48, 28-42.

DOI: 10.1016/j.cedpsych.2016.08.003

97



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 49 (2023), pp. 88-100, ISSN: 2083-1560

Bushi, F. (2021). An Overview of Motivation Theories: The Impact of Employee Motivation on
Achieving Organizational Goals. Quality — Access to Success, 22(183/August), 8-12.
https://www.proquest.com/docview/2549057288?pg-origsite=gscholar&fromopenview=true

Coccia, M. (2019). Intrinsic and Extrinsic Incentives to Support Motivation and Performance of Pub-
lic Organizations. Intrinsic and Extrinsic Incentives to Support Motivation and Performance of
Public Organizations, 6(1), 20-29. https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?ab-
stract_id=3367914

Cook, D. A., & Artino, A. R. (2016). Motivation to Learn: An Overview of Contemporary Theories.
Medical Education, 50(10), 997-1014. DOI: 10.1111/MEDU.13074

Daehlen, M., & Ure, O. B. (2009). Low-Skilled Adults in Formal Continuing Education: Does Their
Motivation Differ from Other Learners?. International Journal of Lifelong Education, 28(5),
661-674. DOI: 10.1080/02601370903189948

Deal, J. J., Stawiski, S., Graves, L., Gentry, W. A., Weber, T. J., & Ruderman, M. (2013). Motivation
at Work: Which Matters More, Generation or Managerial Level?. Consulting Psychology Jour-
nal, 65(1), 1-16. DOI: 10.1037/a0032693

Evianti, Abror, & Rasyid, R. (2020). The Effect of Work Environment, Organizational Support and
Intrinsic Motivation on Organizational Commitment. Jurnal Aplikasi Manajemen, 18(2),
241-251. DOI: 10.2991/aebmr.k.200305.139

Gagné, M., & Deci, E. L. (2005). Self-Determination Theory and Work Motivation. Journal of
Organizational Behavior, 26(4), 331-362. DOI: 10.1002/job.322

Gagné, M., Forest, J., Vansteenkiste, M., Crevier-Braud, L., van den Broeck, A., Aspeli,

A. K., Bellerose, J., Benabou, C., Chemolli, E., Giintert, S. T., Halvari, H., Indiyastuti, D. L.,
Johnson, P. A., Molstad, M. H., Naudin, M., Ndao, A., Olafsen, A. H., Roussel, P., Wang, Z.,
& Westbye, C. (2015). The Multidimensional Work Motivation Scale: Validation Evidence in
Seven Languages and Nine Countries. European Journal of Work and Organizational Psychol-
ogy, 24(2), 178-196. DOI: 10.1080/1359432X.2013.877892

Gopalan, V., Bakar, J. A. A., Zulkifli, A. N., Alwi, A., & Mat, R. C. (2017). A Review of the Motiva-
tion Theories in Learning. AIP Conference Proceedings, 1891(1), 020043.

DOI: 10.1063/1.5005376

Graves, L. M., Cullen, K. L., Lester, H. F., Ruderman, M. N., & Gentry, W. A. (2015). Managerial
Motivational Profiles: Composition, Antecedents, and Consequences. Journal of Vocational
Behavior, 87, 32-42. DOI: 10.1016/J.JVB.2014.12.002

Howard, J., Gagné, M., Morin, A. J. S., & Van den Broeck, A. (2016). Motivation Profiles at Work:
A Self-Determination Theory Approach. Journal of Vocational Behavior, 95-96, 74-89.

DOI: 10.1016/j.jvb.2016.07.004

Jones, G. R., & George, J. K. (2017). Essentials of Contemporary Management (7th ed.). McGraw-
-Hill Education.

Kanfer, R., Frese, M., & Johnson, R. E. (2017). Motivation Related to Work: A Century of Progress.
Journal of Applied Psychology, 102(3), 338-355. DOI: 10.1037/apl0000133

Lin, Y.-Y., & Sandmann, L. T. (2012). Toward a New Motivation to Learn Framework for Older
Adult Learners. Adult Education Research Conference (AERC), 212-217.
https://newprairiepress.org/aerc/2012/papers/30

Locke, E. A., & Schattke, K. (2019). Intrinsic and Extrinsic Motivation: Time for Expansion and
Clarification. Motivation Science, 5(4), 277-290. DOI: 10.1037/mot0000116

London, M., & Smither, J. W. (1999). Empowered Self-Development and Continuous Learning.
Human Resource Management, 38(1), 3-15.

DOI: 10.1002/(SIC1)1099-050X(199921)38:1<3::AID-HRM2>3.0.CO;2-M

Lu, Y., & Lambright, K. T. (2010). Looking Beyond the Undergraduate Classroom: Factors Influenc-
ing Service Learning’s Effectiveness at Improving Graduate Students’ Professional Skills. Col-
lege Teaching, 58(4), 118-126. DOI: 10.1080/87567550903583777

Mohsan, F., Nawaz, M. M., Khan, M. S., Shaukat, Z., & Aslam, N. (2011). Are Employee Motiva-
tion, Commitment and Job Involvement Inter-Related: Evidence from Banking Sector of Paki-
stan. International Journal of Business and Social Science, 2(17), 226-233. www.ijbssnet.com

98



DOI: 10.17512/znpcz.2023.1.07

Mukhalalati, B. A., & Taylor, A. (2019). Adult Learning Theories in Context: A Quick Guide for
Healthcare Professional Educators. Journal of Medical Education and Curricular Development,
6, 238212051984033. DOI: 10.1177/2382120519840332

OECD. (2012). Better Skills, Better Jobs, Better Lives a Strategic Approach to Skills Policies. OECD
Publishing. DOI: 10.1787/ 9789264177338-en

Ormrod, J. E. (2016). Human Learning, Global Edition (7th ed.). Pearson Education.

Pool, I. A, Poell, R. F., Berings, M. G. M. C., & Ten Cate, O. (2015). Strategies for Continuing
Professional Development among Younger, Middle-Aged, and Older Nurses: A Biographical
Approach. International Journal of Nursing Studies, 52(5), 939-950.

DOI: 10.1016/j.ijnurstu.2015.02.004

Righy, C. S., & Ryan, R. M. (2018). Self-Determination Theory in Human Resource Development:
New Directions and Practical Considerations. Advances in Developing Human Resources,
20(2), 133-147. DOI: 10.1177/1523422318756954

Robbins, S. P., & Judge, T. (2017). Organizational Behavior (17th ed.). Pearson.
https://books.google.co.id/books/about/Organizational _Behavior.htmI?hl=id&id=UKy1jgE
ACAAJ&redir_esc=y

Rothes, A., Lemos, M. S., & Gongalves, T. (2017). Motivational Profiles of Adult Learners. Adult Ed-
ucation Quarterly, 67(1), 3-29. DOI: 10.1177/0741713616669588

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2017). Self-Determination Theory: Basic Psychological Needs in Motiva-
tion, Development, and Wellness. In: Self-Determination Theory: Basic Psychological Needs in
Motivation, Development, and Wellness. DOI: 10.1521/978.14625/28806

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and New
Directions. In: Contemporary Educational Psychology (25(1)). Academic Press.

DOI: 10.1006/ceps.1999.1020

Sheldon, K. M., Houser-Marko, L., & Kasser, T. (2006). Does Autonomy Increase with Age? Com-
paring the Goal Mativations of College Students and Their Parents. Journal of Research in Per-
sonality, 40(2), 168-178. DOI: 10.1016/J.JRP.2004.10.004

Song, X. (2012). Exploring Academic Motivation of Canadian Master of Education Learners. Cana-
dian Journal for New Scholars in Education/ Revue Canadienne Des Jeunes Chercheures et
Chercheurs En Education, 4(1). https://journalhosting.ucalgary.ca/index.php/cjnse/article/
view/30468

Thohir, L. (2017). Meeting the Needs of Adult Learners in an ELT Program; Some Basic Considera-
tions. UNNES-TEFLIN National Seminar, 220-227. http://utns.proceedings.id/in-
dex.php/utns/article/view/46

Vansteenkiste, M., Sierens, E., Soenens, B., Luyckx, K., & Lens, W. (2009). Motivational Profiles
from a Self-Determination Perspective: The Quality of Motivation Matters. Journal of Educa-
tional Psychology, 101(3), 671-688. DOI: 10.1037/a0015083

Wigfield, A., & Koenka, A. C. (2020). Where Do We Go from Here in Academic Motivation Theory
and Research? Some Reflections and Recommendations for Future Work. Contemporary Edu-
cational Psychology, 61, 101872. DOI: 10.1016/J.CEDPSYCH.2020.101872

Williams, G. C., & Deci, E. L. (1996). Internalization of Biopsychosocial Values by Medical Stu-
dents: A Test of Self-Determination Theory. Journal of Personality and Social Psychology,
70(4), 767-779. DOI: 10.1037/0022-3514.70.4.767

Yardimci, F., Bektas, M., Ozkiitiik, N., Muslu, G. K., Gergeker, G. O., & Basbakkal, Z. (2017).

A Study of the Relationship Between the Study Process, Motivation Resources, and Motivation
Problems of Nursing Students in Different Educational Systems. Nurse Education Today, 48,
13-18. DOI: 10.1016/j.nedt.2016.09.017

Authors’ Contribution: Ewa Kotoszycz — 50%, Malgorzata Karolewska-Szparaga — 30%, Artur
Wilczynski — 20%.

Conflict of Interest: No conflict of interest.

Acknowledgements and Financial Disclosure: No funding for the research used in this publication.

99



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 49 (2023), pp. 88-100, ISSN: 2083-1560

PROFILE MOTYWACYJNE PRACOWNIKOW W PODEJMOWANIU NAUKI

Streszczenie: Badanie miato na celu analiz¢ motywacji pracownikéw do kontynuowania
formalnego ksztalcenia. W pracy okre$lono wystepujace profile motywacyjne do nauki
wérod 94 studentéw nietradycyjnych, tj. studiujacych i czynnych zawodowo, w grupach
wydzielonych ze wzgledu na ple¢, wiek, poziom studiéw oraz poziom zajmowanego sta-
nowiska. Niniejszy artykut stanowi rozwinigcie badan nad motywacja do nauki z wykorzy-
staniem zatozen Self-Determination Theory (SDT). Do diagnozy rodzaju motywacji oraz
profili motywacyjnych wykorzystano kwestionariusz samoregulacji uczenia si¢ SRQ-L.
Studenci deklarowali w ocenach, ze do podjgcia studiow byli motywowani przede wszyst-
kim przez regulacj¢ autonomiczna. Na wysoki wplyw tej regulacji zwrdcili uwage respon-
denci w grupie kobiet, studiujagcych na pierwszym poziomie studiéw oraz niebedacych kie-
rownikami. Wéréd zdiagnozowanych profili motywacyjnych dominowata niska sita
motywacji, ktora reprezentowato 30% wszystkich respondentdéw. Motywacja dobre;j jako-
$ci byta zaobserwowana jedynie wsérod 19% studentow.

Stowa kluczowe: dorosli uczniowie, regulacja wewnetrzna i zewngtrzna, profile motywa-
cyjne, studenci nietradycyjni
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INTERAKTYWNE MODELE W NAUCZANIU LOGISTYKI -
OPTYMALIZACJA tANCUCHA DOSTAW

Jerzy Korczak!*

1 Miedzynarodowa Wyzsza Szkota Logistyki i Transportu we Wroctawiu, Polska

Streszczenie: W artykule przedstawiono mozliwosci i korzy$ci wprowadzenia do progra-
mow e-learningowych modeli interaktywnych w zarzadzaniu i organizacji tancucha
dostaw. Przedstawione modele interaktywne powstaly w projekcie e-learningowego pro-
gramu Master of International Logistics w Mig¢dzynarodowej Wyzszej Szkole Logistyki
i Transportu we Wroctawiu. Uzupelniajg one podstawowe wyklady i ¢wiczenia programu
e-learningowego, przy czym moga by¢ tez wykorzystane w nauczaniu tradycyjnym. Roz-
wazania nad procesem projektowania modeli poparto dwoma przyktadami. Pierwszy doty-
czy optymalizacji transportu z wykorzystaniem MS Excel. W drugim przykladzie posze-
rzono znacznie zbidr ograniczen i zakres danych. Wymagato to wykorzystania komercyjnej
platformy Log-hub, ktéra stworzyta okazje do zilustrowania interaktywnosci i umozliwita
optymalizacje ztozonego problemu logistycznego. W podsumowaniu zebrano do§wiadcze-
nia i efekty powstalych w trakcie realizacji projektu modeli interaktywnych w logistyce.

Stowa kluczowe: e-learning, logistyka, modele interaktywne
Kod klasyfikacji JEL: A23, M15, R41

Wprowadzenie

Interaktywnos¢ e-learningu nie jest problemem nowym. Pierwsze prace siggaja
lat 70. ubieglego stulecia, kiedy rozpoczgto na Uniwersytecie Illinois w Urbana-
Champaign projekt pierwszego systemu nauczania wspomaganego komputerem
PLATO. W czasach pandemii ranga e-learningu stata si¢ o wiele wyzsza, niz byta kie-
dykolwiek wczesniej. Sprzyjaty temu dodatkowo rozwdj technologii edukacyjnych

1 Jerzy Korczak, prof. dr hab., ul. Sottysowicka 19 B, 51-168 Wroctaw, Polska,
jerzy.j.korczak@gmail.com, “='https://orcid.org/0000-0001-6441-6126
* Autor korespondencyjny: Jerzy Korczak, jerzy.j.korczak@gmail.com
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oraz powszechne uzycie multimediow, sztucznej inteligencji i nowych mozliwosci
prowadzenia dialogu w jezyku naturalnym. Szczegdlnie interesujace byto i jest za-
stosowanie sztucznej inteligencji wspierajacej nie tylko proces uczenia, ale tez roz-
poznanie poziomu wiedzy studenta, umozliwiajace personalizacje¢ tresci kursow czy
instrukcji. Nie bez znaczenia dla rozwoju e-learningu byty réwniez do§wiadczenia
w obszarze interakcji cztowiek—komputer (HCI) (Caballe et al., 2021; Plas, 2012;
Slavuj et al., 2013). Powszechnie wiadomo, ze filmy, interaktywne animacje, quizy
uatrakcyjniaja kursy e-learningowe i utrzymuja zaangazowanie uczniow.

Jednym z gtéwnych zadan, ktore czesto pojawia si¢ w zwiazku z procesem ucze-
nia si¢ i nauczania, jest opracowanie projektu budowania i stymulacji zaangazowa-
nia uczniow. Interaktywnosc¢ jest tu istotna cecha, poniewaz stwarza mozliwosci wy-
boru i kontroli procesu nauczania. Generalnie kazde wsparcie uczenia si¢ reagujace
na dziatania uczniow mozna uznac za interaktywne (Bajracharya, 2018; Shute et al.,
2019). Interaktywnos$¢ przejawiajaca si¢ we wzajemnej aktywnosci pomiedzy ucza-
cym si¢ a multimedialnym systemem nauczania ma ogromny wptyw na skutecznosc¢
i efektywnos¢ wspotczesnych systemow e-learningowych (Kinshuk, 2016; Kumar et
al., 2021).

Gloéwnym celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci i korzysci wprowadze-
nia do programow e-learningowych modeli interaktywnych. Pod pojeciem modelu
interaktywnego rozumiemy materiat e-learningowy, ktory uczy interaktywnie
poprzez wspoéldziatanie w ramach specjalistycznego oprogramowania zintegrowa-
nego z LMS. Reakcja studenta moze polega¢ na postawieniu pytania, odpowiedzi
tekstowej lub wokalnej, prostym kliknigciu czy interfejsie ,,przeciagania i puszcze-
nia” (drag-and-drop click). W artykule zaproponujemy zestaw modeli w obszarze
zarzadzania tancuchem dostaw, ktére zostaty zrealizowane w ramach projektu
Master of International Logistics?. Zaprojektowane modele uzupetniajg podstawowe
wyktady i1 ¢wiczenia programu e-learningowego, przy czym moga by¢ one tez
wykorzystywane w nauczaniu tradycyjnym.

Zauwazmy, ze tradycyjnie pakiety LMS w swoich podstawowych wersjach ogra-
niczaja si¢ do technicznych gadzetow i skupiaja si¢ raczej na organizacyjnych aspek-
tach nauczania zamiast na autentycznym wspieraniu procesu uczenia si¢ (Tavanga-
rian et al., 2004). Nie ma wielu statystyk na ten temat, jednak z naszych obserwacji
i wieloletniej dziatalnos$ci w dziedzinie edukacji wynika, ze w wiekszosci kursow,
zaréwno komercyjnych, jak i publicznych, poziom interaktywnosci jest bardzo niski.
Czesto ogranicza si¢ on do quizow, ktore sa — nota bene — najpopularniejszym narze-
dziem sprawdzajacym wiedze. Powszechna praktyka jest wyswietlanie informacji
zwrotnej potwierdzajacej sukces lub oznajmiajacej porazke, co ma motywowac do
dalszego uczenia. Jednak odpowiedzi te nie pozwalajg zazwyczaj na doglebng analize
opanowania wiedzy, nie sg spersonalizowane i nie sa adekwatne do wiedzy uczniow.

Wspolczesne badania nad procesem uczenia si¢ wskazuja na duze znaczenie
w dostosowaniu materialow e-learningowych do stylu uczenia si¢ i preferencji

2 Miedzynarodowy projekt Master of International Logistics zostat zrealizowany w latach 2020-2022
pod kierunkiem MWSLIT we Wroctawiu. Projekt byt finansowany przez Narodowa Agencje Wymiany
Akademickiej (NAWA) PPI/APM/2019/00087 (Korczak & Paweska, 2022).
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ucznia (Pulak, 2016). Problemom tym pos$wiecono wiele uwagi we wczesniejszych
pracach badawczych (Felder, 1993; Grasz, 1996; Johnson, 1996). Uwaza si¢, ze
ujednolicone odpowiedzi zwrotne nie sa zbyt pomocne W analizie procesu uczenia,
m.in. nie wnikaja w natur¢ btedu i nie podejmuja proby wyjasnienia jego przyczyny.
Dlatego aby uzyskac wigksze zaangazowanie uczniow i pozadane efekty uczenia sie,
w projektowaniu dialogu powinni$my ktas¢ wiekszy nacisk na personalizacje infor-
macji zwrotnej. Personalizacja informacji zwrotnej ma pomoc uczniowi zrozumiec¢
prezentowany temat i utatwi¢ efektywne uczenie.

W artykule przyjeto konstruktywistyczne podejscie do uczenia si¢ (konstruowa-
nia wiedzy), polegajace na tym, ze uczniowie aktywnie tworza swoja wiedze (Elliott
et al., 2000). Z konstruktywistycznego punktu widzenia uczenia si¢ zdobywanie no-
wej wiedzy i umiejetnosci jest aktywnym procesem uczenia (Plass et al., 2012; Kor-
czak & Paweloszek, 2022).

Nalezy podkreslic, ze dialog migdzy nauczycielem a uczniem lub migdzy
uczniem a inteligentnym systemem e-learningowym jest niezbedny do efektywnego
uczenia si¢ oraz identyfikacji ewentualnych btedéw i ich przyczyn. Wyzwaniem dla
projektantow interakcji jest takie zaprojektowanie dialogu, ktory bedzie nasladowat
zachowanie nauczyciela i, podobnie jak nauczyciel, dostosowywat si¢ do wiedzy
i indywidualnych potrzeb ucznia. Implementacje¢ tych wymagan utatwiaja zaawan-
sowane narzedzia do tworzenia e-learningu, ktére umozliwiaja inteligentng i Syn-
chroniczng interakcj¢ migdzy uczniem a systemem poprzez tzw. facylitatory.
Utatwiaja one zrozumienie problemu, a polegaja na bezposrednim oddziatywaniu na
reakcje ucznia, np. w rozpoznawaniu emocji, mowy lub w analizie i interpretacji
pisanego tekstu. Reakcja inteligentnego LMS powinna by¢ natychmiastowa. Przy-
ktadami takiego synchronicznego dialogu migdzy LMS a uczniem sg chatboty w je-
zyku naturalnym i moduty rozpoznawania mowy w aplikacjach takich jak Siri firmy
Apple, Google Now, Cortana firmy Microsoft, Watson firmy IBM.

Artykut zostat podzielony na pig¢ sekcji. W nastgpnej sekcji zarysowano proces
projektowania interakcji, wedtug ktorego zrealizowano modele interaktywne w pro-
jekcie. W trzeciej przedstawiono kontekst, w ktorym powstat projekt e-learningo-
wego programu Master of International Logistics. Pokazano tez zestaw aktualnie
dostepnych na platformie modeli interaktywnych. W czwartej sekcji omowiono dwa
przyktady modeli interaktywnych w obszarze zarzadzania tancuchem dostaw.
Pierwszy dotyczy optymalizacji transportu z wykorzystaniem MS Excel. W drugim
przyktadzie poszerzono znacznie zbidr ograniczen i zakres danych. Wymagato to
wykorzystania komercyjnej platformy Log-hub, ktora stworzyta okazje do zilustro-
wania interaktywnosci i umozliwita optymalizacj¢ zlozonego problemu logistycz-
nego. Artykut konczy podsumowanie doswiadczen i efektow powstatych w trakcie
realizacji projektu modeli interaktywnych w logistyce.

Projektowanie interakcji

Proces projektowania dialogu w systemach e-learningowych jest ztozony, podobnie
jak projektowanie interfejsow systemow informatycznych. W artykule ograniczono si¢
wytacznie do omowienia projektowania interaktywnych modeli wykorzystywanych
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w logistyce. W procesie mozna wyrdzni¢ pig¢ podstawowych faz, mianowicie fazy:
(1) analizy dziedzinowej, (2) analizy terminologicznej, (3) definiowania pytan, (4)
przewidywania odpowiedzi, i (5) implementacji informacji zwrotnej (Korczak & Pa-
wetoszek, 2022). Cel i zakres dziatan w poszczegdlnych fazach jest nastepujacy:

1) Analiza dziedzinowa polega na okresleniu efektow uczenia sig, jakie nalezy
osiggna¢ po ukonczeniu kursu, modutu lub ¢wiczenia, dla ktérego projektujemy
interakcje. Efekty uczenia si¢ mozna uporzadkowa¢ w hierarchii od najbardziej
ogoblnych do szczegotowych. W ramach analizy nalezy zebra¢ materiaty prezen-
tujace dany problem w sposob adekwatny do poziomu uczniéw.

2) Analiza terminologiczna polega na ustaleniu najwazniejszych zagadnien dla
efektow uczenia si¢ i powigzaniu tych poje¢ w relacjach sieci semantycznej, np.
w postaci map mys$li lub innej prostej reprezentacji ontologii. Ta reprezentacja
jest nastepnie pomocna w projektowaniu logicznej kolejno$ci tematéw i Spraw-
dzaniu poziomu opanowania wiedzy.

3) Zdefiniowanie pytan i uporzadkowanie ich dla kazdego z efektow uczenia sig,
od najbardziej ogdlnego do szczegdlowego.

4) Antycypacja odpowiedzi na kazde z pytan. W przypadku testu nalezy wskazac¢
na poprawne i niepoprawne odpowiedzi. Jest to najtrudniejsze zadanie w calej
procedurze, poniewaz trzeba zatozy¢ i wykry¢ bledny tok myslenia studenta
i wygenerowac podobne btedne odpowiedzi; trudnosci moze sprawia¢ rozpo-
znanie brakow w wiedzy studenta. Wazna role odgrywa tu doswiadczenie dy-
daktyczne, podpowiadajace, ktore z popelnianych btedow sg najczgstsze.

5) Wdrozenie informacji zwrotnej jest krytycznym elementem systematycznego
podejscia. Informacja zwrotna powinna szczeg6lnie zapada¢ w pamieci, przy
czym nie powinna przekazywac bezposrednio wiedzy, ale raczej prowadzi¢
ucznia do znalezienia prawidtowej odpowiedzi. Tutaj duza role odgrywa inte-
raktywno$¢ bazujaca na modelach symulujacych procesy poznawcze. Studenci
maja w tym zakresie rozne preferencje i potrzeby, ktore zalezg od indywidual-
nych predyspozycji w zdobywaniu wiedzy. W kursach zawodowych moga si¢
rowniez pojawic roznice pokoleniowe. Powinny one pomoc w Wyznaczeniu naj-
lepszego sposobu prezentowania informacji danej grupie uczniéw, na przyktad
za pomoca koloru, dzwigku, ksztattu, glosu, filmu, ¢wiczen interaktywnych lub
grywalizaciji.

Studia przypadkéw i wyniki przyjetej metodologii zostang zilustrowane w na-
stepnych sekcjach.

Kontekst projektu

Prezentowane w artykule modele interaktywne zostaly wybrane z internetowego
programu Master in International Logistics, ktory jest w ofercie dydaktycznej Mie-
dzynarodowej Wyzszej Szkoty Logistyki i Transportu we Wroctawiu (Korczak &
Paweska, 2022). Program zawiera 22 kursy i zbior interaktywnych modeli. Kursy
prezentowane sg online z wykorzystaniem réznych form edukacyjnych, tj. wykta-
dow, laboratoriéw komputerowych, gier symulacyjnych. Modele interaktywne moga
by¢ swobodnie wykorzystywane na réznych kursach i laboratoriach komputerowych.
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Proces komunikacji w systemach e-learningowych moze odbywa¢ si¢ zardwno
w sposOb werbalny, jak i niewerbalny. W aktualnej wersji komunikacja studenta
z aplikacjami odbywa si¢ wylacznie za pomoca klawiatury. Obecnie zestaw modeli
zawiera kilkanascie aplikacji komputerowych, ktére moga by¢ wykorzystane do
interaktywnego rozwigzywania istotnych probleméw w logistyce, W szczegdlnosci
w optymalizacji tancucha dostaw. Na Rysunku 1 zilustrowano zalecang sekwencj¢
szkolenia.

Aby zapozna¢ si¢ z kazdym modelem, student moze siggng¢ do samouczka online
oraz opisu interfejsu platformy modelowania. Zaktadamy, ze student wczesniej opa-
nowat podstawy teoretyczne optymalizacji transportu, w tym zagadnienia programo-
wania liniowego, metod poszukiwania rozwigzan w sieciach, podstaw sztucznej
inteligenciji.

Po poznaniu problemu do rozwigzania oraz przygotowaniu danych student moze
rozpoczaé nauke poprzez eksperymenty, prowadzgce do rozwigzania danego pro-
blemu. Po przeszkoleniu i rozwigzaniu zadania student moze oceni¢ swojg wiedzg.
W nastepnej sekcji zostang szczegdétowo omdwione dwa przyktady interaktywnych
modeli. W obydwu przypadkach zadanie polega na optymalizacji tancucha dostaw.
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Rysunek 1. Modele interaktywne — zalecana sekwencja szkolen

Zréodto: Opracowanie wlasne

Pierwszy, z wykorzystaniem programowania liniowego, dotyczy optymalizacji
catkowitych kosztow dostaw z uwzglednieniem dostepnych zapasow i potrzeb klien-
tow (Pessoa et al., 2020). Drugi przypadek jest bardziej ztozonym problemem opty-
malizacji ze wzgledu na duza liczbe ograniczen przestrzennych i czasowych.
Dlatego wczesniej przyjeta metoda programowania liniowego nie bytaby tutaj ade-
kwatna i musiata zosta¢ zastgpiona przez algorytm heurystyczny.
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Wybrane studia przypadkow

Prosty problem optymalizacji transportu

Ogolny problem optymalizacji transportu polega na wyznaczeniu optymalnego
zestawu pojazdow na optymalnych trasach dystrybucji towarow w sieci klientow.
Problemy wyznaczania trasy pojazdow (Vehicle Routing Problems — VRP) sg przed-
miotem badan od wielu lat. Od czasu pierwszego modelu i algorytmu wskazanego
przez Dantziga i Ramsera (1959) zaproponowano setki rozwiazan (Bettinelli et al.,
2022; Drexl, 2012; Toth & Vigo, 2002; Fletcher, 2000).

W celu wprowadzenia do problematyki rozwazmy proste zadanie optymalizacji
catkowitego kosztu dostaw, przy zredukowanej wielkosSci sieci transportowej do
trzech magazynow-hurtowni i pigciu klientow.

W tym modelu do okreslenia macierzy kosztow transportu oraz ograniczen
dostepnych zapasoéw i zamowien klientow student korzysta z MS Excel. W realizacji
zadania student skorzysta z aplikacji Microsoft Solver, ktora jest bezptatny dodat-
kowy program arkusza kalkulacyjnego Excel. Zgodnie z dokumentacja MS Solver
moze by¢ wykorzystany do rozwigzywania problemow do kilku tysigcy ograniczen
— z mozliwoscig rozbudowy do miliondow zmiennych i ograniczen. Solver generuje
warto$ci grupy komorek, zwane zmiennymi decyzyjnymi, ktore sg uzywane do ob-
liczenia wartosci funkcji celu. Program oferuje dwa algorytmy optymalizacji: Sim-
plex Linear Programming i Genetic Evolution (Toth & Vigo, 2002). Zaznaczylismy,
ze wiedza o tych algorytmach zostata wczesniej podana w wyktadach na temat
optymalizacji matematycznej, sztucznej inteligencji (kursy MIL z zakresu Operation
Research), Al oraz Supply Chain Management (Yalaoui et al., 2012).

Na Rysunku 2 przedstawiono zapis trzech gtéwnych zestawdéw danych poczatko-
wych, mianowicie:

1) jednostkowe koszty dostawy towaru (komorki C3:G5);

2) ograniczenia; w tym przypadku dostepne zapasy w magazynach (komorki
19:111) i zapotrzebowania klientoéw (komorki C17:H17) oraz

3) cel — catkowity koszt dostawy, ktory jest przedmiotem minimalizacji (komorka
L9).

Podczas rozwigzywania problemu student moze spotkac si¢ w dwoma typami in-
terakcji. Pierwszy, formalny, zwigzany z weryfikacja poprawnos$ci definicji ograni-
czen, zwlaszcza adresacji komorek w Excelu. Przyktady definicji pokazano w pra-
wym gérnym rogu na Rysunku 2. W przypadku trudnos$ci student moze skorzystac
Z pomocy dostgpnej w arkuszu kalkulacyjnym. Drugi typ to interakcje merytoryczne
wynikajace z tematyki zadania. Przyktadowo moze interaktywnie dostosowac jed-
nostkowy koszt dostawy towaru badz wprowadzi¢ nowe warto$ci ograniczajace
dotyczace zapotrzebowania klientéw lub dostgpnego stanu zapasow w magazynach.
Na przyktad obserwujac taczny dostepny stan magazynowy (komoérka 112=20000),
moze zwigkszy¢ — jesli pojawi si¢ taka potrzeba — zamawiang liczbg Klienta 1 do
2000 pozycji i oceni¢ otrzymang wartos¢ funkcji celu. Podobnie moze doda¢ nowy
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typ ograniczen, na przyktad zmieni¢ wysoko$¢ przewidywanego budzetu reklamo-
wego i zobaczy¢ jego wptyw na przewidywang kwotg zysku. Na ogot w praktyce
optymalizacji tancucha dostaw musimy spetni¢ znacznie wigkszg liczbe ograniczen.
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Guﬂﬂﬂy 1000} 3000 000 3000 11000 15000

Rysunek 2. Opis tabel i zmiennych w MS Solver

Zrodto: Opracowanie wlasne

Po eksperymentach student powinien zna¢ mozliwosci zastosowania programo-
wania liniowego i algorytmow genetycznych, ktore sg dostgpne w aplikacji. W celu
rozwigzania problemow optymalizacji transportu powinien by¢ w stanie wskazaé
ograniczenia tych metod. Po skonczeniu zadania wiedza i umiej¢tnosci studentéw sg
potwierdzone quizami i testami.

Zlozony problem optymalizacji transportu

Postep w badaniach nad algorytmika optymalizacji otwiera nowe mozliwos$ci
optymalizacji coraz bardziej ztozonych rzeczywistych problemow transportowych
(alaoui et al., 2012; Toth & Vigo, 2002). W praktyce ztozono$¢ probleméw jest
bardzo duza i zadania optymalizacji kwalifikuja si¢ jako NP-trudne (tzn. ich ztozo-
no$¢ obliczeniowa ro$nie wyktadniczo wraz ze wzrostem rozmiaru problemu).
Dlatego, czgsto, optymalne rozwigzanie nie zawsze jest osiggalne i nalezy przyjaé
akceptowalne rozwigzanie.

Do rozwiazania tego typu problemoéw skorzystaliSmy z komercyjnej platformy
obliczeniowej Log-hub, w ramach ktérej zaprojektowaliSmy i wdrozyliSmy szereg
interaktywnych modeli logistycznych. Za wyborem platformy Log-hub przemawiato
jej nowoczesne podejscie ,,oparte na danych” (data-driven approach), efektywne algo-
rytmy optymalizacji, zaawansowana wizualizacja i skalowalnos¢ aplikacji. Z punktu
widzenia interfejsu uzytkownika wazng dydaktycznie charakterystyka platformy
Log-hub jest jednolity schemat rozwigzywania problemow: od danych wejsciowych,
przez obliczenia, przedstawienie wynikow, do interaktywnej wizualizacji.
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W rozwigzywaniu problemow optymalizacji tancucha dostaw student moze
korzysta¢ z najnowszych algorytmow optymalizacyjnych, uwzgledniajacych ogra-
niczenia tadownosci pojazdéw, preferencji dostaw, profili okien czasowych, niejed-
norodne;j floty pojazdow, emisji CO- itp. Dostepne W Log-hub rozwigzania zblizone
sg obliczeniowo do takich algorytméw, jak Online VRP®, Capacitated VRP*, Hete-
rogeneous Fleet VRP, VRP z oknem czasowym (VRPTW), Green-VRP®. W przy-
ktadzie zdecydowano si¢ skorzysta¢ z algorytmu VRPTW, zwracajac uwage na
interaktywnos$¢ dialogu. Tak jak w poprzednim zadaniu, zatozono, ze student zna
z wezesniejszych wyktadéw podstawowe wymagania VRPTW:

— Dang trasg¢ obstuguje tylko jeden pojazd; pojazdy moga mie¢ rdézne tadownosci,
przy czym zaden pojazd nie moze by¢ przecigzony.

— Dostawa towaréw do kazdego klienta jest jednorazowa.

— Kazdy klient ma inne zapotrzebowanie.

— Profile okna czasowego dostawy i dyspozycji pojazdu sa predefiniowane jako
przedziaty czasowe, podajac najwczesniejszy i najpdzniejszy czas dostawy.

W podanym przyktadzie wykorzystano problem oraz dane z bazy przypadkoéw
studyjnych firmy Log-hub (https://log-hub.com/free-port-dataset/). Celem zadania
jest zbudowanie modelu optymalizacyjnego kosztow transportu fabryki samocho-
dow. Fabryka posiada wlasna baze transportowa, ktora obstuguje dostawe czgéci od
wielu kooperantow. W planowaniu i organizacji zaopatrzenia student ma uwzglednic¢
kilka ograniczen, takich jak profile okien czasowych dla dostaw i dyspozycji pojaz-
doéw, limity ladowno$ci pojazdow, czasy zaladunku towardw, koszty paliwa,
dopuszczalne predkosci.

Przy tych zatozeniach gtéwnym zadaniem studenta jest ustalenie minimalnej liczby
pojazddéw w bazie transportowej fabryki oraz opracowanie optymalnego planu zao-
patrzenia i kosztow dostaw, przy zachowaniu podanych ograniczen.

Pierwsza praca studenta jest przygotowanie i zdefiniowanie danych koniecznych
do rozwiazania problemu, mianowicie informacji o:

— sieci kooperantow 1 magazynow fabryki, z podaniem ich adreséw, przy czym
ich transformacja do wspotrzednych szerokos$ci i dlugosci geograficznej jest do-
konana automatycznie przez silnik Open Street Map;

— bazie pojazdow z informacjami o typach, liczbie pojazdoéw, predkosci, fadowno-
$ci oraz ich miejscach parkowania;

— dostawach od kooperantow klientdw, w tym identyfikacji zamowien, wadze to-
wardow, liczbie palet, miejscu i czasie odbioru i dostawy.

8 Problemy dynamicznego zarzadzania trasami przejazdu (Dynamic Vehicle Routing Problems —
DVRP), zwane tez wyznaczaniem tras pojazdow online, pojawily si¢ w wyniku rozwoju ICT, ktory
umozliwit pozyskiwanie i przetwarzanie informacji w czasie rzeczywistym.

4 Problemy zarzadzania trasami przejazdu z ograniczeniem tfadownosci (Capacitated Vehicle Routing
Problem — CVRP) uwzglegdniaja dopuszczalng tadownos¢ pojazdow. Ladunki maja okreslona objgtosé
i wage, a pojazdy maja zdefiniowang maksymalng fadowno$¢.

5 Ekologiczne metody zarzadzania flotg (Green Vehicle Routing Problems) wspomagajg firmy dyspo-
nujace flotami pojazdow napedzanych paliwami alternatywnymi w przezwyciezaniu trudnosci wyni-
kajacych z ograniczonego zasiggu pojazdu w polaczeniu z ograniczong infrastrukturg tankowania.
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Na Rysunku 3 przedstawiono fragment danych dost¢pnych na platformie e-lear-
ningowej. Warto dodaé, ze student moze réwniez zdefiniowa¢ swdj problem trans-
portowy, przy zachowaniu formatu istniejacych w aplikacji tabel.
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Rysunek 3. Tabele danych wej$ciowych opisujace Pojazdy oraz Zlecenia odbioru
i dostawy

Zrodto: (Milkrun Optimization Plus Case Study, 2022)

Student powinien zwrdci¢ tu uwage na kilka istotnych charakterystyk algorytmu
VRPTW. Po pierwsze, konieczno$¢ zapewnienia spojnosci profili okien czasowych
dyspozycyjnosci pojazdow 1 dostaw towarow. W przypadku jej braku nie bedzie
mozliwe opracowanie planu. Po drugie, precyzyjne okreslenie tadownosci pojazdow
i ich predkosci oraz danych dotyczacych emisyjno$ci zanieczyszczen. Algorytm nie
optymalizuje czasdéw zatadunku i roztadunku dostaw; moze to by¢ tematem innego
zadania. Student moze tez wyznaczy¢ dostawcow, dla ktorych bedzie zorganizo-
wany odrgbny serwis transportowy. W praktyce czgsto dostepne sg informacje o ak-
tualnych kosztach transportu, ktére mogg by¢ przedmiotem poréwnania z otrzyma-
nym, optymalnym planem zaopatrzenia. W wickszos$ci przypadkow wyniki planu
zaopatrzenia zostang wygenerowane niemal natychmiast.

Aplikacja generuje interaktywne i Konfigurowalne mapy, na ktorych student
moze sprawdzi¢ doktadnie kazda trase¢ pod katem profilu terenu, czasu przejazdu,
dystansu, predkosci przejazdu. W razie potrzeby niektére wartosci moga zostaé
zmienione, np. typ pojazdu, predkosci czy czasy odbioru lub dostawy.
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Model interaktywny tym rézni si¢ od typowej aplikacji, ze w trakcie jego projek-
towania i1 optymalizacji generowane sg pytania o charakterze dydaktycznym zwia-
zane z danym zastosowaniem. Odpowiedzi na te pytania stanowia podstawe do
oceny poziomu wiedzy studenta oraz do wygenerowania, w przypadku trudnosci czy
btedow, ewentualnych podpowiedzi, komentarzy i sugestii. Moga one przyktadowo
dotyczy¢ mozliwos$ci zmniejszenia liczby pojazdow, skrocenia tras przejazdow, osz-
czednosci kosztow transportu czy emisji CO2. W tych przypadkach student musi
skorzysta¢ z informacji dostgpnych w wygenerowanych tabelach i diagramach,
takich jak:

— aktualny i optymalny plan zaopatrzenia z predefiniowanymi ograniczeniami;

— informacja o trasach w powigzaniu z czasem dostaw lub odbioru, czasem prze-
jazdu, wagg towaru;

— podsumowanie opisujace optymalne rozwigzanie ze szczegdtami dotyczacymi
wymaganej floty, liczby tras, odlegtosci i zuzycia paliwa (Rysunek 4).

|AS-IS Situation

g Distances (km) Fuel Ratio/11 Diesel (km)  Fuel

required routes  Straight Up Down Shaight Up Down -::;hns:‘u;ll;
| Truck_Tronton 394546 15495 17,29 3 315 285 1327
Total Truck_Trontor 5 a3 3981,7 1327
| Truck_Engkel 280306 1226 10,87 4 42 38 C707
| Total Truck_Engkel 3 22 2826,19 707
| Truck_Double 533746 208 2045 6 63 57 806
| Total Truck Double 1 8 5378,71 896
|Grand Total 9 73 12186,6 2930

Optimization Model

Fle:e.t No of : Distances (km) Fue.-l Ratio/1] Diesel (km) consil;:: b
required routes Straight Up Down Staight Up  Down )

Truck_Tronton 130721 6,52 6,32 3 313 283 440
Total Truck Tro 5 El 1320,05 440
Truck_Engkel 200257 6,06 5,99 4 42 38 5 04
Total Truck Eng 1 3 2014,62 504
Truck_Double 24364 1286 125 ] ] 57 i 410
Total Truck Dot 1 3 2461,76 410
Grand Total 7 15 579643 1354

Rysunek 4. Poréwnanie wynikow sytuacji AS-1S z Optymalnym Planem Zaopatrzenia
Zrédto: (Milkrun Optimization Plus Case Study, 2022)
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Dla przyktadu na Rysunku 4 podano dane do przeprowadzenia analizy porow-
nawczej aktualnego planu zaopatrzenia fabryki (na rysunku AS-IS Situation) z otrzy-
manym planem optymalnym (Optimization Model). W wierszach zaznaczonych ko-
lorem szarym student moze odnotowaé¢ wyniki optymalizacji i wskazaé na istotne
zmniejszenie liczby tras z 43 do 9, a w tym dystansu i kosztow przejazdu. W rezul-
tacie w wyniku optymalizacji zmniejszono liczbe pojazdéw do 7, zmniejszono cat-
kowite koszty transportu 0 52%, a zuzycie paliwa o 54%. Dodatkowsa, wazng dla
srodowiska korzyscia jest znaczace zmniejszenie emisji CO». Prace na ten temat
moga stanowi¢ nastgpne zadania praktyczne.

Podsumowanie

Obecnie program Master in International Logistics oferowany przez Migdzyna-
rodowa Wyzsza Szkote Logistyki i Transportu we Wroctawiu zawiera kilkadziesiat
interaktywnych modeli wraz z odpowiadajacymi im zestawami danych i samoucz-
kami online. Modele te uzupehiaja gtdéwne wyklady, ktore omawiaja teoretyczne
podstawy do modelowanych zastosowan. W odrdznieniu od programow gier decy-
zyjnych i symulatorow modele interaktywne sa potaczeniem oprogramowania spe-
cjalistycznego z LMS. Ze wzgledu na profil programu Master jako oprogramowanie
specjalistyczne wybrano systemy i platformy stosowane w logistyce. Przedstawione
w artykule studia przypadkow zaprezentowaty metody podejscia do rozwigzania
problemow optymalizacji tancucha dostaw przy réznym stopniu ztozonosci SiecCi
zaopatrzenia. W przyktadach pokazano, jak wazny jest wybor podejscia, narze¢dzi
i odpowiedniego algorytmu optymalizaciji.

Niniejszy projekt wnosi do badan nad interaktywnymi modelami nowe doswiad-
czenia w obszarze projektowania i implementacji interakcji w logistyce. Pokazuje
uzyteczne i ciekawe rozwiazania [T, w szczegolnosci metody wykorzystania multi-
mediow i wizualizacji w pozyskiwaniu wiedzy.

Korzysci wprowadzenia do nauczania modeli interaktywnych sg liczne. Przede
wszystkim poprzez interaktywno$¢ realnie angazujg studenta w proces nauczania,
wzmacniaja jego uwage i koncentracje, utatwiaja zapamietanie ztozonych zagad-
nien. Ponadto umozliwiaja tatwe i1 trwate opanowanie nowej wiedzy i nabycie pro-
fesjonalnych umiejetnosci. W wielu przypadkach pobudzaja ciekawo$é, kreatyw-
no$¢ i motywuja do podejmowania nowych wyzwan.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze projektowanie i realizacja interaktywnych
materiatdbw zajmuje znacznie wigcej czasu anizeli pasywne wyktady e-learningowe.
Z tego wzgledu w projektowaniu dialogéw zdecydowano si¢ rozwazy¢ jedynie
typowe sekwencje konwersacji. Nie sposob byto obja¢ wszystkie przypadki i sytuacje.
Aby zmniejszy¢ ztozonos$¢ interakcji, odpowiedzi studentéw zostaly pogrupowane
w klasy, ktore mozna oddzielnie przetwarzac jako jednorodna grupe. Odpowiedzi nie-
typowe traktowane byty jako wyjatki, ktore wymagaja szczegdétowych wyjasnien.
W projekcie testow zwrdcono szczegdlng uwage na rozpoznanie btedéw konceptual-
nych i proceduralnych studentow. Sa one analizowane i przetwarzane przy pomocy
metod sztucznej inteligencji, gtéwnie przez sieci semantyczne i mechanizmy wnio-
skowania. Przyktady tych prac mozna znalez¢ w (Korczak & Pawetoszek, 2022).

111



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 49 (2023),s. 101-113, ISSN: 2083-1560

W dalszych pracach planowane jest rozszerzenie bazy modeli interaktywnych oraz
oprogramowania profesjonalnego. Zaktada si¢ zwigkszenie bazy danych o nowe przy-
padki studyjne. Planowane jest tez wprowadzenie do modeli nowych mozliwosci pro-
wadzenia dialogu m.in. poprzez komunikacje wokalng z szerokim wykorzystaniem
pakietéw przetwarzania jezyka naturalnego.
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INTERACTIVE MODELS IN LOGISTICS E-LEARNING -
SUPPLY CHAIN OPTIMIZATION

Abstract: The article presents methods and benefits of introducing interactive models into
logistics e-learning programs. The presented interactive models have been developed in the
project on the e-learning program Master of International Logistics at the International Uni-
versity of Logistics and Transport in Wroctaw, Poland. The models complement the com-
pulsory lectures and instructions of the e-learning programs, although they can also be used
in traditional teaching. The considerations of the models are supported by two examples.
The first one concerns the transport optimization with the use of MS Excel Add-in. In the
second example, both the set of constraints and the scope of data have been significantly
expanded. This required the use of the commercial Log-hub platform which provided an
opportunity to illustrate interactivity and allowed for the optimization of complex logistics
problems. In conclusion, the experiences and benefits of interactive models in logistics,
created during the project implementation, have been summarized.
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Wprowadzenie

Jednym z podstawowych zadan podmiotow publicznych jest prawidtowe okre-
slenie i zaspokajanie potrzeb mieszkancow oraz zapewnienie im jak najwyzszej
jakos$ci infrastruktury i ushug. Niestety budzety tych podmiotéw sa ograniczone
i plany realizacji kolejnych inwestycji sg odktadane w czasie. Z drugiej strony, jako
mieszkancy, oczekujemy, by nasz region rozwijal si¢ poprzez realizacje swoich
zadan ustawowych wraz z postepem czasu. Podmiot publiczny musi mie¢ zatem na
uwadze nieustannie rosngce potrzeby swojej lokalnej spotecznosci. Aby podmioty
publiczne mogty realizowac swoje cele efektywnie i w mozliwie najkrotszym czasie,
muszg poszukiwac¢ najbardziej korzystnych dla nich rozwigzan. Jednym z nich jest
realizacja zadan w formule PPP, czyli partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP).

W artykule przedstawiono instytucje PPP w $Swietle wzrastajacej konieczno$ci
efektywniejszego realizowania zadan inwestycyjnych i procesu §wiadczenia ustug
uzytecznosci publicznej przez podmiot publiczny — szczegdlnie jednostki samorzadu
terytorialnego (JST). Podjeto si¢ oceny, czy PPP moze stanowi¢ wsparcie dla samo-
rzadu, majac na uwadze jego aktualng sytuacje gospodarcza, przy realizacji zadan
publicznych, do ktorych jest zobligowany prawnie. Krotko wyjasniono pojecia obu
stron umowy o PPP. Podjeto si¢ oceny skutecznosci systemu PPP, szukajac odpo-
wiedzi na pytanie, jak PPP funkcjonuje w Polsce, opierajac si¢ na analizie zakon-
czonych sukcesem inwestycji realizowanych w ramach PPP.

Wyniki przeprowadzonej oceny sprowadzajg si¢ do twierdzenia, ze wcigz (bo od
2008 roku, kiedy zaczeta obowigzywaé znowelizowana ustawa o PPP) w Polsce jest
za mato projektow realizowanych w formule PPP. Przy czym brakuje realizacji
inwestycji w PPP zaréwno na szczeblu centralnym, jak i samorzadowym. Niemniej
w regionach, ktére ,,odwazyty si¢” podja¢ wspoélprace z partnerem prywatnym
w celu realizacji zadania publicznego, dostrzec mozemy wzrost, rozwéj gospodar-
czy, oszczednos$ci, przy jednoczesnym zapewnieniu inwestycji wysokiej jako$ci
i funkcjonalnosci. Rozwoj infrastruktury oraz zgodny z oczekiwaniami spotecznymi
standard §wiadczonych ustug sa jednymi z kluczowych elementow rozwoju gospo-
darczego Polski.

Sytuacja gospodarcza samorzadow i metody jej poprawy

Realizacja zadan publicznych wyzwaniem
dla wspoétczesnych samorzadow

Zgodnie z art. 163 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej (Konstytucja RP, 1997)
samorzad terytorialny wykonuje zadania publiczne niezastrzezone przez Konstytu-
cje lub ustawy dla innych organéw witadz publicznych. Dziatalnos¢ ta jest finanso-
wana ze srodkoéw publicznych. Finanse samorzadowe odnoszg si¢ do realizacji zadan
o zasiegu lokalnym, ktore zmierzaja do zaspokojenia potrzeb zbiorowosci samorza-
dowych (Perska, 2014). Dochodami JST sg ich dochody wtasne oraz subwencje
ogolne 1 dotacje celowe z budzetu panstwa, a zrodla tych dochodow sg okreslane
w ustawach (Ustawa o finansach publicznych, 2009; Ustawa o dochodach jednostek
samorzadu terytorialnego, 2003).
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Jednym z najwazniejszych dochodow wiasnych JST sa udzialy tych jednostek
w podatkach dochodowych od oséb fizycznych (PIT) i prawnych (CIT). Jednak
w ostatnich latach obserwujemy spadek dochodéw podatkowych JST, ktore w istotny
sposob wpltywaja na mozliwosci finansowania przez samorzady ich zadan wtasnych.
Glowne przyczyny spadku dochodéw podatkowych JST w 2020 roku to recesja wy-
wotana pandemia i lockdownem oraz zmiany prawa podatkowego wprowadzone
w lipcu 2019 roku. Zmiany legislacyjne sa kluczowym, obok koniunktury gospodar-
czej, czynnikiem negatywnie wptywajacym na dochodowos¢ samorzadow (Wojcik,
2021). | tak — efektem zmian legislacyjnych jest ubytek biezacych dochodow wia-
snych JST z PIT (ZMP, 2022). W gminach w 2020 roku po raz pierwszy nie zostat
wykonany plan dochodéw z podatku PIT (99,2%) (KRRIO, 2022). Laczne skutki
finansowe obnizenia gornych stawek podatkowych oraz udzielonych ulg, zwolnien,
odroczen i umorzen zamknety si¢ kwotg 3 991 409 zi. Statystyczna gmina w 2021
roku zrealizowata dochody podatkowe nizsze o ponad 1,5 min zt od mozliwych do
uzyskania (KRRIO, 2022).

Od kilku lat jestesmy tez §wiadkami ograniczania przez wladze centralng auto-
nomii samorzagdéw poprzez ujmowanie im mozliwosci pozyskiwania dochodow
wlasnych, cho¢by przez wprowadzenie wspomnianych zmian w systemie finansow
komunalnych, a jednocze$nie zwigkszania ich uzaleznienia finansowego od wtadzy
centralnej. Tylko w 2021 roku zgromadzone przez JST srodki w 55,5% opieraty si¢
na dochodach transferowych przekazywanych z budzetu panstwa w formie dotacji
celowych i subwencji og6lnej (subwencja ogdlna stanowita 25,0% dochodow i byla
0 29,4% wyzsza w stosunku do roku poprzedniego) (KRRIO, 2022).

Ponadto polska polityka gospodarcza w ostatnich latach koncentrowata si¢ na
wzro$cie $wiadczen socjalnych (budowie ,,polskiego panstwa dobrobytu”), wsparciu
dla wzrostu plac i na zmianie dystrybucji dochodéw w Polsce na rzecz oséb uboz-
szych (Polski tad). Polityka koncentrowata si¢ wigc na stymulowaniu spozycia
(popytu konsumpcyjnego gospodarstw domowych oraz spozycia zbiorowego), kosz-
tem dbatosci o oszczednosci i inwestycje. Ta wiasnie — motywowana politycznie —
polityka byta konsekwentnie prowadzona w latach 2016-2019, a w latach 2020-2021
kontynuowana w poszerzonym zakresie, wymuszonym przez kryzys pandemiczny.
Efektem byl spadek stopy inwestycji (relacji naktadow inwestycyjnych brutto do
PKB) do poziomu najnizszego od poczatkdéw wspolczesnej gospodarki rynkowe;j
w Polsce (spadek z 20,1% w roku 2015 do 18,3% w roku 2019 i dalej do 16,6%
w latach 2020-2021) (Grabowski et al., 2022). Pismo samorzadu terytorialnego
»Wspolnota” (,, Wspdlnota”, 2022) potwierdza ten spadek wydatkow inwestycyj-
nych, wskazujac, iz dotyczyt on wszystkich kategorii JST. Niskie inwestycje przed-
sigbiorstw, w warunkach rosngcych probleméw z zapewnieniem odpowiedniej po-
dazy pracy, rownolegle z niepowodzeniem zawartej w Strategii Odpowiedzialnego
Rozwoju wizji poprawy poziomu technologicznego gospodarki, stanowig dzi$ fun-
damentalne zagrozenie dla przysztego wzrostu gospodarczego i rozwoju Polski
(Grabowski et al., 2022).

Wydatki na zadania inwestycyjne gmin w 2020 roku obnizyly si¢ o 7,7%, w po-
rownaniu z rokiem 2019, a w roku 2021 wzrosty o 5,2% w poréwnaniu z rokiem
2020, przy czym kwota wydatkow na inwestycje realizowane przez gminy w ramach
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projektow inwestycyjnych wspotfinansowanych ze srodkow zagranicznych byla
mniejsza 0 11,4% (w 2020 roku kwota wydatkéw na inwestycje realizowane przez gminy
w ramach projektéw wspolfinansowanych ze srodkéw zagranicznych byta mniejsza o 16,9%,
w porownaniu z rokiem 2019) (KRRIO, 2022). Zmniejszyt si¢ rowniez udziat projek-
tow inwestycyjnych wspoétfinansowanych ze srodkow zagranicznych w wydatkach
inwestycyjnych gmin o 0,9 punktu procentowego w stosunku do roku 2020 (2019
do 2020: 39,3% do 35,3%) (KRRIO, 2022). Sposréd 65 miast na prawach powiatu
(bez Warszawy), w 2020 roku tylko dziewie¢ przeznaczylo na inwestycje ponad
20% wydatkoéw ogotem, podczas gdy w ostatnich dwoch latach takich jednostek byto
12 (KRRIO, 2021). Inwestycje samorzadu terytorialnego stanowig bardzo istotny
czynnik ksztaltowania proceso6w rozwoju lokalnego oraz regionalnego i dlatego
zasadne jest dazenie do realizacji ich na jak najwyzszym poziomie (Wojcik, 2021).

Ostatnie lata potwierdzaja kryzys finansow samorzadoéw. W latach 2017-2019
wydatki budzetowe JST przekraczaly dochody, co przektadato si¢ na zamknigcie
roku deficytem. W 2020 roku budzety JST zamknety si¢ nadwyzka, mimo planowa-
nego deficytu, ale wynik ten §wiadczy o zachowaniu przez samorzady duzej ostroz-
no$ci podczas realizacji budzetu, w tym w szczeg6lnosci inwestycji w warunkach
pandemii (Wojcik, 2021).

Instrumenty wsparcia inwestycji samorzadowych

W literaturze podaje si¢, ze potrzeby ludzi sa nieograniczone, a ich zaspokojenie
zawsze jest niepelne. Podmioty publiczne, wychodzac naprzeciw istniejgcym i poja-
wiajacym si¢ nowym potrzebom spotecznym, dokonujg wydatkow. Z tego wzgledu
wydatki publiczne, w tym budzetéw JST, nieustannie rosng (Kanduta, 2010). Trwaty
wzrost spoteczno-gospodarczy nie jest mozliwy bez inwestycji, a dobrze zaplano-
wane i zrealizowane inwestycje na szczeblu lokalnym oddziatujg pozytywnie na ja-
ko$¢ zycia mieszkancow, ale tez dajg przewage konkurencyjng pod wzglgdem atrak-
cyjnosci inwestycyjnej (wobec sgsiadujacych lub podobnych jednostek samorzado-
wych). Co moga zrobi¢ samorzady, ktorych budzety nie pozwalaja na dostateczny
rozwoj?

Wyréznia si¢ rézne zrodta pochodzenia §rodkow, z ktérych finansowane sa wy-
datki inwestycyjne samorzadéw w naszym kraju. Do konca lat 90. XX wieku gtéwne
zrodlo finansowania inwestycji stanowity $rodki wtasne pochodzace z dochodow
biezacych samorzadoéw i z majatku. Sytuacja zaczeta si¢ zmienia¢ wraz z upo-
wszechnieniem si¢ instrumentow dluznych i funduszy unijnych, gdzie JST bgda mu-
siaty zapewni¢ wkitad wiasny, co przedtozy si¢ na wzrost inwestycji, ale rOwniez na
pogorszenie wskaznikow dtugu, jak zauwaza Agencja FitchRatings w przygotowa-
nym przez siebie raporcie Sytuacja finansowa miast w Polsce (Raport, 2021). Kolej-
nym zrédtem sg dotacje ze Srodkdw publicznych: dotacje z budzetu panstwa i dotacje
z funduszy celowych, skutecznie ograniczajace samodzielno$¢ finansowg samorzg-
doéw. Innym zrédlem finansowania inwestycji sa srodki zwrotne: pozyczki i kredyty
o charakterze preferencyjnym, kredyty komercyjne zaciggane w bankach i obligacje
komunalne (Perska, 2014). Tym samym JST wykonujg swoje zadania oraz rozwijaja
si¢ coraz bardziej na kredyt. Od 2017 roku systematycznie wzrasta nominalnie kwota
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dtugu JST. Wzrost ten jest znaczacy i wynosi — liczac rok do roku — srednio ok. 10%.
Okres pandemii nie wptynat na wskaznik dlugu JST gtéwnie z powodu odtozenia
w czasie wielu inwestycji (a tym samym niesi¢gania po $rodki na ich realizacj¢
z kredytow, pozyczek czy obligacji) (Wojcik, 2021). Zdaniem Zwigzku Miast Pol-
skich, ktéry prowadzi staly monitoring zmian w finansach samorzadow, JST juz
w okres wysokiej inflacji i rosngcych wraz z nig kosztéw wykonania zadan publicz-
nych weszly powaznie ostabione finansowo (ZMP, 2022).

Grobelny wskazal, ze wsparcie zewngtrzne ma sens jedynie wtedy, gdy przyczy-
nia si¢ do powstania, wzmocnienia lub uruchomienia potencjatow wewngtrznych
(Grobelny, 2020). Jednym z takich instrumentéw jest partnerstwo publiczno-
-prywatne (PPP).

PPP odpowiedzig na potrzeby inwestycyjne samorzadow

Samorzad jest wyjatkowo zréznicowany, kazdy ma swoja wyjatkowa specyfike,
kazdy boryka si¢ ze swoimi problemami sfery inwestycyjnej. Kazda jednostka
samorzadu terytorialnego planuje inwestycje, czyli identyfikuje potrzeby i rozpo-
znaje mozliwosci wykonania projektow, ktore pozwola na realizacj¢ oczekiwanych
przez mieszkancow inwestycji, podnoszacych poziom zycia. Stad sektor publiczny
u schytku XX wieku skierowat swoja zwickszong uwage w stron¢ prywatnych przed-
siebiorcéw w poszukiwaniu sposobu na przezwyciezenie skutkow zaniedban w za-
kresie infrastruktury publicznej i ustug tradycyjnie $wiadczonych przez administra-
cje publiczng. Przesadzita o tym perspektywa sfinansowania w ramach wspotpracy
ze Srodkow sektora prywatnego rozmaitych ,,zalegtych” przedsiewzie¢ o charakterze
uzytecznos$ci publicznej, ponadto o standardzie przewyzszajacym mozliwosci pod-
miotéw publicznych (European Court of Auditors, 2018).

Partnerstwo publiczno-prywatne nie posiada jednej, uniwersalnej, powszechnie
przyjetej definicji. Zgodnie z krajowa ustawa o PPP partnerstwo publiczno-prywatne
polega na wspolnej realizacji przedsiewzigcia opartej na podziale zadan i ryzyk
pomiedzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym (Ustawa o partnerstwie
publiczno-prywatnym, 2008, dalej: u.p.p.p.). Definicja proponowana przez Komisje
Europejska dodaje, ze wspolpraca jest nawigzywana w celu przedstawienia projektu
lub $wiadczenia ustugi tradycyjnie §wiadczonej przez sektor publiczny. Przez umoz-
liwienie kazdemu z sektoréw robienia tego, co potrafi najlepiej, ustugi oraz infra-
struktura publiczna s3 realizowane w sposob najbardziej efektywny gospodarczo.
Glownym celem PPP jest ksztaltowanie takich stosunkow mig¢dzy stronami, aby
ryzyko ponosita ta strona, ktora najlepiej potrafi je kontrolowaé, natomiast wzrasta-
jaca warto$¢ osiaga sie¢ przez wykorzystywanie umiejetnosci i kompetencji sektora
prywatnego (KE, 2003).

Stronami umowy PPP sg wtadza publiczna (partner publiczny) i partner pry-
watny. Pojecie partnera publicznego obejmuje swoim zakresem zard6wno typowe
podmioty sektora publicznego (organy wiadzy, administracja rzadowa i samorza-
dowa, wymiar sprawiedliwosci, publiczne szkoty, szpitale itp.), jak i podmioty sek-
tora prywatnego, w stosunku do ktorych sektor publiczny (np. Skarb Panstwa)
posiada uprawienia wlascicielskie (przedsigbiorstwa panstwowe, spotki komunalne,
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spotki Skarbu Panstwa lub z decydujacym udziatem Skarbu Panstwa). W praktyce
partnerem publicznym sg podmioty sektora publicznego odpowiedzialne za dany ob-
szar inwestycji lub ustug publicznych (Krzes-Dobieszewska, 2020). Pojecie partnera
prywatnego zostato zdefiniowane w art. 2 pkt 2 u.p.p.p. Zgodnie z ta definicja part-
nerem prywatnym jest przedsigbiorca lub przedsigbiorca zagraniczny. Ustawodawca
nie zawart jednak w obecnie obowiazujacej ustawie o PPP definicji przedsigbiorcy.
Siggajac jednak do literatury przedmiotu, nalezy stwierdzi¢, ze kryterium przesadza-
jacym o posiadaniu statusu przedsigbiorcy jest wykonywanie we wlasnym imieniu
dziatalnosci gospodarczej (Szydto, 2005), co potwierdzit NSA w wyroku z dnia
1 czerwca 2007 r. (Wyrok NSA, 2007). Czesto, z uwagi na ztozony charakter przed-
siewzigcia, po stronie partnera prywatnego wystepuje grupa podmiotdow, czasem
w formie konsorcjum lub nawet specjalnie na potrzeby realizacji projektu powotane;j
spotki (Krzes-Dobieszewska, 2020).

Przedmiotem umowy PPP jest dostarczanie ustugi publicznej. Pojecie to raczej
nie jest mozliwe do precyzyjnego zdefiniowania, poniewaz zakres dziatalnosci sek-
tora publicznego jest bardzo roézny (Krze§-Dobieszewska, 2020). Mozna jednak
wskaza¢ na przyklady takiej dziatalnosci: budowa budynku Sadu Rejonowego
w Nowym Saczu, budowa centrum sportowo-rekreacyjnego w Ptocku, budowa Linii
Tramwajowej KST w Krakowie, budowa mieszkan komunalnych w gminie Malkinia
Gorna, budowa i utrzymanie dréog gminnych dla wybranych miejscowosci gminy
Stupsk, zaprojektowanie i wybudowanie elektrocieptowni w Olsztynie (Raport, 2022).

Z kolei istota PPP sprowadza si¢ do wspotpracy podmiotu publicznego oraz pod-
miotu prywatnego, ktore zmierzaja do realizacji zadan publicznych, przy czym oba
te podmioty dziataja po to, aby osiagnaé¢ wlasne korzysci. W przypadku podmiotu
prywatnego chodzi o jego interes indywidualny, zwykle o charakterze majgtkowym,
a z kolei podmiot publiczny zmierza do realizacji interesu publicznego. Zatem pod-
stawowa przestanka nawigzania wspolpracy tych podmiotdéw jest osiagnigcie tak
celow komercyjnych, jak i publicznych czy spotecznych (Wilczynska, 2013). Idea
wspotpracy jest przede wszystkim uzupelnianie si¢ obu sektoréw, a dzigki podzia-
towi zadan, odpowiedzialnosci i ryzyka — w ramach PPP osiaga si¢ najbardziej efek-
tywny ekonomicznie sposob realizacji ustug o charakterze publicznym (Korbus,
2010).

Laczenie poszczego6lnych, roznych faz projektu dotyczy w PPP potaczenia etapu
projektowania, budowy, finansowania i zarzadzania projektem. W zaleznos$ci od
wypracowanego modelu wspolpracy partner prywatny odpowiedzialny jest za pro-
jektowanie, budowe, eksploatacje oraz finansowanie inwestycji. Podmiot publiczny
peini natomiast staty nadzor nad prawidlowa realizacja umowy na kazdym jej etapie.
Kazdy z partnerow odpowiada za obszar, w ktorym ma najwyzsze kompetencje.
Za tym idzie jako$¢ i innowacyjno$¢. Juz na etapie projektowania przedsigbiorca
stosuje nowoczesne rozwigzania, gdyz to on bedzie zarzadzal wybudowang infra-
strukturg (Krze$-Dobieszewska, 2020).

Finansowanie przez sektor prywatny polega na tym, ze sektor ten finansuje catos¢
lub wieksza czg$¢ przedsigwziecia, za co otrzymuje rekompensate podczas fazy ope-
racyjnej: optaty od uzytkownikéw koncowych, optaty autostradowe czy tez optaty
rzgdowe za dostepnos¢ (Krzes-Dobieszewska, 2020).
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Jak zauwaza Zwigzek Miast Polskich (ZMP), aktualna sytuacja gospodarcza pol-
skich samorzadéw prowadzita bedzie do pogarszania si¢ warunkéw i wynikow go-
spodarki finansowej JST, a nastepnie nasilania si¢ zjawisk kryzysowych w gospo-
darce lokalnej, az do trudnosci z finansowaniem podstawowych ustug publicznych,
wykonywanych na rzecz mieszkancow przez samorzady (ZMP, 2022). Zatem okres
ten staje si¢ okazja do osiagnigcia znaczacej wspOlpracy samorzadu z prywatnymi
przedsigbiorcami w ramach PPP. Kapitat sektora prywatnego po prostu umozliwia
administracji publicznej finansowanie uslug publicznych na skalg przewyzszajaca
dostepne srodki publiczne (Cenkier & Dec, 2021).

Metodyka badan

Dobor metod badawczych i materiatow zrédtowych zostal podporzadkowany
glownemu celowi opracowania. W opracowaniu wykorzystano dogmatyczng me-
tode badawcza, analityczna metode badawczg oraz case study. Metoda dogmatyczna
zostata wykorzystana do analizy przepiséw Konstytucji RP oraz wybranych ustaw:
ustawy o finansach publicznych, ustawy o dochodach jednostek samorzadu teryto-
rialnego, ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym. Metoda analityczna polegata
na przegladzie naukowych opracowan i pogladoéw przedstawicieli doktryny w zakre-
sie poruszanego zagadnienia oraz na przegladzie raportéw i analiz na temat rynku
PPP w polskich samorzadach. Czeg$¢ praktyczna zostata opracowana na przyktadzie
gminy Plock, ktoéra realizuje zadania w ramach PPP. Zastosowana metoda badawcza —
case study — stuzy lepszemu zrozumieniu zachodzacego procesu, poprzez analize
wybranego przypadku. Niniejsze opracowanie nie stanowi petnoprawnego studium
przypadku, lecz jest proba przyblizenia interesujacego przyktadu wspoldziatania
przy realizacji zadania publicznego, w oparciu o dostepne na temat tej inwestycji
publikacje i materiaty. Projekt ptocki zostat zrealizowany przy wspolpracy samo-
rzadu i przedsicbiorstwa prywatnego. Przeprowadzona analiza ma na celu wskazanie
na PPP jako instrument wspierajacy samorzady przy realizacji zadan publicznych;
wskazanie korzysci dla JST ptynace z podjecia takiej wspotpracy, nie tylko jako do-
datkowe zrodto finansowania inwestycji, ale przede wszystkim jako szansa na do-
starczanie czy $wiadczenie nowoczesnych i innowacyjnych ustug spotecznych oraz
zaspokajanie nieustannie rosngcych potrzeb inwestycyjnych.

Przeglad projektow realizowanych w formule PPP przez polskie
samorzady w latach 2009-2022

Zakres projektow realizowanych w formule PPP jest bardzo szeroki, na ogot
dotyczy budowy albo remontu infrastruktury publicznej, taczac si¢ z zarzadzaniem
nig albo jej utrzymaniem. Z Raportu rynku PPP przygotowanego przez Ministerstwo
Funduszy i Polityki Regionalnej PPP (Raport, 2022) wynika, ze od 2009 roku w Pol-
sce podpisano 167 umow PPP o facznej wartosci 8,6 mld zt (liczba ta obejmuje tacz-
nie umowy realizowane i1 zakonczone). Przy czym przez warto$¢ umowy rozumie
sie warto$¢ naktadow inwestycyjnych brutto (w projektach obejmujacych inwestycje
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w budowe, rozbudowe lub modernizacj¢ infrastruktury ustug publicznych) lub war-
tos¢ brutto ustug swiadczonych w projekcie (w projektach obejmujacych jedynie
$wiadczenie ustug w oparciu o istniejacy majatek infrastrukturalny) (Raport, 2022).
W okresie od 2009 roku do konca II kw. 2022 roku zawarto umowy PPP w 15 sek-
torach, przy czym trzy wiodace sektory to efektywnos$¢ energetyczna (25 umow
PPP), sport i turystyka (24) i infrastruktura transportowa (24) (Rysunek 1).

Eliczba uméw PPP
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Rysunek 1. Liczba i warto$¢ umow PPP w podziale na sektory
Zrodlo: (Raport, 2022)

Polskie PPP jest rozwijane glownie przez samorzady, ktére dotychczas zawarty
151 umow (90%). Najwigcej kontraktow, ktore weszty w faze realizacji, podpisaty
gminy miejskie (52 uméw) oraz wiejskie (40 umow) i miejsko-wiejskie (25 umow)
(Rysunek 2).
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Rysunek 2. Liczba uméw PPP w podziale na rodzaj podmiotu publicznego
Zrédto: (Raport, 2022)
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Case study - partnerstwo publiczno-prywatne realizowane
przez gmine Plock

Przyktadem realizacji zadania publicznego w formule PPP z sektora dominujg-
cego, jakim jest efektywno$¢ energetyczna, z wojewoddztwa mazowieckiego, jest
»Modernizacja energetyczna obiektow uzytecznosci publicznej w Ptocku”. Gmina
ta stawia na rozwoj, dlatego tez w 2014 roku zdecydowata si¢ na realizacj¢ przed-
sigwziecia w ramach PPP. W latach 2016-2019 Miasto Ptock realizowato 275 przed-
sigwzie¢ o tacznej wartosci 1 302 212,1 zt, w tym cztery w formule PPP, o wartosci
297 980,0 zt (NIK, 2019). Miasto Ptock, przed zamieszczeniem w Biuletynie Infor-
macji Publicznej informacji o planowanym PPP, zawato umowe z doradcg zewngtrz-
nym, ktory sporzadzit ,,Przedrealizacyjng analiz¢ prawno-finansowa realizacji
przedsiewzigcia pn. Modernizacja energetyczna obiektow uzytecznosci publicznej
W Plocku w formule partnerstwa publiczno-prywatnego” (dalej: Analiza przedreali-
zacyjna) (NIK, 2019). Jak wynika z Wystapienia pokontrolnego Najwyzszej 1zby
Kontroli nr LWA.410.016.02.2019 (dalej: Wystgpienie pokontrolne NIK), ktorym
objeto przedmiotowy projekt, w wyniku analizy prawnej stwierdzono, ze optymal-
nym prawnym modelem wykonania planowanej inwestycji jest PPP, gdyz na strong
prywatng zostanie przeniesiona zasadnicza cze$¢ ryzyk zwigzanych ze sfinansowa-
niem i przeprowadzeniem inwestycji oraz z utrzymaniem zmodernizowanej infra-
struktury w zakresie uzyskania okreslonego poziomu efektywnosci energetyczne;.
Wynagrodzenie partnera prywatnego pochodzi¢ begdzie wylacznie z oszczednosci,
jakie w okresie realizacji przedsiewzigcia zostang wygenerowane w wyniku moder-
nizacji energetycznej budynkow, zatem bedzie ono $cisle zwigzane z jakoscia i efek-
tywnoscig dziatan wykonywanych w ramach umowy o PPP. Natomiast w analizie
finansowej wskazano m.in., ze realizacja projektu w modelu tradycyjnym wywrze
znaczny wptyw na powstanie deficytu budzetowego oraz spowoduje powigkszenie
dhugu o zaciagniety kredyt (wedtug Analizy przedrealizacyjnej Miasto Ptock nie dys-
ponowato wolnymi §rodkami finansowymi, wobec czego podstawowym zrodtem
finansowania projektu w modelu tradycyjnym mogl by¢ wylacznie inwestycyjny
kredyt bankowy), a zwigkszenie kwoty rozchodéw wplynie na konieczno$¢ zmniej-
szenia innych wydatkow majatkowych/biezacych. Wykonanie inwestycji w modelu
PPP ma mniejszy wptyw na deficyt budzetowy, a kwota dtugu pozostaje bez zmian
(NIK, 2019).

W dniu 4 listopada 2015 r. zawarto umowe o PPP na realizacj¢ przedsigwziecia
(https://www.ppp.gov.pl/modernizacja...). Przedmiotem umowy byto zaprojekto-
wanie kompleksowej modernizacji energetycznej obiektow, majacej na celu zmniej-
szenie kosztow zuzycia energii cieplnej i elektrycznej, a takze utrzymanie tych
obiektow, zarzadzanie zrodtami i sieciami ciepta oraz energii elektrycznej wewnatrz
budynkow w zakresie przeprowadzonej modernizacji, przez okres 17 lat obowiazy-
wania umowy. Zgodnie z umowg do zakresu przedsiewzigcia weszty 24 obiekty uzy-
tecznos$ci publicznej w Plocku — siedem przedszkoli, siedem szkot podstawowych,
dwa gimnazja, cztery zespoty szkot oraz Ztobek Miejski, Ptywalnia Miejska ,,Podo-
lanka” (ostatecznie wytaczono obiekt z zakresu utrzymania i zarzagdzania energia),
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budynek Urzedu Miasta i Osrodek Szkolno-Wychowawczy (NIK, 2019). Do wspot-
pracy przy realizacji inwestycji wybrano konsorcjum Siemens Sp. z 0.0. i Siemens
Finance, bedace pionierem na polskim rynku w dostarczaniu technologii, ktére
wplywaja na podniesienie poziomu zycia mieszkancéw, zapewniajac przy tym
efektywne wykorzystanie doswiadczenia w dziedzinie efektywnosci energetycznej
(https://new.siemens.com/pl).

Zgodnie z umowa PPP, przedsiewzigcie miato by¢ realizowane w dwoch naste-
pujacych bezposrednio po sobie etapach — Etapie Robot i Etapie Zarzadzania. Okres
obowigzywania umowy mial trwa¢ od dnia jej zawarcia do 31 grudnia 2033 r.,
w tym: Etap Robot zakonczono 28 lutego 2017 r., natomiast Etap Zarzadzania prze-
widziano do 31 grudnia 2033 r. (NIK, 2019).

Umowa okresla obowiazki stron, w tym zobowigzanie partnera prywatnego m.in.
do: sfinansowania przedsigwziecia, wykonania dokumentacji projektowe;j, przepro-
wadzenia termomodernizacji oraz zarzadzania energiag w celu uzyskania zagwaran-
towanych w ofercie oszczednosci w zuzyciu energii cieplnej i elektrycznej, obliczo-
nych zgodnie z Metodologia Obliczania Oszczednosci w skali roku rozliczeniowego
na poziomie odpowiednio (NIK, 2019):

— 12.184,0 GJ, tj. 25,4% rocznie na energii cieplnej;
— 582.680,0 kWh, tj. 32,7% rocznie na energii elektrycznej.

Strony umowy ustalily, ze biezacy i ciagly monitoring umowy PPP znajdzie
odzwierciedlenie w raporcie rocznym (opracowuje go partner prywatny), ktory jest
kluczowym narz¢dziem umozliwiajacym podmiotowi publicznemu dokonanie
weryfikacji skutecznosci wykonywania przez partnera prywatnego obowigzkow
natozonych umowa o PPP. Raport roczny umozliwia przede wszystkim uzyskanie
informacji o osiggnigtych oszczgdno$ciach w zuzyciu energii elektrycznej i cieplnej
tacznie we wszystkich obiektach (Srednie uzyskane oszczednosci) oraz w kazdym
Z obiektow z osobna w danym roku rozliczeniowym. W wyniku realizacji umowy
PPP w latach 2017-2018 uzyskiwano oszczgdnosci w zuzyciu energii cieplnej i elek-
trycznej w skali catego projektu w wysokosciach wickszych niz deklarowane.
W okresie tym nie osiggni¢to natomiast gwarantowanych poziomoéw oszczednosci
w zuzyciu energii cieplnej w poszczegdlnych budynkach (w 2017 r. dotyczylo to
15 obiektow, w 2018 r. — 12, przy czym nieuzyskanie gwarantowanych oszczgdno$ci
w o$miu z nich lezato po stronie podmiotu publicznego — zarzadcdéw obiektéw). Pod-
miot publiczny podejmowal dziatania okreslone w umowie o PPP w celu ustalenia
przyczyn nieuzyskiwania gwarantowanych pozioméw oszczednosci oraz podejmo-
watl, we wspolpracy z partnerem prywatnym, dziatania naprawcze (NIK, 2019).

Caly projekt energomodernizacji kosztowat blisko 30 000 000 zt (https://www.ppp
.gov.pl/ modernizacja...). Wedtug stanu na 30 wrzesnia 2019 r. za wykonanie
Etapu Robot partner prywatny otrzymal wynagrodzenie w wysoko$ci ogodtem
15 024 900 zt, natomiast za Etap Zarzadzania otrzymat do tej pory (wedtug stanu na
dzien 30 wrzesnia 2019 r.) 193 700 zt (NIK, 2019).

Inicjowanie przedsiewzig¢ w formule PPP nalezy do zadan Referatu Polityki
Gospodarczej Miasta i Partnerstwa Publiczno-Prywatnego dziatajgcego w ramach
Wydzialu Rozwoju Miasta i Polityki Gospodarczej Miasta Plock (WRM)
(http://rozwojmiasta.plock.eu/...). W Wystgpieniu pokontrolnym NIK Dyrektor WRM
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wyjasnit m.in., Ze na etapie opracowywania budzetu Miasta Ptock, kazda inwestycja
jest analizowana pod katem mozliwos$ci jej realizacji oraz sposobu finansowania,
a formuta PPP jest rozwazana przede wszystkim w projektach, w ktorych inwestor
potrzebuje wsparcia partnerow prywatnych w zakresie wiedzy i doswiadczenia
zar6wno na etapie budowy, jak i zarzadzania i utrzymania inwestycji (NIK, 2019).

W ocenie wladz Plocka nie byto istotnych przeszkod na etapie realizacji projektu
w formie PPP. Wyzwaniem dla gminy Ptock byta odmiennos$¢ realizacji zadan w for-
mule PPP od standardowych zadan inwestycyjnych. Najwazniejsza okazata si¢ wia-
$ciwa koordynacja zadan pracownikéw Urzedu Miasta Ptock. Ponadto po raz pierw-
szy inspektorzy nadzorowali rownoczesng modernizacj¢ 24 obiektow, co wigzato si¢
z przeznaczeniem duzych naktadow kadrowych do nadzorowania przedsigwzigcia
zlokalizowanego w rdéznych cze$ciach miasta (NIK, 2019).

W ocenie Najwyzszej Izby Kontroli zamieszczonej w Wystgpieniu pokontrolnym
NIK modernizacja energetyczna obiektow zostala wykonana w terminie i w zakresie
przewidzianym w umowie. W dziatalnosci kontrolowanej jednostki nie stwierdzono
nieprawidlowosci (NIK, 2019).

Przyktad Plocka pokazuje, ze osiagnigcie efektu energetycznego nie sprowadza
si¢ wytacznie do potozenia styropianu czy wymiany stolarki okiennej, w ten sposob
nie osiagniemy pozadanego efektu w postaci zmniejszenia kosztow zuzycia energii
cieplnej i elektrycznej. Dziatania takie $wiadcza o braku specjalistycznej wiedzy
samorzadu, braku do$wiadczenia, braku specyficznego know-how, ktore jest
konieczne do realizacji okreslonego przedsiewzigcia, a ktore przynosi ze soba part-
ner prywatny. Na partnerze prywatnym spoczywa ryzyko zwigzane z modernizacja,
od momentu projektowania, poprzez przeprowadzenie prac, razem z odpowiedzial-
noscia za dostgpne materialty budowlane czy podwykonawcoéw. Ryzyko obejmuje
tez mozliwy wzrost tych ustug. Miasto Plock nie bytoby w stanie ponies¢ takich
naktadow, jakie zostaty przygotowane dla 24 obiektéw. Zwykle samorzady planuja
inwestycje w czasie. Gdyby miasto przeprowadzitlo modernizacj¢ tych budynkow
zwyczajnym trybem, bytoby w stanie zmodernizowa¢ maksymalnie cztery budynki
rocznie, co oznacza prace trwajace 7-8 lat. Po tym czasie budynki ukonczone jako
pierwsze nadawalyby si¢ do ponownego remontu, tym samym samorzad nie byltby
w stanie wygenerowac zadnych oszczednosci. Natomiast przy zastosowaniu formutly
PPP kompleksowo w ciggu roku partner prywatny zrealizowat projekt modernizacji
energetycznej 24 budynkow uzytecznosci publicznej, osiagajac przy tym pozadany
cel, jakim byto zmniejszenie kosztow zuzycia energii cieplnej i energetycznej,
dodatkowo wygenerowane w ten sposob oszczednosci ,.sptacaja” umowe PPP
(https://www.ppp.gov.pl/modernizacja...).

Oceniajac wptyw wyboru PPP przy realizacji zadan publicznych na sytuacje
gospodarczg i spoteczng gminy Ptock, mozna uznaé, ze za wykorzystaniem tej for-
muly przy realizacji projektow inwestycyjnych przemawiajg przede wszystkim prze-
stanki takie, jak: wysoka jakosc¢ infrastruktury uzyskana w najkrotszym mozliwym
czasie, szansa na wprowadzenie innowacji, transfer know-how, optymalizacja
ryzyka, wyeliminowanie lub znaczne obnizenie wydatkow sektora publicznego, uzy-
skanie nizszego calkowitego kosztu projektu w trakcie realizacji umowy PPP niz
w przypadku realizacji inwestycji samodzielnie przez sektor publiczny czy budowa
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zaufania spotecznego, wzrost kapitatu spotecznego poprzez zaspokojenie potrzeb
spoteczenstwa i podniesienie jakos$ci zycia (Kotas, 2019). Zrdznicowanie przestanek
pozwala traktowa¢ PPP jako $rodek na r6znorakie problemy sfery inwestycyjnej sek-
tora publicznego.

Podsumowanie

Obecna sytuacja gospodarczo-ekonomiczna to dobry czas na przemyslenie
i zaktualizowanie potrzeb inwestycyjnych przez samorzady, rozpoczecie faz przy-
gotowawczych do wdrozenia inwestycji, czy tez przeprowadzenie dialogu z partne-
rami prywatnymi zmierzajacego do zawarcia umowy PPP. Dzieki temu mozliwe jest
zapewnienie wysokiej jako$ci ustug publicznych, a co za tym idzie — lepszy rozwoj
naszych regionow. Realizacja inwestycji w formule PPP wiaze si¢ tez z szeregiem
korzysci dla podmiotu publicznego. Przede wszystkim ma on mozliwo$¢ bardziej
racjonalnie gospodarowa¢ srodkami z budzetu, ale rowniez moze skorzystac ze spe-
cjalistycznej wiedzy i doswiadczenia sektora prywatnego.
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP AS AN OPPORTUNITY TO IMPLEMENT
PUBLIC INVESTMENTS IN THE CURRENT ECONOMIC SITUATION
OF LOCAL GOVERNMENTS?

Abstract: Public-private partnerships are collaborations between the private sector and
public organisations, often with the aim of leveraging the financial resources and experience
of the private partner, to support the public entity in the provision of public services. The
aim of the article is to assess the functioning of the public-private partnership formula with
the participation of local government units in Poland in the execution of public tasks, and

126



DOI: 10.17512/znpcz.2023.1.09

to evaluate the impact of the choice of this instrument of investment implementation on the
economic and social situation of local governments. The conducted analysis allows the for-
mulation of the conclusion that public-private partnerships determine changes in the man-
agement of economic and public organisations, in terms of the projects they undertake. The
shortage of budgetary resources and the infrastructure gap requiring funding are an impetus
for local government authorities to increase the use of public-private partnerships in order
to provide public services of higher quality and functionality as demanded by the local
community, as well as to effectively manage the public resources they are already in pos-
session of.

Keywords: public-private partnership, public task implementation instrument, efficiency
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FACTORS HINDERING DEVELOPMENT
OF INTERNATIONAL BUSINESS IN POLAND

Oleg Cohan Shovkovyy?!*

1 Burapha University, International College, Thailand

Abstract: Being a strong yet growing economy, Poland is among the global leaders for doing
business and an attractive destination for foreign companies expanding their reach abroad.
However, entering such a complex and challenging market does not always go smoothly.
Thence, this study aims to determine the critical factors hindering the development of inter-
national business in the country. To do so, the research employed an instrumental explanatory
case study approach. The research subject is a subsidiary of a German electronics manufac-
turer in Poland, whose employee, who is also a researcher, is trying to identify the reasons for
the company’s poor results in attracting new customers. Further thematic analysis of qualita-
tive data from field notes and individual interviews with customers identified the following
five factors that might be responsible for that: novelty, staff, logistics, communications, and
marketing. The findings suggest that to be successful in the Polish context, an international
business should offer novelty in its products or services, employ some local personnel, rely
on local logistics, and conduct as much communication as possible in the Polish language,
especially in marketing. The study not only fills the gaps in the literature on international
business development in the Polish context, but also offers practical recommendations for
improving the efficacy of international companies, regardless of their geographical location.

Keywords: case study, critical success factors, international business management, Poland
JEL Classification: M1, M5, M16

Introduction

Numerous internal and external studies have shown that Poland, a country with

a very positive commercial climate, is an excellent place for foreign direct invest-
ments and international business development. For instance, Poland was ranked third
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in terms of the best country in the world to invest in or do business in 2020 according
to CEO world magazine (Papadopoulos, 2020). However, investing abroad is
a highly difficult and complex process that requires dealing with “realia on the
ground” and transferring money, which is why not all businesses thrive. Even estab-
lished businesses might experience failures in international markets. This article
aims to identify the causes of one such international company's poor performance in
the Polish market.

In particular, the focus of the study was a limited liability company with Polish
registration that was meant to represent a well-known German electronics manufac-
turer, hereafter referred to as MRSpolka. From its registration until recently, the
company was run by foreign employees, who were transferred to the newly estab-
lished office from a similar representative office abroad; the company has not had
asingle Pole on its staff since its establishment. As for marketing, new product
development, technical support, and warranty-related issues, the representative of-
fice uses the resources of the relevant departments of the parent company in Ger-
many. Such reliance on foreign employees as well as managerial and organizational
resources confirms the international nature of MRSpolka as described in “The Tra-
ditional Internationalization Theory” by Johanson and Vahlne (1977). After the com-
pany started its operations, the then-existing Polish clients of the parent company
were transferred to the newly formed jurisdiction, which provided the guaranteed
and necessary profit for its operations. The main goal was set to develop the market,
particularly expanding the client base. Nevertheless, as of September 2022, despite
the relevance and market demand for the company’s products, the Polish representa-
tive office could not grow the client base and sign new contracts besides those passed
on by the head office. Understandably, this raised pertinent inquiries from the man-
agement of the German office and motivated the carrying out of this investigation.

Therefore, this study attempts to address what objective and subjective factors
prohibited an international company, — which, despite its Polish registration this rep-
resentative office is, — from conducting business successfully. The study employs an
instrumental explanatory case study approach, empirical data derived from field
notes and longitudinal observations of the company's daily operations during Octo-
ber 2021 — September 2022 recorded by the researcher himself, as well as infor-
mation gathered from casual interviews with the company's customers.

Literature Review: Success and Failure of International Business

The first aim of the literature review is to determine what could be considered a suc-
cess or failure of international business and the major problems surrounding these no-
tions in the literature. For example, in their most generic definition, Bourguignon and
Goh (2004) identify business success as “the achievement of organizational goals,
whatever the nature and variety of these objectives”. The same is observed by Cooke-
Davies (2002), for whom the company's success is decided by a particular measure-
ment that could argue justifiably for or against success. Therefore, in its strict sense,
success can be understood as the ratio of output or outcome to input; regarding
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MRSpolka, the ratio of acquiring new customers is zero or extremely close to zero,
which unguestionably validates the fact that the company failed.

In the literature, some elements that affect whether an international business is
successful or unsuccessful have been discussed, including works by Swoboda et al.
(2014), Wigley and Chiang (2009), and Cliquet et al. (2014), among others. None-
theless, the factors and theoretical models found in the literature are mostly con-
cerned with analyzing the failures and successes of big, global businesses, which
have nothing to do with the particular circumstance. Feldmann (2016) suggests that
“the documentation of critical success factors has subjugated the field of interna-
tional management from the 1980s until now”. However, because of different timing,
locations, and stages of internationalization, it was not quite possible to identify the
universal factors that would suit any situation. Only a small amount of study, in the
opinion of the same academic, is pertinent to the context of the country in focus.
Later, Evans et al. (2008) found that critical factors are not fixed in time, and they
“tend to change with passaging of time”.

Building on Feldmann’s (2016) premise that the success of international business
“depends on what they do, how they do it and under which external and environmen-
tal conditions they operate”, it can be inferred that international business in a foreign
country depends on both internal and external factors. On the other hand, considering
the current study's focus on the business itself and the fact that the business environ-
ment in the country (external factors) has not changed during the year of its exist-
ence, the primary concern of this research is only the internal factors. Thus, similarly
to Feldmann (2016), the study sets itself the task of understanding what actions or
inaction of the company affect its ability to acquire new customers, which is consid-
ered the immediate indicator of business success at this stage of its development.
The proposition that various internal factors, especially the way a company does
business, directly contribute to business success is not only logical but also con-
firmed in numerous studies, for example, Heslina et al. (2016), Kunday and Sengii-
ler (2016), Mugiati (2015), Tariku et al. (2020), Ummabh et al. (2021), and Xuan et
al. (2020). Moreover, among those internal factors, the researchers distinguish not
only what the company does or does not do but also how it does it, what it looks like,
and various others.

Despite the vast amount of research on the subject of international business
development currently available, Poland's international business development issues
have received relatively little attention, indicating a research gap. Thus, the purpose
of this study is not only to help find the factors that hinder the development of a given
business but also to at least in part fill the existing gaps in the practice and literature.

Research Method

The research employs an instrumental explanatory case study approach, which is
useful “when there is a need to obtain an in-depth appreciation of an issue, event or
phenomenon of interest, in its natural, real-life context” (Crowe et al., 2011; Yin,
1984; Zainal, 2007). The subject of the research is a subsidiary of a German elec-
tronics manufacturer in Poland, whose employee, who is also a researcher, is trying
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to identify the reasons for the company’s poor results in attracting new customers.
According to CopyPress (2021), “the case study is often used by researchers in the
field of business to gather mainly the qualitative data that would be impossible or
impractical to obtain”. Stake (1995) defines an instrumental case study as one in which
the researcher selects a minor group occurrence by the subject (which undoubtedly is
the case) to “examine a certain pattern of behavior” and what it results in.

For qualitative analysis, the researcher used data from long-term longitudinal
observations of day-to-day activities by the company, recorded by the researcher him-
self, and data from in-depth interviews with business partners and customers of
MRSpolka, to whom the researcher had access. The information the researcher received
during the cooperation with the company and fulfilling the company’s tasks also proved
helpful. Six respondents (direct and potential customers) were interviewed, which
corresponds with “general agreement intrinsic for qualitative research to choose from
6 to 24 participants” (Shovkovyy, 2015). Further in the text, the information provided
by these people is encoded as information by Respondent 1 to Respondent 6.

Data collection occurred in two stages, which inherently resemble what Teddlie
and Tashakkori (2009) called the sequential data collection procedure. First, the field
notes, MRSpolka — related email correspondence, and all business-like documents
and transcripts of negotiations, were put together and tentatively categorized. Then,
these initial categories served as input to formulate questions for subsequent inter-
views. The researcher used a purposive-opportunistic sampling technique to select
informants; non-probability sampling is “primarily used in qualitative studies” (Cre-
swell & Plano Clark, 2008). The interviewees were chosen from among those who
worked with the brand even before establishing the Polish representative office.
Interviews were conducted in the Polish language, the native language of the inter-
viewees, and second for the researcher. Corps of ‘thick’ data generated from open-
ended questions during the interviews were transcribed verbatim, sorted, and exam-
ined to identify primary patterns, which eventually resulted in progressively refined
conceptualizations, or what Patton (2002) called conducting a content analysis.

After thoroughly analyzing the data, several factors were identified as possible
reasons why the company did not reach its main business goal of attracting new cus-
tomers. Every notable factor was highlighted and then classified into one of the five
categories: novelty, staff, communication, logistics, and marketing, which will be
discussed in more detail. Overall, the framework approach of the qualitative analysis
can be presented as follows:

Stage 1 Stage 2 Output
* Secondary data analysis * 6 interviews * Critical factors
* Elaboration of interview » Thematic analysis identified
guidelines * Finalization with * Critical factors
« Selection of interviewees NVivo categorized

Figure 1. Framework approach for qualitative analysis

Source: Author’s own design for this study
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Findings and Discussion: Factors Hindering the Development
of International Business

Novelty

According to the unanimous assertion of all the respondents, in the time that
passed since the first acquaintance with MRSpolka (from 6 to 11 months), the initial
admiration (excitement) and the accompanying hopes on the side of existing custom-
ers for improvements were replaced by calm indifference or even irritation. The fact
is, as Respondent 1 explains.

Initially, there was an illusion that it would be much more convenient to
conduct business, communication would be more pleasant, and everyone was
expecting some kind of novelty ... But as practice has shown, nothing new has
happened, and sometimes, the cooperation with the brand got even more intri-
cate.

In particular, the respondents correlate these intricacies with some displeasing
issues related to “innovations” in logistics and some particularity of communication.
The word “innovation” is used here with a negative connotation. Therefore, the re-
spondents are asking a logical question — “What is the point of this change? Where
is the novelty we were expecting?”. As a result, some of its Polish buyers perceive
the company as a forced necessity with which they have to cooperate whether they
like it or not. The Traditional Internationalization Theory by Bilkey and Tesar (1977)
indicates the importance of novelty for success, particularly with international busi-
ness; it explicitly states that to be successful, an international company “has to adapt
new ways of doing business innovatively”.

However, looking at the interviewees' comments more broadly, one can conclude
that the company offers nothing radically new to its old customers or the market.
Evidence of this may be at least the observations made by the author himself. For
example, during a joint visit with the head of MRSpolka to a potential client, the
company representatives could not convince the latter why he should abandon the
competing product. Moreover, in an established (settled) market, to change a sup-
plier, such insignificances as a better price, faster delivery, or the like do not serve
as a breakeven point. Here, an integrated approach or something qualitatively newer
than the market offers is needed, which is precisely what is missing in our case.
Hence, novelty is essential for a business to succeed, which is not quite possible
without acquiring new customers. The result is in line with studies by Krugman
(1985), Verspagen, and Wakelin (1997), which found that novelty could lead to the
success of an international business.

Staff

The initial anticipations of existing customers for better communications with
a newly-established Polish business instead of “boring Germans” (this is how Re-
spondent 4 refers to the staff of the parent company in Germany) did not come true.
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One of the potential reasons for this, according to Respondent 3, “is that, even though
the company is still Polish, the foreign staff makes it significantly different from
local firms in its business culture”. At the same time, the absence of Polish-speaking
employees in the company only exacerbates the existing discomfort. Almost all the
respondents mentioned that they would welcome Polish native speakers at
MRSpolka. As was put by Respondent 2, “benevolent Polish employees in the com-
pany’s staff would greatly improve its image”. The importance of focusing on this
statement becomes clearer when it is viewed in many types of research on the atti-
tudes of Poles toward other nations conducted annually by the Public Opinion Re-
search Center (CBOS). The CBOS (2020) research suggests that only “one-third of
respondents are favorable to Germans and Ukrainians” (the staff of MRSpolka),
while Poles have the most positive attitude towards Czechs and Slovaks. For exam-
ple, according to the same source, on a scale from —1 (strongest antipathy) to +1 (the
strongest sympathy), Ukraine scored 0.08, Germany 0.19, whereas the highest score
of 0.91 was given to Czechs. In addition, it is worth recalling the ‘nationalistic-ori-
ented’ nature of Polish society by Zubrzycki (2006) and “Poland for Poles™, a uto-
pian vision very often used by nationalist and right-wing organizations in Poland to
describe situations in which there are no non-Poles in the country (Rogula, 2021).
Buchowski and Chlewinska (2012) call this “constitutional nationalism”, or a situa-
tion where there is a “titular nation” of Poles and all “the other non-Poles are pre-
sented as a supplementary category” (p. 14). The following numbers exceptionally
well support these statements: as of 1931, there were about 68.9% of Poles in the
country, whereas as of 2020, there were 96.9% (Factbook, 2021). According to
Pasieka and Miiller (2021), “pronounced Polish nationalism is a matter of fact”, and
thus should be well considered by international business. All of what has been pre-
viously mentioned may explain why Polish companies want to see native Poles as
their business partners, and why “there is increased trust for a Pole in a Polish com-
pany or contractor” (Tsys, 2022). In fairness, it should be said that Poles not only
dislike other nations but also “never liked each other very much” (Chmielewski,
2018).

Communication

The combined factor of communications incorporates the customers' concerns
associated with the quality of communications (both verbal and written), their struc-
ture, and the hierarchy of communication messages. The problem stems from the
fact that none of the firm's employees speaks Polish as their first language, which is
exacerbated because English is not their first language either. On top of all this, there
is the fact that the knowledge of English in the business environment of potential
customers, as confirmed by the observations, could also be better. From the multiple
contacts with potential clients in the course of business negotiations, phone calls,
and visits to various international exhibitions, the researcher can count cases of flu-
ent communication in English on his fingers. The observation agrees with Salford
(2022a), who states that while many Poles speak English, only a few can fluently
communicate in the language. Subsequently, the communication between the parties
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usually happens either in a non-native language for everyone, namely English, or in
Polish; nevertheless, MRSpolka staff’s skills in Polish are at a considerably basic
level. For example, Respondent 5 describes his first experience communicating with
MRSpolka representatives in this way:

[...] and then, I receive a letter in Polish; I understand nothing, and I call the
company for clarification. An employee of the company apologizes for the
incoherent letter and, as if nothing had happened, reports that when writing
letters, he uses Google Translate.

The practice of dispatching business correspondence written with the help of
Google Translate and without further proofreading by native Polish speakers was
noted throughout the entire observation period. Why this is not the best communica-
tion practice could be explained by the findings of numerous studies proving that
Google Translate is not precise enough to handle important conversations; various
errors occur at three primary levels: lexical, syntactical, and discursive. According
to Vidhayasai, Keyuravong, and Bunsom (2015), it is not recommended as “using
Google Translate does not lead to a perfect translation of the original texts, which
could have created a major problem”. In the authors’ view, language communication
errors might spoil the first impressions, which “are always very important in the
business community” (Vidhayasai et al., 2015). This might suggest the destructive
effect of such communication techniques, affecting the quality of the “cold” calls
and marketing presentations to potential customers, which, according to Salford
(2022b), “should be clear, accurate and detailed”. The researcher’s observations and
experience at MRSpolka suggest that the hundreds of calls to potential customers
were doomed to fail precisely because of the listed reasons. The company’s day-to-
day operations also suffer from this. For instance, the researcher could recall a few
business events where the presenters from MRSpolka switched from Polish to Eng-
lish when it was necessary to delve into the product's technical description. Conse-
guently, some of those to whom the presentation was intended and who did not speak
English well were discouraged from further discussions.

Because of the company's lack of a clear hierarchical managerial structure on the
one hand, and clear rules regarding who is responsible for what on the other, the
company's communications are devoid of structure and hierarchy. Structurality here
means how and through which channels communication is carried out by the hierar-
chy —who handles what, as well as who communicates with whom. As a result, the
same customer could receive messages in different languages, from different em-
ployees, and even with a different content. Often, the cold and follow-up messages
were not only conducted in different languages (the marketing messages from the
German team were conducted only in English, whereas those from the Polish office
were in Polish or English) but were also distributed thoughtlessly without consider-
ing the hierarchical structures of the potential partners, with their “slow decision-
making processes held at the top of the company” (Salford, 2022b). Respondent 6
describes this situation in the following way:
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In March, as usual, we sent parts under warranty to the address of the parent
company in Germany. After a month, we wanted to know how things were
going with the replacement ... we called Germany ... they referred us to their
Polish office. Of course, in the Polish representative office, the staff knows
nothing about this case, so we searched. We wrote to the chief of the Polish
office, and at the same time, we received a letter from the technical director of
the same office, and on top of it, a message from a German contact stating that
the replacement parts had been sent to Poland a long time ago.

It should be added that out of habit and inertia, some of the existing MRSpolka
customers continue to communicate with long-established contacts from the parent
firm in Germany, thus ignoring the new formation in Poland.

Logistics

Problems related to logistics are likely more relevant to the existing customers
than to potential ones. However, despite this they are still worthy of attention because
ill-conceived practices can repel potential buyers. The idea of opening a Polish office
was thought to improve not only the relationships and the business itself but also the
logistics. Perhaps in the future, the logistics-related issues will be resolved, but to-
day, according to customers things are quite far from perfect and even from what
they were before.

Evidence of this could be a quarrel over logistics, observed by the researcher,
with two of the company’s long-established clients. In the first instance, Respondent
2 complained that “the time of delivery has increased, more mistakes with stock are
happening, and the quality of packaging and accompanying documentation has de-
teriorated”. In the second occurrence, Respondent 3 claims that “the system of re-
turning goods under warranty became more complicated and unclear”. “It used to be
that the goods subject to warranty were sent directly to Germany, but now some of
them were requested to be sent to the Polish office, while others need to be sent to
Germany”, explained Respondent 3. The responses of both customers and infor-
mation from the field notes indicate that logistics issues may be brought on by the
fact that the company's primary warehouse is situated in Germany. In addition, the
field data suggests that the Polish office does not have direct access to the infor-
mation about stock availability or a properly configured logistics management sys-
tem. For example, if a client enquires about the availability of a particular product
directly from the German office, the request is sent to the Polish office. Then, the
Polish office forwards all customers’ requests to Germany, awaits the answers, and
replies to the customers only afterwards. As a result, all the ordered goods are sent
from Germany to the Polish office, and they are distributed to the local customers
only afterwards. Therefore, during shipment, the original load from the factory is
repacked and sent out to the end recipients in smaller portions. This is where some
mistakes occur; some goods get missed during reloading, and the new paperwork
differs from what the customers are used to. In turn, the shortcomings in the com-
pany’s logistics result in negative reactions from the customers.
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Marketing

The most important factor that may affect the acquisition of new customers out
of those identified by the research would be marketing. One of the popular marketing
definitions says that it is all kinds of activities by which “an organization communi-
cates to, connects with, and engages its target audience to convey the value of and
ultimately sell its products and services” (Adesoji, 2017). The same author points
out that marketing is all about attracting new customers. Adhering to these two in-
terpretations, the company's failure to increase its customer base may be a mark of
the absence of good communications and marketing. To test this proposition, the
researcher asked the respondents whether they could recall any marketing effort or
activities by MRSpolka; none could recall a single fact of acquaintance with the
company’s product anywhere in the media. From the very outset, all the marketing
activities of the Polish subsidiary were handled by the marketing department of the
head office in Germany, where they were reduced to sporadic posts on social net-
works. Those posts are in German or English and are mainly concerned with events
in the German office. All marketing by the Polish office was reduced to simple email
marketing to “cold” contacts. As was mentioned earlier, the language of such com-
munication left much to be desired.

Considering all that has been mentioned, it is not surprising that even old custom-
ers did not know about the opening of MRSpolka for a long time. For example, Re-
spondent 2 “learned about the existence of the Polish office only 4-5 months after its
opening”. Moreover, it was only because his subsequent order, usually sent to Ger-
many, was redirected to the Polish office. When discussing the company's presence
in the Polish media space, Respondent 3 suggests that “the company simply does not
exist in it”. As follows from observations, Poles are also skeptical about the market-
ing materials of MRSpolka available for distributors only in English. For instance,
as of September 2022, a new B2C product that the company has tried to introduce to
the Polish market since the beginning of the year, has not received any sign of con-
sumer interest, despite the fact that the competitor’s market for this product is grow-
ing. Based on the respondents’ answers, one reason is the fact that the accompanying
product booklets and information from the company’s website are available only in
English. The researcher can recall a meeting with a potential customer who literally
laughed at the marketing booklets in English that MRSpolka offered to support the
marketing effort of the distributor. All attempts by the company’s enthusiasts to in-
fluence the situation concerning marketing, such as requests to do something in
Polish, did not find any support from the company’s German-oriented managers. The
excuses most often heard by the researcher from managers were references to the
fact that the German office knows better. Summing up, for the entire observation
time, the company did nothing that could be called a step in improving marketing.

Conclusions

First, it is necessary to note that the data from the respondents only indirectly
points out the factors that could prevent the attraction of new customers as they
reflect the point of view of the existing customers. It would probably be more correct
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to make a full-fledged analysis of the effectiveness of the company's marketing ef-
forts dedicated to this goal and why they either did not work or had poor results.
Nevertheless, this is where problems arise because if there is no marketing, there is
nothing to evaluate. Thus, the conclusions of this study are based only on the infor-
mation provided by the respondents, as well as on observational data by the
researcher himself. This means that they may be biased by the latter and should be
taken with caution.

The next thing to consider when analyzing the research results is that they con-
cern a very particular business, a small company that operates mainly in the B2B
segment, registered as a Polish company, but, at its core, it is an international com-
pany. Therefore, the findings may be especially useful for international businesses
that want to improve their operations in Poland.

Among the problematic factors that the respondents indicate, there are both sub-
jective and objective ones. Respectively, when considering the response options,
varying degrees of attention should be paid to both. For example, while novelty and
staff composition factors are quite subjective and very dependent on the characteris-
tics of the business itself, therefore not generalizable, the factors of communications,
logistics, and marketing are objective. Thus, it is worth the attention of any other
business that wishes to be successful in a foreign country.

When seeking reasons for the company's underperformance, it may be worth
mentioning that MRSpolka represents a well-established German manufacturer, but
most of its employees are citizens of Ukraine. This detail is important because, ac-
cording to Czarnecka (2020), “Polish people generally tend to show a more positive
attitude towards nations with a high standard of living”, and the staff of MRSpolka
does not serve as a positive reference group for them; Poles often frame Ukrainians
as labourers or visitors” (Rogula, 2021). This, together with what Morath (2017)
called an “unwelcoming attitude towards foreigners”, very well may be the reason
of why the potential customers hold the business in disregard.

Undoubtedly, all five factors identified in the study, to a greater or lesser extent,
affect the success of an international business, and working with these factors will
undoubtedly improve the image of the company. Nonetheless, the reasons for the
failure of a business to achieve the desired results may be quite different. One of the
things that comes to mind is the business culture of Poles, in which “it is almost
impossible to do business in Poland without being part of the ‘open more doors’
culture” (Salford, 2022b). As a result, any efforts to improve the business from the
inside out without considering Polish corporate culture are unlikely to provide the
desired outcomes. Moreover, this might be the focus of future research into what
impedes the growth of international businesses in Poland.
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CZYNNIKI HAMUJACE ROZWOJ BIZNESU MIEDZYNARODOWEGO
W POLSCE

Streszczenie: Bedac silna, a jednocze$nie rozwijajaca si¢ gospodarka, Polska nalezy do
Swiatowych liderow w prowadzeniu biznesu i jest atrakcyjnym celem dla firm zagranicz-
nych, ktore poszerzaja swoj zasieg za granica. Jednak wejscie na tak ztozony i wymagajacy
rynek nie zawsze przebiega gladko. Dlatego niniejsze badanie ma na celu okreslenie kry-
tycznych czynnikow utrudniajacych rozwdj miedzynarodowego biznesu w kraju; w tym
celu w badaniach wykorzystano instrumentalne podejscie wyjasniajace studium przypadku.
Przedmiotem badan jest filia niemieckiego producenta elektroniki w Polsce, ktorego pra-
cownik bedacy jednoczes$nie badaczem probuje zidentyfikowaé przyczyny stabych wyni-
kow firmy w pozyskiwaniu nowych klientoéw. Dalsza analiza tematyczna danych jako$cio-
wych z notatek terenowych i indywidualnych wywiadéow z klientami wskazala pigé
nastgpujacych czynnikow, ktore moga by¢ za to odpowiedzialne, a mianowicie: nowosc,
personel, logistyka, komunikacja i marketing. Wyniki sugeruja, ze aby odnie$¢ sukces
w polskim kontekscie, migdzynarodowa firma powinna oferowaé nowosci w swoich pro-
duktach lub ustugach, zatrudnia¢ lokalny personel, polega¢ na zlokalizowanej logistyce
i prowadzi¢ jak najwiecej komunikacji w jezyku polskim; zwlaszcza reklama marketin-
gowa. Opracowanie nie tylko wypetnia luki w literaturze dotyczacej rozwoju biznesu mig-
dzynarodowego w kontekscie polskim, ale takze oferuje praktyczne rekomendacje doty-
czace poprawy efektywnosci mi¢dzynarodowych firm, niezaleznie od ich potozenia
geograficznego.

Stowa kluczowe: studium przypadku, krytyczne czynniki sukcesu, mi¢dzynarodowe za-
rzadzanie biznesem, Polska
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ZARZADZANIE
WIELOKULTUROWYM SRODOWISKIEM PRACY
W PRZEDSIEBIORSTWACH W POLSCE

Mariusz Urbanskil*

1 Instytut Badawczy Drég i Mostow, Polska

Streszczenie: W dobie obecnego rozwoju gospodarczego kraju polskie przedsigbiorstwa
coraz czgSciej maja do czynienia z wielokulturowym $rodowiskiem pracy. Niewatpliwie
trafnym stwierdzeniem jest to, ze polskie przedsigbiorstwa bardzo chetnie zatrudniajg wy-
kwalifikowanych obcokrajowcow, tworzac tym samym weczesSniej wspomniane wielokul-
turowe $rodowisko pracy. Zjawisko takie moze dostarczy¢ przedsigbiorstwu zar6wno wiele
korzysci, jak i zagrozen, dlatego istotne jest odpowiednie zarzadzanie Srodowiskiem pra-
cowniczym. W artykule poruszono te kwestie w oparciu o przedsigbiorstwa kazdej wielko-
$ci w strukturze gospodarczej w Polsce. Tekst zostat podzielony na dwie podstawowe cze-
$ci. Pierwsza z nich zawiera wprowadzenie do tematu artykulu, nastgpnie w oparciu
o literature objasnione sa zjawiska kultury organizacyjnej oraz migracji i jej wptywu na
ksztaltowanie si¢ srodowiska wielokulturowego. Druga czes¢ jest czes$cig badawczg. Celem
przeprowadzonych badan jest weryfikacja postawionej na poczatku pracy hipotezy, ktora
wskazuje na istotne relacje pomiedzy szansami i zagrozeniami $rodowiska wielokulturo-
wego a wielko$cig przedsigbiorstwa. Do modelowania wptywu badanych zmiennych wy-
korzystano wieloczynnikowa regresje logistyczna, co miato zapewni¢ przejrzystos¢ badan
i da¢ odpowiedZ w temacie przedstawionej hipotezy.

Stowa Kkluczowe: kultura organizacyjna, réznorodnos¢ kulturowa, wielokulturowos$é,
zarzadzanie
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Wprowadzenie

Organizacja, przedsigbiorstwo, miejsce pracy to srodowisko, w ktorym pracow-
nik spedza prawie '5 doby, co oznacza, ze praca jest jednym z dominujgcych srodo-
wisk zycia cztowieka. Spedzajac tam srednio 8 godzin dziennie, pracownik organi-
zacji funkcjonuje w ramach przyjetej kultury, ktéra w odniesieniu do organizacji
0znacza zwyczaje W niej panujace, tradycje, symbole, opowiesci, mity czy artefakty.
Osoby pehnigce najwazniejsze funkcje w organizacji (wlasciciele, menedzerowie,
dyrektorzy, kierownicy) sg jej symbolami, przekazujacymi okreslone tradycje, a ich
stowa oraz czyny sg interpretowane przez pozostatych pracownikow (Hatch, 2002).
To wszystko tworzy specyficzng dla organizacji kulture organizacyjng. Sama kultura
rozumiana jest jako zestaw zachowan, obyczajow, przekonan czy postaw charakte-
rystycznych dla okreslonej zbiorowosci ludzkiej — poczawszy od matych zespolow
pracujacych w jednej organizacji az po cate narody (Sitko-Lutek, 2005). Hofstede
i inni (2011) definiujg kulture jako zaprogramowanie umystu, ktére odroznia czton-
kow jednej grupy od drugiej, obejmujac cata sfere zwyktych i codziennych zacho-
wan czlowieka. Kultura definiowana jest rowniez jako ztozona cato$¢, obejmujaca
wiedze, przekonania, sztuke, przepisy prawne i moralne, zwyczaje i obyczaje oraz
wszelkie umiejetnosci i nawyki, ktore przyswaja sobie cztowiek, bedac czionkiem
spoteczenstwa (Strelau, 1998). Na jej cato$¢ sktadaja si¢ jezyk, idee, wartosci, etap
rozwoju cywilizacyjnego oraz uwarunkowania etniczne, historyczne, ustrojowe,
ekonomiczne, techniczne, socjopolityczne, religijne i migdzynarodowe (Jankowska-
-Mihutowicz, 2011).

Zjawisko kultury organizacyjnej jest catkiem nowym przedmiotem badan nauko-
wych i teorii zarzadzania, bowiem dopiero w latach 60. ubiegtego wieku termin ten
pojawil si¢ w literaturze naukowej, jako synonim ,,klimatu”. W latach 70. ubiegtego
wieku zaistniato pojecie ,.kultury kooperacyjnej”, a w ostatnim latach pojecie ,.kul-
tura kapitatu ludzkiego”, jako odpowiedz na warunki, w jakich funkcjonujg wspot-
czesne organizacje. Obecnie kultura organizacyjna jest jednym z wazniejszych czyn-
nikow sukcesu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, wptywajacych na
utrzymanie przewagi konkurencyjnej organizacji (Mikuta et al., 2007). Coraz wigk-
szy nacisk na eksponowanie kultury w organizacji wynika z faktu, ze coraz czgsciej
sita robocza w danej organizacji jest wielokulturowa, co powoduje, ze przedsigbior-
stwa chcace dziata¢ w warunkach m.in. globalizacji muszg lepiej zrozumie¢ jej
istote.

Istota kultury organizacyjnej

Wedtug Griffina (2007) kultura organizacyjna to zestaw wartosci, przekonan, za-
chowan, obyczajow i postaw, pomagajacy jej cztonkom zrozumieé, za czym opo-
wiada si¢ organizacja, jak dziata i co uwaza za wazne. Hatsch (2002) prezentuje
poglad, ze kultura organizacji moze stanowi¢ jedng samodzielng jednostke, ale moze
by¢ zbiorem réznych subkultur. Obecnie w prawie kazdej organizacji wystepuje zja-
wisko wielokulturowosci, ktéra mozna zdefiniowa¢ jako poglad, ze w kazdym
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przedsicbiorstwie istnieje kilka r6znych od siebie §rodowisk i czynnikow kulturo-

wych, ktore odgrywaja znaczaca rolg w funkcjonowaniu organizacji. Griffin (2007)

podjat probg zdefiniowania wielokulturowosci, rozumianej jako szeroki zakres pro-

blemoéw zwigzanych z roznicami wartosci, przekonan, zachowan, obyczajow i po-
staw ludzi wywodzacych sie z réznych kultur. Wielokulturowos¢ moze oznaczaé
wystepowanie kilku grup narodowych lub etnicznych, ktore z jednej strony nie two-
1z integracji kulturowej, z drugiej jednak strony tworza srodowisko, w ktorym wie-
lokulturowos¢ jest jedng z gtownych zasad jego funkcjonowania (Tomaszewska-

-Lipiec, 2009). Nalezy jednak pamietaé, ze wielokulturowo$¢ nie oznacza tylko zna-

jomosci obcego jezyka czy znajomosci specyfiki innej kultury, wymaga réwniez

pozbycia si¢ uprzedzen, animozji czy stereotypow towarzyszacych przy postrzega-
niu innej grupy (Chmiel, 2003). Wedtug Griffina (2007) organizacja wielokulturowa
to taka, ktora osiagneta wysoki poziom réznorodnosci, jest zdolna do wykorzystania

w pelnym zakresie korzysci z niej ptynacych i nie ma wiele problemow zwiazanych

z r6znorodnoscia. Juz na poczatku XXI wieku wielokulturowos¢ byta okreslana jako

jeden z megatrendow, ktore beda charakteryzowaty dziatalno$¢ organizacji. Obecnie

do gléwnych przyczyn wielokulturowos$ci w organizacjach zalicza si¢ zmiany
demograficzne, wzrost globalizacji, wzrost poziomu mobilnosci ludzi, zjawisko
imigracji zarobkowej, miedzynarodowa wspotprace przedsiebiorstw, dazenie do
podnoszenia jakos$ci sily roboczej czy nacisk ze strony prawnej (Tomaszewska-

-Lipiec, 2009).

Obecnie czynniki takie jak migracja, mozliwosci odbywania szybkich podrozy

i komunikacji oraz obecno$¢ miedzynarodowych korporacji w krajach przyczynity

si¢ nie tylko do globalnego wzrostu kontaktow migdzykulturowych, ale rowniez do

ksztaltowania si¢ wielokulturowosci w organizacjach. D’Errico (1990) wyroznita
trzy poziomy przechodzenia od monokulturowosci do wielokulturowos$ci, uwzgled-
niajace nastgpujace etapy:

1. Poziom pierwszy — organizacja monokulturowa:

— Organizacja wykluczajgca — cechg charakterystyczng takiej organizacji jest jej
dominujacy charakter, wykluczajacy wszelkie zmiany, ktére moglyby naruszy¢
misje lub cel organizacji. Jej program dotyczacy zatrudniania pracownikow
mniejszosciowych (cudzoziemcow, ludzi innej rasy, niepelnosprawnych lub od-
rozniajacych si¢ w jakikolwiek inny sposob) koncentruje si¢ na jednym — po-
wstrzymaniu ich przed zatrudnieniem, bowiem gdyby nawet do tego doszto, to
ich bezpieczenstwo mogtoby by¢ zagrozone.

— Klub biatych mezczyzn — sg to organizacje, ktorych celem jest zapewnienie
i utrzymanie przywilejow wybranej grupy osob, np. biatych me¢zczyzn. Normy
i warto$ci wyznawane przez nich sg uznawane za prawidtowe i niepodwazalne.
Organizacja dopuszcza mozliwos¢ zatrudniania np. kobiet lub cudzoziemcow,
ale tylko wtedy, gdy wykazujg che¢ aktywnej asymilacji i nie wychodza poza
ramy swoich stereotypowo postrzeganych rol. W przypadku tego typu organiza-
cja dopuszcza zmiany w niewielkim zakresie. Zatrudnienie pracownika odstaja-
cego od reszty nie zagraza jego bezpieczenstwu.
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Na tym poziomie organizacja realizuje strategi¢ przymusowego narzucenia
wzorca kulturowego wszystkim swoim jednostkom organizacyjnym, ktore sg przy-
porzadkowane jednostce gtownej (Kozminski, 2004).

2. Poziom drugi — organizacja niedyskryminujaca w monokulturowym kontekscie:

— Organizacja chetnie rekrutujgca pracownikdéw z réznorodnych srodowisk, ale je-
dynie do poziomu wypetnienia limitéw, czesto odgdrnie narzuconych. Przy
czym w takim przypadku osoby stanowigce mniejszo$¢ zatrudniane sg na niz-
szych stanowiskach i z nizszym wynagrodzeniem. Osoby trafiajace do najwyz-
szego kierownictwa musza by¢ wysoko wykwalifikowanymi specjalistami i gra¢
zespolowo na rzecz organizacji. Tego typu organizacja jest zaangazowana w dy-
wersyfikacje swojej sity roboczej 1 pod tym wzgledem jej gtownym celem dzia-
tania jest zatrudnianie np. cudzoziemcow.

— Organizacja, ktorej dziatania wykraczajg daleko poza zwykla rekrutacje; od-
grywa ona aktywna role w zapewnianiu sukcesu kobietom, osobom kolorowym,
osobom niepelnosprawnym, ktére sa przez nig zatrudniane. Zwraca uwage na
postawy i zachowania, ktore sg obrazliwe dla pracownikow postrzeganych jako
inni. Prowadzi szkolenia dla menedzeréw w zakresie zarzadzania zr6znicowang
silg robocza. Wyjasnia poprzez system nagrdd i dyscypliny, ze tego rodzaju
dziatania sg wazne, ale nadal jest to organizacja monokulturowa.

Na tym poziomie realizowana jest strategia zakladajgca wspotistnienie kultu-
rowe, polegajace na tym, ze w ramach jednej organizacji tworzone sa odrebne jed-
nostki monokulturowe, ktore si¢ ze soba komunikuja, najczesciej dzigki osobom
Z pogranicza kulturowego (Przytuta, 2009).

3. Poziom trzeci — organizacja wielokulturowa:

— Organizacja redefiniujgca, czyli przechodzaca transformacje i dazaca do tego,
aby sta¢ si¢ organizacja wielokulturowa. Zaczyna kwestionowa¢ ograniczenia
perspektywy monokulturowej oraz istniejace normy i wartosci. Aktywnie anga-
zuje si¢ w tworzenie wizji, planowanie i rozwigzywanie problemow, przy
uwzglednieniu wszystkich istniejagcych perspektyw i kultur. Jej dziatania skiero-
wane sg na przeobrazenie si¢ w wielokulturowa organizacjg.

— Organizacja wielokulturowa — odzwierciedlajaca wktad i zainteresowania roz-
nych grup kulturowych i spotecznych w swojej misji, dziatalno$ci oraz w do-
starczaniu produktow lub ustug. Zobowiazuje si¢ do wykorzenienia ucisku spo-
tecznego we wszystkich formach wewnatrz organizacji. Jest wrazliwa na
ewentualne naruszenie interesow wszystkich grup kulturowych i spotecznych,
niezaleznie od tego, czy sa one reprezentowane w organizacji, czy tez nie. Czton-
kowie organizacji pochodza z r6znych grup kulturowych i spolecznych i sa cze-
scig wszystkich szczebli organizacji, zwtaszcza w tych obszarach, w ktérych po-
dejmowane sa decyzje ksztattujagce organizacje (sprawiedliwy podziat wtadzy).
Realizuje swoja szersza odpowiedzialno$¢ spoteczng. Jest to system, ktory
wspoéltdziata z otoczeniem. W szczegdlnosci obejmuje to odpowiedzialnosé za
wspieranie wysitkOw majgcych na celu wyeliminowanie wszelkich form ucisku
spotecznego (Zbiegien-Maciag & Klimkiewicz, 2008). Wigze si¢ to ze wspiera-
niem wysitkow zmierzajacych do rozszerzenia koncepcji wielokulturowosci.
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Wplyw migracji na ksztaltowanie sie Srodowiska
wielokulturowego

Migracja i ekspansja wielkich korporacji na rynkach migdzynarodowych przy-
czynia si¢ do coraz czgstszego tworzenia si¢ zespotow, ktorych cztonkowie repre-
zentuja rozne narodowosci i kultury. Sama praca zespolowa w ostatnich latach
zyskala bardzo na znaczeniu. Jest ona postrzegana jako bardzo efektywne narzedzie,
umozliwiajgce uzyskiwanie wyjatkowych rezultatow, jak i sprawne rozwigzywanie
nawet najtrudniejszych zadan (Kopertynska, 2018). Pracownicy tworzacy zespot
wzajemnie si¢ uzupelniaja, wykazuja wysoki poziom zaangazowania w realizacje
celow, reprezentuja podobne podejscie do pracy oraz sg odpowiedzialni za wyniki
dzialan wzgledem samych siebie (Katzenbach & Smith, 1999). Wedtug Donnellon
(2007) skutecznie dziatajacy zespdt moze osiggnaé niewiarygodne rezultaty, wyni-
kajgce z potgczen réznorodnych umiejetnosci, odmiennych doswiadczen oraz silnej
motywacji, ktdre tworza silny efekt synergii, umozliwiajac szybsze reagowanie na
zachodzace zmiany rynkowe, gospodarcze czy technologiczne, obecnie stanowigce
nieodlaczny element rzeczywistosci funkcjonowania organizacji. Pracownicy wy-
wodzacy si¢ z tych réznych §rodowisk wzajemnie ze sobg wspotistnieja i pracujg na
rzecz danej organizacji (Ratajczak, 2007). Roznice kulturowe maja wptyw na prace
zespotu, w szczegodlnosci na komunikacje w zespole, podejscie do rozwigzywania
probleméw czy podejmowania decyzji. Z jednej strony wystepujace roznice Kultu-
rowe w zespole moga stanowi¢ zardwno szanse, jak i zagrozenie, co powoduje, ze
wspotpraca zespotow zréznicowanych kulturowo stanowi ztozone zjawisko, ktoérego
sukcesu czy porazki nie mozna wczesniej przewidzie¢ (Nadziakiewicz, 2018). Wie-
lokulturowos¢ zespoldw pracowniczych jest efektem globalizacji, powodujacej tzw.
kurczenie si¢ $wiata, co przektada si¢ na coraz czestsze zatrudnianie pracownikow
wywodzacych si¢ z odmiennych kultur (Sitko & Mieszajkina, 2016). Wielokultu-
rowe zespoly pracownicze charakteryzuja si¢ szerokim zakresem roznic kulturo-
wych (Janowska, 2014). Podczas gdy do opisania réznic kulturowych uzywa sig
wielu gtéwnych i drugorzednych cech, najczestsze cechy uzywane do okreslenia po-
ziomu wielokulturowos$ci danego zespotu pracowniczego odnoszg si¢ do wieku, pfci,
pochodzenia etnicznego, sprawnosci fizycznej, rasy i orientacji seksualnej (Koke-
muller, 2021). Jednakze obok tych cech w wielokulturowych zespotach pracowni-
czych wystepuja roznice w odniesieniu do wyznawanego podejscia do podstawo-
wych wartosci (liberalizm versus konserwatyzm), czasu realizacji powierzonych
zadan, motywacji, akceptacji obowiazujacej hierarchii kierowniczej, przywiazywa-
nia uwagi do szczegolow, poziomu zaangazowania w wykonywang pracg i identyfi-
kacji z firmg, braniem odpowiedzialno$ci za wykonywane zadania, asertywnosci,
sposobu komunikowania si¢ czy motywowania (Kopertynska, 2018). Natomiast ele-
mentem taczacym pracownikoéw w ramach zespotu pracowniczego, bez wzgledu na
ich narodowo$¢, byty otwarto$é, szacunek dla innych kultur oraz tolerancja (Koper-
tynska, 2018). Na kanwie powyzszego wyraznie wida¢, ze wazna role w kierowaniu
wielokulturowym zespotem odgrywa jego kierownik (menedzer, przywodca lub
lider), ktory takze powinien posiada¢ kompetencje, odpowiednie do kierowania tego
rodzaju zespotem. Z pewnos$cig zarzadzanie grupa zréznicowang kulturowo, jak
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i bycie jej czescia stanowi swego rodzaju wyzwanie (Nadziakiewicz, 2018). Przede
wszystkim kierownik zespotu powinien uzna¢ prawo pracownika do indywidualno-
$ci 1 okazywaé zainteresowanie wszystkim swoim pracownikom (MacLeod &
Brady, 2011). Powinien wykazywac akceptacje i zainteresowanie odmiennos$cig kul-
turowa swoich podwladnych oraz pokazywac, ze ich praca jest wazna z punktu wi-
dzenia catej organizacji (Burkiewicz & Knap-Stefaniuk, 2018). Kierownik powinien
dba¢ o rozwoj swoich wspotpracownikow, uczestniczy¢ w procesach szkolenia,
delegowa¢ zadania, wspiera¢, udziela¢ informacji zwrotnej i dawac pewien stopien
swobody w podejmowaniu decyzji przez pracownikow (Kouzes & Posner, 2008).
Jednakze najwazniejsza kompetencja kierownika zarzadzajacego wielokulturowym
zespolem jest umiegjetnosé §wiadomego budowania nowej koncepcji funkcjonowa-
nia organizacji, umozliwiajacej jej transformacje od organizacji monokulturowej do
wielokulturowej (Burkiewicz & Knap-Stefaniuk, 2018), ktore znaczaco sie od siebie
ro6znig.

W dzisiejszej rzeczywistosci nadal funkcjonuja organizacje monokulturowe, ale
jest to raczej spowodowane np. wielkos$cig firmy — w mikroprzedsigbiorstwach za-
trudniajacych do dziewigciu osdb najczgsciej zatrudniane sg osoby pochodzace
Z tego samego kregu kulturowego. Przy czym chyba coraz rzadziej funkcjonuja
organizacje, ktore sa monokulturowe z witasnego wyboru, ktore sa organizacjami
wykluczajacymi sie. Prawie wszystkie wigksze organizacje daza do réznorodnosci
w swoich zespolach, bowiem liczba zalet wielokulturowos$ci znacznie przewyzsza
liczbe jej wad. A same niedogodnosci czy wady wynikajace z wielokulturowego
srodowiska pracy mozna zmniejszy¢ lub catkowicie wyeliminowaé. Zjawisko glo-
balizacji czy obecnie obowigzujaca poprawnosc¢ polityczna (przynajmniej w krajach
rozwini¢tych) sprzyja tworzeniu si¢ wielokulturowych §rodowisk pracy, w ktorych
pracownicy wzajemnie si¢ od siebie ucza, a ich wspolny wysitek na rzecz organizacji
sprzyja realizacji jej celow. Najczesciej jednak stosowane sg strategie mieszane,
umozliwiajace utworzenie i potaczenie pewnych wzorcow, wspolnych dla wszyst-
kich zréznicowanych pod wzgledem kulturowym jednostek organizacji. Jednakze
dominujace sa cechy kultury, ktéra ze wzglgdu na wiasnos¢ kapitatu jest jednak kul-
turg nadrzedng (Pocztowski, 2002).

Metodologia i prezentacja rezultatow badan

Celem przeprowadzonych badan jest weryfikacja hipotezy brzmiacej: Wystepujg
istotne relacje pomiedzy szansami i zagrozeniami Srodowiska wielokulturowego
a wielkosciq przedsigbiorstw.

Hipoteza zostanie pozytywnie zweryfikowana, gdy potwierdzone bedzie wyste-
powanie istotnych relacji. Przy czym majac na uwadze, ze taczna liczba zmiennych
wynosi 33, pozytywna weryfikacja hipotezy zostanie przyjeta w momencie, gdy
liczba wykazanych istotnych rdznic przekroczy 15. W innym przypadku hipoteza ta
zostanie negatywnie zweryfikowana.

Z uwagi na to, ze do modelowania wptywu badanych zmiennych (niezaleznych,
objasniajacych) na jedng ceche wynikowa (objasniang) potraktowang jako nomi-
nalng zmienna dwupoziomowa (zerojedynkowa), kodowana nastgpujaco: 0 = NIE
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oraz 1 = TAK, wykorzystano wieloczynnikowg regresj¢ logistyczng. Zastosowanie
tej metody umozliwi sprawdzenie, czy przyjete zmienne zalezne w postaci wielkosci
przedsigbiorstwa oddziatujg istotnie na zmienne niezalezne (predyktory) w postaci
zjawisk postrzeganych jako szanse lub zagrozenia dla dalszego rozwoju przedsie-

biorstwa.

W pierwszym kroku sprawdzono, czy wielko$¢ przedsigbiorstwa zatrudniajacego
migrantéw istotnie wptywa na postrzeganie zjawisk, ktore moga stanowi¢ zardéwno
szanse, jak 1 zagrozenia dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa. W tym przypadku

zmienne do modelu przyjma nastepujaca posta¢ (Tabel

al):

Tabela 1. Zmienne wejsciowe do modelu regresji logistycznej dla postrzeganych

zjawisk oraz kryterium wielkoS$ci przedsi¢biorstw

Zmienne Kod Oznaczenia
Zmienna zalezna
Mikroprzedsigbiorstwa 0 - pozostate Var0
1 —mikro
_—y 0 — pozostate
Wielkodé Mate przedsigbiorstwa 1— mate VarQ
przedsigbiorstwa Srednie przedsigbiorstwa 0- pg)zostgle VarQ
1 — $rednie
) L 0 — pozostate
Duze przedsigbiorstwa 1— duze VarQ
Zmienne niezalezne — predyktory
Szanse

Wigkszy poziom innowacyjnosci i kreatywnosci 1-tak
. . . . . Varl

spowodowany réznorodnymi perspektywami kulturowymi 0—nie

Lepsza produktywnos¢ 1 wydajnos¢ zréznicowanych 1 —tak
; o, . Var2

kulturowo zespotow pracownikow 0 —nie
Wozrost ekonomiczny 1-tak Var3

0 —nie

Lepsze zrozumienie odmiennych kultur i wysoka 1-tak
e : Vard

wrazliwos$¢ kulturowa 0 —nie

Zapozyczanie pewnych wzorcéw kulturowych 1-tak
. L . . Var5

do dziatalnosci organizacji 0 —nie

Lepsze zrozumienie potrzeb i oczekiwan zréznicowanej 1-tak
. : Var6

grupy odbiorcow 0 —nie

Zwickszenie poziomu atrakcyjnosci miejsca pracy i same;j 1 tak
pracy, poprzez czerpanie ze zroznicowanej puli 0— nie Var7

pracownikow

. . o 1-tak
Wigkszy poziom tolerancyjnosci 0— nie Var8

Przycigganie wysoko wykwalifikowanych pracownikow, 1_tak
poprzez oferowanie wigkszych szans na rozwdj 0— nie Var9

zawodowy

Mozliwos¢ oferowania szerszej i bardziej elastyczne;j 1-tak
. . Varl0

gamy produktéw 0—nie
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Nauka obcych jezykéw (1) B :ﬁ'; Varll
. . Lo o 1-tak
Zwigkszenie interakcji miedzy pracownikami 0— nie Varl2
. . . . 1-tak
Latwiejsze rozwigzywanie problemow 0— nie Varl3
Wyzszy poziom tolerancji dla mniejszosci kulturowych (1) : L&:l; Varl4
Nawiazywanie wigzi spotecznych i wigksza integracja 1-tak
e . Varl5
pracownikow 0 —nie
Zmniejszenie poziomu uprzedzen wzglgdem innych kultur (1) : L&:l; Varl6
. g 1-tak
Uzyskanie lepszego obrazu rzeczywistosci 0— nie Varl7
Lepsza wymiana pomystow, idei i1 informacji, skutkujaca 1—tak varls
lepszym opracowaniem rozwigzan 0 —nie
Wigksza empatia i akceptacja roznorodnosci w aspekcie 1-tak
. o : Varl9
innych wartosci 0 —nie
Zagrozenia
Spadek poziomu zaufania mi¢dzy pracownikami (1) : :]ail; Var20
Tworzenie si¢ podziatow pomiedzy poszczegdlnymi 1-tak
- . Var2l
grupami 0 —nie
Utrudniona integracja spowodowana uprzedzeniami lub 1-tak
. . . . Var22
negatywnymi stereotypami kulturowymi 0 —nie
Napiecie pomigdzy pracownikami wywodzacymi si¢ 1-tak
‘s : Var23
z r6znych kultur 0 —nie
Pojawienie si¢ konfliktow wynikajacych np. z réznych 1-tak
T . , . : Var24
przekonan religijnych, norm, wierzen czy rytuatldw 0 —nie
Bariera jezykowa, bedaca przyczyna nieporozumien (1) : :lallé Var25
Obawa przed utratg wtasnej odrebnosci kulturowe;j (1) : :lallé Var26
Obawa przed zbyt wielkimi zmianami wynikajacymi 1-tak
o . . . Var27
z zatrudniania cudzoziemcoéw 0 —nie
Problemy w zarzadzaniu wielokulturowa sita robocza é : tnai‘; Var28
Ryzyko uzaleznienia si¢ od innej kultury, skutkujacego 1-tak
. . . . . Var29
wycofaniem si¢ dotychczas zdefiniowanej kultury 0—nie
Trudno$ci w zrozumieniu profesjonalnej komunikacji, 1-tak
T . . . Var30
skutkujace jej btednym interpretowaniem 0—nie
Wysokie koszty zatrudniania cudzoziemcow i przystoso- 1-tak var3l
wania miejsc pracy 0 —nie
Rozne rozumienie etyki zawodowej (1) : E}z Var32
1-tak
Sprzeczne style pracy w zespotach 0 - nie Var33

Zrédto: Opracowanie whasne
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W pierwszej kolejnosci przeprowadzono test dobroci dopasowania, w ktorym
przyjeto nastepujace zatozenia:

HO: Varl = Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii
HI: Varl # Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii

Procedura szacowania dobroci dopasowania modelu oparta zostata na tescie chi2.
Liczba stopni swobody dla tej statystyki wynosita 33. Wynik testu Hosmera i Le-
meshowa jest nieistotny statystycznie (chi2 = 11,536; p = 0,117), co oznacza, ze
dane sg dobrze dopasowane do modelu, a model przewidywan na podstawie 0szaco-
wanych wspotczynnikéw jest istotnie podobny. W celu sprawdzenia, w jakim stop-
niu zmienno$¢ w zakresie zmiennych niezaleznych wyjas$nia zmiennos¢ w zakresie
wystapienia zdarzenia, obliczono warto$¢ wspotczynnikow determinacji (Tabela 2).
Statystyka R2 Coxa i Snella wyniosta 0,229. Z uwagi na to, ze test ten nigdy nie
osigga teoretycznego maksimum rownego 1, oblicza si¢ modyfikacj¢ tego wspot-
czynnika w postaci R2 Nagelkerkego, ktory w tym przypadku wynidst R2 = 0,448,
wskazujac, ze model zmienno$ci dla mikroprzedsigbiorstw, wyjasnia ok. 45%
zmienno$ci w ocenie zjawisk postrzeganych jako szanse lub zagrozenia dla dalszego
rozwoju przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Model przewidywan dla mikroprzedsi¢biorstw — podsumowanie

Krok —2 logarytm R kwadrat R kwadrat
wiarygodnosci Coxa i Snella Nagelkerkego
1 130,744 0,229 0,448

Zrédto: Opracowanie wlasne

Oszacowane warto$ci parametrow modelu regres;ji dla pierwszej kategorii przed-
stawiono w Tabeli 3. Istotno$¢ predyktorow oszacowana zostata na podstawie testu
Walda i okresla, ktore ze zmiennych niezaleznych, stanowiacych zjawiska wynika-
jace z zatrudniania migrantow, mogg istotnie wptywaé¢ na dalszy rozwdj przedsic-
biorstwa, zarowno w aspekcie szans, jak i zagrozen, zaktadajgc przy tym:

HO: Brak oddzialywania predyktora na zmienng zalezna

H1: Oddziatywanie predyktora na zmienna zalezna

Tabela 3. Oszacowane warto$ci parametrow modelu regresji logistycznej
dla mikroprzedsi¢biorstw

Zmienne B standB;?’gowy Wald | df | Istotnos¢ | Exp(B)
Szanse
V:gg;zy‘;f;‘s"c? ~2,499 0,835 8946 | 1 | 0003 | 082
Lepsze zrozumienie potrzeb
i oczekiwan zréznicowanej | —1,486 0,651 5201 | 1 0,023 0,226
grupy odbiorcow
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Przycigganie wysoko

wykwalifikowanych

pracownikéw, poprzez 1,328 0,676 3,861 | 1 0,049 3,774

oferowanie wigkszych szans
na rozwoj zawodowy

Zmniejszenie poziomu
uprzedzeh wzgledem 1,915 0,901 4522 | 1 0,033 6,786
innych kultur
Uzyskanie lepszego
obrazu rzeczywistosci

1,497 0,751 3972 | 1 0,046 4,467

Zagrozenia

Spadek poziomu zaufania
mig¢dzy pracownikami

Utrudniona integracja
spowodowana uprzedze-

niami lub negatywnymi
stereotypami kulturowymi

1,458 0,685 4523 | 1 0,033 4,296

-1,738 0,768 5,126 | 1 0,024 0,176

Pojawienie si¢ konfliktow
wynikajacych np. z r6znych
przekonan religijnych,
norm, wierzen czy rytuatow

1,816 0,750 5867 | 1 0,015 6,150

Bariera jezykowa, bedaca

. ., |—1,790 0,725 6,001 | 1 0,014 0,167
przyczyna nieporozumien

Ryzyko uzaleznienia si¢ od
innej kultury, skutkujace
wycofaniem si¢ dotychczas
zdefiniowanej kultury

Sprzeczne style pracy
w zespotach

2,664 0,935 8,112 | 1 0,004 14,351

—1,597 0,813 3859 | 1 0,049 0,203

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Sposrod wszystkich badanych zmiennych tylko ocena jedenastu z nich istotnie
rozni si¢ ze wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa. Mikroprzedsicbiorstwa istotnie
lepiej oceniajg zjawiska uznawane za szanse dla dalszego rozwoju przedsiebiorstwa,
W postaci: przyciggania wysoko wykwalifikowanych pracownikéw (poprzez ofero-
wanie wickszych szans na rozwoj zawodowy), zmniejszenia poziomu uprzedzen
wzgledem innych kultur czy uzyskania lepszego obrazu rzeczywistosci. Istotnie
gorzej oceniaja zjawiska (szanse) w postaci wiekszego poziomu tolerancyjnosci oraz
lepszego zrozumienia potrzeb i oczekiwan zréznicowanej grupy odbiorcéw. Nato-
miast w odniesieniu do zjawisk postrzeganych jako zagrozenia dla dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa te w postaci: spadku poziomu zaufania miedzy pracownikami, po-
jawienia sie konfliktow wynikajacych np. z réznych przekonan religijnych, norm,
wierzen badz rytuatdow czy ryzyka uzaleznienia si¢ od innej kultury, skutkujacego
wycofaniem si¢ dotychczas zdefiniowanej kultury, byly istotnie wyzej oceniane
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przez mikroprzedsigbiorstwa. Gorzej oceniane byty zjawiska (zagrozenia) w postaci:
utrudnionej integracji spowodowanej uprzedzeniami lub negatywnymi stereotypami
kulturowymi, bariery jezykowej, bedacej przyczyna nieporozumien oraz sprzecz-
nych stylow pracy w zespotach.

W nastepnej kolejnosci wieloczynnikowg regresje logistyczng przeprowadzono
dla matych przedsiebiorstw. Ponownie w pierwszej kolejnosci przeprowadzono test
dobroci dopasowania, w ktorym przyjeto nastgpujace zatozenia:

HO: Varl = Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii
H1: Varl # Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii

Procedura szacowania dobroci dopasowania modelu oparta zostata na te$cie chi?.
Liczba stopni swobody dla tej statystyki wynosita 8. Wynik testu Hosmera i Le-
meshowa jest nieistotny statystycznie (chi? = 4,819; p = 0,777), co oznacza, ze dane
sg dobrze dopasowane do modelu, a model przewidywan na podstawie oszacowa-
nych wspdtczynnikow jest istotnie podobny. W celu sprawdzenia, w jakim stopniu
zmienno$¢ w zakresie zmiennych niezaleznych wyjasnia zmienno$¢ w zakresie wy-
stapienia zdarzenia, obliczono warto$¢ wspotczynnikéw determinacji (Tabela 4).
Statystyka R? Coxa i Snella wyniosta 0,258. Z uwagi na to, ze test ten nigdy nie
osiaga teoretycznego maksimum rownego 1, oblicza si¢ modyfikacje tego wspot-
czynnika w postaci R? Nagelkerkego, ktory w tym przypadku wyniost R? = 0,350,
wskazujac, ze model zmiennosci dla mikroprzedsigbiorstw wyjasnia 35% zmienno-
$ci w ocenie zjawisk postrzeganych jako szanse lub zagrozenia dla dalszego rozwoju
przedsigbiorstwa.

Tabela 4. Model przewidywan dla malych przedsiebiorstw — podsumowanie

Krok —2 logarytm R kwadrat R kwadrat
wiarygodnosci Coxa i Snella Nagelkerkego
1 181,591 0,258 0,350

Zrédto: Opracowanie whasne

Oszacowane wartos$ci parametrow modelu regresji dla pierwszej kategorii przed-
stawiono w Tabeli 5. Istotno$¢ predyktorow oszacowana zostata na podstawie testu
Walda i okresla, ktore ze zmiennych niezaleznych, stanowiacych zjawiska wynika-
jace z zatrudniania migrantow, moga istotnie wpltywaé na dalszy rozwdj przedsig-
biorstwa, zarowno w aspekcie szans, jak i zagrozen, zaktadajac przy tym:

HO: Brak oddzialywania predyktora na zmienng zalezna
H1: Oddziatywanie predyktora na zmienng zalezna

Sposrod wszystkich badanych zmiennych tylko ocena trzech z nich istotnie r6zni
si¢ ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. Mate przedsigbiorstwa istotnie lepiej
oceniaja wzrost ekonomiczny oraz wigksza empatie i akceptacje réznorodnosci
w aspekcie innych wartosci jako zjawiska uznawane za szanse dla dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa, wynikajace z zatrudniania migrantéw, natomiast istotnie gorzej
zwickszenie interakcji miedzy pracownikami jako szansg¢ dla dalszego rozwoju
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przedsigbiorstwa. Znamienne jest jednak to, ze w przypadku matych przedsigbiorstw
przeprowadzona analiza nie wykazata zadnych istotnych réznic w ocenie zjawisk
postrzeganych jako zagrozenie dla dalszego rozwoju przedsiebiorstwa.

Tabela 5. Oszacowane warto$ci parametréw modelu regresji logistycznej dla malych
przedsiebiorstw

. Blad x
Zmienne B standardowy Wald | df | Istotnos$é¢ | Exp(B)
Szanse
Wzrost ekonomiczny 1,009 0,484 4345 | 1 0,037 2,744
Zwickszenie interakcji |5 4o 0,683 12,472 1 | 0,000 | 0,090

mig¢dzy pracownikami

Wigksza empatia
i akceptacja roznorodnosei | 2,413 0,654 13634 | 1 0,000 | 11,169
w aspekcie innych wartosci

Zrédto: Opracowanie whasne

W dalszej kolejnosci przeprowadzona analiza z wykorzystaniem wieloczynniko-
wej regresji logistycznej dotyczylta przedsiebiorstw §rednich. W pierwszej kolejno-
$ci przeprowadzono test dobroci dopasowania, w ktoérym przyjeto nastepujace zato-
zenia:

HO: Varl = Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii
H1: Varl # Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii

Procedura szacowania dobroci dopasowania modelu oparta zostata na tescie chi?.
Liczba stopni swobody dla tej statystyki wynosita 33. Wynik testu Hosmera i Le-
meshowa jest nieistotny statystycznie (chi? = 13,396; p = 0,099), co oznacza, ze dane
sg dobrze dopasowane do modelu, a model przewidywan na podstawie oszacowa-
nych wspdlczynnikow jest istotnie podobny. W celu sprawdzenia, w jakim stopniu
zmienno$¢ w zakresie zmiennych niezaleznych wyjasnia zmienno$¢ w zakresie wy-
stapienia zdarzenia, obliczono warto$¢ wspotczynnikéw determinacji (Tabela 6).
Statystyka R? Coxa i Snella wyniosta 0,342. Z uwagi na to, Ze test ten nigdy nie
osiaga teoretycznego maksimum rownego 1, oblicza si¢ modyfikacje tego wspot-
czynnika w postaci R? Nagelkerkego, ktory w tym przypadku wynidst R? = 0,536,
wskazujac, ze model zmiennosci dla mikroprzedsigbiorstw wyjasnia ponad 53%
zmienno$ci w ocenie zjawisk postrzeganych jako szanse lub zagrozenia dla dalszego
rozwoju przedsiebiorstwa.

Tabela 6. Model przewidywan dla $rednich przedsiebiorstw — podsumowanie

Krok —2 logarytm R kwadrat R kwadrat
wiarygodnosci Coxa i Snella Nagelkerkego
1 104,657 -,342 ,536

Zr6odto: Opracowanie wlasne
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Oszacowane warto$ci parametrow modelu regres;ji dla pierwszej kategorii przed-
stawiono w Tabeli 7. Istotno$¢ predyktorow oszacowana zostata na podstawie testu
Walda i okresla, ktore ze zmiennych niezaleznych, stanowiacych zjawiska wynika-
jace z zatrudniania migrantOw, moga istotnie wptywaé na dalszy rozwdj przedsig-
biorstwa, zarowno w aspekcie szans, jak i zagrozen, zaktadajgc przy tym:

HO: Brak oddziatywania predyktora na zmienng zalezng
H1: Oddziatywanie predyktora na zmienng zalezna

Tabela 7. Oszacowane warto$ci parametréw modelu regresji logistycznej dla Srednich
przedsi¢biorstw

Blad

Zmienne B | standardowy

Wald | df | Istotno$é¢ | Exp(B)

Szanse
Wzrost ekonomiczny -2,369 0,836 8,021 | 1 0,005 0,094

Zwigkszenie interakcji
mig¢dzy pracownikami

6,198 0,779 12,138 | 1 0,000 | 491,521

Wigksza empatia
i akceptacja roznorodnosci | —2,688 0,840 10,232 | 1 0,001 0,068
w aspekcie innych warto$ci

Zagrozenia

Tworzenie si¢ podzialow
pomigdzy poszczegdlnymi | —2,155 0,880 5997 | 1 0,014 0,116
grupami

Pojawienie si¢ konfliktow
wynikajacych np. z ré6znych
przekonan religijnych,
norm, wierzen czy rytuatow

—2,446 0,883 7,682 | 1 0,006 0,087

Ryzyko uzaleznienia si¢
od innej kultury, skutkujace
wycofaniem si¢ dotychczas

zdefiniowanej kultury

2,398 1,172 4,188 | 1 0,041 10,998

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Sposrod wszystkich badanych zmiennych tylko ocena szesciu z nich istotnie
rozni sie ze wzgledu na wielkos¢ przedsigbiorstwa. Srednie przedsiebiorstwa istotnie
lepiej oceniaja zwickszenie interakcji miedzy pracownikami jako zjawisko uzna-
wane za szanse dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa, wynikajgce z zatrudniania
migrantdw. Natomiast istotnie gorzej oceniajg wzrost ekonomiczny oraz wigkszg
empati¢ i akceptacje roznorodnosci w aspekcie innych wartosci jako szanse dla dal-
szego rozwoju przedsiebiorstwa. W przypadku zjawisk postrzeganych jako zagroze-
nia $rednie przedsigbiorstwa istotnie wyzej oceniaja ryzyko uzaleznienia si¢ od innej
kultury, skutkujacego wycofaniem sie¢ dotychczas zdefiniowanej kultury, a istotnie
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nizej tworzenie si¢ podziatdéw pomigdzy poszczegdlnymi grupami oraz pojawienie
si¢ konfliktow wynikajacych np. z réznych przekonan religijnych, norm, wierzen
czy rytuatow jako zjawisk stanowiacych zagrozenie dla dalszego rozwoju przedsig-
biorstwa.

Natomiast w ostatnim etapie analiz przeprowadzona wieloczynnikowa regresja
logistyczna dotyczyta przedsigbiorstw duzych. Takze i w tym przypadku w pierw-
szej kolejnosci przeprowadzono test dobroci dopasowania, w ktorym przyjeto naste-
pujace zatozenia:

HO: Varl = Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii
H1: Varl # Var2, ..., Var33 dla wszystkich kategorii

Procedura szacowania dobroci dopasowania modelu oparta zostata na tescie chi?.
Liczba stopni swobody dla tej statystyki wynosita 33. Wynik testu Hosmera i Le-
meshowa jest nieistotny statystycznie (chi?=12,066; p = 0,148), co oznacza, ze dane
sa dobrze dopasowane do modelu, a model przewidywan na podstawie oszacowa-
nych wspdtczynnikow jest istotnie podobny. W celu sprawdzenia, w jakim stopniu
zmienno$¢ w zakresie zmiennych niezaleznych wyja$nia zmienno$¢ w zakresie wy-
stapienia zdarzenia, obliczono warto$¢ wspotczynnikéw determinacji (Tabela 8).
Statystyka R? Coxa i Snella wyniosta 0,248. Z uwagi na to, ze test ten nigdy nie
osiaga teoretycznego maksimum rownego 1, oblicza si¢ modyfikacje tego wspot-
czynnika w postaci R? Nagelkerkego, ktory w tym przypadku wyniost R? = 0,419,
wskazujac, ze model zmienno$ci dla mikroprzedsigbiorstw wyjasnia ponad 41%
zmienno$ci w ocenie zjawisk postrzeganych jako szanse lub zagrozenia dla dalszego
rozwoju przedsigbiorstwa.

Tabela 8. Model przewidywan dla duzych przedsiebiorstw — podsumowanie

Krok —2 logarytm R kwadrat R kwadrat
wiarygodnosci Coxa i Snella Nagelkerkego
1 107,205 0,248 0,419

Zrédto: Opracowanie whasne

Oszacowane warto$ci parametrow modelu regres;ji dla pierwszej kategorii przed-
stawiono w Tabeli 9. Istotnos¢ predyktoréw oszacowana zostata na podstawie testu
Walda i okresla, ktore ze zmiennych niezaleznych, stanowiacych zjawiska wynika-
jace z zatrudniania migrantow, moga istotnie wpltywaé na dalszy rozwdj przedsig-
biorstwa, zarowno w aspekcie szans, jak i zagrozen, zaktadajac przy tym:

HO: Brak oddzialywania predyktora na zmienng zalezna
H1: Oddziatywanie predyktora na zmienng zalezna
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Tabela 9. Oszacowane warto$ci parametréw modelu regresji logistycznej dla duzych
przedsiebiorstw

. Blad
Zmienne B standa?’dowy Wald | df | Istotnos$é¢ | Exp(B)
Szanse
Zwicgkszenie poziomu
atrakcyjnos$ci miejsca
pracy i samej pracy,
poprzez czerpanie ze 1,578 0,731 4662 | 1 0,031 4,847
zrdéznicowanej puli
pracownikow
Zagrozenia
Bariera jezykowa,
bedgca przyczyng 2,276 0,885 6,614 | 1 | 0,010 9,739
nieporozumien
Ryzyko uzaleznienia
si¢ od innej kultury,
skutkujace wycofaniem | _3 589 1,089 10,8531 | 1 | 0,001 | 0,028
si¢ dotychczas
zdefiniowanej kultury

Zrédto: Opracowanie whasne

Podsumowanie

Sposrod wszystkich badanych zmiennych tylko ocena trzech z nich istotnie rozni
si¢ ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. Duze przedsigbiorstwa istotnie lepiej
oceniajg zwigkszenie poziomu atrakcyjnosci miejsca pracy i samej pracy, poprzez
czerpanie ze zroznicowanej puli pracownikow jako zjawisko uznawane za szanse
dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa, wynikajace z zatrudniania migrantow.
W przypadku zjawisk postrzeganych jako zagrozenia duze przedsigbiorstwa istotnie
wyzej oceniajg bariere jezykowa, bedaca przyczyng nieporozumien, a istotnie gorzej
oceniajg ryzyko uzaleznienia si¢ od innej kultury, skutkujacego wycofaniem si¢
dotychczas zdefiniowanej kultury jako zjawiska stanowiacego zagrozenie dla dal-
szego rozwoju przedsigbiorstwa.

Literatura

Burkiewicz, L., & Knap-Stefaniuk, A. (2018). Zarzadzanie miedzykulturowe jako wyzwanie dla
wspodtczesnych menedzeréw — rozwijanie potencjatu wielokulturowych zespotow. Zeszyty
Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzqdzanie, 130, 61-69.

DOI: 10.29119/1641-3466.2018.130.5
Chmiel, N. (2003). Psychologia pracy i organizacji. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.
Donnellon, A. (2007). Kierowanie zespotami. Harvard Business School Press, Helion.

155



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 49 (2023), s. 141-157, ISSN: 2083-1560

D’Errico, K. H. (1990). From a Monocultural to a Multicultural Organization, Cooperative Grocer
Network, https://www.grocer.coop/articles/monocultural-multicultural-organization (dostep:
28.04.2022).

Griffin, R. W. (2007). Podstawy zarzgdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hatch, M. J. (2002). Teoria organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2011). Kultury i organizacje. Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Jankowska-Mihutowicz, M. (2011). Ksztattowanie organizacji wielokulturowej — strategie behawio-
ralne. Problemy Zarzqdzania, 9(4), 61-74.

Janowska, Z. (2014). Rola kadry kierowniczej w adaptacji wielokulturowych zespotow pracowni-
czych. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 349, 120-129.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.10

Katzenbach, J. R., & Smith, D. K. (1999). The Wisdom of Teams. Creating the High-Performance
Organization. Harvard Business School Press.

Kokemuller, N. (2016). The Definition of Multicultural in the Workplace. https://smallbusiness.chron
.com/definition-multicultural-workplace-15469.html (dostgp: 03.05.2021).

Kopertyfiska, M. W. (2018). Funkcjonowanie zespotéw wielokulturowych w przedsiebiorstwach —
doswiadczenia badawcze. Management Forum, 6(2), 16-22. DOI: 10.15611/mf.2018.2.03

Kouzes, M. J., & Posner, B. Z. (2008). The Leadership Challenge. Jossey-Bass.

Kozminski, A. K. (2004). Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych.
Wydawnictwo Naukowe PWN.

MacLeod, D., & Brady, Ch. (2011). The Extra Mile: How to Engage Your People to Win. Prentice
Hall Financial Times.

Mikuta, B., Pietruszka-Ortyl, A., & Potocki, A. (2007). Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy. Difin.

Nadziakiewicz, M. (2018). Zarzadzanie zespotem wiclokulturowym w dobie migracji. Zeszyty Nau-
kowe Politechniki Slgskiej, 126, 143-150.

Pocztowski, A. (2002). Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna.

Przytuta, S. (2009). Rola menedzerow-ekspatriantow w transferze praktyk ZZL w przedsicbiorstwach
migdzynarodowych. W: M. Juchnowicz (Red.), Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapita-
tem ludzkim (s. 475-478). Wolters Kluwer.

Ratajczak, Z. (2007). Psychologia pracy i organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Sitko, W., & Mieszajkina, E. (2016). Intellectual Entrepreneurship in a Globalizing World. Research
Papers of the Wroclaw University of Economics, 419, 178-188.

Sitko-Lutek, A. (2005). Kultura organizacyjna okresu transformacji. Ekonomika i Organizacja Przed-
sigbiorstwa, 12, 67-72.

Strelau, J. (1998). Psychologia temperamentu. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Tomaszewska-Lipiec, R. (2009). Zaktad pracy jako organizacja wielokulturowa. W: S. Kaczor,

T. Z. Sarleja (Red.). Edukacja dla interkulturowosci (s. 123-133). Wydawnictwo Naukowe Insty-
tutu Technologii, Eksploatacji — PIB.

Zbiegien-Maciag, L., & Klimkiewicz, K. (2008). Zaangazowanie prospoteczne pracownikow w odpo-
wiedzialnej firmie. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 5, 304-311.

Wkiad autorow: 100%.

Konflikt interesow: Brak konfliktu interesow.

Zroédla finansowania: Brak finansowania badan.

156



DOI: 10.17512/znpcz.2023.1.11

MANAGEMENT OF MULTICULTURAL WORK ENVIRONMENT
IN ENTERPRISES IN POLAND

Abstract: In the current economic development of the country, Polish companies are
increasingly dealing with a multicultural work environment. It is undoubtedly true to say
that Polish companies are eager to employ qualified foreigners, thus creating the aforemen-
tioned mentioned multicultural work environment. This phenomenon can provide the com-
pany with both many benefits and threats, which is why it is important to properly manage
the employee environment. The article addresses these issues based on enterprises of all
sizes in the economic structure of Poland. The text is divided into two main parts. The first
one contains an introduction to the subject of the article, then based on the literature, the
phenomena of organizational culture and migration as well as its impact on the formation
of a multicultural environment are explained. The second part is the research part. The aim
of the conducted research is to verify the hypothesis put forward at the beginning of the
paper, which indicates significant relationships between the opportunities and threats of the
multicultural environment and the size of the enterprise. Multivariate logistic regression
was used to model the impact of the studied variables, which was to ensure the transparency
of the research and provide an answer in the topic of the presented hypothesis.

Keywords: organizational culture, cultural diversity, multiculturalism, management
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IDENTYFIKACJA STRAT
SPOWODOWANYCH NIEWYSTARCZAJACYM WSPARCIEM
PROCESOW SZPITALNYCH POPRZEZ SYSTEMY IT

Janusz Wielki!*, Magdalena Jurczyk-BunkowskaZ, Dariusz Madera3

1.2 politechnika Opolska, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Polska
3 Uniwersytecki Szpital Kliniczny w Opolu, Polska

Streszczenie: W artykule poruszono problematyke identyfikacji strat spowodowanych nie-
wystarczajagcym wsparciem procesow szpitalnych przez systemy IT. Problematyka ta doty-
czy zardwno zarzadzania procesami, jak i systemami informatycznymi. Straty w procesach
sg wynikiem niewtasciwych procedur lub/i niedostatecznej funkcjonalno$ci rozwigzan
informatycznych i zgodnie z filozofiag Lean Management powinny by¢ sukcesywnie elimi-
nowane. Na podstawie badan przeprowadzonych w Uniwersyteckim Szpitalu Klinicznym
w Opolu zaproponowano metodyke identyfikacji i oceny przyczyn strat. Wykorzystuje ona
specjalny kwestionariusz opracowany zgodnie z zalozeniami metodyki badan w dziataniu
(ang. Action Research). Zidentyfikowane straty sa kwantyfikowane w odniesieniu do cz¢-
stotliwosci ich wystepowania, skutkow oraz kosztow, jakie sg z nimi zwigzane. Wykorzy-
stanie zaproponowanej metodyki zaprezentowano na przyktadzie procesu planowych
zabiegow operacyjnych. Zidentyfikowano 0raz oceniono straty, ktore wystepuja w tym pro-
cesie 1 83 zwigzane z jego niewystarczajacym wsparciem poprzez systemy IT. Ilosciowa
charakterystyka wskazuje na te luki, ktorych likwidacja jest najistotniejsza z perspektywy
usprawnienia proceséOw i na ktérych eliminacji zarzad powinien si¢ skoncentrowaé
W pierwszej kolejnosci. Zaproponowane podejscie jest nastawione na wdrazanie koncepcji
Lean Management prowadzacej do cigglego doskonalenia proceséw poprzez coraz petniej-
sze wykorzystywanie IT.
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Wprowadzenie

Jednostki opieki zdrowotnej daza do poprawy jakosci i produktywnosci realizo-
wanych procesow. Coraz wyzsze wymagania w tym zakresie wynikaja ze starzenia
si¢ spoteczenstwa, przyrostu chorob cywilizacyjnych, ale takze wickszej $wiadomo-
$ci zdrowotnej. Szpitale publiczne, ktére dziataja w warunkach ograniczonych na-
ktadéw finansowych i borykaja si¢ z niedoborami kadrowymi, poszukuja mozliwo-
sci zwigkszenia efektywnos$ci swojej dziatalnosci, korzystajac ze $wiatowych
doswiadczen w tym zakresie. Rozwigzania bazujace na koncepcji Lean Management
(LM) sa coraz powszechniej wykorzystywane w opiece zdrowotnej i stajg si¢ juz nie
tyle trendem, co regula zarzadzania w tym $rodowisku. Wymagajg one spojrzenia na
procesy przez pryzmat warto$ci dla klienta, identyfikacji i eliminacji marnotraw-
stwa, w tym czasu i zasoboéw. To wilasnie che¢ poprawy jakosci opieki, zadowolenia
klientow, konkurencyjnosci organizacji oraz rozwoju kultury organizacyjnej, a takze
ograniczenia marnotrawstwa sg identyfikowane jako motywujace czynniki wdraza-
nia LM (Hallam & Contreras, 2018). Kluczem do sukcesu jego wdrazania w jednost-
kach medycznych sg: zaangazowanie kierownictwa, wiedza, wspOtpraca personelu,
a szczegblnie aktywno$¢ ze strony lekarzy oraz stopniowe wprowadzanie zmian
przez drobne usprawnienia utatwiajace prace (Poksinska, 2010).

Przeprowadzone badania w USK (Uniwersytecki Szpital Kliniczny) w Opolu
wskazaty, ze lekarze i pielegniarki sa zajeci wykonywaniem biezacych obowigzkow
1 nie angazujg si¢ w dziatania doskonalgce, nie maja tez mozliwosci sygnalizowania
potrzeby zmian, ale szukajg sposobow bardziej precyzyjnego wykonania dziatan
(Brajer-Marczak & Wiendlocha, 2018). Te same badania wskazuja, ze czg¢$¢ pra-
cownikow jest zainteresowana identyfikacja marnotrawstwa W procesach szpital-
nych. Dostrzegaja oni, ze wkladany przez nich wysiltek powinien przynosi¢ znacznie
lepsze rezultaty w odniesieniu do efektywnosci i jakosci $wiadczonych ustug.
Perspektyw uproszczenia procesow, zmniejszenia wysitku pracownikéw, obnizenia
kosztéw wraz z poprawa jakosci trzeba upatrywaé w lepszym wykorzystaniu mozli-
wosci, ktore niesie ze sobg technologia IT. Wiasciwe wykorzystanie technologii IT
w procesach szpitalnych prowadzi do wzrostu ich efektywnos$ci, zapewniajac jedno-
czes$nie poprawe ich jakosci i skrocenie czasu realizacji (Laurenza et al., 2018).

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie metody identyfikacji i oceny strat
W organizacji procesow szpitalnych, ktére wynikaja z niewystarczajacego ich wspar-
cia przez systemy IT. Dzigki badaniom przeprowadzonym w USK w Opolu opraco-
wano podejscie stuzace do analizy procesow pod katem wystepowania tego rodzaju
strat. Zaproponowano takze sposob szacowania ich wptywu na realizacj¢ procesu,
bazujac na koncepcji warto$ci dodanej, kwantyfikacji skutkow i czestotliwosci strat.
Pozwala to wykry¢ najistotniejsze luki wsparcia proceséw szpitalnych i, likwidujac
je, eliminowac¢ straty, ktore wywoluja. Innymi stowy — zaproponowana metoda ana-
lizy procesow daje menedzerom odpowiedz na pytanie o najistotniejsze zmiany

159



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 49 (2023), s. 158-173, ISSN: 2083-1560

z perspektywy doskonalenia procesow szpitalnych poprzez ich coraz peliejsze po-
wigzanie z systemami [T. Wpisuje si¢ to w wykorzystanie koncepcji LM w zarza-
dzaniu szpitalami, ktorej zatozenia przedstawiono w drugim punkcie artykutu, oma-
wiajacym podstawy teoretyczne badan. W punkcie trzecim opisano szczegdly
realizacji badan, ktore oparto na podejéciu okreslanym jako badania w dzialaniu
(ang. Action Research). Nastepnie zaprezentowano narzedzia stuzace analizie luk
wsparcia procesow szpitalnych przez systemy IT, a w rozdziale piatym pokazano ich
wykorzystanie na przyktadzie badan procesu planowanych zabiegéw operacyjnych.
W podsumowaniu odniesiono si¢ do ograniczen zaproponowanej metody oraz jej
teoretycznego i praktycznego znaczenia w zarzadzaniu szpitalami.

Przeglad literatury

Zarzadzanie procesami ma swoje korzenie w latach 50. XX wieku, gdy w Japonii
zaczeto rozwija¢ system znany pozniej pod nazwa ,,Toyota Production System”
(TPS). Pod wptywem prac Deminga rozbudowat si¢ on pozniej w podejscie okre-
slane jako ,.kompleksowe zarzadzanie jako$cia”, taczac aspekty organizacyjne i psy-
chologiczne (Hailu et al., 2018). Zgodnie z nim kluczem dla sukcesu organizacji jest
efektywne zarzadzanie procesami operacyjnymi firmy oraz zorientowanie na
klienta, do czego prowadzi kultura organizacyjna, komunikacja, benchmarking oraz
spoteczna i srodowiskowa odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (Najm et al., 2017).
Wyptywajaca z tych podstaw koncepcja LM to nieustanne dziatania w kierunku eli-
minacji marnotrawstwa operacyjnego i zwigkszanie wartosci dla klienta. Branza
opieki zdrowotnej zainteresowata si¢ nimi w XXI wieku i zaczgta je stosowaé
poczatkowo w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych, natomiast od 2010 roku
boom zainteresowania tg tematyka pojawit si¢ na catym $wiecie (Antony et al.,
2019). Lean Management (LM) jest definiowany jako zarzadzanie wartoscig dla
Klienta poprzez zmniejszenie marnotrawstwa, czyli dziatah nieprzynoszacych war-
tosci (muda), strat wynikajacych z nieréwnomierno$ci (mura) i niewlasciwych
warunkéw pracy, prowadzacych do przecigzenia pracownika zadaniami (muri)
(Radnor et al., 2012). LM ktadzie zatem nacisk na przeptyw i ptynnos¢ kluczowych
procesow, w przypadku procesow szpitalnych jest to tworzenie wartosci dla pacjen-
tow i pracownikow. Z punktu widzenia pacjenta oznacza to terminowe wykonanie
ustugi W oczekiwanej jakosci. Dla personelu oznacza to rozwoj kompetencji zawo-
dowych, ich efektywne wykorzystanie, funkcjonalne srodowisko pracy i plynnos¢
procesow pracy (Reijula et al., 2014). W niniejszej pracy LM jest postrzegany jako
trend zarzadzania procesami koncentrujacy si¢ na tworzeniu wartosci dla klienta
poprzez poprawe przeplywu proceséw, ograniczenie zmiennos$ci operacyjnej i mar-
notrawstwa oraz zwigkszenie zaangazowania personelu. Ma zatem tworzy¢ mecha-
nizmy ciagglego doskonalenia dziatalnosci obejmujacego jakos¢ 1 efektywnos¢ reali-
zowanych procesow szpitalnych, co stanowi strategiczny cel zarzadzania organiza-
cjami stuzby zdrowia.

W opiece zdrowotnej badania nad LM powinny koncentrowa¢ si¢ na lokalnym
zarzadzaniu jednostkami pracy, nowych wymaganiach kompetencyjnych oraz
metodach dziatania lokalnych menedzeréw i pracownikow (Maijala et al., 2018).
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Trzeba tu tez wskaza¢ na wyniki badan, ktore pokazuja, ze personel pielggniarski
odgrywa kluczowa role w przyjmowaniu nowej kultury operacyjnej i kierowaniu
zespotami opieki (Magalhaes et al., 2016).

Myslenie procesowe, modelowanie procesow, pomiary i ciggle doskonalenie
z wykorzystaniem technologii informatycznych maja kluczowe znaczenie dla zarza-
dzania procesowego (van der Aalst, 2013). Procesy realizowane w szpitalu obejmuja
roéznego typu dzialania kliniczne, logistyczne i administracyjne. Ich niedostateczna
koordynacja stoi u podstaw rdznego typu strat (Drupsteen et al., 2013). Dlatego roz-
woj zastosowania technologii informacyjnych (IT) jest postrzegany jako gtowna
mozliwo$¢ poprawy jakosci, bezpieczenstwa i efektywnosci procesow szpitalnych
(Jelonek & Chluski, 2014). Studium przypadku przeprowadzone w klinice we Wto-
szech pokazuje kluczowa role systeméw IT w poprawie efektywnosci i wydajnosci
szerokiego zakresu realizowanych tam procesow (Laurenza et al., 2018). Wplyw
technologii informacyjnych na zwigkszenie wydajnosci organizacji jest znany. IT
W opiece zdrowotnej pozwala usprawni¢ procesy, umozliwia udostgpnianie i oceng
informacji o pacjencie jako czes¢ informacji o stanie zdrowia, a takze zapewnia
pacjentom dostep do opieki (Fatafta et al., 2019). Badania wykazaty, ze wigksze
inwestycje w technologie informacyjng 1 w jakos$¢ informacji zdrowotnych moga
zmniejszy¢ liczbe btedow medycznych, obnizy¢ koszty operacyjne i poprawic
jakos¢ procesow opieki zdrowotnej (Lee et al., 2013).

Lean Management koncentruje si¢ nie tyle na efektywnosci wykorzystania zaso-
bow, co na efektywnosci realizacji procesow. Parametrem pozwalajacym na oceng
procesu pod tym katem jest czas realizacji zbioru operacji. Jego poprawe uzyskuje
si¢ poprzez planowanie i organizowanie zdolnos$ci produkcyjnych tak, by jak najpet-
niej dostosowac je do popytu i jego zmiennosci. Wedlug badan najczesciej stosowa-
nymi metodami cigglego doskonalenia w organizacjach opieki zdrowotnej sg Lean,
Six Sigma i Lean Six Sigma (Henrique & Filho, 2020). Six Sigma to systematycznie
stosowana metoda analizy statystycznej, ktéra ma na celu zmniejszenie zmiennosci
procesow i1 kosztow operacyjnych, poprawe satysfakcji klientow, identyfikacje i po-
miar btedow procesowych oraz minimalizacjg¢ ich liczby. Sama metoda analizy sta-
tystycznej Six Sigma nie jest w stanie wyeliminowaé wszystkich zmienno$ci w pro-
cesach ani samo wyprowadzenie Lean nie jest w stanie pokona¢ wszystkich strat
w procesach. Z tego powodu te dwie metody sa czesto taczone i mowi si¢ o Lean
Six Sigma (Mousavi Isfahani et al., 2019). Zaproponowane w artykule podejscie
nalezy traktowac jako jeden z poczatkowych krokow jego wdrazania. Prowadzi on
w Kierunku eliminacji strat, standaryzacji pracy umozliwiajacej zwigkszenie ptyn-
nosci i jako$ci procesow poprzez systematyczne dopasowywanie systemoéw IT i pro-
cedur. Ideg jest uproszczenie pracy, eliminacja strat, ograniczenie zbednych zadan
i skrocenie w ten sposob czasu realizacji procesu. Wpisuje si¢ to w postulowana
potrzebe opracowania wiarygodnych metod oceny wynikow uzyskanych za pomoca
LM w szpitalach oraz metod identyfikacji strat (Antony et al., 2019).
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Metodyka badawcza

Metodyka monitorowania i analizy dopasowania systemoéw IT i procesow ma
charakter utylitarny. Jej opracowanie wymaga odniesienia si¢ do praktyki funkcjo-
nowania Uniwersyteckiego Szpitala Klinicznego w Opolu. Z tego wzgledu zdecy-
dowano si¢ na wykorzystanie metody badawczej bedacej odmiang doradztwa nau-
kowego znang powszechnie pod nazwa ,,Action Research”. Zaktada ona prowa-
dzenie badan we wspotuczestniczacym procesie wiodacym do rozwijania praktycz-
nej wiedzy poprzez powigzanie dziatan i refleksji, teorii i praktyki w celu znalezienia
aplikacyjnego rozwigzania problemu (Reason & Bradbury, 2001). Jedng z odmian
tej metody jest Participatory Action Research, zaktadajaca relacje symetryczng
pomiegdzy badaczem i badanymi. Badacz jest zaangazowany w $wiat badanych,
a badani sa zaangazowani w proces badawczy i wptywaja efektywnie na ostateczne
wyniki badania (Cwiklicki & Pawlina, 2015). Badania przeprowadzono wedtg
schematu przedstawionego na Rysunku 1.
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Rysunek 1. Schemat cyklu badan dla kazdego procesu szpitalnego z podzialem
na fazy i kroki

Zrédto: Opracowanie whasne

162



DOI: 10.17512/znpcz.2023.1.12

W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki wigkszej czgsci badan dotycza-
cych roznych procesow szpitalnych. Poszczegdlne fazy procesu badawczego,
a zatem: identyfikacja typow strat, identyfikacja kluczowych czynnosci procesow,
kwantyfikacja strat, badania pilotazowe oraz badania strat w wybranych procesach,
byly wykonywane w czterech krokach:

1. planowanie adekwatnych rozwigzan na podstawie analizy literatury i obserwacji
realiow realizacji procesow;

2. przygotowanie koncepcji rozwigzan m.in. kwestionariuszy identyfikacji luk
informacyjnych, tabel kwantyfikacji strat itp.;

3. obserwacja adekwatnosci opracowanego narzedzia do potrzeb na podstawie cze-
sciowo ustrukturyzowanych wywiadow;

4. analiza wynikéw obserwacji i okreslenia kierunkow ewentualnej modyfikacji
zaproponowanego rozwigzania.

Kroki te byty powtarzane kilkukrotnie dla kazdej z faz do momentu stwierdzenia
przez uczestnikow badania mozliwo$ci wykorzystania opracowanych rozwigzan
w identyfikacji luki funkcjonalno$ci systemu IT. W kazdej fazie badania oraz w kaz-
dym kroku miata miejsce kooperacja naukowcow z Politechniki Opolskiej oraz pra-
cownikow USK w Opolu.

W metodzie Action Research gromadzenie i analiza danych odbywa si¢ w prze-
wazajacej mierze jednoczesnie. Skutkuje to tym, Ze opracowywane rozwigzania,
ktore sa wynikiem tych badan, powstaja sukcesywnie. Tym samym przygotowy-
wane narzgdzia metody identyfikacji luk wsparcia proceséw przez systemy [T
powstawaly najczesciej w wyniku kilkukrotnego powtorzenia cyklu badan dla kaz-
dej z faz. Przeprowadzenie badan majacych na celu opracowanie narzedzi dla iden-
tyfikacji luk w procesie planowanych zabiegow operacyjnych trwato cztery mie-
siace. Trzeba tu podkresli¢, ze byto to najdluzsze z dotychczasowych badan ze
wzgledu na ztozono$¢ procesu oraz obcigzenie biezaca pracg personelu zaangazo-
wanego w ten proces.

Wyniki badan

Literatura z zakresu zarzadzania procesami wskazuje dwie gldwne koncepcje ich
doskonalenia (Zellner, 2011):

1. radykalna, ktorej wynikiem jest catkowita przebudowa kluczowych procesow
w organizacji (Business Process Reenginieering — BPR);

2. sukcesywna, bazujgca na nieprzerwanie podejmowanych dziataniach ukierun-
kowanych na poprawe, ktorych celem jest wprowadzanie zmian stopniowo (Kai-
zen, Lean Management).

Druga z koncepcji wydaje si¢ bardziej odpowiednia dla procesow szpitalnych ze
wzgledu na kluczowy charakter czynnos$ci wykonywanych przez pracownikéw
w tych procesach, troske o ich stabilno$¢ i spelienie uniwersalnych wymagan
wynikajacych z zewngtrznych wytycznych prawnych i branzowych. Koncepcja LM
postuluje dazenie do sukcesywnego podniesienia efektywnosci procesow poprzez
eliminacje strat. W proponowanym podejsciu dazy si¢ do osiagnigcia tego poprzez
lepsze dopasowanie systemow IT do czynnosci i zadan wykonywanych w procesie.
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Istota proponowanej metody polega na zastosowaniu cyklicznego, sekwencyj-
nego podejscia w celu systematycznego usuwania strat wystepujacych w procesie na
skutek niewystarczajacego dopasowania systemow IT. Jego schemat zostal przed-
stawiony na Rysunku 2.

Analiza procesu: Identyfikacja strat na Kwantyfikacja strat
wyodrebnienie jego | / podstawie wywiadow | / ze wzgledu na ich
faz i czynnosci i obserwacji istotno$é

'\ L

Wskazanie kluczowych
strat wystepujacych
W procesie

— ~

Ocena skutkow | | Zaprojektowanie | Rekomendacja zmian
wprowadzonych '_| i wdrozenie ’_| w rozwigzaniach IT

Zmian zmian i/lub procedurach

Rysunek 2. Cykl systematycznego usuwania strat wynikajacych z niewlasciwego
dopasowania systemow IT i czynnoS$ci w procesach szpitalnych

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Wyodrebnianie czynnosci i faz proceséw szpitalnych

W tradycyjnym wykorzystaniu koncepcji LM wyrdznia si¢ w procesie trzy

rodzaje czynnosci:

— dodajace wartos¢;

— niedodajgce wartosci, jednak niemozliwe do wyeliminowania;
— niedodajgce wartosci i mozliwe do wyeliminowania.

Jak wykazaly przeprowadzone obserwacje, takze w analizie procesow szpital-
nych istotna jest klasyfikacja czynnosci ze wzgledu na zaangazowane w nie zasoby.
Zostato to pokazane w Tabeli 1 na przyktadzie procesu planowanych zabiegow ope-
racyjnych. Wyr6zniono w niej czynnosci centralne procesu, ktore wiaza kluczowe
zasoby: pacjenta, zespot operacyjny oraz blok operacyjny z aparaturg medyczng.
Ewentualne straty pojawiajgce si¢ w tej grupie czynnosci wigza si¢ z najwigkszymi
kosztami i zagrozeniem niewlasciwej realizacji procesu.
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Tabela 1. Wyréznienie w procesach szpitalnych czynnoSci centralnych, decydujacych
0 uzyskanym rezultacie i najistotniejszych dla kosztéw

sprawdzenie wszystkich
przeciwskazan, identyfikacja
zagrozen, konsultacja
anestezjologiczna —
ankieta dotyczaca szczepien
i innych chorob itp.,
informowanie pacjenta
0 potencjalnych powiktaniach,
oznaczenie pola operacyjnego

Przygotowanie sali
operacyjnej, m.in.
przygotowanie zestawOw ope-
racyjnych, sprzetu, lekow itp.
Zawiezienie pacjenta na blok
operacyjny, przekazanie
pacjenta zespotowi
operacyjnemu identyfikacja
pacjenta, wstepne
przygotowanie pacjenta,
weryfikacja celu operacji oraz
mycie chirurgiczne i ubranie
W jatowa odziez personelu
zespotu operacyjnego,
dezynfekcja pola operacyjnego,
oblozenie pacjenta

Czynnosci Czynnosci CzynnoSci
przygotowawcze centralne zakonczeniowe
Planowane Kwalifikacja pacjenta do Zespol operacyjny + Przebranie zespotu
zabiegi zabiegu operacyjnego pacjent w bielizng niejatowa
operacyjne (zazwyczaj dzien wczesniej),

Ponowna weryfikacja
pacjenta oraz pola
operacyjnego,
weryfikacja
kompletnos$ci zespotu
oraz sprzetu —
okotooperacyjna
karta kontrolna

Znieczulenie pacjenta

Rozpoczgcie zabiegu
operacyjnego

Monitorowanie za-
biegu

Zakonczenie zabiegu

Wybudzenie pacjenta

Przewiezienie pacjenta
na sale pooperacyjna

Obserwacja pacjenta
na sali pooperacyjnej

Sprzatanie sali
operacyjnej, sktadanie
i liczenie narze¢dzi
chirurgicznych,
przekazanie do
dezynfekcji i sterylizacji

Uzupehienie
dokumentacji medycznej

Konsultacje
w poradni
specjalistycznej

Sprawdzenie
dokumentacji, badania,
ci$nienie, waga, EKG itp.

Lekarz specjalista +
pacjent

Konsultacja,
diagnoza, propozycja
terapii i/lub zlecenie

badan
specjalistycznych

Uzupetnienie
dokumentacji, wypisanie
zwolnien, zalecen,
skierowan itp.

Zrédto: Opracowanie whasne

Kwantyfikacja strat wynikajacych niedopasowania systemow IT
i procesow szpitalnych

Proponuje sig, by do kwantyfikacji strat wynikajacych z niewlasciwego dopasowa-
nia systemu IT i procesu zastosowaé podejscie rozpowszechnione w zarzadzaniu
ryzykiem. Idac tym kierunkiem, zauwaza sig, e istotnos¢ straty bedzie tym wigksza, im:
— wigksza jest czestotliwosc¢ jej wystgpowania,

— powoduje grozniejsze skutki dla jakosci efektu procesu,
— wigze si¢ z wyzszymi kosztami.

165



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 49 (2023), s. 158-173, ISSN: 2083-1560

Zeby oszacowac istotno$¢ straty (M), proponuje sie wykorzystaé formute wigzaca
czestotliwo$¢ pojawiania si¢ danej straty, jej skutek oraz koszt wynikajacy z tego,
W ktorej fazie procesu wystepuje, tj. przygotowawczej, centralnej czy zakonczenio-
wej. Proponuje si¢ wyznaczac istotno$¢ straty wedtug formuty (1):

M=k X E XF D
gdzie:
M — charakterystyka liczbowa straty wskazujaca na lukg wsparcia procesu przez sys-
tem IT;
K — parametr istotnosci wykorzystywany dla strat w czynnosciach centralnych procesu;
przyjeto, ze k € Z:k > 1 A k < 3, w zaleznosci od kosztow w danej fazie procesu;
E — charakterystyka liczbowa skutkow (effects), jakie niesie ze soba wystepowanie
okreslone;j straty;
F — charakterystyka liczbowa czgstotliwo$ci (frequency) wystepowania okreslone;j
straty.

Jako$ciowa analiza strat jest indywidualng oceng bazujaca na do$wiadczeniu.
Wykorzystuje subiektywne miary i oceny. Proponuje si¢ wykorzysta¢ wartosci opi-
sowe umozliwiajace kwantyfikacj¢ skutkdéw strat przedstawiong w Tabeli 2. Dzigki
temu bedzie mozliwa liczbowa charakterystyka tego, w jaki sposob okreslona strata
wptywa na proces.

Tabela 2. Kwantyfikacja skutkow wystapienia strat

Punktacja

i opis Charakterystyka skutkow wystapienia straty

Wiaze si¢ z:

— wysokim ryzykiem niewtasciwej realizacji procesu
(przeprowadzenia procedury),

— wysokim prawdopodobienstwem, wywota kolejne straty w danym
procesie,

5 — katastrofalne | — wysokim prawdopodobienstwem, spowoduje zaktdcenia innych
procesow,

— znacznymi stratami czasu,

— ryzykiem poniesienia dodatkowych kosztow, np. nadgodzin,
awaryjnych dostaw, odszkodowan itp.

Efekty sa trudne do eliminacji.

Wiaze si¢ z:

— ryzykiem niewlasciwej realizacji procesu (przeprowadzenia
procedury),

— znacznymi stratami czasu,

4 — powazne — ryzykiem poniesienia dodatkowych kosztow, np. nadgodzin,
awaryjnych dostaw, odszkodowan itp.

Moze wywotaé kolejne straty w danym procesie.

Moze spowodowac zaktdcenia innych procesow.

Efekty sa trudne do eliminacji.
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Nie powoduje zagrozenia niewlasciwej realizacji procesu.
Moze wywota¢ kolejne straty w danym procesie.

Moze spowodowac zaklocenia innych procesow.

3 — $rednie Wiaze si¢ ze znacznymi stratami czasu.

Incydentalnie wiaze si¢ z ryzykiem poniesienia dodatkowych
kosztow, np. nadgodzin, awaryjnych dostaw, odszkodowan itp.
Efekty sa mozliwe do eliminacji.

Nie powoduje zagrozenia niewtasciwej realizacji procesu.
Incydentalnie moze wywota¢ kolejne straty w danym procesie.
Incydentalnie moze spowodowa¢ zaktdcenia innych procesow.
2 —male Wiaze si¢ z nieznacznymi stratami czasu.

Nie wigze si¢ z ryzykiem poniesienia dodatkowych kosztow,
np. nadgodzin, awaryjnych dostaw, odszkodowan itp.

Efekty sg tatwe do eliminacji.

Nie powoduje zagrozenia niewlasciwej realizacji procesu.
Incydentalnie moze wywotac kolejne straty w danym procesie.
Incydentalnie moze spowodowac zaktocenia innych procesow.
1—nieznaczne | Wiaze si¢ z nieznacznymi stratami czasu.

Nie wiaze si¢ z ryzykiem poniesienia dodatkowych kosztow,
np. nadgodzin, awaryjnych dostaw, odszkodowan itp.

Efekty sg tatwe do eliminacji.

Zrédto: Opracowanie wlasne

W Tabeli 3 przedstawiono proponowany sposéb kwantyfikacji czgstotliwosci
wystepowania strat W analizowanym procesie.

Tabela 3. Kwantyfikacja czestotliwosci wystepowania straty

Punktacja i opis Charakterystyka skutkéw wystapienia straty

Proces jest mato stabilny, a dany rodzaj strat pojawia si¢ nawet

5 — bardzo wysoka kilkukrotnie w ciggu dnia.

Proces jest podatny na zakldcenia, a dany rodzaj strat wystepuje

4 —wysoka dos¢ czesto, przynajmniej raz w ciggu dnia.
, . Proces charakteryzuje si¢ pewnymi zaktdceniami, a dany rodzaj
3 — $rednia YR ;
strat pojawia si¢ kilka razy w tygodniu.
- Proces w tym obszarze jest wlasciwie zorganizowany, a dany
2 — niewielka ) . . LS .
rodzaj strat wystepuje rzadko, nie czgdciej niz raz na tydzien.
1 — 7nikoma Proces w danym obszarze jest dobrze uregulowany, a dany rodzaj

strat pojawia si¢ sporadycznie, nie czesciej niz raz na miesiac.

Zr6odto: Opracowanie wlasne

Zaproponowane modele kwantyfikacji skutkow i czestotliwosci strat umozli-
wiajg ilo$ciowg charakterystyke straty zgodnie z formutg (1). Umozliwia to koncen-
tracje zarzadzajacych na zaproponowaniu zmian, ktére w najwigkszym stopniu beda
miaty wptyw na doskonalenie procesu.
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Identyfikacja strat wynikajacych z niewystarczajacego dopasowania
systemu IT do procesu planowych zabiegéw operacyjnych

Audytor wewnetrzny powinien regularnie prowadzi¢ analizy proceséw szpital-
nych pod katem powstawania strat wynikajacych z niewystarczajacego ich wsparcia
przez systemy IT. Dotychczas nie przeprowadzono badan zmierzajacych do odpo-
wiedzi, z jaka czestotliwos$cia powinny by¢ realizowane takie kontrole. Proponuje
si¢, by prowadzi¢ analiz¢ na podstawie obserwacji i wywiadow, z ktorych wnioski
bytyby zapisywane w elektronicznym kwestionariuszu. Wynik takich obserwacji
W procesie planowanych zabiegow operacyjnych pokazano w Tabeli 4. Przedstawiony
w niej kwestionariusz uwzglednia trzy typy czynnosci, ktore zostaty zidentyfikowane
w Tabeli 1: przygotowawcze, centralne i zakonczeniowe. Analiz¢ przeprowadzono na
podstawie 25 pytan, odnoszac je do kazdego zestawu czynnosci oddzielnie.

Zaproponowana metoda kwantyfikacji uwzglednia rédznice w kosztach czynno$ci
poprzez wprowadzenie parametru k. W procesie planowanych zabiegéw operacyj-
nych przyjeto, ze dla czynnosci centralnych jest on najwyzszy i wynosi 3, dla czyn-
no$ci przygotowawczych 2, natomiast dla zakonczeniowych 1. Celem wprowadze-
nia parametru k jest uwzglednienie w oszacowaniu roznic w kosztach zaanga-
zowanych zasobow, np. lekarzy, pielggniarek operacyjnych i instrumentariuszek,
salowych. Najwyzsza warto$¢ parametr K przyjmuje wobec czynnosci centralnych
($rédoperacyjnych), gdy na bloku operacyjnym znajduje si¢ zespdt operacyjny oraz
przygotowany do zabiegu pacjent. Ostatnie dwie kolumny Tabeli 4 umozliwiajg au-
dytorowi wskazanie, czy jego zdaniem strata wynika z braku okre$lonej funkcjonal-
nos$ci systemu IT, czy z tego, ze procedury realizacji czynnosci uniemozliwiaja sko-
rzystanie z funkcjonalnosci systemu IT, np. gdy czynno$¢ wykonuje pracownik,
ktéry nie ma odpowiednich uprawnien dostepu do systemu. Utatwia to wskazywanie
sposobow i srodkdéw zmierzajacych do usunigcia wykrytych nieprawidtowosci na
pozniejszym etapie.

Tabela 4. Analiza strat w procesie planowanych zabiegéw operacyjnych wedlug
zaproponowanej metody identyfikacji luk funkcjonalnosci systemow IT

. L Przyczyny
Pytania identyfikujace straty w procesie Wlel.kosc l“lfl. powstawania
funkcjonalno$ci strat
—— systemu IT
przygotowawcze centralne zakonczeniowe A system | proce-
kp=2 ke=3 ke=1 M=koX B> Fo 101 | dur
P ¢ ‘ +Kex Ecx Fe y
skutek | czesto$¢ | skutek | czestos¢ | skutek |czesto$¢| 4o xE,xF,
(Ep) (Fp) (Ec) (Fo) (E2) (F2)
M1 Czy wystepuje oczekiwanie na dostarczenie danych medycznych
pacjenta zapisanych poza systemem IT? X X
2 | 3 | 4 | 1 | 1 ] 2 | 26
M2 Czy wystepuje oczekiwanie zwigzane z koniecznosciag wykonania
zleconych z wyprzedzeniem badan diagnostycznych? X
4 | 1 | s ] o | 3 | o | 8
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M3 Czy wystepuje oczekiwanie wynikajace z konieczno$ci uzupetienia
zgody pacjenta na procedury?

2 | 3 | 4 ] o [ 2 | o | 1

Ma Czy wystepuje oczekiwanie wynikajace z nieobecnosci personelu lub
pacjenta zwigzane np. z niepotwierdzeniem terminu lub barkiem
gotowosci pracownikow lub pacjenta?

3 | 3 [ 3] 2 [ 2 | 3 | 4

Ms Czy wystepuje oczekiwanie wynikajace z konieczno$ci zapewnienia
dostepnosci aparatury medycznej?

2 | 2 | 3 | 1 | 2 | 1 | 19

Ms Czy wystepuje oczekiwanie pacjenta (dtuzsze niz 15 min)
wynikajace ze zmian w harmonogramie?

1| 3 [ 4] o [ 3| 1| o9

My~ Czy wystepuje zbedny transport (pacjenta, aparatury) ze wzgledu
na niezasygnalizowane zmiany w harmonogramie?

2 | 3 | 2 | 1 | 1] 3 | 21
Ms Czy wystepuje zbedny transport wynikow badan?
2 | 4 | 3 | 1 | 2 | 4 | 33

Mo Czy wystepuje zbedny ruch wynikajacy z nicoptymalnego
ulokowania dostepu do systemu IT?

1| 4 | 1] 2 | 1] 3 | 17

Mio Czy wystepuje zbedny ruch wynikajacy z koniecznosci kontroli/
weryfikacji dostgpnosci lub przygotowania infrastruktury/aparatury?

2 | 4 | 3| 1 | 2] 3 | =

Mu1 Czy wystepuje zbedny ruch wynikajacy z braku dostgpu
do instrukcji wykonania zadan?

2 | 2 | 2 | 1 [ 2 ] 3 | 2

M1z Czy wystepuje nadprocesowos¢ zwigzana z dublowaniem
dokumentacji papierowej i elektronicznej?

3 | 2 | 2 | 1 | 4 ] 4 | 4

Mis Czy wystgpuje nadprocesowos¢ zwigzana z dublowaniem badan
wynikajacych z braku dostepu do nich, badz brakiem wiedzy
o ich wykonaniu?

3 ] 2 [ 3 ] o [ 2 | 1 | 14

Mi4 Czy wystgpuje nadprocesowos$¢ zwiazana z koniecznoscia
recznego” wykonania raportow i zestawien?

1 | 3 [ 1| 1 | 2| 4 | a7

Mis Czy wystepuje nadprocesowos$¢ zwigzana z ponawianiem kontroli
infrastruktury/aparatury/materialéw wynikajaca z braku potwierdzenia
jej wezesniejszego wykonania?

2 | 4 | 2 | 1 [ 2 | 2 | 2

Mis Czy wystepuje nadprocesowos¢ zwigzana z regcznym
potwierdzeniem autentycznosci i/lub terminu wykonanej dokumentacji?

2 | 5 | 2 | 3 | 3 | 4 | =0
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Mz7 Czy wystepuja zapasy materialow spowodowane brakiem dostepu
do aktualnej informacji o ich poziomie? X
2 | 2 [ 1 | 1 | 2 [ 1 | 13
Mig Czy wystepuja zapasy przeterminowanych materialow
(lekéw, $rodkow higienicznych itp.)? X
1 | 2 [ 3] o | 1] 1] 5
Mo Czy wystepuja wady/braki/defekty wynikajace z btgdnej
identyfikacji pacjenta? X X
3 ] o [ 5 ] o | 3 [ 2 | 6
M2o Czy wystepuja wady/braki/defekty wynikajace z btgdnego odczytu
zalecen medycznych? X
2 | 1 [ 5 [ o | 2 [ 2 | 8
M21 Czy wystepuja wady/braki/defekty wynikajace z recznego
opracowywania dokumentacji? X
3 | 2 | 3 ] 12 | 3 | 4 | 42
Mz22 Czy wystepuja wady/braki/defekty wynikajace z braku dostgpnosci
odpowiednich narzg¢dzi/aparatury? X
2 | 1 [ 5 | o | 2 [ 3 | 10
Mzs Czy wystgpuje nadprodukcja zwigzana z wprowadzaniem
do systemu IT danych niewymaganych przepisami? X
2 | 4 | 2 ] 3 | 2 | 3 | 40
Mz4 Czy wystepuje nadprodukcja zwiazana z wielokrotnym
wprowadzaniem tych samych danych? X X
2 | 2 [ 3 ] o [ 1] 1 | 9
Mzs Czy wystepuje hadprodukcja zwigzana z wykonaniem procedur
diagnostycznych poza zaleceniami? X X
2 | 1 [ 3 ] o | 2 [ o | 4

Zrédto: Opracowanie wlasne

Analiza luk funkcjonalnosci systemu IT w procesie planowanych zabiegéw ope-
racyjnych wskazuje, Ze najistotniejsza jest eliminacja strat zwigzanych z:

— Mz nadprocesowoscia wynikajaca z koniecznosci recznego potwierdzania
autentyczno$ci dokumentacji;

— My oczekiwaniem na osoby, ktore nie miaty informacji o terminie lub nie miaty
mozliwosci wczesniejszego zasygnalizowania mozliwos$ci spoznienia;

— My braki/wady wynikajace z recznego opracowywania dokumentacji, zwlasz-
cza po zabiegach operacyjnych;

— Mags nadprodukcja zwiazang z wprowadzaniem danych, ktore nie s3 wymagane
procedurami.

Kolejnym etapem metody jest rekomendacja zmian funkcjonalno$ci stosowanych
rozwigzan IT i/lub modyfikacji w procedurach, ktére wyeliminuja straty. Nalezy przy-
puszczac, ze wdrozenie takich zmian pociggnie za soba redukcj¢ takze innych strat lub
uwypukli inne straty. Dlatego po wdrozeniu i utrwaleniu zmian powinien nastapic¢ ko-
lejny (nowy) audyt zgodnie z cyklem ciagtego doskonalenia pokazanym na Rysunku 2.
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Podsumowanie i wnioski

Doskonalenie proceséw w opiece zdrowotnej wynika z potrzeby zwigkszenia
liczby obstugiwanych pacjentéw i obnizenia kosztow dziatalno$ci bez utraty jakosci
ustug. Procesy szpitalne obejmujg czynnosci medyczne i administracyjne angazu-
jace w roéznych etapach wielu uczestnikéw. Dlatego jako kluczowg kwestie elimina-
cji strat wskazano koordynacje zadan, ktora jest wazna ze wzgledu na czas trwania
procesu i jego jako$¢. Synchronizowanie proceséw szpitalnych jest wyjatkowo
trudne ze wzgledu na trudno$ci w normowaniu czynnosci medycznych, koniecznosé
wspoOtpracy pomiedzy wyodrebnionymi jednostkami wewngtrznymi szpitala, wspot-
prace z zewngtrznymi jednostkami oraz indywidualnym charakterem wymagan
pacjenta.

Prowadzone w USK w Opolu badania daza do opracowania metodyki podnosze-
nia efektywnos$ci procesow szpitalnych poprzez doskonalenie wspomagania ich
technologia informacyjng. Zaproponowany kierunek prac wynika z ograniczonej
dostepnosci personelu medycznego oraz rosngcych potrzeb w zakresie opieki szpi-
talnej, z ktorymi boryka si¢ wickszo$¢ szpitali w Polsce. Priorytetem w opracowanej
metodzie ma by¢ uproszczenie i eliminacja marnotrawstwa w realizowanych proce-
sach. Dotyczy to szczegoélnie tych fragmentéw procesow, w ktore jest zaangazowany
wysokospecjalistyczny personel medyczny. Osiagnigcie tego celu jest uwarunko-
wane wlasciwg identyfikacja luk wsparcia procesow szpitalnych przez systemy IT,
w ktorych wyniku pojawiajg si¢ straty. W artykule zaproponowano podejscie bazu-
jace na audycie wewnetrznym. Opracowano pytania do kwestionariusza pozwalaja-
cego identyfikowac straty oraz zaproponowano narze¢dzie umozliwiajace ich ilo-
sciowa reprezentacje. Wprowadzenie wartosci liczbowych, charakteryzujacych
straty, ma na celu wskazanie zarzadzajacemu, na ktorych lukach niedopasowania
systemow [T do proceséw powinien si¢ skoncentrowaé. W przedstawionym przy-
ktadzie maksymalna potencjalna wartos¢ M (luki wsparcia procesu przez system IT)
wyniosta 150, natomiast znaczenie maksymalnej wykrytej straty (Mig) 05zacowano
na 50. Mozna zatem uzna¢, ze straty w procesie planowanych zabiegdw operacyj-
nych wynikajace z niedopasowania systeméw IT nie sg ogromne. Z drugiej strony
identyfikacja wszystkich sposrod 25 typow strat wskazuje, ze w tym procesie sg pola
do poprawy — ciaglego usprawniania procesu planowych zabiegéw operacyjnych —
szczegolnie ze sg z nim zwigzane istotne koszty finansowe i pozafinansowe.

Opracowywana metoda doskonalenia procesow szpitalnych w oparciu o likwida-
cj¢ luk funkcjonalnosci systeméw IT ma za zadanie poprawi¢ przeptyw informacji
migdzy zarzadem szpitala a pracownikami, jak rowniez miedzy pracownikami
nawzajem. Juz pierwsza czg$¢ badan pokazala, ze przeprowadzenie audytu umozli-
wia wykrycie rowniez drobnych niezgodnosci, ktére mozna wyeliminowac w zasa-
dzie bez naktadéw finansowych i czasowych. Daje to nadzieje, ze regularne prowa-
dzenie audytow, np. raz na kwartat, uruchomi rowniez oddolne dazenie do ciagltego
usprawniania procesow poprzez sukcesywng eliminacjg strat.

Znaczenie prowadzonych badan dla zagadnienia doskonalenia proceséw wynika
z powigzania modelu identyfikacji strat (muda) znanego z Lean Management z funk-
cjonalnoscia systemow IT oraz wprowadzenie kwantyfikacji wielkosci straty. Wktad
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do praktyki zarzadzania jednostkami szpitalnymi stanowi zaproponowany kwestio-
nariusz audytu. Zostal on przygotowany w ten sposob, by stuzy¢ ocenie réznego typu
procesow szpitalnych. Jego uniwersalnos¢ zostata przetestowana na wybranych pro-
cesach. Trzeba jednak wzia¢ pod uwage, ze osoba, ktdra uczestniczyta w badaniach,
przeprowadzata tez audyt. Dlatego praktyczna uzyteczno$¢ opracowanych narzedzi
wymaga ich weryfikacji w innych szpitalach.

Literatura

van der Aalst, W. M. P. (2013). Business Process Management: A Comprehensive Survey. ISRN
Software Engineering.

Antony, J., Sunder, V. M., Sreedharan, R., Chakraborty, A., & Gunasekaran, A. (2019). A Sys-
tematic Review of Lean in Healthcare: A Global Prospective. International Journal of Qual-
ity & Reliability Management, 36(8), 1370-1391.

Brajer-Marczak, R., & Wiendlocha, A. (2018). Lean Management Concept in Hospital Manage-
ment — Possibilities and Limitations. Management Sciences, 23(1), 4-12.

DOI: 10.15611/ms.2018.1.01

Cwiklicki, M., & Pawlina, A. (2015). Identyfikacja elementoéw metody Action Research w nau-
kowym zarzadzaniu. Organizacja i Kierowanie, 4, 55-69.

Drupsteen J., van der Vaart T., & van Donk D. P. (2013). Integrative Practices in Hospitals and
Their Impact on Patient Flow. International Journal of Operations & Production Manage-
ment, 33(7), 912-933. DOI: 10.1108/1JOPM-12-2011-0487

Fatafta, W., Obeidat, B., Mohammed, A. B., & Kanaan, R. K. (2019). The Effect of Information
Technology on Organizational Performance: The Mediating Role of Quality Management
Capabilities, Journal of Social Sciences, 8(3), 456-480. DOI: 10.25255/jss.2019.8.3.456.480

Hailu, H., Mengstu, S., & Hailu, T. (2018). An Integrated Continuous Improvement Model of
TPM, TPS and TQM for Boosting Profitability of Manufacturing Industries: An Innovative
Model & Guideline. Management Science Letters, 8(1), 33-50.

DOI: 10.5267/j.msl.2017.11.002

Hallam, C. R. A., & Contreras, C. (2018). Lean Healthcare: Scale, Scope and Sustainability.
International Journal of Health Care Quality Assurance, 31(7), 684-696.

DOI: 10.1108/IJHCQA-02-2017-0023

Henrique, D. B., & Filho, M. G. (2020). A Systematic Literature Review of Empirical Research
in Lean and Six Sigma in Healthcare. Taylor & Francis.

Jelonek, D., & Chluski, A. (2014). Ocena dojrzatosci technologii informacyjnych w polskich
szpitalach. Collegium of Economic Analysis Annals, Warsaw School of Economics, Colle-
gium of Economic Analysis, 35, 193-206.

Laurenza, E., Quintano, M., Schiavone, F., & Vrontis, D. (2018). The Effect of Digital Technol-
ogies Adoption in Healthcare Industry: A Case Based Analysis. Business Process Manage-
ment Journal, 24(5), 1124-1144. DOI: 10.1108/BPMJ-04-2017-0084

Lee, J., McCullough, J. S., & Town, R. J. (2013). The Impact of Health Information Technology
on Hospital Productivity. The RAND Journal of Economics, 44(3), 545-568.

Magalhées, A. L. P., Erdmann, A. L., Lima, D. S., & Guedes, D. S. (2016). Lean Thinking in
Health and Nursing: An Integrative Literature Review. Revista Latino-Americana de Enfer-
magem (RLAE), 24, 1-13. DOI: 10.1590/1518-8345.0979.2734

Maijala, R., Eloranta, S., Reunanen, T., & lkonen, T. S. (2018). Successful Implementation of
Lean as a Managerial Principle in Health Care: A Conceptual Analysis from Systematic
Literature Review. International Journal of Technology Assessment in Health Care, 34(2),
134-146. DOI: 10.1017/S0266462318000193

Mousavi Isfahani, H., Tourani, S., & Seyedin, H. (2019). Lean Management Approach in Hospi-
tals: A Systematic Review. International Journal of Lean Six Sigma, 10(1), 161-188.

DOI: 10.1108/1JLSS-05-2017-0051

172



DOI: 10.17512/znpcz.2023.1.12

Najm, N. A., Yousif, A. S. H., & Al-Ensour, J. A. (2017). Total Quality Management (TQM),
Organizational Characteristics and Competitive Advantage. Journal of Economic & Finan-
cial Studies, 5(04), 12. DOI: 10.18533/jefs.v5i04.293

Poksifiska, B. (2010). The Current State of Lean Implementation in Health Care: Literature
Review. Quality Management in Health Care, 19(4), 319-329.

DOI: 10.1097/QMH.0b013e3181fa07bb

Radnor, Z. J., Holweg, M., & Waring, J. (2012). Lean in Healthcare: The Unfilled Promise?.
Social Science & Medicine, 74(3), 364-371. DOI: 10.1016/j.socscimed.2011.02.011

Reason, P., & Bradbury, H. (Eds.) (2001). Handbook of Action Research: Participative Inquiry
and Practice, Sage.

Reijula, J., Nevala, N., Lahtinen, M., Ruohomiki, V., & Reijula, K. (2014). Lean Design
Improves Both Health-Care Facilities and Processes: A Literature Review. Intelligent Build-
ings International, 6(3), 170-185. DOI: 10.1080/17508975.2014.901904

Zellner, G. (2011), A Structured Evaluation of Business Process Improvement Approaches.
Business Process Management Journal, 17(2), 203-237. DOI: 10.1108/14637151111122329

Wklad autor6w: Rowny udziat autorow.
Konflikt interesow: Brak konfliktu interesow.

Zroédla finansowania: Brak finansowania zewngtrznego.

IDENTIFICATION OF LOSSES CAUSED BY INSUFFICIENT SUPPORT
OF HOSPITAL PROCESSES BY IT SYSTEMS

Abstract: The article deals with the issue of identifying losses caused by insufficient support
of hospital processes by IT systems. This issue applies to both IT process and systems man-
agement. Losses in processes are the result of inappropriate procedures and/or insufficient
functionality of IT solutions and, in accordance with the Lean Management philosophy, they
should be gradually eliminated. On the basis of the research conducted at Uniwersytecki
Szpital Kliniczny in Opole (University Teaching Hospital in Opole), a methodology for iden-
tifying and assessing the causes of losses was proposed. It uses a special questionnaire devel-
oped in accordance with the assumptions of the action research methodology. Identified losses
are quantified in terms of their frequency, effects and associated costs. The use of the proposed
methodology was presented on the example of the process of planned surgical procedures.
The losses that occur in this process and are related to its insufficient support by IT systems
were identified and assessed. Quantitative characteristics indicate those gaps whose elimina-
tion is the most important from the perspective of streamlining processes and on which elim-
ination the management should focus in the first place. The proposed approach is focused on
the implementation of the Lean Management concept leading to the continuous improvement
of processes through the increasingly complete use of IT.

Keywords: action research, Lean Management, process, losses, IT systems
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