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Stowo wstepne

Zaprezentowany 53. numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochow-
skiej. Zarzadzanie” stanowi bogaty zbior czternastu artykutdéw naukowych, ktorych
tematyka odzwierciedla wyjatkowa dziedzing, jaka jest zarzadzanie. Czytelnicy
znajda w nim wiele interesujacych publikacji, ktére dotykaja szerokiego spektrum
zagadnien zwigzanych migdzy innymi z pojgciem spoteczenstwa kontentowego
i problematyka kultury nadmiaru; internacjonalizacja start-upu rodzinnego; adapta-
cja dziatan marketingowych przedsiebiorstwa do zmiennych parametréw otoczenia;
problemami i korzy$ciami wdrozenia Microsoft 365 w firmie; koncepcja zarzadza-
nia procesami w polskim sektorze elektroenergetyki i cieptownictwa; migdzynaro-
dowa konkurencyjnos$cia sektora energetycznego Ukrainy; koncepcja Smart City
1 zintegrowanym zarzadzaniem aglomeracja miejska; spotecznymi kosztami auto-
matyzacji i sztucznej inteligencji na rynku pracy; zarzadzaniem procesem informa-
tyzacji w podmiotach leczniczych; analizg satysfakcji z pracy pielegniarek; psycho-
spotecznymi warunkami pracy nauczycieli; bezpieczenstwem informacji w erze
pracy zdalnej; dziatalno$cig agroturystyczng. Glebokie analizy oraz interesujace ba-
dania przedstawione na tamach niniejszego numeru harmonizujg ze wspotczesnymi
trendami oraz problematyka funkcjonowania obszaru spoteczno-gospodarczego.
»Zeszyt Naukowy” nr 53 jest potagczeniem teorii i praktyki, poniewaz pokazuje efekt
wspotpracy pomiedzy Srodowiskiem akademickim i $wiatem biznesu. Stanowi
dzigki temu wktad do nauki w aspekcie kilku obszaréw — m.in.: innowacji, marke-
tingu oraz technologii informacyjnych — ujetych w szerokim zakresie w naukach
0 zarzadzaniu i jako$ci. Biezacy numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czesto-
chowskiej. Zarzadzanie” zostal stworzony w celu promowania i propagowania wie-
dzy i jest owocem pracy ambitnych naukowcow, ktorym nalezg si¢ serdeczne po-
dzickowania. Autorzy prezentowanych artykuldéw w znakomity sposob przekazuja
Czytelnikowi tresci wlasnych badan oraz ptynace z nich wnioski, ktore pozwalaja
odkrywac i zrozumieé¢ ztozono$¢ procesow zachodzacych w obszarze nauk o zarza-
dzaniu i jakosci.

Jako Zespot Redakcyjny wierzymy, ze biezacy numer ,,Zeszytow Naukowych
Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” spotka si¢ z zainteresowaniem szero-
kiego grona Czytelnikow i stanie si¢ inspiracja do poglebionych badan w prezento-
wanych obszarach tematycznych.

Redakcja



Preface

The 53rd issue of “Research Reviews of the Czestochowa University of Technol-
ogy. Management” presents a collection of fourteen scientific articles that reflect the
unique field of management. Readers will find several interesting papers covering
various topics, including the concept of a content society and the issue of a culture
of excess; the internationalisation of family start-ups; adapting company marketing
activities to changing environmental parameters; the benefits and challenges of
implementing Microsoft 365 in a company; the concept of process management in
the Polish power and heating sector; the international competitiveness of Ukraine's
energy sector; the concept of Smart Cities and integrated management of urban ag-
glomerations; the social costs of automation and artificial intelligence in the labour
market; the management of the process of informatisation in medical entities; the
analysis of job satisfaction of nurses; the psychosocial working conditions of teach-
ers; information security in the era of remote work; and agritourism activities.
The analyses and studies presented in this issue align with current trends and issues
in the socio-economic field. The 53rd issue of “Czestochowa University of Technol-
ogy Research Reviews. Management” combines theory and practice, showcasing
the results of collaboration between academia, doctoral students, and the business
world. This volume contributes to science in various areas, including innovation,
marketing, and information technology, within the broad scope of management.
The current issue of “Research Reviews of the Czestochowa University of Technol-
ogy. Management” aims to promote and disseminate knowledge in the field of man-
agement. It is the result of the hard work of dedicated scientists to whom we express
our sincere gratitude. The authors of the presented articles convey the content of their
research and conclusions objectively, allowing the reader to understand the complex-
ity of management processes.

As the editorial board, we believe that this issue of “Research Reviews of the
Czestochowa University of Technology. Management” will appeal to a broad range
of readers and serve as a source of inspiration for further research in the presented
thematic areas.

Editorial Board
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PROBLEMY I KORZYSCI
ZWIAZANE Z WDROZENIEM MICROSOFT 365 W FIRMIE

Helena Dudycz!*, Maciej Pas?

1 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Zarzadzania, Polska
2 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Polska

Streszczenie: Pandemia COVID-19 uwypuklita w niektorych firmach problemy zwigzane
z komunikacja migdzy pracownikami (istotny aspekt zwlaszcza dla uczestniczacych
w realizacji projektu) oraz ze zorganizowaniem pracy zdalnej (bez zmniejszenia efektyw-
nosci pracy). Celem artykutu jest przedstawienie zarowno zidentyfikowanych problemow,
jak iuzyskanych korzy$ci w wyniku migracji z systemu Microsoft Office 2013 do Micro-
soft 365 (poziom 2301) w firmie wielooddziatowej, ktora jest zlokalizowana w dwoch kra-
jach. W badaniu zastosowano nastepujace metody: analize istniejgcej infrastruktury w fir-
mie XYZ, niesformalizowane wywiady z pracownikami firmy XYZ, obserwacje¢
uczestniczaca w realizacji wdrozenia systemu Microsoft 365 w tej firmie oraz studium
przypadku. Pozwolilo to na zidentyfikowanie probleméw zwigzanych z istniejagcym syste-
mem Microsoft Office 2013 w firmie XYZ, analiz¢ procesu wdrozenia systemu Microsoft
365, aby na tej podstawie wskaza¢ problemy i trudnosci, jakie wystapity w trakcie imple-
mentacji nowego rozwigzania informatycznego, oraz wskaza¢ korzysci ptynace z zakon-
czonego sukcesem projektu informatycznego dla firmy XYZ oraz jej pracownikow.

Stowa kluczowe: chmura obliczeniowa, Microsoft 365, praca zdalna, wdrozenie systemu
informatycznego

Kod klasyfikacji JEL: L86, 014, Y80
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Wprowadzenie

Wspolczesne §srodowisko biznesowe, dynamicznie zmieniajace si¢ technologie
informatyczne oraz rosngce wymagania dotyczace efektywnos$ci i elastycznos$ci
pracy stawiajg przed firmami nowe wyzwania. Transformacja spoteczna i technolo-
giczna prowadzi do zmiany rozumienia miejsca pracy. Zwlaszcza pojawienie si¢
pandemii COVID-19 uswiadomilo wielu firmom, czgsto ignorowana, potrzebe
zapewnienia oprogramowania pozwalajacego na wspoétdzielenie plikow i danych
oraz aplikacji do pracy grupowej, ktore staja si¢ obecnie kluczowymi kanatami
komunikacji dla wielu organizacji na calym $wiecie (Miljanic & Zaric, 2020).
W tym kontekscie znaczenia nabiera chmura obliczeniowa, bedaca realng alterna-
tywa dla istniejacej infrastruktury informatycznej w wielu firmach, poniewaz zapew-
nia ona rozne poziomy ustug, wsrod ktorych podstawowe dotycza infrastruktury
(Infrastructure as a Service — laaS), platformy (Platform as a Service — PaaS) oraz
oprogramowania (Software as a Service — SaaS). Wybor okreslonego rozwigzania
chmury obliczeniowej jest zwigzany z przyjetym modelem biznesowym (Moscoso-
-Zea et al., 2018).

Firmy zamieniajg si¢ w struktury ptaskie zamiast hierarchii, co utatwia lepszy
przeptyw wiedzy i komunikacj¢. Aby to osiggnac, istotne stajg si¢ narzgdzia komu-
nikacji cyfrowej w codziennej pracy. Jednym z takich rozwigzan jest system Micro-
soft 365. Firmy, decydujac si¢ na to rozwigzanie, musza dokladnie zaplanowaé mi-
gracje¢ do chmury obliczeniowej, aby taka inwestycja informatyczna przyniosta
korzysci.

Celem artykutu jest przedstawienie zarowno zidentyfikowanych problemow, jak
i uzyskanych korzysci w wyniku migracji z systemu Microsoft Office 2013 do Mi-
crosoft 365 w firmie wielooddziatowej, ktora jest zlokalizowana w dwoch krajach.

Struktura artykutu jest nastepujaca. W punkcie pierwszym omoéwiono krétko sys-
tem Microsoft 365 jako rozwiagzanie z uzyciem chmury obliczeniowej w firmie.
Nastepnie wskazano cel przeprowadzonego badania i zastosowang procedur¢ ba-
dawcza. W kolejnych dwoch punktach opisano zidentyfikowane problemy zwigzane
z korzystaniem z systemu Microsoft Office 2013 w firmie XYZ oraz proces wdro-
zenia w niej systemu Microsoft 365. Nastgpnie przedstawiono wyniki przeprowa-
dzonej analizy tej implementacji, ktora pozwolita na wskazanie problemow zwigza-
nych z realizacja tego projektu, jak i uzyskane korzysci zaréwno dla firmy XYZ, jak
ijej pracownikow. Artykut zakonczono podsumowaniem.

Microsoft 365 jako rozwigzanie chmurowe w firmie

Technologie chmury obliczeniowej sa postrzegane obecnie bardziej jako nowy
model biznesowy niz jako nowa technologia (Moscoso-Zea et al., 2018), poniewaz
pozwalajg firmom realizowa¢ swoje gtdéwne funkcje w nowym srodowisku (stanowi
to dobra podstawe do rozpoczgcia lub rozszerzenia dziatalnosci bez duzych inwesty-
cji) oraz wspieraja rozwo0j biznesu poprzez zapewnienie dostgpu do praktycznie
nieograniczonych zasobow wtedy, gdy sa one potrzebne (Prasad & Baburajendra-
nath, 2020).
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Microsoft 365 to zintegrowany pakiet narz¢dzi biurowych i ustug chmurowych,
oferujacy wiele funkcjonalnosci zwigzanych z komunikacja, wspotpraca, przecho-
wywaniem i udostgpnianiem danych. Zawiera miedzy innymi programy biurowe,
takie jak Word, Excel, PowerPoint, Outlook, OneNote, Access oraz Publisher
(ALTA-ICT, 2022), a takze ustugi bazujace na chmurze obliczeniowej, takie jak np.
Exchange Online, SharePoint Online i OneDrive for Business, oraz narzedzia, takie
jak Microsoft Teams, ktore umozliwiajg prowadzenie wideokonferencji, wymiane
wiadomosci 1 udostepnianie plikow w czasie rzeczywistym (Guilmette et al., 2021).

Chmurowe rozwigzanie Microsoft 365 rowniez oferuje narzedzia do zarzadzania
kontaktami z klientami, np. aplikacja Microsoft Dynamics 365 Customer Service
pozwala na skuteczne zarzadzanie procesami obstugi klienta i umozliwia monitoro-
wanie wskaznikow jakosci obstugi, takich jak czas oczekiwania na odpowiedz, czy
tez liczba rozwigzanych probleméw. Sprzyja budowaniu relacji z klientami, reago-
waniu na ich potrzeby i zapewnieniu jakosci oferowanych ustug (Microsoft, 2021a;
Microsoft, 2023).

Microsoft 365 oferuje rowniez narzedzia do automatyzacji przeplywow pracy, co
pozwala na usprawnienie procesow biznesowych i zwigkszenie efektywnosci pracy,
poprzez automatyczne przekazywanie informacji migdzy roéznymi aplikacjami,
takimi jak Outlook, SharePoint, PowerApps czy Power BI. To rozwiazanie umozli-
wia zredukowanie czasu poswigconego na reczne przetwarzanie danych i informacji
oraz usprawnienie obiegu dokumentow. Pozwala takze na wigksza dokladnosé
i spdjnos¢ informacji. Automatyzacja moze by¢ szczegolnie przydatna w przypadku
pracy z duza iloscig danych biznesowych, poniewaz umozliwia szybsze reagowanie
na zmieniajace si¢ warunki na rynku, co z kolei pozwala zwigkszy¢ konkurencyjnosé¢
firmy. Przyklady automatyzacji procesow biznesowych szerzej opisano w (Naglekar
& Gaur, 2021; Microsoft, 2021b).

Microsoft 365 to pakiet aplikacji online udostepniany w zalezno$ci od wybranego
typu subskrypcji (Katzer, 2018). Celem tej ustugi jest obnizenie kosztow zwigzanych
z wdrozeniem rozwigzania informatycznego. Zastosowanie przetwarzania w chmu-
rze obliczeniowej pozwala na redukcje kosztéw administracyjnych, sprzgtu i opro-
gramowania w wydatkach firmy (Prasad & Baburajendranath, 2020). Organizacja,
zmnigjszajac zasoby wewngtrzne i przeprowadzajac migracje swoich aplikacji do
ustug przetwarzania w chmurze, racjonalizuje koszty, jednocze$nie zwigkszajac za-
réwno dostgpnos¢ tych aplikacji dla pracownikow, jak iich bezpieczenstwo (Cernau,
2018; Cahill, 2022).

Dzieki chmurowym rozwigzaniom Microsoft 365 pracownicy moga pracowac
z dokumentami i danymi z dowolnego miejsca, na dowolnym urzadzeniu oraz w do-
wolnym czasie, co pozwala na zwigkszenie efektywnosci pracy i utatwia prowadze-
nie dziatan biznesowych oraz minimalizacje negatywnych skutkéw w przypadku
wystapienia sytuacji losowej (np. pandemia COVID-19). W oparciu o technologie
chmurowe firmy moga tworzy¢ elastyczng strategi¢ rozwoju przy maksymalnym
wykorzystaniu zasobéw, przy minimalnych naktadach na ich utrzymanie i efek-
tywna realizacje prowadzonej dziatalnosci biznesowe;j.
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Metodyka badania

Przeprowadzone badanie miato na celu identyfikacje potencjalnych problemow
zwigzanych z procesem wdrazania rozwigzania Microsoft 365 w firmie XYZ oraz
korzysci, jakie moze ona uzyska¢ w wyniku realizacji takiego projektu informatycz-
nego. W badaniu zastosowano nastepujace metody: analizg istniejacej infrastruktury
w firmie XYZ, niesformalizowane wywiady z pracownikami firmy XYZ, obserwa-
cj¢ uczestniczgcg w realizacji projektu wdrozenia systemu Microsoft 365 w tej fir-
mie oraz studium przypadku. Takie polaczenie metod umozliwito lepsze zrozumie-
nie i pozyskanie wiedzy na temat:

— kontekstu wykonywanych zadan przez pracownikéw firmy XYZ, korzystaja-
cych dotychczas z Microsoft Office 2013;

— problemoéw zwigzanych z istniejaca w firmie infrastrukturg IT oraz narzedziami
pracy biurowej;

— realizacji procesu wdrazania systemu Microsoft 365 w firmie XYZ;

— potencjalnych problemoéw zwigzanych z procesem wdrazania systemu Microsoft
365 w firmie XYZ;

— korzysci dla firmy XYZ i jej pracownikéw wynikajacych z modyfikacji istnie-
jacej infrastruktury IT polegajacej na zmianie systemu Microsoft Office 2013 na
system Microsoft 365.

W firmie XYZ wdrozono wersje systemu Microsoft 365 zaktualizowana w lutym
2023 roku do poziomu 2301. Badanie przeprowadzono od pazdziernika 2022 roku
do maja 2023 roku, za§ sam proces wdrozenia systemu Microsoft 365 byt zrealizo-
wany w miesigcach luty-marzec 2023 roku.

W niniejszym badaniu zastosowano nast¢pujaca procedure badawcza:

1. Identyfikacja probleméw zwigzanych z korzystaniem z systemu Microsoft
Office 2013 w firmie XYZ.

2. Analiza planu wdrozenia rozwigzania Microsoft 365, biorac pod uwage tech-
niczne aspekty, harmonogram migracji z systemu Microsoft Office 2013 na sys-
tem Microsoft 365 oraz potrzeby i preferencje pracownikow.

3. Uczestniczenie w realizacji wdrozenia systemu Microsoft 365 w firmie XYZ,
korzystajacego z systemu Microsoft Office 2013.

4. Analiza wdrozenia systemu Microsoft 365 w firmie XYZ w celu identyfikacji
problemow zwigzanych z realizacja tego projektu, jak i korzysci dla firmy XYZ
oraz jej pracownikow.

Reasumujgc — badanie przeprowadzone w firmie XYZ mialo na celu identyfika-
cj¢ problemoéw zwigzanych z istniejgca infrastrukturg IT i narzedziami pracy biuro-
wej oraz wdrozenie nowoczesnych rozwigzan majacych poprawic¢ efektywnosé
pracy, zwigkszy¢ mobilnos¢ pracownikoéw i usprawni¢ komunikacje wewnatrz orga-
nizacji. Pozwolito to na identyfikacj¢ potencjalnych problemdéw, mogacych wysta-
pi¢ w procesie wdrazania systemu Microsoft 365, oraz sformulowanie korzysci,
jakie moze osiggna¢ firma.
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Identyfikacja problemow wynikajacych z uzytkowania
pakietu MS Office 2013 w firmie XYZ

Firma XYZ to przedsigbiorstwo, ktore jest rozproszone terytorialnie, tzn. jej
dzialy sg zlokalizowane w Polsce oraz za granica. Z perspektywy organizacyjnej
mozna ogdlnie wyrdzni¢ dwa sektory dzialalno$ci: sektor produkcyjny, w ktorym
zatrudnionych jest okoto 250 pracownikow, oraz sektor administracyjny, gdzie pra-
cuje okoto 100 pracownikéw biurowych. Ze wzgledu na przynaleznos¢ do firmy za-
granicznej wiekszo$¢ zasobow IT znajdowata sie w gldwnej jej siedzibie. Takie roz-
wigzanie stwarzalo jednak liczne problemy, gdyz rozproszona infrastruktura
powodowata trudno$ci komunikacyjne i obcigzenie sieci infrastruktury internetowe;.

Firma XYZ wykorzystywata pakiet MS Office 2013 jako narzedzie wsparcia
pracy biurowej. Licencje na ten pakiet byly zainstalowane na serwerach, z ktoérymi
potaczyli si¢ pracownicy ze swoich stanowisk za pomocg zdalnych pulpitow. Ana-
liza korzystania z pakietu MS Office 2013 pozwolita na identyfikacj¢ ponizszych
probleméw.

Pierwszy z nich dotyczy bezpieczenstwa danych i informacji. Dla tego systemu
czesto brakuje aktualizacji i tzw. tat, co zwicksza ryzyko wystgpienia btedoéw i po-
datnosci na ataki zto§liwego oprogramowania.

Drugim problemem jest to, ze pakiet MS Office 2013 nie moze oferowa¢ naj-
nowszych funkcjonalnosci i narzedzi, ktore sg niezbedne do efektywnego prowadze-
nia pracy biurowej. To z kolei wplywa na jakos$¢ pracy, ograniczajgc mozliwosci
edycji, tworzenia i udostepniania dokumentow.

Trzeci problem stanowi to, ze przestarzate wersje pakietu MS Office 2013 nie zaw-
sze s3 kompatybilne z innymi programami i formatami plikow, co utrudnia wspolprace
Z innymi firmami. Wystepuja problemy z otwarciem i odczytaniem otrzymywanych
niektorych plikéw, co wymusza koniecznos$¢ przeksztalcania ich na inne formaty.
Dotyczy to zarowno dokumentdéw przekazywanych, jak i odbieranych. Ma to wplyw
na wydhuzenie czasu realizacji zadan i prowadzi do opdznien np. w projektach.

Czwartym problemem jest brak wsparcia technicznego ze strony producenta
MS Office 2013. Jesli uzytkownik napotka jakie$ trudnosci lub btedy w pracy z tym
oprogramowaniem, nie moze liczy¢ na szybka pomoc, co moze prowadzi¢ do opdz-
nien i utrudnien w pracy biurowe;.

Pigtym problemem jest spadek wydajnosci wynikajacy z korzystania z pakietu
MS Office 2013, umieszczonego na serwerach w firmie. Praktycznie kazdego dnia
w okresie intensywnej pracy pracownicy skarzyli si¢ na spadek wydajnosci pracy
spowodowany tym, ze polaczenie z serwerami zawieszalo si¢ lub bylo zrywane.
Brak systematycznych zapisow wykonywanych czynnos$ci z uzyciem MS Office
2013 generowal ryzyko utraconej pracy, poniewaz nie wystepuje w tym oprogramo-
waniu funkcja taka jak np. autozapis, ktora skutecznie chroni uzytkownikéw przed
naglg utratag wprowadzonych danych do plikow.

Szo6stym problemem jest korzystanie z serwera Microsoft Exchange 2010, ktory
nie jest juz wspierany przez firme¢ Microsoft, co wiaze si¢ z ryzykiem potencjalnych
spamow i trollingéw. Raz na jaki$ czas pracownicy firmy XYZ dostawali podejrzane
wiadomosci e-mail (dziatania typu phishing). Wymagato to ciagtego prowadzenia

11



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 53 (2024), s. 7-20, ISSN: 2083-1560

nadzoru i analizowania poczty elektronicznej przez dziat IT w firmie XYZ, aby sku-
tecznie zidentyfikowaé niebezpieczne wiadomosci oraz od razu informowac o danym
fakcie pracownikow.

Siodmy zas$ jest taki, ze zastosowanie starszych wersji serwera pocztowego unie-
mozliwia korzystanie z poczty shuzbowej w telefonie, poniewaz aby przeczyta¢ wia-
sng korespondencje, pracownicy musieli skorzysta¢ ze swojego zdalnego pulpitu,
gdzie mieli udostgpnione aplikacje MS Office 2013.

Pandemia COVID-19 uswiadomita rowniez zarzadowi firmy XYZ, ze istniejgca
infrastruktura IT ze starszym systemem dotyczacym pracy biurowej, jakim jest
MS Office 2013, nie spelnia swoich zadan i nie daje mozliwosci pracy zdalnej z za-
pewnieniem bezpieczenstwa danych i informacji, bedgcych w posiadaniu firmy. Pod-
jeto decyzj¢ o wdrozeniu systemu Microsoft 365.

Etapy wdrozenia Microsoft 365 w firmie XYZ

Firma XYZ przyjeta zatozenie, ze dla kazdego pracownika jest przewidziany do-
step do zasobow systemu Microsoft 365 w chmurze obliczeniowej, co zezwoli na
wigksza ich mobilno$¢. Zdecydowala si¢ na nastgpujace rodzaje subskrybowania:

—  Microsoft 365 Basic: dla pracownikéw produkeyjnych, np. brygadzisci;

— Microsoft 365 Standard: dla pracownikow administracji, technologow oraz mi-

strzow produkcji;

— Microsoft 365 Premium: dla lideréw zespotow i kadry kierownicze;j.

Wdrozenie systemu Microsoft 365 oraz migracja z systemu MS Office 2013 na
nowy zostata podzielona na pi¢¢ etapow:

Etap 1. Przygotowanie $rodowiska pod migracje z Microsoft Office 2013 na
Microsoft 365. Przygotowano tymczasowy serwer MS Exchange 2016, po-
niewaz nie bylo mozliwe przeniesienie kont pocztowych z obecnej wersji
serwera MS Exchange 2010 bezposrednio do ustugi MS Exchange Online.
Spowodowato to rownoczes$nie przeprowadzenie aktualizacji i modyfikacji
kont pocztowych istniejacych na starym serwerze np. poprzez usunigcie nie-
aktywnych kont osob, ktore nie s juz pracownikami firmy XYZ. Dziat IT
opracowat harmonogram przenoszenia kont pracownikow, tzn. najpierw dla
kadry kierowniczej, potem dzialéw administracyjnych, na koncu dla pionu
produkcyjnego.

Etap 2. Migracja kont pracownikow z serwera Microsoft Exchange 2010 do serwera
Microsoft Exchange 2016. Przeprowadzono zmiane serwera pocztowego na
nowszy niz ten dotychczas uzywany w firmie XYZ, natomiast nadal pra-
cownicy musieli korzystac ze zdalnych pulpitow, aby uzyskac dostep do pa-
kietu MS Office 2013. Ten etap wdrozenia systemu Microsoft 365 byl rea-
lizowany w trakcie trwania pandemii COVID-19, dlatego tez kadra
kierownicza otrzymata tymczasowe licencje Microsoft 365, co umozliwiato
im korzystanie z pakietu biurowego nie tylko na swoim stanowisku ze zdal-
nym pulpitem w firmie.
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Etap 3. Migracja kont pracownikow z serwera Microsoft Exchange 2016 do serwera
Microsoft Exchange Online. Cata operacja byta realizowana w godzinach,
kiedy firma nie prowadzita swojej podstawowej dziatalno$ci, aby pracow-
nicy mogli kontynuowac swojg prace bez wigkszych zaktocen.

Etap 4. Wdrozenie Microsoft 365 dla uzytkownikow laptopow oraz stacji roboczych.
Dziatania te obejmowaty zmiang systemu operacyjnego na minimum Windows
10 oraz dostosowanie sprzgtu zgodnie z ustalonym standardem firmy. W ra-
mach tego etapu przeprowadzono takze modernizacje sprzetu informatycznego
w firmie XYZ. Wprowadzono rowniez nowa regute bezpieczenstwa dotyczaca
autoryzacji logowania uzytkownikow. Wykorzystano dwie metody autoryzacji,
tzn.: za pomoca wiadomosci SMS oraz skorzystanie z aplikacji Microsoft
Authenticator. Takie rozwigzanie stanowi dodatkowg warstwe zabezpieczen,
ktéra ma chroni¢ przed nieautoryzowanym dostepem do kont pracownikow
firmy XYZ. Przeprowadzono rowniez dla zainteresowanych pracownikow
szkolenie nt. korzystania z nowych narzgdzi i funkcji systemu Microsoft 365.

Etap 5. Wdrozenie Microsoft 365 dla uzytkownikow z grupy thin client. Skoncentro-
wano si¢ na przygotowaniu stanowisk komputerowych dla pracownikéw ko-
rzystajacych z terminali do zdalnych pulpitow. Uwzglgdniono réznice doty-
czace rodzaju sprzgtu i potrzeb pracownikow administracyjnych oraz
produkcyjnych. Nastapita modernizacja stanowisk administracyjnych, co po-
zwala na elastyczne podej$cie do miejsca wykonywania zadan, tzn. zardwno
w biurze, jak i w przypadku koniecznosci pracy zdalnej, poza firma. Natomiast
w przypadku pracownikow pionu produkcyjnego, ktorzy wezesniej korzystali
z terminali do zdalnych pulpitéw za pomoca aplikacji Citrix, zapewniono od-
powiednie stacje komputerowe, ktdre umozliwiaja dostep do platformy Micro-
soft 365. Wdrozenie tego rozwiazania wymagato odpowiedniego przeszkole-
nia pracownikow w zakresie korzystania z nowej infrastruktury IT oraz
dostosowania si¢ do zmian w sposobie wykonywania swoich obowigzkow.

Wdrozenie systemu Microsoft 365 w firmie XYZ zostato zrealizowane w pigciu
etapach oraz stanowi istotny krok w modernizacji infrastruktury IT i dostosowaniu
narzedzi pracy do potrzeb réznych grup pracownikow. Dzigki tym zmianom firma

XYZ zyskata mozliwos¢ wigkszej mobilnosci pracownikow, efektywnej komunikacji

1 wspotpracy oraz lepsza wydajnos¢ w realizacji codziennych zadan. Wdrazanie pakietu

Microsoft 365 odbywato si¢ etapowo, z uwzglednieniem technicznych aspektow migra-

cji, aby zapewni¢ plynne przejécie i optymalne funkcjonowanie nowej infrastruktury,

bez koniecznosci wystapienia przerw w prowadzonej dziatalnosci firmy XYZ.

Problemy zwigzane z wdrozeniem Microsoft 365 w firmie XYZ

Mimo zakonczonego sukcesem procesu realizacji wdrozenia systemu Microsoft 365
w firmie XYZ nie obylo si¢ bez pewnych trudnosci.

Pierwszy problem pojawit si¢ na etapie przygotowania tymczasowego serwera do
migracji z systemu MS Office 2013 do Microsoft 365. Zdecydowano si¢ na skorzysta-
nie z 30-dniowej darmowe;j licencji serwera Exchange 2016, aby zminimalizowaé
koszty realizacji projektu zwiazanego z wdrozeniem Microsoft 365. Wymagato to
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precyzyjnego zaplanowania migracji kont uzytkownikow z serwera Exchange 2010
na serwer Exchange 2016. W przypadku firm prowadzacych dziatalnos¢, w ramach
ktorej nie moze wystapi¢ przerwa (jak byto to w firmie XYZ), istnieje konieczno$¢
realizacji migracji poza godzinami pracy. W badanej firmie musiata by¢ przeprowa-
dzona pomiedzy godzing 22:00 a godzing 6:00, kiedy nikt w niej nie pracowat.
W przypadku pracownikow administracyjnych migracja ta niekiedy byta mozliwa
juz po godzinie 16. Wymagato to odpowiedniego zaplanowania i organizacji, aby
jak najlepiej zoptymalizowaé proces migracji i zminimalizowa¢ zaktocenia dla pra-
cownikow, uwzgledniajac rozne grupy uzytkownikow.

Drugi problem dotyczyt migracji kont uzytkownikdéw ze starego serwera na tym-
czasowy serwer Exchange 2016. Pomimo doktadnego zaplanowania tego procesu
czesto wystepowaty trudnosci z polaczeniem kont uzytkownikow z nowym serwe-
rem, co prowadzilo do braku odbierania aktualnych maili. Taka sytuacja wymagata
podjecia dodatkowych czynnosci, polegajacych m.in. na ponownym zdefiniowaniu
profilu pocztowego w panelu sterowania.

Trzecim problemem byta konieczno$¢ zachowania ciggtosci dziatania firmy pod-
czas migracji. Przeniesienie serwera pocztowego wymagato czasu, co mogto mieé
wplyw na ograniczong dostepnos¢ do poczty elektronicznej oraz potrzebnego opro-
gramowania. Aby zminimalizowa¢ zaktocenia dla pracownikow i zapewni¢ cigglosc¢
dziatania firmy podczas migracji na system Microsoft 365, nalezato opracowac spo-
sob postgpowania w takiej sytuacji.

Czwarty problem wynikat z funkcjonowania w tym samym czasie dwdch rozwia-
zan dotyczacych oprogramowania zwigzanego z pracg biurowa w firmie XYZ.
Proces wdrazania systemu Microsoft 365 rozpoczeto w trakcie trwania pandemii.
W zwiazku z tym kadra kierownicza korzystata z udostgpnionej jej licencji Micro-
soft 365, natomiast pozostali pracownicy w firmie XYZ mieli dostgp do oprogramo-
wania z pulpitéw zdalnych. Wymagato to podjecia dziatan, aby zapewni¢ komuni-
kacje elektroniczng migdzy kadrg kierownicza a pozostatymi grupami pracownikow.

Piaty problem pojawit si¢ w trakcie migracji kont pracownikoéw z serwera Micro-
soft Exchange 2016 do serwera Microsoft Exchange Online. Wystapila konieczno$¢
ponownego podania poswiadczen uzytkownikow, tj. nazwy uzytkownika i hasta, po
zakonczeniu procesu migracji. Pomimo wprowadzenia odpowiednich procedur i in-
formowania pracownikow o koniecznos$ci ponownego zalogowania niektérzy mogli
napotkac¢ trudnos$ci lub zapomnie¢ nowych danych do logowania. Wymagato to za-
pewnienia cigglego wsparcia technicznego przez dziat IT.

Szosty problem dotyczyt sporadycznych trudnosci z potaczeniem kont z chmu-
rowym serwerem Microsoft Exchange, mimo starannego planowania i testowania
migracji. Mogto to wynika¢ z r6znych czynnikow, jak np. konfiguracja klienta pocz-
towego czy btedy w procesie migracji. W takich sytuacjach dziat IT musiat reagowac
bardzo szybko oraz zastosowac opracowane wczesniej procedury naprawcze, ktore
dotyczyly ponownej konfiguracji konta pocztowego lub $wiadczenia indywidual-
nego wsparcia technicznego.

Si6dmy problem zwigzany byt z koniecznos$cig przygotowania stanowisk kom-
puterowych dla pracownikéw korzystajacych z terminali zdalnych pulpitow oraz
zoptymalizowania infrastruktury sprzetowej, aby umozliwi¢ uzytkownikom ptynne
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korzystanie z oprogramowania w ramach Microsoft 365. Wymagato to odpowied-
niego zaplanowania m.in. zamiany systemu operacyjnego na minimum Windows 10,
instalacji wlasciwych aplikacji oraz dostosowania sprzgtu zgodnie z ustalonymi
standardami w firmie.

Osmy problem natomiast dotyczy} pracownikéw oraz ich nastawienia do zmiany
swoich dotychczasowych nawykoéw pracy i zaadaptowania si¢ do nowych narzedzi
oferowanych przez pakiet Microsoft 365. Wielu z nich bylo przyzwyczajonych do
korzystania z wcze$niejszych wersji programow, ktore mialy inny interfejs oraz
funkcjonalno$¢. Konieczno$¢ nauki nowych sposobdéw edycji dokumentoéw, zarza-
dzania kalendarzami czy komunikacji w ramach platformy MS Teams sprawiata nie-
ktorym pracownikom trudnosci, wywotujac u nich opdr. Zorganizowanie szkolen,
warsztatow i udzielanie indywidualnej pomocy pozwolito na zrozumienie i opano-
wanie nowych narzedzi przez nich. Wazne bylo réwniez zachecanie uzytkownikow
do eksplorowania mozliwo$ci oferowanych przez nowe pakiety oraz przedstawianie
im korzysci, jakie wynikaja z ich wykorzystania. Warto takze wprowadzi¢ monito-
rowanie postepow w zakresie korzystania z Microsoft 365 przez pracownikdéw oraz
szybkie reagowanie na ewentualne pojawiajace si¢ trudnosci i pytania. W tym czasie
pracownicy z dzialu IT muszg by¢ dostepni i gotowi do udzielania pomocy. Stop-
niowe przekonanie uzytkownikow do nowych narzedzi, prezentowanie im ich po-
tencjatu i korzys$ci oraz zapewnienie odpowiedniego wsparcia pomogto pokona¢ ba-
riery zwigzane z brakiem znajomosci oprogramowania Microsoft 365.

Pomimo pewnych trudnosci oraz barier zwigzanych wdrozeniem pakietu Micro-
soft 365 dla uzytkownikow koncowych w firmie XYZ dziat IT skutecznie przepro-
wadzil migracj¢ na nowy system.

Korzysci z wdrozeniem Microsoft 365 w firmie XYZ

Wdrozenie systemu Microsoft 365 w firmie XYZ zakonczylo si¢ sukcesem, tzn.
zrealizowano je w zaplanowanym czasie, budzecie, modyfikujac infrastrukturg IT
zgodnie z przyjetymi zatozeniami. Firma XYZ zyskata w zwigzku z tym projektem
szereg korzysci, ktore zostang szerzej omowione.

Pierwszg z nich jest zastosowanie chmury obliczeniowej w firmie XYZ, co przy-
czynilo si¢ m.in. do wzrostu elastycznosci i innowacyjnosci organizacji. Jedng z klu-
czowych zalet chmury obliczeniowej dla firmy XYZ jest skalowalno$¢. Umozliwia
elastyczne dostosowanie zasobow IT do biezacych potrzeb organizacji, tzn. mozna
latwo skalowa¢ moc obliczeniowa, pamigc¢, przestrzen dyskows i inne zasoby w za-
leznosci od wzrostu lub spadku zapotrzebowania wsrdd pracownikéw. Ta elastycz-
no$¢ pozwala na optymalne wykorzystanie zasobow, unikanie nadmiernych kosztow
infrastruktury w okresach mniejszego obcigzenia oraz szybkie reagowanie w przy-
padku wzrostu ze wzgledu na potrzeby biznesowe. Kolejng zaleta wdrozonej chmury
obliczeniowej jest usprawnienie wspotpracy zespolowej, poniewaz zawarte narzg-
dzia utatwiajg efektywng komunikacje online i koordynacje dziatan zespotu, bez
wzgledu na lokalizacje. Nastgpng istotng zaleta wdrozenia systemu bazujacego
na chmurze obliczeniowej jest oszczgdno$¢ kosztow. Tradycyjne modele infrastruk-
tury informatycznej wigza si¢ z wysokimi naktadami inwestycyjnymi zwigzanymi
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z zakupem, utrzymaniem i aktualizacjg sprz¢tu oraz oprogramowania. Natomiast ko-
rzystanie z chmury obliczeniowej pozwala na przeniesienie tych kosztow na do-
stawceg ustug chmurowych. Firma XYZ ptaci jedynie za rzeczywiste wykorzystanie
zasobow, co pozwala na lepsze zarzadzanie kosztami operacyjnymi. Ponadto brak
koniecznosci utrzymania wlasnej infrastruktury fizycznej oznacza mniejsze wydatki
na personel IT i oszczgdno$¢ miejsca w biurze. Istotng zaletg jest rowniez bezpie-
czenstwo danych. Dostawcy ustug chmurowych zazwyczaj zapewniaja wysoki po-
ziom ochrony danych, w tym szyfrowanie, zapory sieciowe, monitorowanie i regu-
larne kopie zapasowe. Firma XYZ moze mie¢ pewno$¢, ze jej dane sa chronione
przed utratg, kradzieza lub uszkodzeniem. Ponadto chmura obliczeniowa umozliwia
latwiejsze zarzadzanie uprawnieniami dostgpu do danych, co zwigksza bezpieczen-
stwo wrazliwych informacji. Przej$cie na chmur¢ obliczeniowg otwiera rowniez
nowe mozliwosci dla firmy XYZ. Dostawcy ustug chmurowych stale wprowadzaja
nowe technologie i narzgdzia, ktore moga by¢ wykorzystane do tworzenia i rozwi-
jania innowacyjnych rozwigzan.

Druga korzy$¢ zwigzana jest z przyjeta forma korzystania z systemu Microsoft
365 w firmie XYZ, ktora zdecydowala si¢ na licencjonowanie subskrypcyjne. Jest
to model dystrybucji oprogramowania, ktory przyczynit si¢ do wzrostu efektywno-
$ci, elastycznos$ci i wspOlpracy w ramach organizacji. Pierwsza znaczaca zaleta jest
elastycznos$¢ finansowa. Model subskrypcyjny pozwala na ptatnosci w formie abo-
namentoéw, co eliminuje potrzebe duzych, jednorazowych naktadow na poczatku
projektu zwigzanych z zakupem oprogramowania oraz potrzebnego sprzetu. Dzigki
temu nie wystepuje ryzyko stracenia biezacej pltynnosci finansowej, a firma XYZ
moze dostosowywaé swoje wydatki zgodnie z biezagcymi potrzebami i mozliwo-
$ciami. Elastyczno$¢ finansowa umozliwia rowniez skalowanie liczby subskrypcji
w zaleznosci od liczby uzytkownikow lub zmian w strukturze organizacyjnej, co
pozwala na optymalne zarzadzanie kosztami. Drugg zaleta przyjetego modelu
korzystania z systemu Microsoft 365 jest fatwos¢ zarzadzania wykorzystaniem po-
trzebnych zasobow informatycznych. Dzigki scentralizowanemu systemowi zarza-
dzania subskrypcjami firma XYZ moze monitorowac i kontrolowac licencje na opro-
gramowanie w jednym miejscu. Narzedzia do zarzadzania subskrypcjami umozliwiajg
fatwe dodawanie lub usuwanie licencji w zaleznosci od potrzeb, co zapewnia opty-
malne wykorzystanie zasobow. Centralizacja zarzadzania utatwia réwniez procesy
administracyjne, takie jak $ledzenie okres6w waznosci subskrypcji, przypisywanie
licencji do uzytkownikdéw i generowanie raportow dotyczacych wykorzystania opro-
gra-mowania. Trzecia zaleta jest elastyczno$¢ w dostosowaniu do zmieniajacych sig
potrzeb i skali dziatalnos$ci firmy. Zamiast inwestowac¢ w duza liczbe licencji na opro-
gramowanie, ktore moga okazaé sie zbedne w przypadku spadku zapotrzebowania,
subskrypcje umozliwiaja dostosowywanie ich do aktualnych potrzeb. Firma moze
tatwo zwigksza¢ lub zmniejszac liczbg subskrypcji w zaleznos$ci od liczby uzytkowni-
kéw lub wymagan projektow, co prowadzi do bardziej optymalnego wykorzystania
zasobow finansowych. Czwartg zaletg jest dostep do najnowszych wersji oprogramo-
wania i regularnych aktualizacji. Dostawcy subskrypcji stale udoskonalaja swoje pro-
dukty, dodajac nowe funkcje, poprawiajac wydajnos¢ i usuwajac bledy. Dzieki sub-
skrypcjom firma XYZ moze korzysta¢ z tych ulepszen bez dodatkowych kosztow.
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Aktualizacje oprogramowania zapewniajg firmie XYZ dostep do najnowszych tech-
nologii i narzedzi, co przektada si¢ na zwigkszong efektywnosc¢ pracy, konkurencyj-
no$¢ i mozliwo$¢ §wiadczenia lepszych ushug dla klientéw. Piata za$ zaleta licencjo-
nowania subskrypcyjnego dla firmy XYZ jest wsparcie techniczne, ktore zwykle
oferuja dostawcy subskrypcji. Obejmuje ono najczesciej pomoc w instalacji, konfi-
guracji i rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z danym oprogramowaniem.

Trzecig korzy$cia, w zwiazku z wdrozeniem systemu Microsoft 365 w firmie
XYZ bazujacego na chmurze obliczeniowej, jest mozliwos¢ wprowadzenia pracy
zdalnej. To istotne nie tylko w sytuacji, jaka wystapita w wyniku pojawienia si¢ pan-
demii COVID-19. Jest to wazne dla funkcjonowania firmy, odbieranej jako przyja-
zna dla pracownikéw. Pozwala na wprowadzenie roznych form pracy, co umozliwia
m.in. lepsza optymalizacj¢ zadan, ale tez otwarto$¢ — zgodnie z obowigzujacym pra-
wem — na korzystanie przez pracownikow z pracy zdalnej. Rowniez dziaty IT maja
mozliwo$¢ zdalnego monitorowania i zarzadzania infrastruktura, a zatem mogg prze-
prowadzi¢ zdalnie interwencj¢ techniczna, skracajac czas reakcji na wystgpienie pro-
blemow technicznych. Takie rozwigzanie jest tez istotne dla kadry kierowniczej oraz
0s6b prowadzacych réznego rodzaju uzgodnienia np. z kontrahentami, bedac poza
terenem firmy XYZ, poniewaz maja dostep do potrzebnych im zasobow z dowol-
nego miejsca i sprzetu. Dostep do wspotdzielonych plikow i narzedzi komunikacyj-
nych umozliwia plynng wymiane informacji, prezentacje wynikow pracy oraz
szybka odpowiedz na potrzeby klientow. Praca zdalna, wspierana przez chmure ob-
liczeniowa, wptywa takze pozytywnie na organizacj¢ czasu pracy oraz rownowage
migdzy zyciem zawodowym a prywatnym pracownikow. Dzieki mozliwosci wyko-
nywania swoich obowiazkéw z dowolnego miejsca przez pracownikéw maja oni
wigksza elastyczno$¢ w ustalaniu harmonogramu i planowaniu zadan. Moga dosto-
sowa¢ swoje godziny pracy do whasnych indywidualnych preferencji i potrzeb, co
przektada si¢ na zwigkszenie zadowolenia z pracy oraz poprawe ogolnego samopo-
czucia. Wprowadzenie mozliwosci pracy zdalnej w firmie XYZ rowniez ma pozy-
tywny wplyw na jej wizerunek jako firmy innowacyjne;j.

Czwartg korzys$cia wynikajacg z wdrozenia systemu Microsoft 365 w firmie XYZ
jest wicksza mobilnos¢ jej pracownikéw. Dzigki mozliwosciom oferowanym przez
chmure obliczeniowa pracownicy zyskuja swobod¢ wykonywania swoich obowigz-
kéw z dowolnego miejsca, co przektada sie na wieksza mobilnos¢ i komfort pracy.
Firma XYZ, bedac nowoczesna organizacja, ktdra po wdrozeniu systemu Microsoft
365 w wickszym zakresie wprowadzita mozliwo$¢ pracy zdalnej, docenia i wyko-
rzystuje potencjal mobilnosci jej pracownikow. Chmura obliczeniowa umozliwia
pracownikom firmy XYZ dostep do niezbednych aplikacji, narzedzi i danych z r6z-
nych urzadzen, takich jak komputery, smartfony czy tablety. To pozwala na pelne
wykorzystanie potencjalu mobilno$ci, niezaleznie od uzywanego urzadzenia czy
lokalizacji (w biurze, podrozy stuzbowej czy tez w domu). Dzigki temu mozna bez
przeszkod na kontynuowac rozpoczgte zadania, co ma wptyw na wigkszg efektyw-
no$¢ pracy. Zastosowane rozwigzanie ma pozytywny wplyw na wzrost tzw. mobil-
nosci zespotowej, co staje sie¢ niezbednym elementem dynamicznego $rodowiska
biznesowego. Pracownicy firmy XYZ moga tatwo wspodlpracowaé, niezaleznie od
tego, gdzie sg, co w przypadku tej organizacji jest bardzo istotne, poniewaz posiada
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ona kilka lokalizacji znajdujacych si¢ w ro6znych krajach. Narz¢dzia do wspolpracy
online, takie jak platformy do udostgpniania plikow czy wideokonferencje, umozli-
wiaja komunikacje i wspotprace w czasie rzeczywistym. To nie tylko ulatwia wy-
miang¢ informacji, ale rowniez sprzyja efektywnej koordynacji dzialan zespotu, bez
wzgledu na to, gdzie si¢ znajdujg poszczegolni jego cztonkowie. Dodatkowo wiek-
sza mobilno$¢ pracownikoéw wptywa na lepsza komunikacje i interakcje z klientami
oraz elastyczne reagowanie na ich potrzeby, co moze da¢ firmie XYZ przewage kon-
kurencyjng i umozliwi¢ skuteczne dziatanie na dynamicznym rynku.

Podsumowujac — dzigki wdrozeniu systemu Microsoft 365 firma XYZ osiagneta
pozytywne efekty, usprawniajac dziatania wewnetrzne oraz zwigkszajac swoja kon-
kurencyjnos¢. Pracownicy mogg teraz efektywniej wykonywaé swoje zadania, a orga-
nizacja moze szybciej reagowaé na zmieniajgce si¢ wymagania rynkowe. Dodat-
kowo nowoczesne narzedzia pracy przyczynily sie¢ do zwigkszenia satysfakcji
pra-cownikow oraz atrakcyjnosci firmy jako pracodawcy.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki przeprowadzonego badania dotyczace migracji
z systemu Microsoft Office 2013 do Microsoft 365 (do poziomu 2301) w firmie
XYZ. Proces ten byl poprzedzony identyfikacja problemoéw zwigzanych z funkcjo-
nowaniem badanej firmy i wykonywaniem zadan przez pracownikéw realizujacych
projekty, korzystajac z systemu MS Office 2013. Moze to by¢ istotne dla tych przed-
sigbiorstw, ktore korzystaja rowniez z innych, starszych rozwigzan informatycznych
do pracy biurowej i komunikacji migdzy pracownikami. Sam proces wdrozenia now-
szego systemu moze wigzac si¢ z roznymi problemami, ktére nalezy uwzglednic.
Najwazniejsze z nich to przeprowadzenie migracji danych i kont pracownikow bez
wprowadzania przerw w funkcjonowaniu firmy, przygotowanie techniczne uzyt-
kownikow, realizacja dla nich szkolen i zapewnienie ciggtego wsparcia technicznego
oraz opracowanie i dostosowanie polityki bezpieczenstwa korzystania z aplikacji
i danych umieszczonych w chmurze obliczeniowej. Uwzglednienie tych czynnikow
pozwoli skutecznie przeprowadzi¢ migracje na ustuge Microsoft 365. Wymaga to
odpowiedniego zaplanowania i przygotowania, jak i realizacji projektu przez do-
$wiadczony zespot IT.

Wtasciwe wdrozenie systemu Microsoft 365 w firmie udostgpnia pracownikom
infrastrukturg IT i narzedzia pracy biurowej, co pozwala na wydajniejsze i bardziej
mobilne dziatanie, poprawe komunikacji wewnatrz organizacji, ktora przyczynia si¢
do lepszej wspdlpracy 1 wymiany informacji pomiedzy zespotami, jak i kontrahen-
tami oraz klientami. Po pandemii COVID-19 praca zdalna stata si¢ integralng czescia
wspotczesnego srodowiska biznesowego, a wykorzystanie chmury obliczeniowe;j
jest nieodzowne w efektywnym wsparciu tej formy pracy. Dzieki chmurze pracow-
nicy maja dostep do potrzebnych aplikacji, narzedzi i danych, co umozliwia tatwa
wymiang¢ informacji, sprawne podejmowanie decyzji i szybka reakcje na biezace
wyzwania. Mozliwo$¢ pracy z dowolnego miejsca, bez ograniczen geograficznych,
pozwala na elastyczne zarzadzanie czasem. Umozliwia to rowniez wickszg mobil-
no$¢ pracownikow. Wszystko to przektada sie na wigksza satysfakcje pracownikow,
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ktorzy moga wykonywac swoje obowigzki w sposob dogodny i efektywny. Firma,
ptacac za ustugi chmury obliczeniowej wedlug wybranej subskrypcji licencji,
zyskuje elastyczno$¢ w dostosowywaniu zapotrzebowania na oprogramowanie
i sprzgt do zmieniajacych si¢ liczebnosci pracownikow i skali jej dziatalnosci, co
przektada si¢ na optymalne zarzadzanie kosztami, przy zapewnieniu ciaglego do-
stepu do najnowszych wersji oraz wsparcia technicznego.

Kolejnym etapem badania moze by¢ analiza teoretyczna, bazujaca na dokumen-
tacji, dotyczacej rdznych wersji Microsoft 365 z aktualna, tj. z poziomem 2301, oraz
empiryczna, z uzyciem rowniez metody studium przypadku, identyfikujaca pro-
blemy w firmie z dziatajaca starsza wersja Microsoft 365 wraz z przejsciem na
poziom 2301, aby wskaza¢, czy rzeczywiscie wystapity i jakiego typu potencjalne
korzysci dla badanej firmy.
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PROBLEMS AND BENEFITS OF IMPLEMENTING MICROSOFT 365
IN THE COMPANY

Abstract: The COVID-19 pandemic has highlighted in some companies problems related
to communication between employees (an important aspect, especially for those participat-
ing in the implementation of projects) and organizing remote work (without reducing work
efficiency). The aim of the article is to present both the identified problems and benefits
obtained as a result of migration from Microsoft Office 2013 to Microsoft 365 in a multi-
branch company located in two countries. The following methods were used in the study:
analysis of the existing infrastructure at XYZ company, informal interviews with employ-
ees of XYZ company, participatory observations of the company's implementation of
Microsoft 365 and a case study. This made it possible to identify problems related to the
existing Microsoft Office 2013 system in the XYZ company, to analyze the process of im-
plementing the Microsoft 365 system, to identify on this basis the problems and difficulties
that occurred during the implementation of the new IT solution and to indicate the benefits
resulting from the successful IT project for the XYZ company and its employees.

Keywords: cloud computing, Microsoft 365, remote work, IT system implementation

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

20



[?‘E)(I:-I.I) Politechnika [ 4 Wydziat
N -

Czestochowska Zarzadzania
IKA N 2

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

No 53 (2024), pp. 21-38, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2024.1.02, https://znz.pcz.pl/

Received: 11.01.2024; Revised: 03.03.2024;
Accepted: 06.03.2024; Published: 31.03.2024.

EFFECTUATION LOGIC WITHIN FAMILY
ENTREPRENEURSHIP: INVESTIGATING
INTERNATIONALIZATION ROUTE
OF FAMILY-BASED START-UP
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Abstract: This article aims to contribute to the literature on effectuation theory, particularly
from the perspective of the internationalization process of a family-based start-up. Qualita-
tive in nature, the study involved the use of a single case study, based on an interview with
a co-founder. An explorative case study was prepared to demonstrate the use of effectuation
logic in the internationalization route of family entrepreneurship. The study shows the
decision-making of a family-based start-up on entering foreign markets, while the effect of
being a family on internationalization was investigated. During the interview, it was re-
vealed that the founders of the start-up in the early stages of internationalization continued
making decisions based on effectual logic. However, as the firm’s experiences increased in
the internationalization process, the founders adopted causal logic. There are few studies
that have explored effectuation theory from the perspective of family businesses. Moreover,
considering internationalization, the originality of the research contributes to the develop-
ment of effectuation theory.

Keywords: decision-making, effectual logic, family business, family entrepreneurship,
internationalization
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When businesses aim to expand internationally, they face the challenge of decid-
ing how much planning to undertake. Different authors have investigated the inter-
nationalization process for various groups of firms. Nevertheless, family start-ups
have been overlooked in these studies. The internationalization process of this busi-
ness group has not received sufficient attention (Arregle et al., 2021). This article
aims to discuss the internationalization journey of a family-owned start-up and ana-
lyze the decisions made by the family.

The emerging area of study in international entrepreneurship combines the con-
cepts of entrepreneurship and global business to elucidate the process of “discovery,
enactment, evaluation, and exploitation of opportunities — across national borders —
to create future goods and services” (Oviatt & McDougall, 2005). Keupp and
Gassman identified problems in the field of international entrepreneurship, including
gaps in knowledge and inconsistencies in theory. Despite previous research, there is
still a need for better theoretical concepts to explain how start-ups can international-
ize (Keupp & Gassmann, 2009). Fletcher et al. emphasize that limited knowledge
regarding decision-making processes and behavioral patterns within family-owned
businesses is still the case (Fletcher et al., 2016).

Although the role of families in the growth of businesses has been recognized,
further research is required to explore in greater detail exactly how the family influ-
ences the internationalization of the start-up. The role of the family in preparing for
internationalization and the decision-making process especially need to be investi-
gated. Family-based start-ups are often characterized by a unique set of characteristics,
including the integration of family values, traditions, and relationships into the busi-
ness (De Massis et al., 2017). The involvement of family members in the business can
have both positive and negative impacts on the firm's performance and its internation-
alization process. On the one hand, family members can provide valuable resources,
such as social capital, human capital, and financial capital, which can facilitate the
internationalization process (Birley & Westhead, 1990). On the other hand, the emo-
tional attachments and conflicts of family members, as well as nepotism can hinder the
firm's internationalization process and reduce its performance (Zellweger et al., 2019).
Entrepreneurs are required to acquire fresh skills, create new roles and routines, estab-
lish social connections with unfamiliar individuals, and cultivate stable relationships
with their service users (Stinchcombe, 1965). Various resources unique to family
firms, such as family knowledge and capital, an inexpensive and motivated workforce,
strong commitment levels, and cautious investment strategies, contribute to safeguard-
ing against failure. In cases where families initiate or establish a new venture, they
often possess the ability to transfer skills and relationships to the new endeavor. Fur-
thermore, when businesses are launched by multiple family members who collaborate,
they tend to exhibit greater trust, esprit de corps, and motivation, as well as emotional
resilience to support one another and the venture they rely upon in comparison to a sol-
itary entrepreneur or a team of unrelated founders (Bee & Neubaum, 2014).

To overcome these challenges and maximize the benefits of family involvement
in the business, family-based start-ups also adopt a unique approach to entrepreneur-
ship known as effectuation. Effectuation logic emphasizes the use of existing

22



DOI: 10.17512/znpcz.2024.1.02

resources, such as personal skills, networks, and knowledge to create new opportu-
nities and achieve goals (Sarasvathy, 2001). This approach is particularly relevant to
family-based start-ups, as they often have limited resources and face unique chal-
lenges such as maintaining family cohesion, balancing family and business roles, in
addition to navigating the complexities of international markets. Unlike traditional
business models that often rely on predictive and causal approaches, effectuation
embraces uncertainty and leverages the inherent strengths of family entrepreneur-
ship. By emphasizing the role of familial relationships, shared values, and the lever-
aging of available resources, effectuation logic proves to be an invaluable tool in
deciphering the distinctive pathways these enterprises undertake in the global busi-
ness landscape.

The application of effectuation logic within the context of family entrepreneur-
ship has gained considerable attention in recent years (Bauweraerts et al., 2022).
However, there is still limited empirical research exploring the internationalization
route of family-based start-ups using the effectuation approach. This paper aims to
address this gap by investigating the internationalization strategies of family-based
start-ups using effectuation logic. Specifically, the study aims to answer the follow-
ing research question: Does the use of effectuation logic make the internationaliza-
tion process smoother for family start-ups?

The remainder of the paper is organized as follows. Section 2 provides a review
of the literature on effectuation logic, family entrepreneurship, and internationaliza-
tion. Section 3 describes the research methodology, including the data collection and
analysis methods. Section 4 presents the findings of the study and discusses the
implications of the findings for theory and practice.

Literature review

International family entrepreneurship

Entrepreneurship internationalization is a crucial concept in contemporary global
business. Over the past few decades, international entrepreneurship has gained trac-
tion due to the growing importance of globalization, technological advancements,
and the ever-increasing pace of business. A significant amount of research has been
conducted on international entrepreneurship, with many scholars proposing various
theoretical frameworks to explain how firms internationalize (Andersson, 2011).

Family entrepreneurs commonly establish their businesses centered on techno-
logically advanced products, necessitating significant investments in innovation.
They actively engage in research partnerships, demonstrating their ambition and
agility when it comes to developing new products (Baranyai & Kozma, 2019).
Start-ups initiated by family-owned enterprises have a greater likelihood of endur-
ing, and over time, surpassing those initiated by solo entrepreneurs or unrelated
partners. Furthermore, family firms exhibit a higher capacity for maintaining in-
novation and fostering corporate entrepreneurship (Miller et al., 2016). Global
trends also gradually affect the activities of family businesses, which are facing the
challenge of choosing a strategy for their further development. The management
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of the firms actively explore alternative avenues for organic growth. The objective
of strategic management is to identify a suitable corporate strategy that leads to
accomplishment (Mura, 2019). Although the fundamental process of strategic
management is similar for both family and non-family firms, there is increasing
recognition that strategic planning and the resulting strategies of family firms dif-
fer significantly from those of non-family firms (Sharma et al., 1997). This is be-
cause family businesses are believed to operate based on philosophies closely
linked to the interests of the family, and family members exert a strong influence
on the formulation of strategies (Le Breton-Miller & Miller, 2021). Internationali-
zation is considered one of the main strategies for the development and expansion
of companies. Although many studies have been conducted on the process of in-
ternationalization, little is known about the behavior of family businesses in the
internationalization process. Furthermore, internationalization has unique features
within family businesses (Graves & Thomas, 2008).

When considering the expansion of family businesses internationally, a common
inquiry is whether the process differs from that of non-family businesses. The jour-
ney towards internationalization for family businesses is an ongoing and developing
process that involves gaining knowledge, and the involvement of family members is
a significant factor in determining the extent of such expansion (Hamilton et al.,
2017). According to Pukall and Calabro, the participation of the family is what sets
apart the decision-making process regarding internationalization (Pukall & Calabro,
2013). As reported by Kontinen and Ojala, several favorable elements impact the
process of internationalization, such as the family's long-term vision and conscien-
tious decision-making (Kontinen & Ojala, 2010). Zahra further asserts that the en-
gagement of family members has a positive correlation with family businesses tar-
geting international alliances and foreign markets (Zahra, 2005). Some researchers
also argue that family ownership and involvement provide support for international-
ization since family members act as effective managers of both their material and
emotional resources within the organization (Goede et al., 2017). The research on
international business and entrepreneurship should focus more on the importance of
family (Kraus et al., 2011). While internationalization is generally viewed positively,
it can have negative effects on family businesses. This is often due to excessive em-
phasis on entering international markets, which results in insufficient attention being
given to domestic markets. Internationalization is a complex process that incurs
higher transaction costs and takes time to develop (Mathews, 2006). Family busi-
nesses can leverage their overseas networks to facilitate the internationalization pro-
cess and reduce costs. The papers in this special issue highlight how the country
context can influence the international performance of family businesses. This
implies that while there are inherent advantages to expanding into new countries,
family members must have trust and patience as the process requires time to unfold
(Ratten et al., 2017).

International family entrepreneurship is a unique and dynamic field within inter-
national business, marked by distinct characteristics, challenges, and opportunities.
Family involvement, shared values, and long-term perspectives shape the strategies
and outcomes of these businesses as they expand across borders. While challenges
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and family conflict exist, the strengths of trust, flexibility, and strong networks can
position family businesses for success in international markets. Understanding the
interplay of family dynamics and entrepreneurship is essential for scholars and prac-
titioners in this field as they navigate the complex world of international family
entrepreneurship.

Family-related factors in internationalization

Family businesses have unique characteristics in terms of their organization,
ownership, and management structures. The views and opinions of family members
also play a significant role in the internationalization activities of such businesses.
There are certain family-related issues that can affect the internationalization of fam-
ily businesses. The primary motivation behind a family’s decision to expand their
business internationally is to increase profitability and achieve business growth. This
move can also create new job opportunities for younger family members, while
allowing the family to gain international exposure and cultural experience (Gallo
& Pont, 1996).

In addition to these factors, the fact that family businesses want to announce their
characteristics such as reputation and brand internationally, despite the human,
financial and technological resource constraints, turning to a more corporate struc-
ture to solve family conflicts and seeing internationalization as a tool for professional
management are among the factors affecting their internationalization. Similarly, in
order to make the participation of new generations in activities more attractive,
internationalization can be used as a tool for a strategic merger or done by turning to
external resources as a shareholder of a foreign enterprise (Menendez-Requejo,
2005). Moreover, the family's level of knowledge about international markets and
the interest of family members in international markets also affect the international
activities of the family business (Johanson & Vahlne, 1990).

Expressing the international investment decision of businesses as a very complex
social process, Ahoroni emphasizes that in this process, the business is faced with
many different ideas, attitudes, and social relations from inside and outside, and that
these ideas, attitudes, and social relations are in constant change (Ahoroni, 2015).
The international investment decision includes various individual and organizational
behavioral factors (management structure, special organizational arrangements,
imports, etc.) that are affected by past, future as well as current activities. Internal
motivation factors are related to the objectives of the enterprise and the expectations
of achieving these objectives. The ability of the enterprise to achieve its objectives
under uncertain conditions can be realized at different times through decisions taken
by leading individuals who harmonize the goals of the business with their experi-
ences. Thus, leadership is seen as an internal motivation that draws out emerging
problems or opportunities (Li et al., 2004). External motivation factors are; inci-
dental orders from external customers that can be classified as market opportunities,
competition, economic cooperation, and government restrictions. Internationaliza-
tion decisions consist of decision chains that come one after another and affect each
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other, sometimes supporting and sometimes opposing (Granatabadi, 2005). The in-
ternal and external motivation factors mentioned above also include decisions that
support internationalization. Likewise, decision-makers in family businesses also
consider motivation factors.

Entrepreneurs make many personal decisions in various processes, from estab-
lishing a new business to starting a new activity. At this point, the most important
characteristics of entrepreneurs are that they are creative and innovative. What is
meant by the creative-innovative feature is the ability of entrepreneurs to devise so-
lutions to the events they encounter (Littunen, 2000). They can develop the necessary
skills for internationalization through education and experience. It is important to
note that international experience, as well as experience in entrepreneurship, man-
agement, and founding are crucial factors in the success of international business
activities (Granatabadi, 2005). Export and overseas operating experience determines
the perceived risk and opportunity capacity in international markets. Furthermore,
the entrepreneurial skills of entrepreneurs, as well as their technical and managerial
abilities, should also be taken into account. In businesses that will operate interna-
tionally, entrepreneurs have to fulfill both management functions such as planning,
organizing and executing, as well as functions such as using information and com-
munication technologies in addition to communicating in writing or verbally, which
are required for their activities (Toni & Nassimbeni, 2001). The fact that family
members are generally included in the top management of family businesses makes
this situation even more critical and complex.

Internal power struggles, which are among the main problems of family busi-
nesses, affect these managers' perspectives on internationalization with new invest-
ment opportunities and opportunities to compete in different fields. In this case,
while some family members have a positive attitude towards internationalization,
some members may have a negative attitude. For example, Fernandez and Nieto con-
cluded in their study that, considering the fact that the younger generation of family
members are more knowledgeable and talented than the founding generation, they
prefer international markets to show their talents and export more than the founders.
The founding generation has a more negative attitude towards international activi-
ties, being more conservative and cautious than the younger generation.

Another unique characteristic of family business that affects the internationaliza-
tion process is the chain of command. Family businesses are ones with a short chain
of command, little bureaucracy, and their most important advantage is that they can
make quick decisions. Businesses that can make quick decisions have the asset of
taking advantage of the opportunities they may encounter, and therefore being able
to make quick decisions can create great benefits in international activities.

Graves and Thomas express internationalization as an important strategy for the
growth and development of businesses. The research results revealed that the determi-
nants of the internationalization methods of small and medium-sized family businesses
are the international connections of the business, appropriate financial resources, and
development of the necessary capabilities with these connections and financial
resources. They also found that the majority of the businesses participating in the study
preferred classical internationalization methods (Graves & Thomas, 2008).
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Perspective of effectuation theory on the internationalization
of family business

Entrepreneurship is already characterized by great risk and uncertainty; the addi-
tion of an international dimension adds further complexity to opportunity discovery
and formation. These additional complexities include unique dimensions of risks
(e.g. political risks) as well as differences attributable to cultural and geographic dis-
tance (Zucchella et al., 2018). Several authors have verified that launching a pros-
perous start-up necessitates entrepreneurs to participate in experiential learning
(Wang & Chugh, 2013; Wolff et al., 2015). Effectual entrepreneurship involves mak-
ing decisions when information is scarce, potentially unreliable, or at the very least,
uncertain in its source, as highlighted by Sarasvathy (Sarasvathy, 2001). The capac-
ity to navigate a volatile business landscape must be complemented by the aptitude
to glean insights from both favorable and unfavorable experiences when commenc-
ing new ventures (Selden & Fletcher, 2015). Effectuation offers a different approach
to opportunity discovery and opportunity creation that helps eliminate additional
risks and complexities in international entrepreneurship. According to Sarasvathy et al.,
“effectuation provides a theoretical framework that explains how expert entrepre-
neurs use the resources under their control, with the commitments and constraints
of their chosen stakeholders, to produce new artifacts such as ventures, products,
opportunities, and markets” (Sarasvathy et al., 2014).

As per the effectuation theory, all aspiring entrepreneurs begin with three core
resources: their personal traits, preferences, and abilities; their specific knowledge
and expertise; and their social connections. Effectuation is a problem-solving ap-
proach that is useful when the future is uncertain, goals are unclear or unknown, and
the environment is influenced by our decisions. It draws from Simon's decision the-
ory, which suggests that it is more effective to gather information through hands-on
experience and learning, instead of trying to predict trends in an unpredictable envi-
ronment (Jones & Li, 2017; Sarasvathy, 2001). Various studies (Fuerst & Zettinig,
2015; Perry et al., 2011; Sarasvathy et al., 2014) support the concept of effectuation
and its practical application.

To understand the effectuation theory, it is necessary to look at its practical prin-
ciples. The first principle, the Bird-in-hand principle, focuses on means from three
categories: identity (who I am), knowledge (what | know), and networks (whom
| know). In other words, the main logic here is that entrepreneurs should act by
focusing on the resources they have (Sarasvathy, 2001). The second principle,
Affordable loss, allows the necessity to forecast future returns to be eliminated and
implies a reduction in the time spent on planning. Therefore, entrepreneurs should
focus on what they can afford to lose (Dew et al., 2009). The third principle is the
Crazy quilt principle. According to Sarasvathy, it is beneficial for entrepreneurs to
enter into various partnerships to raise resources while taking losses that they can
afford. Therefore, being in contact with various stakeholders and involving them in
the work, you do not only expand your network, but it also gives the possibility to
increase other resources (Sarasvathy, 2001). The fourth principle, the Lemonade
principle, states that unexpected events are inevitable in new beginnings. However,
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entrepreneurs should have the ability to turn the unexpected into profitable actions
(Sarasvathy, 2008). The last principle, Pilot-in-the-plane, addresses the concept of con-
trol in the business of entrepreneurs. According to this principle, an entrepreneur
should intervene in an unpredictable environment and should try to transform and
reshape it as much as possible. Entrepreneurs should not view happenings in autopilot
mode, but become copilots to achieve success (Sarasvathy, 2008; Sarasvathy, 2001).

These principles ultimately lead to an expanding cycle of resources. The expand-
ing cycle of resources is a central concept that explains how entrepreneurs leverage
and transform their existing means to create new opportunities and outcomes. It is
a key mechanism that underlies this decision-making process.

Expanding cycle of resources

New
Means
what | know What can | Call people | Stakeholder
Whom | know do? know commitments
Means New
Goals

Converging cycle of constraints on goals

Figure 1. Expanding cycle of resources
Source: (Sarasvathy & Dew, 2013, p. 543)

Start-up businesses place greater importance on intangible resources such as
knowledge, expertise, relationships, and decision-making, compared to tangible
resources like equipment and finances (Fuller et al., 2008). Additionally, intangible
resources are among of the main resources of family-based firms (Zellweger et al.,
2019). Therefore, from this point of view, the unique characteristics of family entre-
preneurship could play a vital role in new business initiatives. The internationaliza-
tion process is not excluded from that.

Based on all these mentioned studies, a question arises. Is the use of the effectu-
ation approach appropriate for family businesses in the internationalization process?
Sarasvathy et al. combined the characteristics of cross-border business and entrepre-
neurship in their article “An Effective Approach to International Entrepreneurship:
Overlaps, Challenges, and Provocative Possibilities”. This combination is presented
in three headings — cross-border uncertainty, limited resources and network dynam-
ics. Regarding cross-border uncertainty, the authors noted that regardless of whether
the firms are entrepreneurs or not, they experience uncertainties in an environment
they do not know. This includes when they leave the local market they know and
turn to foreign markets. The authors of the study noted that firms, even those that are
not entrepreneurial in nature, tend to behave like entrepreneurs in certain environ-
ments. One of the defining characteristics of entrepreneurial firms is their limited
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resources, which can make it difficult for them to enter international markets. The
authors also found that network dynamics pose a challenge for international entre-
preneurs using effectual logic. Creating a network becomes more challenging when
there are geographic and cultural differences to consider (Sarasvathy et al., 2014).

Family-based entrepreneurs are not fundamentally different from other entrepre-
neurs. Nonetheless, one aspect that is often overlooked is their ability to respond to
challenges in a way that is specific to their family situation (Arregle et al., 2021).
Moreover, the application of the effectuation approach in family businesses has not
been studied in detail. Families who own businesses often have unique priorities and
attitudes toward risk, which can impact their decisions related to expanding their
operations internationally (Gomez-Mejia et al., 2011). Consequently, it may be more
challenging for family businesses to adopt effectuation logic, even if they are entre-
preneurs (Pongelli et al., 2016).

According to Chris Graves and Jill Thomas in their study about the determinants
of the internationalization of family businesses, most small and medium-sized family
enterprises are expected to adopt a conventional approach to expanding their busi-
ness internationally. The main factors that influence their choice of strategy include
the degree of dedication to internationalization, the financial means at their disposal,
and their ability to effectively allocate and utilize those resources to build the neces-
sary capabilities (Graves & Thomas, 2008). The internationalization of family busi-
nesses is a complex endeavor that requires strategic decision-making. In principle,
effectuation theory offers a valuable perspective on this process by focusing on the
dynamic and uncertain nature of entrepreneurship. Its principles, from leveraging
available resources to adapting to unforeseen challenges, can guide family busi-
nesses through each stage of internationalization, enabling them to seize opportuni-
ties and navigate challenges effectively.

Research methods

The research is more theoretical than random sampling. That is why a single case
was chosen. This case is noteworthy since intimate family bonds played a significant
role in molding the attitudes of the young entrepreneur family and had an impact on
their decision-making processes while they were expanding their business start-up
internationally. Unlike several fast-growing start-ups, this young family did not have
significant tangible resources. Therefore, the skills of one of the founders to build
relationships and use them came to the fore at the beginning of the internationaliza-
tion process. A Turkish family start-up represents that one case. With the help of the
interview technique, deep information about the firm’s internationalization process
was collected. Deep contextualization and case-related explanations led us to
detailed descriptions, and views of the company in order to find answers to our
research questions (Jones et al., 2011). Hence, detailed information about the pre-
internationalization and post-internationalization of the organization was collected.
During the research, the co-founder of the family start-up was interviewed using
a semi-structured approach.

29



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 53 (2024), pp. 21-38, ISSN: 2083-1560

The interview was arranged face-to-face. The author utilized open-ended, semi-
structured questions to inquire about the core aspects and subsequently posed addi-
tional, more specific questions. Initially, the interviewee was requested to provide
a general overview of the business and the history of its international expansion.
Following that, he was asked to elaborate on the circumstances that led to interna-
tionalization and the firm’s approach to entering those markets. Building upon this
initial information, we then delved into more detailed inquiries about significant
events, individuals, companies, or organizations associated with the internationali-
zation and decision-making process. During the last part of the interview, the ques-
tions mainly focused on the effectuation logic assessment in the internationalization
process (Easterby-Smith et al., 2015).

Content analysis was used to analyze the data. This method provides a structured
approach to analyzing communication, enabling researchers to uncover implicit
meanings and gain a deeper understanding of various phenomena (Elo & Kyngés,
2008). While using the content analysis for the data collected from the case, different
data analysis phases were gone through. Firstly, after the data collection, in order
to reach the core, data reduction was carried out. Only the needed data was focused
on after the interview. With the interview technique, even if you obtain a detailed
case history of the family-based start-up, some data needs to be trimmed (Miles
& Huberman, 1994). Some categorization is needed for each sub-topic in the
collected material. During the interview, the questions were collected under three
sub-topics. These sub-topics are general information about the family-based start-
up, the internationalization route, and the usage of effectuation logic during the in-
ternationalization process by the family. The second phase was data categorization,
which helped to see the effectuation logic before and during the internationalization
stage. Finally, during the conclusion-drawing stage, the usage of the effectuation
approach during the internationalization process was linked with the family’s unique
characteristics (Miller et al., 1997).

During the analyses, the internationalization route of the family-based start-up
was examined and the effectuation logic in the internationalization process was iden-
tified. The impact of effectuation logic on the family on during the internationaliza-
tion process was assessed.

Results and discussion

The company that was interviewed was specifically selected because its structure
and activities are relevant to the research topic. The selected start-up is a family-
based business that was founded by a married couple in 2019. They specialize in
nuclear technology, research and development, producing customized computed to-
mography devices for their customers. Although the idea was initially supported and
funded by public funds, the company later began to finance itself through domestic
and foreign sales.

The structure of the company consists of only two people, the co-founders. The
various fields of activity of the company are divided between both of them, but since
both co-founders are specialists in the nuclear field, the production area was set up
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together. The co-founder stated that the company's work and the family are closely
intertwined. Although there is a division of labor in different areas, coordinated work
is one of the basic values of the family. The interviewee also noted that being a fam-
ily brings flexibility to their entrepreneurship activity. They believe that couples who
spend all day together have a better understanding of each other's work, and joint
decision-making becomes faster. In addition, their marriage has led to the expansion
of their network, both for the family and the company. After getting married, both
founders shared their networks with each other, which provided additional work,
funds, and support for the company.

The selected family-based start-up company began to operate in international
markets in 2022. Therefore, the company, which is still new, started selling its ser-
vices in Italy and Poland with the income and knowledge gained in the domestic
market. When we asked the co-founder of the company the reason that motivated
him to enter foreign markets, he said that the Turkish market was too small for the
family company's product. That is, the lack of demand for tomography devices in
the domestic market prompted them to enter the wider foreign market. The entrepre-
neurs used their networks to attract customers from international markets. Hence,
they were able to introduce their products thanks to the relations with the companies
they know in Europe. Thus, the first customer proposal arrived, and the founders of
the company thought it was time to enter into foreign markets. Furthermore, the
presence of a local network did not create cultural, language or other local problems
in the process of internationalization. Therefore, having a local network in foreign
countries is of particular importance for entrepreneurs (Blomstermo et al., 2004).
One of the founders thinks that what makes them superior in foreign markets is the
production of customized products for the customer, and at the same time, since they
are a family business, they have a faster and more flexible decision-making mecha-
nism. In family-based entrepreneurship, which is smaller as is obvious, they see be-
ing a family as more of an advantage.

The family and the internationalization process were also touched upon during
the interview. The interviewee stated that in the process of internationalization, the
family did not have any unique values to influence this process since both the family
and business are new. Although the family and the business are intertwined, it takes
years to create special socio-emotional wealth. Therefore, the internationalization of
the business is not different from any other entrepreneurial firm going through the
same process. However, during the interview, it became clear that the other founder
was initially against the internationalization of the business. The other founder
claimed that the company had not grown enough in the local market and considered
internationalization risky. In addition, the other co-founder insisted that in the time
lost in exporting to international markets, they could take additional orders in the
domestic market. This situation is unique because the co-founder is also the person
they are married to, creating an emotional bond that cannot be overlooked. This sit-
uation can lead to conflicts, especially when the family members are involved in the
business and feel obligated to intervene. Although conflicts can be detrimental to
a company's performance, certain types of conflict (such as cognitive and process
conflict) can improve decision-making by generating a wider range of options for
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the business (Kellermanns & Eddleston, 2004). Likewise, emotions can positively
influence performance by fostering a sense of shared responsibility and ownership
among family members, who perceive the business as a joint endeavor (Pierce
& Jussila, 2010).

Whether or not there were fixed plans in advance regarding internationalization
was also a topic of discussion. Nonetheless, the family company did not set a fixed
plan in advance, preferring to be more flexible. They also believed that the plan
would evolve by itself, relying on the future. One of the main discussions with the
interviewee was about the resources used by the family business in internationaliza-
tion. They leveraged their family’s network to generate profit from partner compa-
nies.

When asked about the financial resources used for internationalization, the inter-
viewee mentioned that they have specific approaches in this regard. They tried their
best to complete the project with minimum costs, as the internationalization process
involves some risks. The interviewee explained that they feel a great sense of
responsibility towards their family and want to protect the company as much as pos-
sible to pass it on to the next generations. It was also noted that no specific budget
or investment planning was done for internationalization; only the costs were set out.
During the financing of these expenses, the interviewee treated it as they would any
other typical family business. Due to the cautious disposition and the goal of retain-
ing full authority over the company, the family owners were generally hesitant to
secure financial funding through loans from lending institutions or by introducing
external equity. During the interview, the founder also stated that they are cautious
about external funds and often prefer to use internally generated funds. This implies
that family businesses follow a specific hierarchy in securing extra funds, giving
preference to using internally generated equity rather than opting for long-term debt
or external equity. This point can be one of the reasons why family entrepreneurships
act with effectual logic in the beginning.

Unlike the beginning of the internationalization route, the current internationali-
zation process of the company is determined by plans, goals, and budgets prepared
in advance. When asked about the reason for this, the interviewee stated that the
reason they did not become more flexible and unplanned in the beginning was that
they were unprepared and less experienced. Fixed plans can be created according to
the experience already obtained. Currently, they tend to use classic methods to
expand into the markets they are currently in and into new markets. According to the
co-founder, current internationalization plans are based on segmentation, targeting,
and positioning strategies. The experience and financial opportunities they have
gained have reduced uncertainties and they know the markets better. This shows that
as the company's internationalization experience increases, they move away from
effectuation logic and approach causation logic.

The activities of the internationalization phase of the family firm are collected in
the following table. Internationalization was recorded over two phases. The first
stage is the stage of opening to world markets and entering the first market. The
foreign market representing the first stage is Italy. Later, the expansion of interna-
tionalization and the second country was taken over. Since the second stage began
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with the entry into Poland, that country represents the second stage. Effectual logic
was also investigated and noted in those activities. The resulting table allows us to
follow and understand the activities in internationalization and the effectual logic

therein.

Table 1. Decisions on internationalization stage and logic behind them

Internatio- . .
-nalization Main activities Effectual logic Wlthm- family
entrepreneurship
stage
e Entry into first foreign market ¢ High uncertainty about decision
e Choice of Italy because of e Use of network and trusting it
strategic network with customer e Main goal is to gain additional
o Sale of first software to Italian opportunities by satisfying
company foreign customer
Italy o At fir§t there was no pre-_budget e Driven by means, but at the same
planning for sales to foreign time start-up owners try to think
market long-term to protect
e Since product itself is not fully family business from damage
finished product, it was worked
on together with customer
¢ Preparation for new markets
» More experienced entry into e Knowledge and experience gained
second country in first country is already
o Reason for choosing Poland was applicable
again to find customers using e Through experience and
networks knowledge, some aspects of the
o More prepared export and budget future are more predictable.
Poland planning, as well as product e As a result, uncertainty

development according to
customer’s exact wishes

o Export of fully developed
computed tomography device to
Poland

o Setting goal of expansion into the
market

decreased

e Driven by goals because of
conservative attitude of family
business owners

Source: Semi-structured interviews conducted with co-founder

The above decision-making logic should be followed based on the principles of

effectuation theory. Of course, since the resources available to the entrepreneurs are
limited, they remain loyal to the Bird-in-hand principle, either at the beginning
of internationalization or in the ongoing period. Also, the Lemonade and Pilot-in-
-the-plane principles were followed in both periods. However, according to the
answers of the interviewee, the Affordable loss and Crazy quilt principles are slowly
being abandoned due to the unique characteristics of the family business. Because
of the need to transfer the accumulated capital to the next generations, which is
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one of the main issues of the family business, there is a need to start new business
initiatives only with a fixed budget in advance. The Crazy quilt principle affects the
dominance of the family over the business by bringing new people into the family
business every time. It also raises the issue of trusting non-family members. There-
fore, since there were more uncertain points at the beginning of the internationaliza-
tion process, family business owners followed the principles of effectuation in their
actions. In other words, even though they are a family business, they have taken more
risks with entrepreneurial thinking and have started thinking effectually according
to that risk. Nevertheless, over time, the accumulated experience and knowledge
reduced the uncertainties, and they began to turn to a causal way of thinking.

Conclusions

The study showed that the newly established family-based start-up behaves like
other entrepreneurs in a business initiative considering the fact it does not have
socio-emotional wealth accumulated over generations. Even though the family and
the business are intertwined, since both the family and the business are new, being
a family does not have a serious effect. Therefore, in the context of internationaliza-
tion with limited resources, it starts with effectuation logic against uncertainties.
However, since family businesses have a long-term mindset, they prefer to be more
prepared for internationalization expansion. They are more inclined to manage risks
by establishing fixed plans with a single goal, wider resources, and a network.

This was seen in the research conducted on the family-based start-up above. Thus,
family entrepreneurship, which begins the process of internationalization with effec-
tuation logic, moves towards causal logic as experience increases and uncertainties
decrease. This decision was made because the interviewee, who is a family repre-
sentative and also a co-founder of the company, reflects upon the long-term vision
of the family business.

Several practical solutions that can be applied have arisen from the studied case.
When family entrepreneurs go international, focusing on the resources they have can
save them from overhead planning costs. In particular, they can attract additional
resources by browsing their networks. This is known as the Bird-in-hand principle,
as an entrepreneur begins with what is readily accessible to them. Moreover, begin-
ning with an amount of money they can afford to lose can also help shield the family
business from additional harm to its wealth. Entrepreneurs are willing to invest these
means in small, affordable experiments or activities. This principle emphasizes that
they should be willing to take calculated risks and view any losses as part of the
learning process. Entrepreneurs form partnerships, collaborations, and alliances with
others to pool resources and share risks. These connections help expand the resource
base beyond what was initially possessed. If things do not go as planned and unex-
pected challenges arise, the entrepreneur is resourceful and adapts to the new situa-
tion. The entrepreneur believes that the future can be influenced and shaped by
actively engaging in the process of creating opportunities. The Pilot-in-the-plane
principle encourages entrepreneurs to maintain a sense of control and agency over
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their decisions. In addition, they should focus on managing uncertainties as much as
they can (Sarasvathy, 2001).

The main goal of the research was to investigate if effectual logic makes the
internationalization process smoother for a family entrepreneurship. When family
businesses enter foreign markets, taking into account their long-term vision, the
decision-making process can be more difficult for them. As a response to this prob-
lem, it was important to examine the scope of the application of effectuation theory.
Employing effectual logic is not the ideal solution sought by family business insti-
tutions in their pursuit of new ventures. Nonetheless, it is a path they can follow for
the initial stage.

The study had some limitations and is open for future research. Firstly, relying
only on a single case narrows our ability to see some perspectives. Therefore, further
research with other family entrepreneurs may lead to new contributions. Moreover,
effectuation theory can be explored in the management of new business initiatives
with family businesses with a longer history. In addition, the application of various
guantitative methods can expand the horizons of effectual logic in family entrepre-
neurship.
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LOGIKA EFEKTUACJI W RAMACH PRZEDSIEBIORCZOSCI RODZINNE]J:
BADANIE DROGI INTERNACJONALIZAC])I START-UPU RODZINNEGO

Streszczenie: Celem artykulu jest wniesienie wktadu w literature dotyczaca teorii efektua-
cji, szczegodlnie z perspektywy procesu internacjonalizacji rodzinnego start-upu. Badanie
miato charakter jako$ciowy i polegato na wykorzystaniu pojedynczego studium przypadku,
opartego na wywiadzie ze wspotzalozycielem. Przygotowano eksploracyjne studium przy-
padku, aby pokaza¢ zastosowanie logiki efektuacyjnej na $ciezce internacjonalizacji przed-
sigbiorczos$ci rodzinnej. W badaniu przedstawiono proces decyzyjny rodzinnego start-upu
przy wejsciu na rynki zagraniczne. Zbadano natomiast wptyw bycia rodzina na internacjo-
nalizacj¢. W trakcie rozmowy ujawniono, ze zatozyciele start-upu na wczesnych etapach
internacjonalizacji nadal podejmowali decyzje w oparciu o efektywna logike. Jednak wraz
ze wzrostem do$wiadczenia firmy w procesie internacjonalizacji zatozyciele podeszli do
logiki przyczynowej. Istnieje kilka badan, ktore badaty teori¢ efektéw z perspektywy firm
rodzinnych. Ponadto, w kontekscie internacjonalizacji, oryginalno$¢ badan przyczynia si¢
do rozwoju teorii efektuacji.

Stowa kluczowe: podejmowanie decyzji, logika efektywna, firma rodzinna, przedsigbior-
Czo$¢ rodzinna, internacjonalizacja
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KONCEPCJA SMART CITY
A ZINTEGROWANE ZARZADZANIE
AGLOMERACJA MIEJSKA W SFERZE TRANSPORTU.
PRZYCZYNEK DO DYSKUSJI

Michal Kaniowskil*, Joanna Nowakowska-Grunt?

1.2 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Artykut sktada si¢ z podrozdzialow tworzacych obraz funkcjonowania aglo-
meracji miejskich wykorzystujacych zaawansowane technologie w celu podnoszenia jakosci
zycia mieszkancow, do ktorych nalezy m.in. sztuczna inteligencja wspierajaca mobilnos¢
srodkow transportu. Koncepcja inteligentnego miasta jest zwigzana z dziataniami w celu za-
pewnienia mieszkancom odpowiednich warunkéw do Zycia. Wsrdd nich wymieni¢ mozna
takie elementy, jak efektywny transport, dazenie do wysokiego poziomu bezpieczenstwa oraz
sprawnos¢ organdw i niezbednych stuzb. To takze aktywno$¢ mieszkancow, ktorzy pragna
przyczyniac¢ si¢ do rozwoju obszaru miejskiego, oraz inwestowa¢ w dostep do informacji, jak
i rowniez wspiera¢ stan srodowiska. Dziatania jednostek zarzadczych moga skutkowaé upo-
rzadkowaniem odpowiednich zasobéw w celu stworzenia inteligentnego miasta, ktore po-
przez zintegrowane zarzadzanie taczy elementy systemow teleinformatycznych z prognozami
i wiedzg. Stworzenie bazy do rozwoju obszaré6w zurbanizowanych jest materia, ktorej wypad-
kowa jest polepszenie jakosci zycia mieszkancoéw. Poprzez inteligentng mobilnosé, ktora wpi-
suje si¢ w obszar Smart City, mozliwe jest niwelowanie wykluczenia komunikacyjnego oraz
wykorzystanie istniejgcej infrastruktury w sposob optymalny. Smart City jest ideg, ktora taczy
wiele dziedzin i aspektow zycia. Na rozwoj miast ma wptyw nie tylko sztuczna inteligencja,
ale rowniez $wiadomos¢ ludzi i lokalne inwestycje w przysztosciowe rozwiazania logistyki
miejskiej. Celem artykutu jest dokonanie przegladu literaturowego oraz uporzadkowanie
najwazniejszych elementow, wchodzacych w sklad inteligentnego miasta, a takze zbadanie
ich podtoza za pomocg przedstawienia kierunkéw rozwoju wystepujacych w sktadnikach
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zintegrowanej strategii zarzadzania miastem w obszarze transportu. Wykorzystujac studium
literatury, przedstawiono pozytywne skutki wprowadzania modernizacji i rozwigzan, ktore
zostaly opisane w ramach funkcjonowania Smart City.

Stowa Kkluczowe: obszar zurbanizowany, Smart City, systemy informatyczne, zintegro-
wane zarzadzanie

Kod klasyfikacji JEL: 018, 033, 039

Wprowadzenie

Wspotczesny rozwdj miast w znaczacym stopniu jest skorelowany z elementami
wchodzacymi w obszar zintegrowanego zarzadzania. Wraz ze wzrostem liczby ele-
mentow zrownowazonego rozwoju w obszarze zurbanizowanym wzrasta konkuren-
cyjnosc¢ tego terenu oraz swobodny przeptyw §rodkoéw transportu za posrednictwem
miedzy innymi monitorowanych skrzyzowan, baz danych, ktérymi steruje sztuczna
inteligencja, a takze aplikacji i systemow informatycznych. Koncepcja inteligent-
nego miasta od wielu lat jest inspiracja do badan dla jednostek administracyjnych
traktujacych te ideg jako instrument podnoszacy ogdlng atrakcyjnos$¢ terenow zur-
banizowanych w sferze transportu. Wspoélczesnie obszary zurbanizowane stoja
przed wyzwaniem stale rosngcego poziomu konkurencyjnosci, ktérego wypadkowa
jest zaangazowanie w zycie spoteczne miasta nowych jego mieszkancow.

Smart City jako idea miast przysztosci nie posiada sztywnych ram definiujacych.
Stad tres¢ opracowania, ktora skupia prace autoréw oraz daje przyktady, dlaczego
mowa 0 miastach przyszto$ci w przypadku stosowania przez nich rozwigzan inteli-
gentnych. To pojecie wielowymiarowe, poniewaz koncepcja przektada si¢ na zarza-
dzanie w sferach gospodarki, mobilnosci, §rodowiska, ludzi oraz jako$ci zycia.

Glownym celem opracowania jest skonsolidowanie rozwigzan oraz dostosowan
technologicznych z obszaru inteligentnego miasta oraz ukazanie ich pozytywnych
aspektow poprzez uwidocznienie pozytywnych relacji, jakie zachodza w elementach
zintegrowanego zarzadzania miastem w sferze transportu, poprzez obserwacje pod-
oza i1 skutkow stosowania tych koncepcji. Wprowadzenie filozofii Smart, umozliwia
adaptacj¢ roznego rodzaju instrumentdw w celu usprawnienia przeptywow logi-
stycznych, co moze wigza¢ si¢ z wieloma pozytywnymi zjawiskami i procesami.
Implikacjg pozytywnego efektu przytoczonej koncepcji jest nierzadko gwarancja
zwickszenia ogdlnego poziomu bezpieczenstwa, a takze niwelowanie zaniedban na
obszarach miejskich, w tym rowniez zawinien w obszarze transportu.

Uwarunkowania koncepcji inteligentnego miasta w ramach
zintegrowanego zarzadzania w obszarze transportu

Okreslenie ,,Smart City” stalo si¢ eksplikacja priorytetowych potrzeb mieszkan-
cOW obszardw zurbanizowanych. Jego definicje utozsamiajg si¢ z elastycznoscig pod
wzgledem rozwigzan, kreatywnosci oraz innowacji technologicznych. Mowa jest
tutaj takze o probie restrukturalizacji czynnikéw istotnych dla standardu zycia miesz-
kancow, w tym takze komunikacji. Sprawnos¢ przeptywow logistycznych jest waz-
nym bodzcem do wprowadzanych zmian infrastrukturalnych, ktére czgsto zwigzane
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sa z wysoka kapitalochtonnoscia oraz czasochtonnos$cia dziatan realizowanych
W tym zakresie. Wymagane jest zatem podej$cie systemowe, ktore prowadzi do pod-
jecia dziatan w zakresie wsparcia wszystkich funkcji gospodarczych miasta. Za po-
srednictwem informacji oraz analizy danych jednostki zarzadcze obszaréw zurbani-
zowanych sa w stanie manipulowac galeziami transportu oraz reagowal przy
pomocy instrumentow i stuzb na wskazniki przeplywoéw monitorowanych w czasie
rzeczywistym. Zmiany urbanizacji oraz ewoluowanie sztucznej inteligencji pozwo-
lity na wdrozenie dziatan wraz z ich monitorowaniem w celu utatwienia dostgpu do
informacji, podwyzszenia standardow ekologicznych oraz rezygnacji z mechani-
zmdw niesprzyjajacych obecnemu rozwojowi miast.

Determinantami umiejscowienia transportu w ramach elementu architektury za-
rzadzania inteligentnym miastem sa (Tundys et al., 2022, s. 86):
1. gromadzenie informacji na temat sytuacji drogowej oraz sterowanie strumie-

niami wraz z manipulowaniem sygnalizacjami §wietlnymi;
2. dziatania podnoszace funkcjonalno$¢ komunikacji publicznej w postaci prognoz

krotkoterminowych, a takze monitorowania taboru;
3. ingerowanie w oparciu o systemy teleinformatyczne oraz GPS w zarzadzanie

miejskimi parkingami w celu usprawnienia lokalizowania miejsca wolnego.

Metodyka

Metodg wykorzystang w niniejszym artykule jest studium literatury wykorzystu-
jace dane ze zrodet wtornych, takich jak czasopisma, artykuly oraz publikacje.
Pozwolilo to na zrozumienie kontekstu problematyki poprzez istniejace teorie i po-
dejscia naukowe zglebiajace obszar Smart City. Za posrednictwem metod zesta-
wiono istniejace tezy, hipotezy oraz koncepcje, dazac tym samym do zrealizowania
gltéwnego zamyshu tekstu. Metodyka pozwolita takze na identyfikacje luk badaw-
czych oraz wskazanie obszar6w wymagajacych dalszych badan w tematyce zwiaza-
nej z koncepcjg inteligentnego miasta.

Wzbogacenie dyskusji o istniejace trendy, wyzwania i innowacje w dziedzinie
Smart City pozwala uwzgledni¢ najnowsze technologie, ktére odgrywaja kluczowa
role w ich dalszym ksztattowaniu. Metodyka pozwolita na holistyczne spojrzenie na
rozwoj miasta, uwzgledniajac zardwno aspekty teoretyczne, jak i praktyczne.

Przeglad literatury - pojecie i istota koncepcji Smart City
w perspektywie rozwoju obszaru transportu

Zarys pomyshu inteligentnego miasta przedstawiony zostal w postaci miasta spo-
teczenstwa jako wspolnoty, ktore kreatywnie mysli (Stawasz, Sikora-Fernandes,
2016). Koncepcje inteligentnego miasta zdefiniowa¢ mozna jako obszar zurbanizo-
wany, wykorzystujacy informatyczne i zaawansowane oraz innowacyjne technolo-
gie w celu podniesienia jakosci zycia mieszkancéw oraz stworzenia zrOwnowazo-
nego ekologicznie miasta (Bakici et al., 2012). Innym sformulowaniem filozofii
Smart City jest wykorzystywanie zasobow i dostgpnych technologii skupiajgcych si¢
na rozwoju o$rodkdéw miejskich (Barrionuevo et al., 2012). Nurtem wpisujacym si¢
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w zakres Smart City jest wykorzystanie nowych paradygmatow myslenia, przy
wykorzystaniu narzedzi koordynujacych prace w czasie rzeczywistym. Integracja
systemow informatycznych widoczna jest w kazdym aspekcie zycia mieszkancow
obszarow zurbanizowanych (Cretu, 2012). Inteligentne miasto identyfikuje si¢ z za-
pewnieniem odpowiednich warunkow mieszkancom do szczesliwego realizowania
swoich potrzeb (Guan, 2012). Jednym z elementow charakterystyki inteligentnego
miasta jest wysoka produktywnos$¢. Miasta, wykorzystujac kreatywne dziatania,
opierajac si¢ na wiedzy, zorientowane sg na wynik oraz zrdwnowazony rozwoj
(Kourtit & Nijkamp, 2012). Filozofie dzialania inteligentnych miast interpretowac
nalezy jako zdolno$¢ intelektualna, ktéra adresowana jest w formie innowacyjnych
aspektow (Zygiaris, 2013). Celem wprowadzenia koncepcji Smart City jest poprawa
wydajno$ci poprzez monitorowanie danych i zapewnienie wickszej wydajnosci pod-
stawowych ustug dla mieszkancoéw miasta, w tym rowniez optymalizacji infrastruk-
tury istniejgcej (Marsal-Llacuna et al., 2014). Naukowcy okreslaja inteligentne mia-
sto jako struktur¢ szesciopoziomowag (Albino et al., 2015). Poziomy ewolucji
ukazuja rozw6j miast na kazdej ptaszczyznie za posrednictwem wprowadzanych
relacji i wystepujacych modernizacji, w celu otrzymania innowacyjnego, zrowno-
wazonego technologicznie miasta inteligentnego.

Tabela 1. Sze$¢ ewolucyjnych pozioméw kreowania rozwoju Smart City

Poziom Charakterystyka
W poziom 0 wpisuja si¢ wszystkie elementy charakteryzujace miasto.

POZ!Om 0. Sa to elementy tradycyjne, opisujace obszar zurbanizowany jako
Miasto . .
strukturg organizacyjna.
Poziom 1. W poziomie 1 nastgpuje znaczacy rozwoj zielonego budownictwa.

W tym miejscu hierarchii zwracana jest szczegdlna uwaga na polityke
zZrdwnowazonego rozwoju miast.
Poziom 2 stawia za priorytet niwelowanie zagrozen srodowiskowych.

Zielone miasto

5\? zlom 2, To takze tendencja sprzyjajaca rozwojowi zielonej gospodarki.
rzea:irj:ne Przypisuje si¢ do poziomu 2 nacisk na ekologig, a takze zwrdcenie

uwagi na energooszczgdno$é.

W poziomie 3 budowane sg elementy, ktore majg wspierac reakcje na

Poziom 3. zdarzenia. W tym stopniu hierarchii wprowadzane sg rozwigzania
Instrumentarium | modernizujace w postaci sygnalizacji $wietlnych, czujnikéw kontrolujacych
i wspierajacych sprawno$¢ podejmowanych reakcji, a takze licznikow.

Na tym stopniu ewolucji inteligentnych miast wykorzystuje si¢ bazy

nglomtﬂ" danych. Informacje gromadzone sag w chmurach, a ich wykorzystanie
int warta mozliwe jest poprzez synchronizacje danych zawartych
Integracja w réznorodnych aplikacjach.
Poziom 5. Na obecnym poziomie miasto identyfikuje si¢ z systemami IT oraz
Aplikacje wprowadza elementy sktadowe teleinformatycznych rozwiazan.

. Na ostatnim poziomie ewolucji miasto osiaga srodowisko stworzone dla
Poziom 6 nowych biznesowych rozwigzan. Zwigksza si¢ na tym poziomie
Innowacje

jakos$¢ publicznych ushug, w tym komunikacji i ustug transportowych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Albino et al., 2015)
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Rozwdj Smart City wymaga kompleksowego podejscia, obejmujacego zaawan-

sowang infrastrukture, konwergencje technologii, inteligentne systemy zarzadzania,
aktywna partycypacje spoteczna, zrbwnowazony rozwoj oraz globalng wspotprace.
Integracja tych szesciu poziomow stanowi klucz do stworzenia inteligentnych, zrow-
nowazonych i efektywnych systeméw miejskich.

Definiujac koncepcje Smart City, wolno zasugerowac, ze filozofia ta zawiera roz-

norodne brzmienie w konteks$cie rozumienia problematyki inteligentnego miasta.
Pomimo tego, niezaleznie od autora, wystepuje wiele wspdlnych charakterystycz-
nych cech dla kazdej z definicji koncepcji (Praharaj & Han, 2019):

1.

2.

Nauka nowych technologii w kontekscie wykorzystania wiedzy potegujacej roz-
WwOj miast.

Wykorzystywanie technologii teleinformatycznych, systemow informatycznych
oraz komunikacyjnych do zaspokajania potrzeb mieszkancow.

Znaczacy nacisk na obszary biznesowo rozwojowe, co skutkuje zainteresowa-
niem ze strony przedsigbiorcow koncepcja Smart City.

Adaptacja wprowadzanych zmian, ktore zastgpuja dotychczasowe rozwigzania
ery technologicznej.

Zwrbcenie uwagi na zrOwnowazony rozwoj oraz znaczenie innowacyjnosci
W kontekscie elementéw infrastruktury.

Kreujac definicje inteligentnego miasta, nalezy zwroci¢ uwage na cechy okresla-

jace takie miasto. Jest to sze$¢ filarow ksztattujgcych miasto na obszar zwany Smart
City (Gotlib & Olszewski, 2016, s. 23).

Smart people
(pluralizm spoteczny,
otwartos¢ na swiat,

mart mobility
(bezpieczny system
transportowy, dostep do

wysoki poziom kwalifikacji) infrastruktury)

mart governance
(udziat mieszkancow

Smart environment
(ochrona srodowiska,

w decyzjach miasta,

atrakcyjne warunki naturaine
v ) racjonalne strategie polityczne)

Smart economy
(przedsigbiorczosc,
innowacyjnos¢. elastycznos¢)

Smart living
(dobre wyksztaicenie,
dobre warunki zdrowotne)

Rysunek 1. Sze$¢ wymiarow ksztaltujacych koncepcje Smart City w obszarze
miejskim

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Gotlib & Olszewski, 2016)
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Jak wskazano na Rysunku 1, koncepcja Smart City obejmuje szereg roznorod-
nych procesow, traktujacych miasta jako wieloelementowy system, implikujacy
wysoki poziom zycia jego mieszkancow.

Konkluzje wykorzystania koncepcji Smart City
na obszarach zurbanizowanych
w kontekscie usprawnien przepltywow w obszarze transportu

Celem wprowadzenia w zycie rozwigzan inteligentnego miasta jest zapobieganie
negatywnym zjawiskom, takim jak degradacja warto$ci obszaréw miejskich oraz
skupianie si¢ na wspieraniu waskich grup, z wykluczeniem pozostatych skupisk spo-
lecznych (Makieta et al., 2022, s. 22). Brak dostepnosci do wielu galezi transportu
oraz niedopasowanie infrastruktury do potrzeb przewozowych mieszkancow
wptywa negatywnie na atrakcyjno$¢ miasta wzgledem inwestorow oraz przedsie-
biorcow, na ktérych opiera si¢ dalszy rozwdj obszarow zurbanizowanych. Dostep do
komunikacji w postaci transportu jako jednego z narzgdzi mobilnosci jest powszech-
nym prawem, niemniej zrownowazenie go wplywa pozytywnie na dekarbonizacje
oraz ma wiele aspektow ekologicznie sprzyjajacych otoczeniu miasta (Kos et al.,
2022, s. 45). Budujac system funkcjonujacy w ramach filozofii Smart, zwraca si¢
uwage na wieloptaszczyznowo$¢. Jednostki zarzadcze, wprowadzajac szereg moder-
nizacji, facza tym samym rézne przestrzenie i podmioty. Potaczenie aktywnosci na-
ukowej z innowacjg oraz transportem to efekt fuzji warstw wynikajacych z budowy
miasta wedle filozofii Smart City. Istotne jest, aby przedsiebiorstwa byly zintegro-
wane w kontekscie dostaw ustug. Innowacje, ktore odgrywaja kluczowa role dla opi-
sywanej koncepcji, sa uwarunkowaniem instytucjonalnym dla tworzenia wspot-
pracy. Miasto jako jednostka funkcjonalna wspiera tym samym obszary rozwojowe
oraz badania, finansujac jednakowo technologie i obszary z naukowych dziedzin
W ramach innowacji, ktora jest motywem przewodnim dla rozwoju tychze obszaréw.
Skutkami wprowadzania innowacyjno$ci ptynacej z koncepcji Smart City jest roz-
woj tzw. przestrzeni cyfrowej, ktora petni role wspotpracy oraz narzgdzia poszerza-
jacego efekty wprowadzania innowacji (Kidyba & Makowski, 2017, s. 39-42).
Zwigkszenie atrakcyjno$ci miast to takze wzmocnienie bezpieczenstwa mieszkan-
cOw, w postaci wigkszego zabezpieczenia przed niepozadanymi cyberatakami
(Masik & Studzinska, 2018, s. 564), ktore mogtyby doprowadzi¢ do blokad miej-
skich, wywolanymi ingerencjg w systemy informatyczne lub sieci operatorow.

Wybrane przyklady rozwigzan wdrozonych w miastach
w ramach realizacji koncepcji Smart City

Koncern IBM zebral rozwigzania dla miast z r6znych kontynentoéw i zastosowat
udogodnienia w postaci optymalizowania funkcjonowania catego miasta. IBM
umozliwia dzigki rozwigzaniom takim jak monitorowanie zuzycia zasobéw oraz
identyfikacja obszarow z nadmiernym zuzyciem zanieczyszczen ograniczenie nie-
rentownego gromadzenia odpadéw oraz likwiduje powielanie jednakowych prac,
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ktore sa zbgdne. Brytyjska firma Living PlanIT stosuje sztuczng inteligencj¢ w mia-
stach, aby prowadzi¢ pomiary i monitorowaé funkcje miast. System neuronowy
sztucznej inteligencji pozwala na zbieranie informacji, przetworzenie oraz przekaz
danych o przekroczonych limitach dopuszczalnych, a co za tym idzie odpowiednie
systemy badz stuzby moga by¢ informowane w sposéb automatyczny. Mieszkania
i budowle kreowane z wizja PlanIT Valley sa w stanie generowaé nizsze koszty
dzicki zuzywaniu o okoto 70% mniej wody. Unia Europejska takze wspiera pro-
gramy inteligentnych miast, przyktadem jest projekt URBACT. Ma on za zadanie
rozwigzywac problemy pojawiajace si¢ w miastach, a gtownymi beneficjentami tego
programu maja by¢ mieszkancy, ktorzy przez swoje potrzeby narzucaja tempo i kie-
runek zmian. URBACT skierowany jest do panstw czlonkowskich Unii Europej-
skiej, a Polska jest krajem, z ktérego do programu przystapito az 21 miast. Komisja
Europejska stale wspiera i stara si¢ rozwijac idee inteligentnych miast, dlatego kaz-
dego roku rezerwuje i przeznacza na te cele odpowiednie fundusze, ktére wykorzy-
stywane sg do podnoszenia standardow transportu, energetyki oraz ICT (Information
and Communications Technology) (Szymanska & Korolko, 2015).

Przyktadem zastosowania rozwigzan z zakresu koncepcji Smart City jest miasto
Amsterdam, ktére poprzez wdrozenie rozwigzan z zakresu wielu innowacyjnych
obszaréw w rankingu $wiatowych inteligentnych miast opublikowanym przez IESE
Business School w 2016 roku znalazlo si¢ na szdstej pozycji (Rzesny-Cieplinska
&Wach-Kloskowska, 2017).

Tabela 2. Charakterystyka projektéw miasta Amsterdam przy wykorzystaniu
koncepcji Smart City

Nazwa projektu
wdrozonego Charakterystyka
w Amsterdamie

Projekt ma za zadanie zwigksza¢ efektywno$¢ energetyczna.
Projekt podnosi wskaznik wykorzystywania technologii
teleinformatycznych, informatycznych oraz komunikacyjnych
w obszarze miasta.

Projekt NICE

Dzi¢ki projektowi zwigksza sie dostosowanie aplikacji do
potrzeb obywateli. Wzrasta wykorzystanie aplikacji
mobilnych, dzieki pracy informatykow, ktorzy tworza
je od postaw w oparciu o0 zdobyte innowacje.
Projekt ma na celu rozszerzy¢ dziatajace pasmo Internetu.
Ma on réwniez na celu wprowadzi¢ szerokopasmowa siec¢
$wiattowodowa, by usprawni¢ mieszkancom korzystanie
z sieci internetowej.

Projekt ma na celu zintensyfikowanie wykorzystania IT.
Dzigki wprowadzeniu Open Cities systemy informatyczne
dynamiczniej dzialaja w celu podnoszenia jakos$ci zycia
mieszkancow.

Projekt CITADEL

Projekt COMMON 4U

Projekt OPEN CITIES

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Rzesny-Cieplinska & Wach-Kloskowska, 2017).
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W takim zestawieniu wida¢, ze digitalizacja i cyfryzacja wielu aspektow dziata-
nia miasta powoduje, ze w procesie jego ewolucji i dostosowywania si¢ do standar-
doéw charakterystycznych dla Smart City spetnia i realizuje ono wielowymiarowe
roéznorodne zagadnienia i sfery.

Nice, Citadel oraz Common 4U, poprzez swoje innowacyjne podejscie do two-
rzenia wspolnej przestrzeni miejskiej, umozliwia integracj¢ zaawansowanych tech-
nologii, co prowadzi do usprawnienia zarzadzania zasobami oraz poprawy jakosci
zycia mieszkancow. Wnioski z projektu sugeruja, ze harmonijne tgczenie inteligent-
nej infrastruktury, systeméw zarzadzania oraz aktywnej partycypacji spotecznej
skutkuje bardziej zréwnowazonymi i efektywnymi miastami.

Z kolei inicjatywa Open Cities, koncentrujac si¢ na otwartosci danych i transpa-
rentnosci, stwarza atmosfere wspotpracy pomiedzy sektorem publicznym a spoteczen-
stwem obywatelskim. Korzysci ptynace z tego projektu obejmuja lepsza dostepnosé
informacji dla mieszkancow, co wspiera partycypacyjno$¢ spoteczng i sprzyja tworze-
niu inteligentnych spotecznosci. Wnioski wskazuja, ze otwarcie danych publicznych
sprzyja innowacyjnosci oraz pozwala na rozwoj nowatorskich ustug i rozwigzan opar-
tych na danych. Podsumowujac, zar6wno projekty Nice, Citadel oraz Common 4U,
jak 1 Open Cities ukazuja, ze inteligentne podejscie do projektowania miejskich ob-
szarOw, oparte na zaawansowanych technologiach, otwarto$ci danych i partycypacji
spotecznej, moze znaczaco przyczynic si¢ do rozwoju zrownowazonych, efektywnych
1 innowacyjnych miast. Wnioski z tych projektow stanowig cenne do$wiadczenia,
ktére mogg inspirowac kolejne inicjatywy urbanistyczne na catym $wiecie.

Wysnu¢ mozna hipoteze, ze obszar mobilno$ci transportowej, dzigki rozwigza-
niom z dziedziny inteligentnego miasta, skupia w sobie wiele kierunkéw rozwoju.
Jednym z nich jest elektryfikacja transportu, ktora wptywa na upowszechnienie eko-
logicznych form komunikacji w miastach, np. pojazdéw elektrycznych. Poprzez
badania nad rozwojem technologii autonomicznych pojazdow w przysztosci moga
by¢ tworzone regulacje prawne w zakresie korzystania oraz stosowania bezpiecz-
nych pojazdéw bezzatlogowych na drogach miejskich oraz w powietrzu. W dalszych
perspektywach miasta powinny skupi¢ si¢ na integracji systemow transportowych
z informacjami naplywajacymi z zewnatrz, takimi jak warunki atmosferyczne, wy-
darzenia spoteczne — to pozwala na optymalizacj¢ ruchu drogowego. W ujeciu cza-
sochtonnym oraz kapitatlochtonnym kierunkiem rozwoju moze si¢ okaza¢ projekto-
wanie miejskich przestrzeni z mys$lg o mikromobilnosci, a takze wykorzystywanie
analizy danych do prognozowania. Podejmowanie krokéw decyzyjnych w oparciu
0 aktualny stan czynnikow makroekonomicznych, takich jak inflacja, regulacje
prawne, sytuacja polityczna kraju, pomagajg aplikacjom mobilnym, ktére wykorzy-
stujgc sztuczng inteligencjg, pozwalaja prognozowac ruch drogowy oraz dostepnosé
srodkow transportu w przysztosci.

Podsumowanie

Pojawienie si¢ pojecia Smart City zbiegto si¢ z poczatkiem ery komputeryzacji
i informatyzacji w obszarach zurbanizowanych, wraz z jej konsekwencjami
w zakresie usprawnien w funkcjonowaniu miast. Jednostki budujace swoje obszary
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starajg si¢ zapewni¢ inteligentne sterowanie ruchem, dostgp do internetowej infra-
struktury chmurowej oraz odporno$¢ na awarie. Te aspekty maja kluczowe znacze-
nie w kontek$cie optymalizacji rozwoju i upowszechnienia srodkéw komunikacji
publicznej oraz powszechnych form transportu. Wdrozenie sieci 5G przyczynito si¢
do istotnej zmiany w codziennym funkcjonowaniu i trybie zycia mieszkancow. Sto-
sowanie koncepcji Smart City likwiduje takze wiele negatywnych zjawisk, takich
jak kongestia, ktora moze wplywa¢ migdzy innymi na utrat¢ ptynnosci finansowej
przedsigbiorstw komunikacyjnych oraz przedsigbiorstw stale wykorzystujacych
logistyczne rozwigzania, gdyz koszty eksploatacyjne §rodkoéw transportu sa wow-
czas nadmierne. Termin ,,miasto inteligentne”, jest aktualnie wizytoéwka innowacyj-
nych miast, a jego popularnos¢ stale wzrasta.

Smart City, to nie tylko podejscie technologiczne, ale réwniez podej$cie spo-
leczne. Modernizowane sa dotychczasowe koncepcje i metody usprawniajace funk-
cjonowanie w obszarze zurbanizowanym, jednakze rozwoj nie bytby mozliwy bez
alokacji $srodkéw na rozwoj kompetencji pracownikéw. Rowniez inteligencja nie
bylaby mozliwa do wykorzystania w celu podnoszenia og6lnej warto$ci miast bez
wspoltpracy z istniejagcymi juz systemami miejskimi. Aby utworzy¢ miasto inteli-
gentne, warto zaznaczy¢, aby zasoby informacyjne oraz technologiczne, ktorymi
dysponuje miasto, byly rzetelne oraz skategoryzowane, a uzytkownicy tych zasobow
mogli wykorzystywa¢ aktualne dane niezbedne do realizacji pomystéw mieszkan-
cow.

Mozna wysnu¢ stanowisko konkludujace, ze Smart City to nie tylko trend, ale
rowniez konieczno$¢ w miastach, ktéra wspotgra z dynamicznym rozwojem tych
obszaréow. W szczegdlnosci rewolucja Smart City jest kluczowa w obszarze trans-
portu miejskiego, gdzie nowoczesne technologie wptywaja korzystnie na mobilno$é
i infrastrukture miast. Wprowadzenie inteligentnych systeméw transportowych
przyczynia si¢ do zminimalizowania korkéw, ograniczenia emisji spalin oraz po-
prawy efektywnoSci energetycznej. Zaawansowane technologie, takie jak Internet of
Things (IoT), umozliwiaja zbieranie danych, co pozwala na lepsze zarzadzanie
ruchem drogowym oraz optymalizacjg¢ tras. Inteligentne semafory, systemy parkin-
gowe i monitoring ruchu to elementy, ktore przyczyniajg si¢ do zwigkszenia bezpie-
czenstwa i efektywnosci transportu w miescie. Transformacja miejska w sferze
innowacji jest wiec krokiem w kierunku zréwnowazonego rozwoju dla calej aglo-
meracji zurbanizowanej.
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ANALYSIS OF INTEGRATED MANAGEMENT OF AN URBAN
AGGLOMERATION IN THE AREA OF TRANSPORT IN THE CONTEXT
OF THE APPLICATION OF ELEMENTS OF THE SMART CITY CONCEPT

Abstract: The article consists of subchapters that create a picture of the functioning of
urban agglomerations that use advanced technologies to improve the quality of life of resi-
dents, including, among others, artificial intelligence that supports the mobility of means
of transport. The concept of a smart city is related to activities aimed at providing residents
with appropriate living conditions. These include elements such as effective transport, the
pursuit of a high level of safety, and the efficiency of authorities and necessary services.
It is also the activity of residents who want to contribute to the development of the urban
area and invest in access to information, as to well as support the condition of the environ-
ment. The actions of management units may result in organizing appropriate resources in
order to create a smart city that, through integrated management, combines elements of ICT
systems with forecasts and knowledge. Creating a base for the development of urban areas
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is a matter that results in improving the quality of life of residents. Through intelligent
mobility, which is part of the smart city area, it is possible to eliminate the exclusion of
communication and use the existing infrastructure optimally. Smart City is an idea that
connects many areas and aspects of life. The development of cities is influenced not only
by artificial intelligence, but also by people's awareness and local investments in future
urban logistics solutions. The aim of the article is to conduct a literature review and organize
the most important elements that constitute a smart city, as well as to examine their back-
ground by presenting the directions of development that occur in the components of an
integrated city management strategy in the area of transport. Using a literature study, the
positive effects of introducing modernization and solutions described as part of the func-
tioning of Smart City were presented.
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SPOLECZNE KOSZTY AUTOMATYZAC]JI (ROBOTYZAC)I)
I SZTUCZNE] INTELIGENC]I (AI)
NA RYNKU PRACY W XXI WIEKU

Zdzistaw Tadeusz Ludziejewskil*

1 Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania Copernicus we Wroctawiu, Polska

Streszczenie: Dynamicznie ksztaltujacy si¢ postep cywilizacyjny zapoczatkowata rewolu-
cja przemystowa XVIII wieku powstaniem m.in. maszyny parowej. Dalszy etap rozwoju
mysli technicznej byt zwigzany z nastaniem elektrycznosci. Z kolei budowa komputerow
i pojawienie si¢ sieci internetowej to okres, kiedy komunikowanie si¢ i przekaz informacji
osiggnat nieograniczone globalne mozliwosci. Kolejnym zjawiskiem, ktére odciska swoje
pi¢tno we wszechobecnej rzeczywistosci, jest szeroko pojeta inteligentna automatyzacja
(robotyzacja) pracy ludzkiej i jej wptyw na rynek pracy, jakze wazny ze spotecznego punktu
widzenia. W artykule odwotano si¢ do przedstawionych w literaturze przedmiotu wynikow
z wybranych raportéw badan i wnioskéw oraz prognoz, opisujacych obecny i prawdopodo-
bny wpltyw w perspektywie najblizszych 100 lat, zaawansowanych technologii (robotyza-
cja, automatyzacja oraz sztuczna inteligencja (Al)) na zastgpowanie pracy ludzkiej przez
maszyny oraz wptyw tych zmian na rynek pracy. Relacje cztowiek—pracownik i maszyna—
pracownik to obecnie przedmiot wielu rozwazan i badan naukowych o obecnym
i przysztym miejscu cztowieka na rynku pracy w zglobalizowanym $§wiecie. To rowniez
nawigzanie do wptywu nowoczesnych technologii na funkcje pracy w ujegciu spotecznym
i ekonomicznym, warunkujacym byt cztowieka.
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Wprowadzenie

Swiat wspotczesny, to §wiat dynamicznych przemian niemal we wszystkich sfe-
rach ludzkiej egzystencji. Wymusza na cztowieku i spotecznosciach konieczno$¢ sys-
tematycznego doksztalcania si¢, rozwijania i zmiany profili zawodowych, a nade
wszystko uczestniczenia w tych zmianach (Szulc & Pierzchata, 2022, s. 7). Zmiany te
to wyraz ciaglego spotecznego rozwoju, fenomenu obejmujacego dziatania, grupy,
instytucje, organizacje, w kontekscie otaczajacych catosci spotecznych, w tym owej
cato$ci najbardziej pojemnej, jaka jest ludzkosc¢.

Proces globalizacji, jaki daje si¢ obserwowa¢ od wielu dekad, to nie tylko swo-
bodny przeptyw towardw i kapitatow, ale rowniez przeptyw wiedzy i technologii,
majacy wplyw na ogolnie wyzszy poziom wydajnosci pracy, szczegdlnie w krajach
bogatszych. Globalizacja doprowadzita do uksztaltowania si¢ dynamicznego, ale za-
razem uwiklanego w rozliczne wewnetrzne sprzecznos$ci swiata kapitalizmu albo
inaczej — wspotzaleznej w skali S$wiatowej gospodarki rynkowej wraz z jej cechami
kulturowymi, spotecznymi i politycznymi (Kotodko, 2010, s. 121).

Szczego6lne miejsce zajmuje w tym wszystkim cztowiek, w ktdrego zyciu wazna
role odgrywa praca jako celowe (§wiadome) dziatanie przeksztatcajace dobra przy-
rody i przystosowujace je do zaspokojenia potrzeb ludzkich. Praca w zyciu czlo-
wieka wypetnia ponad polowe jego zycia, jest zrédlem $rodkéw zapewniajacych
jego egzystencje, samorealizacji i zadowolenia, jako dziatanie nadaje wyzszy
poziom wartosci i waznosci. Wiek XXI ukazuje ogromne znaczenie funkcji pracy
W zyciu czlowieka, stanowiacej wyznacznik jego miejsca w spoteczenstwie. Nauka,
praca i zabawa jako dziatanie cztowieka przyczynia si¢ do jego ciagtego rozwoju,
a zarazem dzigki temu dzialaniu powstajg coraz to nowsze, lepsze, doskonalsze do-
bra utatwiajace jego funkcjonowanie.

Czlowiek jako istota rozumna posiada rowniez bardzo wazna ceche, jaka jest
racjonalno$¢. Jak zauwaza Szulc, ,,jest on gleboka strukturg ludzkiego doswiadcze-
nia, wyznacza strukturalne ramy, w obrgbie ktorych interpretujemy $wiat i wiasne
istnienie” (Szulc & Pierzchala, 2022, s. 17). Dzieki ztozonosci i intensywno$ci pro-
cesOw dziatania cztowieka na przestrzeni wiekow dokonywaty si¢ wszelkie odkrycia
i wynalazki, ktorych celem bylo miedzy innymi ulzenie w jego cigzkiej pracy.
Odwolujac si¢ do historycznych rewolucji przemystowych, zauwazy¢ mozna, ze juz
w XIX wieku wynalezienie maszyny parowej umozliwito w sposob znaczacy zaste-
powanie fizycznej pracy ludzkiej pracg maszyn. Kolejne utatwienia przyniosto wy-
nalezienie elektryczno$ci. Widoczny postep techniczno-technologiczny umozliwit
wprowadzenie wielu utatwien w pracy cztowieka, szczegdlnie w wykonywaniu prac
cigzkich, a jego rozwdj wptywat rowniez na dokonujace si¢ przemiany spoteczne.
Uaktywnita si¢ migracja ludnosci z terendw wiejskich do miast za pracg w przemysle
i wszelkiego rodzaju ustugach. Rynek pracy po Il wojnie §wiatowej nabieral nowych
ksztaltow, kiedy pojawita si¢ era komputeréw, nabierajac dynamicznego rozpedu
w latach 70. XX wieku dzigki rozwojowi uktadéw scalonych (Gniazdowski, 2006,
s. 125-137). Kolejnag rewolucjg przemystowa byto powstanie i rozpowszechnienie
Internetu z jego ogromnymi mozliwosciami w globalnej komunikacji (Hofmokl,
2009). Wymienione wczesniej dwa epokowe osiggniecia techniczno-technologiczne
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(wynalezienie maszyny parowej i elektrycznosci) stanowily kamienie milowe w za-
stepowaniu cztowieka w pracach, najczesciej powtarzalnych, wymagajacych duzego
nakltadu sity fizycznej. Kolejne rezultaty rewolucji przemystowych (wynalezienie
komputera i Internetu) to udogodnienia ,,0dcigzajace” czlowieka w pracach tzw.
umystowych, jak np. czynnosci w ksiggowosci, logistyce itp. Dynamicznie rozwija-
jaca si¢ branza IT oraz wytwarzane przez nig nowoczesne programy umozliwiaja
zastgpowanie znacznych zasobow ludzkich przez wydajniejsze automaty, linie ro-
botoéw na liniach produkcyjnych czy w miejscach prac nalezacych do niebezpiecz-
nych ze wzgledu na $§rodowisko, gdzie wiele czynnosci maszyny sa w stanie wyko-
na¢ szybciej i doktadniej, niz zrobi to cztowiek. Dhugo oczekiwane mozliwo$ci
zastgpowania czlowieka przez maszyny w pracach poczatkowo cigzkich fizycznie,
nastepnie tych 1zejszych oraz wyczerpujacych (umystowo), zaczety ukazywac pro-
blemy dotyczace przysztych rynkéw pracy. Zauwazono tzw. paradoks cywiliza-
cyjny, o ktorym wspomina Maciejewski (2012, s. 57). Problemy z rynkiem pracy dla
ludzi zaczely jeszcze bardziej narastaé wraz z rozwojem technologii opartej na
sztucznej inteligencji (Al — Artifical Inteligence), gdzie komputery nie tylko wyko-
nujg zaprogramowane czynnosci o wiele szybciej i na wielu plaszczyznach, ale row-
niez przejmuja tworczy proces myslenia.

Coraz szersze wykorzystywanie maszyn w miejsce pracy wykonywanej dotych-
czas przez cztowieka stalo si¢ rowniez wyraznym sygnatem dla spotecznosci. Co w ta-
kim razie bedzie z praca ludzi? Co z ich praca, dzigki ktorej zaspokajaja swoje podsta-
wowe potrzeby egzystencjalne? Jesli ,,Judzki umyst, jego potencjat kreatywnosci, jest
az po dzi$ dzien nieodlacznym elementem nowoczesnej gospodarki, réwniez tej opie-
rajacej si¢ na nowoczesnych technologiach” (Btachowicz, 2019, s. 11), to czy w rezul-
tacie efektem takiej dziatalnosci ludzi nie bedzie ich samoeliminacja z rynku pracy,
bezrobocie strukturalne narastajace do masowego? Tak stawiane pytania stanowia
przedmiot wielu badan spotecznych prowadzonych przez badaczy poszukujacych
W ten sposob odpowiedzi wskazujacej przyszie miejsce cztlowieka w §wiecie pracy.

Badania spoteczne, metody i techniki badawcze
w procesie naukowego opisu zmian cywilizacyjnych
w obszarze relacji czlowiek-maszyna

Roéznorodnos¢ zachodzacych zmian, zwigzanych z dynamicznymi przemianami
w technologicznym wsparciu ludzi na rynku pracy, to jedno z kolejnych wyzwan
badan spotecznych, majacych da¢ odpowiedz na pytanie, czy cztowiek na rynku pracy
to jeszcze podmiot, czy w niedalekiej przysztosci juz tylko. .. —no wiasnie? W artykule
dokonano przegladu wielu informacji, wykorzystujac studia literatury naukowo-tech-
nicznej o coraz to nowych §wiatowych osiggnigciach techniki w zakresie automatyza-
Cji, robotyzacji proceséw produkcyjnych z wcze$niejszym udzialem cztowieka.
Kolejnym zrodlem informacji, jakie uwzgledniono, sa raporty z badan naukowcoéw
wiodacych w §wiecie placowek naukowych i badawczych, bezposrednio pracujacych
nad sztuczng inteligencja, kolejng techniczng generacja, mogaca w przysztosci zasta-
pi¢ cztowieka catkowicie na rynku pracy, o czym w dalszej czesci artykutu.
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Automatyzacja (robotyzacja) proceséw pracy wykonywanej
przez czlowieka

Rozwdj technologiczny jako rezultat rewolucji przemystowych z jednej strony
sprzyja spoteczenstwu, niosgc ulge w wykonywanych przez ludzi pracach, zarowno
ciezkich, jak i w coraz wigkszym zakresie postrzeganych jako prace lekkie (umy-
stowe). Poczatkowo zauwazane korzysci rozwoju technologicznego ukazujg row-
niez jego spolecznie negatywne oddziatywanie na rynek pracy. Nowoczesne techno-
logie zastepuja ludzi, a ludzie sa eliminowani z dotychczas wykonywanych prac,
tracac nie tylko warto$¢ ekonomiczng, ale i moralng ich rezultatu. Brytyjski ekono-
mista John M. Keynes okreslil ten stan jako ,,bezrobocie spowodowane wynajdowa-
niem sposobow bardziej ekonomicznego uzycia sity roboczej, szybszym niz tempo,
w jakim mozna znalez¢ nowe zajecie dla zwolnionych robotnikow” (Rifkin, 2001,
s. 128).

Zastosowanie nowych rozwigzan technologicznych ma swdj wymiar ekono-
miczny, polegajacy na redukcji pracownikow (prace dotychczas wykonywane przez
cztowieka maszyny realizuja szybciej, doktadniej, a tym samym efektywniej), co
naturalnie uzasadnia decyzje przedsigbiorcow, kierujacych si¢ kryteriami czysto biz-
nesowymi (maksymalny zysk — minimalne koszty). Jednak ludzi pozbawionych
W ten sposob pracy zaczeto przybywacé, co ukazalo coraz wyrazniej zjawisko bezro-
bocia technologicznego (strukturalnego), zjawisko catkowitego wypierania ludzi
z rynku pracy i postrzegane z punktu widzenia spotecznego jako negatywne. Jest
rowniez poglad pozytywny w ocenie rozwoju nowych technologii jako procesu da-
jacego wiele wymiernych korzysci dla spoteczenstwa z rownoczesnym zatozeniem
traktowania zjawiska bezrobocia strukturalnego jako stanu przejsciowego (w tymze
czasie powstaja podwaliny pod tworzenie si¢ nowych miejsc pracy czesto w zawo-
dach do tej pory nieznanych) (Afeltowicz, 2007, s. 107-126). Luminarze nauki z ob-
szarow badan proceséOw gospodarczych wskazujg jednak, ze warunkiem tworzenia
sie¢ nowych miejsc pracy w miejsce znikajacych jest okre§lony wzrost gospodarczy
na poziomie nie mniejszym niz 2% w skali rocznej. Gorszy okres w rozwoju gospo-
darczym wywolany recesja badz stagnacja nie tylko nie sprzyja poprawie warunkow
na rynku pracy, a wrecz je pogltebia. Implementowana automatyzacja (robotyzacja)
jako reduktor znacznych kosztow ludzkiej pracy w gospodarce w tym okresie zwiek-
sza bezrobocie i ostabia procesy kreowania nowych miejsc pracy.

Zjawisko bezrobocia jest przedmiotem ciggtych badan naukowych, ktorych wy-
niki publikowane cyklicznie obrazuja przebieg jego zmian i warunkow przyczynia-
jacych si¢ do jego powstawania. W Diagnozie Spotecznej z 2015 roku (Batorski,
2015, s. 186-199) opublikowano wyniki z badan obejmujacych migdzy innymi
zagadnienia bezrobocia w obszarze zawodow o niskim ryzyku automatyzacji (bez-
robocie w tym obszarze wynosito tylko 4%) oraz w obszarze zawodoéw o wysokim ry-
zyku automatyzacji w tym samym okresie (bezrobocie w tym obszarze wynosito 12%).
To samo zrodto prezentuje wyniki z przeprowadzonych badan w okresie 2013-2015,
wskazujac, ze po uptywie dwoch lat w zawodach o niskim poziomie zagrozenia 93%
pracownikow dalej pracowato, natomiast 2% byto bezrobotnych. Inaczej wygladata
natomiast sytuacja w grupie zawodéw o mozliwie wysokim stopniu podatno$ci na
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automatyzacje. W tym przypadku wskazniki ksztaltowaty si¢ nastepujaco: 89% osob
pracowato nadal, natomiast 4% 0so6b tej pracy juz nie miato. To potwierdza, ze roz-
woj technologiczny w sposob realny bedzie wywieral wplyw na ksztattowanie sig¢
rynku pracy, wypierajac z tego rynku prac¢ ludzi na rzecz coraz wigkszego angazo-
wania maszyn w procesy, gdzie takie mozliwosci tylko sie pojawia. Ma to coraz
bardziej widoczny wplyw, w szeroko pojetym znaczeniu, na procesy gospodarcze
oraz miejsce spoteczenstwa w nich uczestniczacego.

Przedmiotem badan bezrobocia technologicznego jako efektu zagrozenia miejsc
pracy cztowieka automatyzacja (robotyzacja) procesow wytworczych interesuje si¢
wiele osrodkéw naukowych w §wiecie. Rezultaty tych badan obwieszczane sg cy-
klicznie w wielu raportach, sprawozdaniach itp. przekazywanych dla instytucji, ana-
lizujacych pojawiajace si¢ zagrozenia w obszarze rynku pracy ludzi i opracowuja-
cych metody przeciwdzialania temu zjawisku. Jednymi z wielu badaczy sa C.B. Frey
oraz M.A. Osborne z Uniwersytetu Oksfordzkiego, ktorzy w 2013 roku opubliko-
wali pracg na temat zagrozenia, jakie rozwdj technologiczny niesie dla zatrudnienia
(Frey & Osborne, 2017, s. 254-280). Podano liste zawodow, okreslajac 99-procen-
towe prawdopodobienstwo automatyzacji w ciagu najblizszych lat. Jako najbardziej
narazone na ryzyko automatyzacji zawody wskazano m.in. telemarketerow, techni-
kéw matematycznych, agentdw ubezpieczeniowych, bibliotekarzy. Rownie wyso-
kim zagrozeniem (98%) objeci byli m.in. brokerzy, analitycy kredytowi, kierowcy
i sprzedawcy. Zastgpienie technologiag w 96% dotyczyto m.in. inzynierow kolejo-
wych. Réwniez praca technikow farmacji byta zagrozona w 92% zastgpieniem
nowymi technologiami. W grupie zawodow, gdzie prawdopodobienstwo automaty-
zacji bylo niewielkie, wskazano terapeutow (0,28%), pracownikow socjalnych
(0,34%), lekarzy dentystow (0,44%), nauczycieli szkot podstawowych (0,44%),
trenerow sportowych (0,77%), lesnikow (0,81%), prawnikow (3,5%) czy astrono-
mow (4,1%).

Podkresla si¢ réwniez, ze zawody, gdzie wazna jest relacja personalna z druga
osoba, oparta na kompetencjach miekkich, s3 zawodami mniej podatnymi na auto-
matyzacje. Pisat o tym m.in. Brynjolfsson ,,W przysztosci wazne bedg w szczegodl-
nosci umiejetnosci miekkie, takie jak przywodztwo, budowanie zespotow i kreatyw-
no$¢. Tym umiejetnosciom najmniej grozi automatyzacja; w dynamicznie rozwijaja-
cej sie gospodarce zawsze bedzie na nie duzy popyt. I odwrotnie, absolwenci uczelni,
ktorzy szukajg tradycyjnej pracy, w ktorej kto§ mowi im, co maja danego dnia robic,
w coraz wigkszym stopniu bedg musieli rywalizowa¢ z maszynami, ktore sg dosko-
nate w wykonywaniu doktadnych instrukcji (Brynjolfsson & McAfee, 2011).
W Stanach Zjednoczonych wedtug raportu Freya i Osborne’a 47% miejsc pracy jest
powaznie zagrozonych automatyzacja. W Polsce zagrozenie to dotyczy 56,29%
miejsc pracy. Natomiast w Europie panstwa takie jak Szwecja czy Wielka Brytania
zalicza si¢ do najmniej narazonych na negatywne skutki automatyzacji (Niedbat,
2014, s. 6-9).

Cho¢ we wnioskach z badan zaktadano ramy czasowe na dwadziescia najbliz-
szych lat, to badany problem jest juz w cato$ci obecny teraz. Postep cywilizacyjny,
jawigcy sie oczekiwanym dobrem dla spoteczenstwa, jakim sg dla cziowieka
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uzytecznie nowoczesne technologie, ma swoja cen¢. Staje si¢ rowniez w coraz wick-
szym stopniu dla spotecznosci zagrozeniem, z ktérym ten sam cztowiek musi si¢
zmierzy¢, aby nie ulec spotecznej destrukcji, spotecznemu wykluczeniu.

Sztuczna inteligencja (Al).
Sukces czy jeszcze wieksze zagrozenie na rynku pracy?

Rozwo6j nowych technologii w dziedzinie automatyzacji oraz robotyzacji w pro-
cesach pracy z ich historycznymi poczatkami dokonywat si¢ w pierwszym okresie
migdzy innymi z zatozeniem niesienia ulgi dla cigzkiej pracy ludzi, cho¢ przypisuje
si¢ tu duze znaczenie réwniez pobudkom ekonomicznym, ktdre stanowia gtdéwny cel
jakiejkolwiek dziatalnosci gospodarczej. Przys$pieszenie w rozwoju technologii
informatycznych — wynalezienie komputera, budowa coraz doskonalszego oprogra-
mowania i sktadowych sztucznej inteligencji — wymusza dzisiaj nowe podejscie do
roli cztowieka na rynku pracy, jego zatrudniania i zjawisk bezrobocia w coraz wigk-
szym wymiarze. Wielu badaczy zadaje sobie pytanie: czy i kiedy nastgpi koniec
pracy ludzkiej? Rozwazania naukowe w tym zakresie wskazuja na dtuzsza perspek-
tywe czasowa, ale wsrod wielu plaszczyzn przemian w spoleczenstwie pytanie
0 prace ludzka staje si¢ jednym z wazniejszych.

Praca ludzka jest szczeg6lnag wartoscia. Jak zaznaczaja B. Sztumska i J. Sztumski,
,»,dzieki pracy cztowiek tworzy bowiem warunki zardwno swojej jednostkowej i spo-
lecznej egzystencji oraz swojego rozwoju. Poprzez prace takze ludzie osiagneli
szczegolng pozycje w Swiecie, wyrazajaca si¢ tym, ze sg jedynym gatunkiem, ktory
jest w stanie poznawac i przeobraza¢ swoje naturalne srodowisko zgodnie z posia-
dang wiedzg i pragnieniami, na miar¢ mozliwos$ci zmieniajacych si¢ wraz z ich
cywilizacyjnym rozwojem” (Sztumska & Sztumski, 2018, s. 77). Historyczne spoj-
rzenie na pracg doczekato si¢ wielu pozytywnych ocen; ale i krytycznych tez nie
brakowato. Niektorzy ,,prace swoja traktuja po prostu jako przykra koniecznosc,
zwiazang z potrzebg zdobywania §rodkow niezbednych do zycia, chociaz rownocze-
$nie uswiadamiaja oni sobie, ze wlasnie ta dziatalno$¢ umozliwia im realizacj¢ r6z-
nych osobistych pragnien i stwarza warunki osiggania satysfakcji z tytulu wytwo-
rzenia r6znych dziet, kierowania innymi, podejmowania ryzyka wyrdzniania si¢
osiggnieciami produkcyjnymi, naukowymi, artystycznymi i innymi” (Sztumska
& Sztumski, 2018, s. 96). I tej warto$ci, jaka jest praca, warunkujaca Sine qua non
istnienie i rozw0j cztowieka, zaczyna si¢ pozbawia¢ wielu ludzi, zastgpujac ich wy-
tworami technologicznymi w postaci automatow, robotow i sztucznej inteligencji.

Do tej pory bezrobocie zwigzane z postepem technicznym przypisane byto do
zastepowania ludzkiej pracy tam, gdzie wydolno$¢ fizyczna cztowieka byta ograni-
czona w czasie; poprawiata si¢ znacznie wigksza skuteczno$¢ ekonomiczna oraz
sprawczos¢ ogolnie pojeta. Zjawisko bezrobocia technologicznego obejmowato jed-
nak tylko niektore zawody, i to te najbardziej podatne na zastepstwo maszynowe.
Inaczej przedstawia si¢ jednak sytuacja wobec obecnie dynamicznego rozwoju prac
i juz praktycznych zastosowan sztucznej inteligencji.

Teoretycy i badacze zagadnien zwiazanych z rozwojem sztucznej inteligencji
W perspektywie czasowej najblizszych 100 lat prognozuja catkowite zastgpienie
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ludzi w kazdym obszarze ich dzialalnosci. Ta catkowicie niewyobrazalna, wrecz
futurystyczna wcze$niej wizja dzi$ jest przedmiotem publicznej dyskusji nie o tym,
czy taka mozliwos$¢ wystapi, ile kiedy i co w tej sytuacji zrobi¢ z ludzmi do tej pory
wystepujacymi na rynku pracy. Kolejne nurtujgce pytanie to jak w takim razie beda
dzielone miedzy ludzmi dobra wytwarzane przez roboty? Interesujacg prace w tym
zakresie opublikowali w 2016 roku badacze z Uniwersytetu Oksfordzkiego i Uni-
wersytetu Kalifornijskiego w Berkeley — When will Al exeed human performance?
Evidence from Al experts (Kiedy sztuczna inteligencja przewyzszy ludzkie mozliwo-
sci? Dowody ekspertow AI) (Grace et al., 2018, s. 729-754). Wskazuja migdzy
innymi, ze w ciagu najblizszych lat bedzie mozliwa sztuczna operacja chirurgiczna,
a mozliwos¢ zastgpienia wszystkich zawodow §wiata to perspektywa ok. 120 lat,
liczac od 2016 roku. Dzi§ mamy juz wiele przykladow wykorzystania sztucznej
inteligencji, np. w obstudze klientow bankow, biur obstugi klientow duzych przed-
sigbiorstw (korporacyjnych krajowych i zagranicznych), ktore byly w stanie zakupié¢
takie technologie. Wykorzystanie sztucznej inteligencji, mimo wysokich kosztow
zakupu i wdrozenia, zatacza coraz szersze kregi. Wcze$niej automatyzacja umozli-
wiata zastgpowanie ludzi przez maszyny w powtarzalnych, z gory zaprogramowa-
nych czynnosciach, niewymagajacych znacznych kwalifikacji, to sztuczna inteligen-
cja stanowi te generacje¢, ktora zastapi cztowieka, czerpiac z jego autonomicznego
(tworczego) dziatania opartego na szeroko rozbudowanych algorytmach, wykorzy-
stywanych w procesach myslowych cziowieka. Mowa tutaj o maszynie, ktora
bez zaprogramowanych ruchow bedzie w stanie samodzielnie (tak jak czlowiek) uto-
zy¢ dany model klockéw, uzywajac do tego ,,mozgu” (Kaplan & Haenlein, 2018,
s. 15-25) maszynowego.

Fakty te jednoczesnie wskazuja, jak implementowanie na rynku pracy wytworow
technologicznych w postaci automatdéw, robotdw i sztucznej inteligencji (Al)
zaczyna wywolywaé problemy spoteczne, zwigzane z postepujacym bezrobociem,
wykluczajacym ludzi w pierwszej kolejnosci z zawodow najbardziej podatnych na
zastepstwo maszynowe. Naukowcy dzi§ wskazuja na niebezpieczenstwa i zagroze-
nia z tym zwigzane, albowiem rynek pracy ludzkiej w wielu obszarach wymusza
pilne podejmowanie staran w poszukiwaniu alternatyw dla ludzi systematycznie
z tego rynku wykluczanych. Proces umaszynowienia (automatyzacja i robotyzacja)
rynku pracy w Polsce obrazuja dane m.in. Gtownego Urzedu Statystycznego,
wedtug ktorych gestosé robotyzacji w 2017 roku wynosi 39 robotéw na 10 000 pra-
cownikdw i na przestrzeni lat od 2009 roku wzrosta o 360%. Porownujac inne kraje
Europy Srodkowo-Wschodniej, zauwaza sie, ze proporcje w wykorzystaniu robotow
na rynku pracy wynosza kolejno: Wegry — 57/10 000, Czechy — 101/10 000,
Stowacja — 135/10 000. Inne zrédto — Raport Miedzynarodowej Federacji Robotyki
(ang. International Federation of Robotics —IFR) z 2017 roku podaje gestosci robo-
tow na 10 000 pracownikow dla krajow wysoko uprzemystowionych, i tak wynosza:
dla Japonii — 303/10 000, dla Niemiec — 309/10 000, dla Singapuru — 488/10 000,
dla Korei Potludniowej — 631/10 000 pracownikow. W uzupehieniu podajac,
ze w tym okresie $rednia §wiatowa wynosita 55 robotow na 10 000 pracownikéow,
okazuje sie, ze polskiej gospodarce jeszcze daleko do powyzszych osiggow
(Dobrosielska, 2019).
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Wisrod wielu jednostek badawczych w $wiecie prognozami wptywu automatyza-
cji, robotyzacji i sztucznej inteligencji na rynek pracy zajely si¢ migdzy innymi trzy
globalne instytucije, to jest Accenture, McKinsey i Boston Consulting Group (BCG)
(Rybinski & Krolewski, 2023, s. 111-137), ktore (dwie pierwsze w 2017, a trzecia
w 2015 roku) opublikowaly swoje raporty. BCG wskazuje na olbrzymie zagrozenie
dla ludzkiego rynku pracy poprzez wykorzystanie w wielu miejscach robotow.
Accenture przewiduje natomiast, ze w wyniku upowszechniania sztucznej inteligen-
cji powstanie wiele nowych miejsc pracy dla ludzi. McKinsey w swoim raporcie
dokonuje kompleksowej oceny i wskazuje, jakie miejsca pracy znikng, jakie
powstana, a jakie przejda gleboka transformacj¢. Niewatpliwie pozytywne czynniki,
przemawiajagce za wdrazaniem i wykorzystywaniem hybrydowo automatyzacji,
robotyzacji czy sztucznej inteligencji, zmniejszaja istotnie koszty produkcji (ograni-
czenie ilosci wadliwych produktéw, optymalizacja wykorzystania surowcow,
zwigkszona powtarzalnos¢, wysoka jakos$¢ itp.) 1 ustug oraz zwigkszajg tym samym
osiggane wyniki ekonomiczne, stanowigce gtowny cel gospodarowania. Wszystkie
jednak decyzje w tym zakresie wymagaja rzetelnej analizy, szczegotowego uzasad-
nienia celowosci zakupu, wdrozenia oraz wykorzystania nowoczesnych technologii,
poniewaz zwigzane jest to zarowno z powaznymi, a niezbednymi naktadami finan-
sowymi, jak i koniecznym przeorganizowaniem proceséw pracy. Czynniki determi-
nujace koncowe decyzje o zakupie, wdrozeniu i eksploatacji takich technologii po-
winny odzwierciedla¢, jak okreslaja ekonomisci, mozliwo$¢ uzyskania szybkiej
stopy zwrotu naktadow poniesionych na takie przedsigwziecia.

ZYozono$¢ zagadnien, obejmujacych zmiany cywilizacyjne, w zwigzku z rozwo-
jem nowoczesnych technologii i ich wykorzystywaniem na rynku pracy, jest przed-
miotem wszechstronnych badan naukowych w poszukiwaniu odpowiedzi na
pytanie: co dalej z ludzka pracg? K. Minkner (2022, s. 31-40), w krytycznej i pro-
gresywnej optyce, wskazuje znaczenie wspotczesnych zmian technologicznych
W obszarze stosunku pracy i rynku pracy. Wedtug zatozen raportu nowe technologie
beda miaty na rynek pracy wptyw niejednoznaczny, a nierzadko wrecz wewngtrznie
sprzeczny, co moze skutkowac z jednej strony masowymi zwolnieniami i upadkiem
nawet catych branz, a z drugiej strony stwarzaniem nowych mozliwos$ci rozwojo-
wych i powstawaniem nowych miejsc pracy w zawodach, ktore dzi$ jeszcze nie maja
swojej nazwy.

Podsumowanie

Rynek pracy wykonywanej przez cztowieka zmienia si¢ bardzo dynamicznie
dzieki wykorzystywanym w coraz wigkszym zakresie zaawansowanym technolo-
giom (automatyzacja, robotyzacja, sztuczna inteligencja w procesach pracy). Nau-
kowcy nie tylko opisujg zmieniajgca si¢ rzeczywistos¢ gospodarczg, ale na podsta-
wie przeprowadzanych cyklicznie badan i otrzymanych wynikow tworza prognozy
mozliwych i przysztych zmian, w obliczu ktérych ksztaltowane bgdzie nowe miejsce
cztowieka na rynku pracy. Interesujace dane przedstawiono juz w raporcie World
Economic Forum pt. The Future of Jobs Raport 2018 (Dobrosielska, 2019, s. 7).
Wedhug raportu w wyniku automatyzacji i robotyzacji prac likwidacji ulec miato
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do 2022 roku ok.75 milionéw miejsc pracy, a rOwnoczes$nie powsta¢ miato ok. 133
miliond6w nowych miejsc, uzupetniajac w ten sposob luke, dzieki zmianom procesow
produkcyjnych, wymagajacych nowych umiejetnosci u pracownikow.

Postep technologiczny, co potwierdzaja liczne badania, przektada si¢ na zwick-
szenie wydajnosci i zmniejszenie kosztow w sektorach catkowicie zautomatyzowa-
nych (poddanych glebokiej automatyzacji). To z kolei przyczyni si¢ do wzrostu do-
chodow, wydatkéw i popytu na ludzka prace w nowych obszarach. Pamigta¢ jednak
nalezy, ze w efekcie akumulacji kapitatu w globalnym dochodzie udziat pracy spada,
gdy tymczasem udzial kapitalu ros$nie. Z drugiej strony tworzenie nowych zadan
i form aktywnos$ci moze te tendencje odwrdcié, biorgc pod uwage komparatywna
przewagg ludzi nad maszynami. Wiedza stala si¢ kluczowym zasobem w opanowy-
waniu procesOw biznesowych, determinuje szybkos$¢ i1 precyzje w podejmowaniu
decyzji, bo kluczowe, strategiczne decyzje jeszcze przez wiele lat podejmowat
bedzie cztowiek, wykorzystujac przy tym znaczace wsparcie nowoczesnych techno-
logii. Duza niewiadoma stanowi tempo kreowania si¢ nowych zawodow i potrzeb
zwigzanych z ksztaltowaniem nowych miejsc pracy. W $wietle przeprowadzanych
badan dostrzega si¢ potrzebe posiadania przez pracownikow nie tylko kompetencji
twardych, zwigzanych z okreslonym zawodem, ale nabierajg réwniez znaczenia
kompetencje mickkie, cechujace osobowosé, to jest elastycznosé, samoswiadomose,
che¢ uczenia si¢ i statego pogltebiania wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg. Mowiac o kom-
petencjach przysztosci wyrdznia si¢ m.in. inteligencj¢ emocjonalng, przejmowanie
odpowiedzialno$ci, wszechstronng umiejetnos¢ rozwigzywania problemow, mysle-
nie inwencyjne i adaptacyjne, wspotprace w $wiecie wirtualnym i miedzykulturo-
wym, crossowanie umiejetnosci (Dzwigot, 2014, s. 1-12).

Pojawia si¢ nadal wiele pytan, w jakim stopniu sztuczna inteligencja w sposob
skokowy podwyzszy mozliwosci jednych, ale i jak gleboko zdegraduje innych.
Cztowiek moze zmieni¢ kwalifikacje, lubi wykonywac rézne zawody i ma nieogra-
niczone potrzeby, a whasciwie ograniczone tylko jego poziomem dochodéw i zdol-
no$cia kredytowa. Zatem w warunkach wysokiego wzrostu gospodarczego, nape-
dzanego wzrostem wydajnosci, istnieje wysokie prawdopodobienstwo, ze nowo
powstajacych migjsc pracy bedzie na tyle duzo, zeby zaabsorbowa¢ ludzi zwalnia-
nych w wyniku upowszechniania sztucznej inteligencji i robotéw (Rybinski
& Kroélewski, 2023, s. 136). Ocenia si¢, ze dobrze zorganizowany sojusz cztowieka
z nowoczesnymi technologiami moze przynosi¢ najlepsze efekty w jego zagospoda-
rowaniu. Zamiast zwalniania pracownikow lepszym rozwigzaniem wydaje si¢
zapewnienie im najnowszych narzedzi do wykonywania powierzonych prac.
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SOCIAL COSTS OF ROBOTIZATION AND ARTIFICIAL INTELLIGENCE (AI)
IN LABOR MARKET IN 21st CENTURY

Abstract: The dynamic progress of civilisation was initiated by the Industrial Revolution
of the 18th century with the invention of, among other things, the steam engine. The next
stage in the development of technical thought was linked to the emergence of electricity.
In turn, the construction of computers and the emergence of the internet is undoubtedly
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a period when communication and the information transfer have reached unlimited global
possibilities. Another phenomenon that leaves its mark in ubiquitous reality is the broadly
understood intelligent automation (robotisation) of human labour and its impact on the
labour market, which is very important from the social point of view. The article refers to
the results from selected research reports, conclusions and forecasts presented in the
literature on the subject, describing the current and likely impact in the next 100 years of
advanced technologies (robotisation, automation and artificial intelligence (Al)) on the
replacement of human labour by machines and the impact of these changes on the labour
market. Man-worker and machine-worker relations are the subject of much reflection and
research on the current and future place of man in the labor market in a globalised world,
and his broader situation, taking into account his position on the social and economic
ground that determines his existence

Keywords: social security, new jobs, industrial revolutions, IT revolution, technological
revolution (automation, robotisation and artificial intelligence (Al), labour market, social
exclusion
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ANALYSIS OF NURSES' JOB SATISFACTION IN RELATION
TO HOSPITAL OWNERSHIP STATUS

Veronika Mozoloval*, Dana Jaskovaz2, Monika Gullerova3

12,3 The Alexander Dubcek University of Trencin,
Faculty of Social and Economic Relations, Slovakia

Abstract: Meeting the increasing demand for quality health care places pressure on health
care facilities to have an adequate number of health care staff. The study is centred on nurse
staffing as a key element in delivering high-quality care. Attention was paid to the owner-
ship status of hospitals as it impacts the working conditions of nurses. An adequate number
of nurses is vital to provide quality health care, but the growing demands in the industry
have resulted in a shortage of nurses. The purpose of the study was to identify the level of
satisfaction of nurses employed in hospitals in Slovakia based on their ownership status.
The Methods section of the study emphasizes the importance of assessing satisfaction with
nurse staffing as a crucial indicator of healthcare quality. The methodology aims to gather
quantitative data from hospitals in Slovakia to assess the level of satisfaction with nurse
staffing in various types of hospitals. The study was conducted in hospitals in Slovakia
using the chi-square test on data obtained from a survey questionnaire among nurses. The
questionnaire survey was conducted under the APVV and VEGA project. The research
findings indicate that hospital ownership status and nurse shortages in hospitals are signif-
icantly correlated. Several job factors were compared to reveal that nurses were the least
satisfied with the staffing in public hospitals.
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Introduction

The shortage of qualified healthcare workers is one of the most significant chal-
lenges facing healthcare systems around the world. This situation has a negative im-
pact on the satisfaction of nurses with their working conditions. The Slovak Republic
is no exception in this area. The long-term shortage of nurses in public and private
hospitals poses a serious problem in terms of job satisfaction, as well as the provision
of healthcare. The presented article focuses on the analysis and identification of fac-
tors influencing the satisfaction of nurses with staffing in hospitals in Slovakia. The
research section specifically deals with the analysis of nurses’ satisfaction with staff-
ing in the context of the ownership status of hospitals.

Literature review

The healthcare of a country includes various factors such as human resources,
finances, materials, technology, and institutionalization. The degree of innovation in
the system also plays a role (Tupa, 2020a). The nursing workforce is the largest
among all healthcare professions worldwide. Providing quality care and patient
safety requires effective nursing workforce allocation and evidence-based nurse
staffing (Morioka et al., 2022).

The shortage of skilled health personnel can negatively affect the quality of
healthcare services globally. According to the World Health Organization (WHO),
a shortage of 15 million health workers including doctors and nurses is projected
globally by 2030. WHO has identified this as one of the most pressing global health
issues of our time (Senek et al., 2020). Slovakia is also facing a crisis in its nursing
workforce. The shortage of nurses is not unique to Slovakia and is prevalent in low-
income countries. The shortage of nurses is a serious issue that needs to be urgently
addressed to ensure that adequate health care is provided to the population
(Ondrusova et al., 2023). An adequate number of nurses is essential to providing
quality care and safe working conditions. The shortage of nurses can lead to burnout,
work overload, fatigue, physical and mental exhaustion, elevated stress levels, and
increased turnover rates among nurses (Fernet et al., 2017; Guo et al., 2018; Han et
al., 2021; Acea-Lopez et al., 2021). Unsatisfactory working conditions for healthcare
workers may lead to higher rates of migration to other countries and encourage those
remaining to leave the profession or seek opportunities elsewhere (George et al.,
2019). Research on health worker emigration has examined the reasons behind their
decision, including push factors such as individual motivations, working conditions
and the socio-political-economic climate in their home country (Ferreira et al.,
2020). The lack of competitive jobs for locals presents a serious staffing issue, hin-
dering access to health services due to a shortage of healthcare personnel (Poliakova
et al., 2022). The Workload Indicators of Staffing Need (WISN) method is a reliable
tool for health workforce planning, suitable for various regional settings. WISN has
shown to be a promising method for accurately predicting the required healthcare
workforce (De Menezes et al., 2022). Heavy workloads are a global situation in the
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nursing profession owing to the perception of staff shortages. That is why large num-
bers of nurses are leaving the profession or seeking employment outside their home
country. ldentifying appropriate staffing standards is crucial for both private and
public hospitals as nurse caseloads may differ substantially based on the ownership
status (Mrayyan, 2007; Albsoul et al., 2023). Slovakia has been facing a difficult
situation regarding the staffing and working conditions of nurses for an long time.
For years, the Slovak Chamber of Nurses and Midwives (SKSaPA) has raised con-
cerns that the current system compels nurses and midwives to seek employment
abroad. In 2018, there were 31,000 practicing nurses, of whom. 10% were over
60 years old. According to recent data, there is a shortage of almost 4,500 nurses in
the age category of 20-29 years and 30-39. SKSaPA has issued a warning about
a potential loss of up 20% of the country's healthcare workforce in a short period of
time (Tupa, 2020b; Ondrusova et al., 2023). In 2021, 965 nurses and midwives left
the healthcare system. The number is higher than in the previous year of 2020, which
was at the start of the pandemic. Although 437 graduates have entered the system,
there is a still significant shortage of 14,000 nurses, and unfortunately, the trend is
not improving (Prohuman, 2022). The purpose of the study is to identify the level of
satisfaction of nurse staffing in hospitals in Slovakia based on their ownership status.

Methods

Research methodology and research sample

The study was carried out under the APVV-19/0579 project entitled “Setting up
personnel management processes in hospitals and their impact on the migration of
physicians and nurses to work abroad”. The research sample was 752 nurses em-
ployed in hospitals across Slovakia. A questionnaire was used to gather information
from the respondents. 95% of the respondents were females, 68.5% had attained the
first and second level of higher education. 53% of the respondents work in fac-
ulty/university hospitals, 13% work in specialized hospitals, and 34% are employed
in general hospitals in Slovakia. The purpose of the study was to identify the level
of satisfaction of nurse staffing in hospitals in Slovakia based on their ownership
status.

HO: The staffing and working conditions of nurses are independent of the owner-
ship status of a hospital.

“Hospital ownership status” — either a private hospital (1) or a public hospital (2).
“Shortage of nurses and related workload, overtime, on-call shifts and emergent
cases” — in this question, the level of nurses' satisfaction with staffing was examined.
The respondents had 5 response options: 1 — Satisfied; 2 — Rather satisfied; 3 — Nei-
ther satisfied nor dissatisfied; 4 — Rather dissatisfied; 5 — Dissatisfied.

To analyse the data, the responses “Satisfied” and ‘“Rather satisfied” were merged
and assigned a numerical value of 2. The responses “Neither satisfied nor dissatis-
fied” were not included in the sample. The responses “Dissatisfied” and “Rather dis-
satisfied” were also merged and assigned a numerical value of 1. The data was
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cleaned, sorted, and recoded, resulting in a sample size of 604 respondents. The fol-
lowing variables were used in the chi-square test: nominal, categorical variables:
hospital ownership status and ordinal variables: shortage of nurses and associated
workload, overtime, on-call shifts, emergent cases, etc. In accordance with the
scheme outlined by Hendl (2012), the variables were classified and recoded accord-
ingly to satisfy the requirements for the chi-square test.

Results

Statistical analysis using the chi-square test was used to explore the relationship
between the hospital ownership status and the shortage of nursing staff. The test was
to analyse whether a statistically significant relationship exists between the variables.
In addition, descriptive statistics were used to compare various factors that impact
the working conditions of nurses in Slovakia. The obtained results enabled us to gain
an expert viewpoint regarding the issue and pinpoint pertinent elements to consider
when tackling the shortage of nursing staff in hospitals.

Table 1. Case processing summary

Cases
Hospital ownership * Valid Missing Total
N Percent | N Percent | N | Percent

Shortage of nurses
and associated workload,

overtime, duty 604 | 1000% | 0 00% | 604 | 100.0%
and emergency cases

Source: Authors' own research data

Table 2. Chi-square test: count, expected count, adjusted residual

Shortage of nurses and associated
workload, overtime, duty and
emergency cases Total
1.0 2.0
Count 131 35 166
1.0 Expected count 143.7 22.3 166.0
Hospital Adjusted residual -3.4 34
ownership Count 392 46 438
2.0 Expected count 379.3 58.7 438.0
Adjusted residual 34 -3.4
Total Count 523 81 604
Expected count 523.0 81.0 604.0

Source: Authors' own elaboration

64



DOI: 10.17512/znpcz.2024.1.05

Table 1 outlines the data processing information for the chi-square test. Out of
the total 752 cases, 149 respondents' answers were excluded as a result of statistical
inappropriateness for the sample. Thus, the usable sample size was reduced to 604.
The analysis investigated the connection between the hospital ownership status and
nurse shortages, along with the related workload, overtime, on-call shifts, and emer-
gency cases. The data from the questionnaire was used, from which the answer “Nei-
ther satisfied nor dissatisfied” was removed during cleaning.

The standardized residuals show several high values, indicating a potential cor-
relation between the hospital ownership status and nurse shortage (Table 2). In the
test, the condition of expected count greater than 1 is met. Adjusted residuals are
used to assess whether there is a statistically significant relationship between two
variables in a chi-square test. Adjusted residuals quantify the difference between the
actual count of a variable and its expected count. The first set of adjusted residuals
(—3.4 and 3.4) indicates a significant relationship between ownership status and
nurse shortage and the associated workload. The values show a significant deviation
from zero, indicating that there is a relationship between them. The sign of the ad-
justed residuals is important in interpreting their significance. The negative value
(—3.4) implies that 1.0 ownership status is considerably associated with higher levels
of nurse shortage and workload. The positive value of 3.4 signifies that a 2.0 owner-
ship status leads to a lower incidence of nurse shortage and workload.

Table 3. Chi-square test results

Asymptotic . .
Value df | significance %;2?;::% %fi?és:j%
(2-sided)

Pearson’s chi-square 11.6082 1 0.001
Continuity correction® 10.715 | 1 0.001
Likelihood ratio 10.771 1 0.001

Fisher's exact test 0.001 0.001
Linear-by-linear 11589 | 1 0.001

association
Number of valid cases 604

a0 cells (0.0%) have expected count less than 5. Minimum expected count is 22.26;
b Computed only for 2x2 table;

Source: Authors' own elaboration

The chi-square test revealed a significant relationship between ownership status
and nurse shortage, as well as workload, overtime, on-call shifts, and emergency
cases. Pearson's chi-square value is 11.608, with a significance level of 0.001. The
chi-square test calculation table demonstrates a statistically significant relationship
between the hospital ownership status and the shortage of nurses, thereby supporting
the alternative hypothesis.
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Table 4. Symmetric measures

value | Appreas
Phi -0.139 0.001
Nominal by nominal Cramer's V 0.139 0.001
Contingency coefficient 0.137 0.001
Number of valid cases 604

Source: Authors' own elaboration

Table 4 deals with the symmetric metrics for the categorical variables. The
P-value is —0.139 and its significance level is 0.001. The value of Cramer's V is 0.139
and the significance is 0.001. The metric is similar to P, yet more accurate. The value
of Cramer's V is 0.139 with a significance level of 0.001. Cramer's V represents
a measure of the dependence between variables that is used in the chi-square method
of calculation. The value of association ranges from 0 (weak) to 1 (strong). The re-
sults of Cramer's V analysis indicate a weak positive association between the own-
ership status and the shortage of nurses and the associated workload. The ownership
status of hospitals has thus been found to have a significant impact on the situation
regarding the nurse shortage. An alpha value of 0.05 indicates a significance level of
5%, typically used to determine whether to reject the null hypothesis in favour of the
alternative hypothesis. H1: There is a relationship between the hospital ownership
status and the working conditions of nurses.

Comparison of satisfaction with other factors of nurses' work

A comparison was made between the job factors using a questionnaire survey.
The factors included were communication and relationships with patients and supe-
riors, advantages/benefits, instruments and equipment, training, professional and ca-
reer development, shortage of nurses and related workload, overtime, on-call shifts,
and emergency cases.

It follows below from the graph that nurses are highly dissatisfied with various
job factors, in particular understaffed wards, and the related workload, overtime, on-
call shifts, and emergencies. Next, they are dissatisfied with the advantages/benefits
provided by their employers, followed by remuneration for the work performed. The
shortage of nurses on wards has a detrimental effect on both the work of nurses and
the quality of care received by patients. The migration intentions of nurses are
attributable to challenges posed by insufficient staff numbers.
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69.40%

Shortage of nurses and the associated -
workload, overtime, on-call, emergencies ﬂ 0 ;Q'SOA’
. 0

60.70%

Remuneration for the work ﬁ 21.10%
I 15.20%

20.70%

Education, training and career development [N 30.80%
I 50

33.00%
Instrumentation security 27.10%
39.90%

67.90%

Advantages and benefits [ 18.40%
B 13.70%

25.90%

Communication and relations with superiors 30.20%
43.90%

15.80%

Communication and relations with colleagues 23.40%
60.80%

Rather dissatisfied/ Dissatisfied ® Neither satisfied/nor dissatisfied ®m Rather satisfied/satisfied

Figure 1. Nurses' satisfaction with other job factors

Source: Authors' own elaboration

The analysis reveals that the level of satisfaction of nurses in public hospitals is
considerably lower compared to private hospitals, with up to 73% expressing dissat-
isfaction with the number of nurses compared to 61% of nurses in private hospitals.
According to the respondents, the second factor negatively affecting their work is
the advantages and benefits. 64.6% of nurses working in private hospitals expressed
dissatisfaction with their advantages and benefits in relation to 69% of nurses work-
ing in public hospitals. The nurses expressed dissatisfaction with the pay they receive
for their work, making it the third most common response among the surveyed indi-
viduals. 57.5% of the nurses in private hospitals are unhappy with their pay, accord-
ing to the questionnaire survey. Similarly, 62% of the respondents from public hos-
pitals also reported dissatisfaction with their pay.
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Discussion

The research findings by Cho et al. (2015) suggest that increasing nurse staffing
is associated with a decrease in missed care. Fewer omissions of required nursing
care are expected to improve nursing surveillance and patient outcomes, such as
patient falls, pressure ulcers and pneumonia. Thus, adequate nurse staffing should
be ensured to reduce unmet nursing needs and improve patient outcomes. Based on
the analysis of national data on nursing homes, Wan (2003) highlighted the link be-
tween adequate nurse staffing and quality of care provided. According to Tong
(2011) skilled nursing facilities (SNF) constrained by the new regulation increase
the absolute and relative hours worked by the lowest skilled type of nurse. Using this
regulation change as an instrument to measure nurse staffing levels, it is determined
that increases in nurse staffing reduce on-site SNF patient mortality.

According to an applied study (Yew et al., 2020), private hospitals in Malaysia
have low job satisfaction with remuneration and organizational policies as well as
role assignments. Based on our results, it can be confirmed that nurses in private
hospitals have a high level of dissatisfaction with the mentioned factors as in the
study by (Yew et al., 2020). However, in our case, there is more dissatisfaction with
the working conditions in government hospitals. The most important factor in the
study of (Erdogan et al., 2020) is the amount of salary. In our study, this factor is
ranked third in Figure 1. According to (Tamata & Mohammadnezhad, 2023), there
are factors that contribute significantly to the shortage of nurses such as staff turno-
ver as a consequence of workload and job dissatisfaction. In our study, we pointed
out the high level of dissatisfaction of nurses with the staffing shortage. The findings
presented in their work (Chen et al., 2022) indicate the intention of nurses to leave
their jobs if they are dissatisfied with the work structure, participation in employment
decisions, and relationships among colleagues. Our analysis demonstrates the oppo-
site results; the nurses who responded to our questionnaire show high levels of sat-
isfaction with both colleagues and supervisors, which may further positively influ-
ence their job satisfaction.

The study found that the working conditions in private and public hospitals do
differ, with the shortage of nurses being the key issue that affects the workload, over-
time, on-call shifts, and emergency cases. The shortage of staff in the healthcare
industry can lead to inadequate care for patients as well as increased levels of stress
and overtime for nurses. Additionally, the results imply a high level of dissatisfaction
among nurses working in both private and public hospitals regarding inadequate
staffing levels, in addition to insufficient pay and advantages/benefits. These are the
factors that contribute to the overall dissatisfaction of nurses in the workplace.

Conclusions

The study examining the level of satisfaction among nurses with staffing revealed
unfortunate results in Slovakia. The country is facing a state of emergency due to
a severe shortage of healthcare workers. The study addresses the shortage of
healthcare personnel, particularly nurses, in both the global and Slovak healthcare
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systems. Shortages among the nursing workforce have detrimental consequences on
the treatment provided to patients and the working conditions of nurses. The shortage
of nurses has been found to exacerbate their workload, leaving them with an exces-
sive number of tasks to handle, ultimately prompting them to consider migrating.
According to the findings, workload, overtime, and understaffing are the primary
sources of dissatisfaction among nurses. Private and public hospitals differ in terms
of nurse dissatisfaction, with more dissatisfaction reported among nurses in public
hospitals. This can have a negative impact on the quality of care provided. The level
of satisfaction with pay and advantages/benefits is low as well. The shortage of staff
in the healthcare sector coupled with the dissatisfaction of the existing staff with
their working conditions has highlighted the need for better health workforce plan-
ning.
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PROBLEMY PERSONALNE PIELEGNIAREK W REPUBLICE SEOWAC]I

Streszczenie: Zaspokajanie rosnacego zapotrzebowania na wysokiej jakosci opieke zdro-
wotnag wywiera presj¢ na placowki opieki zdrowotnej, aby dysponowaly odpowiednig
liczba personelu medycznego. Badania koncentruja si¢ na personelu pielegniarskim jako
kluczowym elemencie zapewniania wysokiej jakosci opieki zdrowotnej. Zwrdcono uwage
na status wlasno$ciowy szpitali, gdyz ma on wptyw na warunki pracy pielegniarek. Odpo-
wiednia liczba pielggniarek ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia wysokiej jakoSci
opieki zdrowotnej, ale rosngce wymagania w branzy spowodowaty niedobory pielegniarek.
Celem badania byta identyfikacja poziomu zadowolenia z personelu piclegniarskiego
w szpitalach na Stowacji w oparciu o status wlasnosciowy placowek. Metodologia ma na
celu zebranie danych ilosciowych ze szpitali na Stowacji w celu oceny poziomu zadowole-
nia z personelu pielegniarskiego w roznych typach szpitali. Badanie przeprowadzono
w szpitalach na Stowacji, stosujac test chi-kwadrat na danych uzyskanych z ankiety zreali-
zowanej wsrod pielegniarek. Badanie ankietowe przeprowadzono w ramach projektu
APVV i VEGA. Wyniki badania wskazuja, ze status wlasnosci szpitali i niedobory piele-
gniarek w szpitalach sa znaczaco skorelowane. Porownano kilka czynnikéw zwiazanych
z praca, aby wykazac, ze pielggniarki byly najmniej zadowolone z personelu w szpitalach
publicznych.

Stowa kluczowe: pielggniarki, szpital prywatny, szpital publiczny, personel, obciazenie
praca
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ADAPTACJA DZIALAN MARKETINGOWYCH
PRZEDSIEBIORSTWA DO ZMIENNYCH PARAMETROW
OTOCZENIA W POCZATKOWYCH LATACH
TRZECIE] DEKADY XXI WIEKU

Mirostaw Pacut?!”

1 Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Obserwowana od kilku dekad turbulentno$¢ otoczenia przedsigbiorstw ule-
gla w ostatnich latach znacznej intensyfikacji. Obok zjawisk o charakterze wzglednie diu-
gofalowym, jak rozwdj technologii czy przemiany spoteczne, nastapily wydarzenia
W istotny sposOb zmieniajgce parametry rynkowe. Do zdarzen tych zaliczy¢ mozna pande-
mi¢ COVID-19 oraz wybuch konfliktu na Ukrainie. Ich skutkiem byly m.in. kryzys ener-
getyczny, zaklocenia w tancuchach dostaw czy zjawiska inflacyjne, a takze wymuszone
nimi dziatania panstw w sferze regulacyjnej. Zjawiska te wymagaja podejmowania przez
przedsigbiorstwa dziatan adaptacyjnych, w tym w zakresie przeformutowywania dotych-
czasowych strategii i rekompozycji instrumentéw marketingowych. Celem artykutu jest
proba zidentyfikowania zmian determinant otoczenia warunkujacych funkcjonowanie
przedsiebiorstwa na rynku, a takze jego zachowan adaptacyjnych w obszarze dziatalnosci
marketingowej. Badanie zostalo przeprowadzone metoda studium przypadku z wykorzy-
staniem indywidualnego wywiadu poglebionego. Dokonana analiza pozwolita na oceng
wplywu obserwowanych zmian uwarunkowan otoczenia na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa,
a takze identyfikacje podejmowanych przezen dzialan adaptacyjnych do zmieniajacych si¢
warunkow rynkowych.
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Wprowadzenie

Realia wspolczesnych rynkow przesadzaja o konieczno$ci prowadzenia przez
przedsigbiorstwa dziatalno$ci w warunkach znacznie podwyzszonej zmiennosci
parametrow otoczenia. Obserwowane na przestrzeni ostatnich lat zjawiska powodu-
jace istotne zmiany w sytuacji gospodarczej zar6wno w skali globalnej, jak i lokalnej
wymuszaja na przedsiebiorstwach podejmowanie réznorakich dziatan adaptacyj-
nych, ktore staja si¢ rOwnoczesnie coraz wazniejsza determinanta ich pozycji kon-
kurencyjnej i stanowig istotne wyzwania dla wspolczesnej praktyki marketingowe;j
podmiotow rynkowych. Przedsiebiorstwa podejmuja wigc roéznorodne dziatania
zmierzajace do zapewnienia im przetrwania na rynku, rozwoju oraz sprostania coraz
intensywniejszej konkurencji. Dziatania, ktére wymagajg gruntownego nieraz prze-
formutowywania dotychczasowych strategii i rekonstrukcji kompozycji instrumen-
tow marketingowych.

Obserwowana od kilku dekad znaczna turbulentno$¢ uwarunkowan otoczenia
przedsigbiorstw ulegta w ostatnich latach znacznej intensyfikacji. Obok zjawisk
0 charakterze wzglednie dlugofalowym i ewolucyjnym (chociaz przebiegajacych
W réznym tempie) nastgpity nagle i nieprzewidziane wydarzenia, w sposob funda-
mentalny zmieniajgce parametry funkcjonowania rynkéw. W obszarze zjawisk
0 charakterze dlugofalowym podkresli¢ nalezy znaczenie m.in. intensywnego roz-
woju i upowszechniania si¢ nowych technologii — z konsekwencja w postaci
m.in. homogenizacji produktow, tatwiejszego dostepu do danych rynkowych oraz
przewarto$ciowan w znaczeniu kanatéw rynkowych (Levitt, 1983; Hoffman et al.,
2022). W powyzszym kontekscie istotny wydaje si¢ rOwniez wptyw przemian spo-
tecznych — majacych odzwierciedlenie takze w sferze zachowan nabywczych, w po-
staci m.in. indywidualizacji popytu czy wzrostu pragmatyzmu i $wiadomosci kon-
sumenckiej (Firat et al., 1995; Zalega, 2015). Wsérod drugiej grupy zjawisk
(nieprzewidzianych wydarzen) wskaza¢ nalezy natomiast przede wszystkim:

— globalng epidemie COVID-19 — w radykalny sposéb przyczyniajaca si¢ do
przerwania cigglosci produkcji i dostaw oraz zaktocajaca funkcjonowanie
fancuchow logistycznych (Nikbin et al., 2022), a takze wymuszajaca dorazne
interwencje panstw w gospodarke — przede wszystkim w obszarze polityki
fiskalnej i monetarnej oraz bezposrednich transferow na rzecz podmiotow
gospodarczych dotknietych wprowadzonymi restrykcjami epidemicznymi
(Gajavelli Venkateshwara, 2022). Istotng konsekwencja epidemii byta takze
zmiana zachowan nabywczych konsumentow oraz wykorzystywanych przez
nich kanalow dystrybucyjnych, w tym skokowy i utrwalony tez w okresie
postpandemicznym wzrost wykorzystania kanatow e-commerce (Sheth, 2020;
Kannan & Kulkarni, 2021);

— wybuch pierwszego od kilku dekad peloskalowego konfliktu zbrojnego
w Europie, ktorego efektem byt kryzys surowcowy wynikajacy z natozonego
embarga i odcigcia dostaw surowcow, przede wszystkim energetycznych, z Rosji
(Markus, 2022), ale takze turbulencje na rynkach produktow zywno$ciowych,
spowodowane drastyczng redukcjg eksportu z Ukrainy, wskutek blokady jej
portow morskich (Irtyshcheva et al., 2022).
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Bezposrednimi skutkami tych wydarzen, rowniez intensywnie oddziatujagcymi na
funkcjonowanie wspotczesnych gospodarek, sa zjawiska inflacyjne, szczegdlnie
dotkliwie odczuwane w Polsce (OECD Stat, 2023) oraz symptomy zblizajacego si¢
kryzysu gospodarczego (Sturm, 2022; Nickel et al., 2022; Macchiarelli et al., 2022).

Powyzsze zjawiska w istotny sposob ksztattuja parametry funkcjonowania przed-
sigbiorstw w skali globalne;j i lokalnej, wptywajac w réznym stopniu i z r6zng inten-
Sywnoscig na sytuacj¢ na poszczegolnych rynkach branzowych (Canton et. al., 2021).
Interesujacy w tym kontekscie wydaje si¢ rynek artykutéw spozywczych (Dudek
& Spiewak, 2022). W ogdlnym ujeciu rynek ten doswiadezyt efektow wszystkich
wskazanych powyzej zjawisk, dodatkowo funkcjonowal w warunkach wyzszej niz
ogolna inflacji — wskazniki wzrostu cen zywnosci sg istotnie wyzsze niz syntetyczny
wskaznik zmian cen towaréw i ustug konsumpcyjnych CPI (GUS, 2023). Z drugie;j
strony nalezy natomiast odnotowac, ze w ograniczonym stopniu do§wiadczony zo-
stal konsekwencjami covidowych ograniczen dziatalnosci gospodarczej — z oczywi-
stych powoddw brak tu byto lockdownow.

Celem niniejszego artykulu jest proba zidentyfikowania i opisania determinant
otoczenia warunkujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa na tym rynku, a takze
jego dziatan adaptacyjnych w obszarze polityki marketingowe;j.

Metodyka badania

Badanym podmiotem jest przedsigbiorstwo prowadzace dziatalnos¢ w formie
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia na rynku artykutow spozywczych, w ob-
szarze handlu hurtowego?. Terytorialny zasieg dziatania ma charakter regionalny —
obejmuje przede wszystkim teren wojewodztwa $laskiego, ale takze przylegajace do
niego obszary Dolnego Slaska i Matopolski. Asortyment handlowy przedsigbiorstwa
obejmuje glownie petng gam¢ wyrobow mleczarsko-nabiatowych, ale takze prze-
twory migsno-wedliniarskie, thiszcze, produkty sypkie, napoje i inne artykuty spo-
zywcze, w tym stodycze, przekaski, dania gotowe, przyprawy. Lacznie badane
przedsigbiorstwo oferuje okoto 4 tys. pozycji asortymentowych. Firma dysponuje
wlasnym rozbudowanym zapleczem magazynowym oraz flota pojazddéw ciezaro-
wych i dostawczych. Firma obstuguje przede wszystkim klientow instytucjonalnych,
w tym sklepy spozywcze, minihurtownie, gastronomig, firmy cateringowe, jednostki
publiczne — szkoty, przedszkola, szpitale, w niewielkim zakresie prowadzi takze
sprzedaz detaliczng w miejscu prowadzenia dziatalnosci.

Badanie zostalo przeprowadzone metodg indywidualnego wywiadu poglebio-
nego (IDI — In Depth Interview), ktory stanowit glowny element pozyskania infor-
macji w ramach przedmiotowego studium przypadku. Procedura badawcza o charak-
terze jakosciowym umozliwita podjecie proby rozpoznania i oceny przedmiotowych
zjawisk dokonanych z perspektywy badanego podmiotu, bez wstepnego narzucania
kategoryzacji czy hierarchizacji analizowanych czynnikow czy dziatan (Nikodemska-
-Wotowik, 1999). Respondentem wywiadu byta osoba odpowiedzialna za planowanie

2 Respondent prosit o nieujawnianie w artykule danych identyfikacyjnych przedsiebiorstwa.
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i realizacje¢ polityki marketingowej przedsigbiorstwa w randze dyrektora ds. marke-
tingu. Uzyskany material badawczy zostal poddany porzadkowaniu, a nastepnie
interpretacji. W trakcie analizy materiatu badawczego positkowano si¢ pomocniczo
ogolnodostgpnymi danymi wtornymi dotyczacymi badanego przedsiebiorstwa.

Celem badania jako$ciowego byto zidentyfikowanie wplywu kluczowych czyn-
nikOw otoczenia, i ich obserwowanych zmian, na funkcjonowanie analizowanego
przedsigbiorstwa oraz podejmowanych przez nie dziatan adaptacyjnych w obszarze
polityki marketingowej.

Zmiany czynnikow otoczenia determinujacych warunki
funkcjonowania przedsiebiorstwa - wyniki badania

Jedna z grup uwarunkowan otoczenia oddziatujaca na przedsigbiorstwo na
poziomie najbardziej ogolnym sg czynniki regulacyjne. W ocenie badanego pod-
miotu w aktualnej sytuacji jest to grupa czynnikow w wickszym zakresie stanowigca
bariery anizeli sprzyjajaca funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Jedynym pozytywnym
aspektem wskazanym w tym konteks$cie jest zmiana polityki podatkowej, a w szcze-
g6lnosci obnizenie podatku dochodowego od 0séb prawnych (CIT). Korzys¢ ta jest
jednak okupiona istotnymi niedogodno$ciami, wynikajacymi z zawilosci i nieprzej-
rzystos$ci, a takze niestabilnosci i zmienno$ci wprowadzanych regulacji.

Na przykiad [...] zmiany /...] w prawie podatkowym. Zagubienie nawet samych
kadr czy dzialu ptac, czy ksiggowosci, gdzie pisane jest prawo [...] nieprzejrzyscie
chyba po to, Zeby nikt go nie rozumiaf [ ...]. Interpretacja [jest] bardzo niejasna [...]
i te zasady wcigz si¢ zmieniajq [...]. Mato ktore parnstwo zmienia system podatkowy
trzy razy w ciggu roku [ ...].

Respondent wskazuje takze na nadmierny fiskalizm — nie tylko w odniesieniu do
obcigzen dotyczacych bezposrednio samego przedsigbiorstwa, ale takze nabywcow,
co w efekcie przektada si¢ na negatywna reakcje popytowej strony rynku.

Mowig o catym tym systemie podatkowym, oplata deszczowa, optata cukrowa
i inne, to sq wszystko podatki, [...] to wszystko uderza tez w klientow. W momencie,
kiedy cos uderza w klientow, to si¢ przektada tez na ich wydatki, jak oni kupujq.

Istotnym czynnikiem ocenianym jako bariera rozwoju przedsicbiorstwa jest
systemowa dysproporcja w realnym obcigzeniu fiskalnym firm krajowych i zagra-
nicznych koncernéw. Pomimo ze zasadniczo dzialaja one na szczeblu detalicznym
i w zatozeniu nie konkurujg bezposrednio z przedsigbiorstwami hurtowymi, wpty-
wajg jednak — m.in. dzigki oferowaniu relatywnie nizszych cen — na wybory zaku-
powe indywidualnych konsumentoéw, co z kolei przeklada si¢ na obserwowany
popyt ze strony biznesowych klientoéw badanego przedsigbiorstwa (detalicznych
sklepow spozywczych).

Caly czas w naszym kraju wsparcie majq markety zagraniczne, a na Slgsku mamy
ich najwigcej. Dla polskich firm jest to minus. Tak, bo one nie sq tak opodatkowane
jak w Polsce. Polska firma, ktora tutaj daje podatki w naszym kraju, nigdzie z tym
nie ucieka, nie ma dotacji. Jezeli chodzi o [...] dotacje, to majq takie wymogi [...],
ze to jest utrudnione. Czasami wiecej zachodu traci sie¢ na papierologie, po prostu
biznes jest utrudniony.
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Jednak zdecydowanie najistotniejszym czynnikiem otoczenia parametrycznego
ksztatltujacym aktualng sytuacje przedsigebiorstwa jest, w opinii badanego podmiotu,
wysoka inflacja. Spowodowana jest ona zaré6wno czynnikami egzogennymi, jako
zjawisko globalne wynikajace z sytuacji geopolitycznej i epidemii, jak i endogen-
nymi, czyli nadmierng podaza pieniadza krajowego. Poziom inflacji obserwowany
na rynku artykutow spozywczych jest przy tym istotnie wyzszy od og6lnego, synte-
tycznego wskaznika zmian cen towarow i ustug konsumpcyjnych publikowanego
przez GUS. Sytuacja podwyzszonej inflacji przektada si¢ na silng presj¢ kosztowa
(wielokrotnie wspominang w wywiadzie jako czynnik negatywnie wptywajacy na
sytuacje przedsigbiorstwa i branzy) oraz spowodowany duza dynamika zjawiska
brak mozliwosci stabilnego planowania polityki cenowej. Wspomniana presja kosz-
towa nie wynika przy tym jedynie ze wzrostu cen towaréw u dostawcoéw przedsie-
biorstwa, ale takze wzrostu kosztéw energii i paliw oraz wymuszonych inflacja pod-
wyzek ptac.

Najwigkszym minusem jest inflacja, caly czas to sq skoki cen [...]. Nawet jezeli
jest zerowy VAT, to i tak to nic nie daje, bo jezeli mleczarnia rolnikom placi wigcej
zamleko /...], to automatycznie oni podnoszg ceny i my podnosimy ceng [...]. To sq
koszty, teraz bedq wyzsze. Przyjdzie nowy gaz, prqd, koszty paliwa, koszty
pracownicze [...]. Koszty rosng [...] caly czas.

Wsréd wskazywanych czynnikow otoczenia ogdlnego istotny negatywny wpltyw
na sytuacj¢ przedsicbiorstwa miata oczywiscie epidemia COVID-19, lezgca m.in.
U podstaw nadmiernej kreacji pieniadza w gospodarce, wskutek wprowadzenia pro-
gramOw wsparcia finansowego przedsiebiorstw — tarcz antycovidowych. Nalezy jed-
nak réwnoczesnie podkreslic, ze w pierwszym etapie pandemii zaobserwowac
mozna bylo skokowy wzrost popytu w branzy spozywczej.

Kiedy rozpoczqt si¢ covid [...], na poczgtku [...] ludzie si¢ bardzo mocno
wystraszyli, bo kupowali razy 5 wszystkiego, tak jakby na pét roku [...]. To byt
bardzo wzmozony ruch i te obroty az nienaturalnie rosty, natomiast potem sie to
ustabilizowato wszystko i wrocilismy do takich obrotow. Ale stabsze sq one.

Pewnym zaskoczeniem moze by¢ niezbyt istotne, w ocenie badanego przedsig-
biorstwa, oddzialywanie na sytuacj¢ firmy stopy bezrobocia. Od dtuzszego czasu
ksztattujacej si¢ na historycznie rekordowo niskich poziomach, zwlaszcza w woje-
wodztwie §laskim, gdzie od 2020 roku nie przekracza ona 5% przy notowanej ten-
dencji spadkowej. Aktualnie poziom stopy bezrobocia w wojewddztwie osiagga 3,5%
(GUS, b.r.). Respondent ocenia zatrudnienie w firmie jako stabilne, chociaz przy-
znaje, ze zdarzaja si¢ problemy z pozyskaniem pracownikéw o odpowiednim pozio-
mie kwalifikacji, przy czym zauwaza tendencj¢ do pewnych pozytywnych zmian
w tym zakresie.

W naszej firmie jest w miare stabilnie, nie ma tutaj zwolnien, wrecz jest czasami
nawet trudno pozyska¢é dobrego pracownika [...]. W dobrej jakosci. Dopiero to si¢
zmienia [...] troszeczke na rynku, Ze w momencie ogloszenia [naboru] CV splywa
wiecej. I sq [...] kandydaci [...], gdzie ich umiejetnosci jakosciowo bardziej
odpowiadajq i pasujq do naszych wymogow.

Wyjatkiem jest jedynie przypadek kierowcoéw — w tym przypadku obserwowana
jest duza fluktuacja pracownikow i problemy z ich rekrutacjg. Jest to konsekwencija
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dynamicznego rozwoju branzy transportowej i jej ekspansji na rynki zagraniczne,
czego efekt stanowi zwigkszona konkurencyjno$¢ warunkdéw oferowanych przez
firmy transportowe na rynku pracy.

Ale jest inny z kolei kfopot, np. jezeli mamy flote logistyczng, to mamy kierowcow
[...]. Czes¢ szuka pracy tam, gdzie ma po prostu wigksze dochody [...], odchodzi,
zeby miec po prostu wigksze pienigdze, nawet kosztem, Ze bedzie wyjezdzat pracowac
w cigzszych warunkach [...]. Dla nas jako pracodawcy musimy sobie pozyskac
nowego, wyszkoli¢ pracownika

Wisréd czynnikow ksztaltujacych biezaca sytuacje przedsiebiorstwa istotng role
odgrywaja takze charakteryzujace si¢ relatywnie wysoka zmienno$cig parametry
otoczenia konkurencyjnego.

W ogdlnej ocenie respondenta sytuacja na rynku hurtowego handlu artykutami
spozywczymi nie jest sprzyjajaca dla rozwoju przedsigbiorstw funkcjonujacych
W jego obrebie. Niekorzystne perspektywy wynikajg przede wszystkim ze zmienia-
jacej sie¢ sytuacji na analogicznym rynku detalicznym, gdzie postgpujaca konsolida-
cja, czyli wzrost pozycji rynkowej sieci detalicznych, i wzrastajace w wyniku inflacji
koszty prowadzenia dziatalnos$ci eliminujg z rynku mniejsze, niezalezne sklepy, nie-
majgce mozliwosci korzystania z efektu skali. Inflacyjny wzrost kosztow przyczynia
si¢ takze do problemow branzy gastronomicznej, zmuszonej konfrontowac koszty
swojej dziatalnosci z pojawiajacg si¢ bariera popytowa. Zaréwno niezalezne sklepy,
jak i gastronomia naleza do podstawowych docelowych klientow badanego przed-
siebiorstwa, ich sytuacja w oczywisty sposob przektada si¢ na wyniki rynku hurto-
Wego.

Polscy przedsiebiorcy bedg wykonczeni, po prostu bedq przymuszani kosztami
[...]1 — bedq likwidowaé [dziatalnosé], wiec na pewno tych klientow bedzie mniej,
jezeli chodzi o sklepiki mniejsze czy gastronomie. To spowoduje, Ze nam obroty
spadng [...]. Pozostaje tez walka z marketami, ktére majq nizsze ceny.

Pewna szansa, ale i zagrozeniem dla badanego przedsi¢biorstwa sg w tym kon-
tek$cie obserwowane tendencje do integracji poziomej w handlu detalicznym i ga-
stronomii, pozwalajace na uzyskanie efektu skali wskutek potaczenia sit.

Na pewno czesé lokali gastronomicznych, to juz sie zaczeto generalnie od pieciu
lat, zaczela sie tgczyé [...]. Jezeli chodzi o mate skiepy, to [...] takie sieci si¢ tez
tworzg [...], ale one sq potem glownie wciggane tez przez bardzo duze korporacje.
No bo wiadomo, one majg pienigdze, zeby wiecej na przyktad retro zaplaci¢
W umowie.

Korzystnym efektem dla badanego przedsigbiorstwa jest tu z pewnoscia utrzy-
manie si¢ tych podmiotéw na rynku takze jako klientow firmy. Z drugiej strony po-
jawia si¢ niekorzystny, z punktu widzenia dostawcy, wzrost pozycji przetargowe;j
tych klientow. Podobne problemy napotykane sag w przypadku klientéw instytucjo-
nalnych.

[Wzrastajq] wymagania klientow [...], starajq sie kupié towar, ktéry jest
powiedzmy z diuzszq datq przydatnosci, jest markq o lepszej jakosci —ale mnigj [...].
Najgorsze jest z przetargami, bo klienci chcq mie¢ zamrozong ceng przez diuzszy
czas. W sytuacji cigglych podwyzek jest to niemozliwe.
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Pewne procesy konsolidacyjne zauwazalne sa takze wsrod dostawcow przedsie-
biorstwa, jednak w ocenie respondenta pozostaje to bez wigkszego wptywu na
sytuacje firmy.

Na pewno czesé firm, z ktorymi wspolpracujemy, to one sig¢ tgczq. Sq takie, ale to
nie ma jakiegos wigkszego znaczenia dla nas, bo np. ceny sq takie same. Sg
mleczarnie czy firmy, ktore skupujg inne.

Wsrdd czynnikéw rynkowych determinujgcych warunki funkcjonowania przed-
sigbiorstwa niezwykle istotna jest sytuacja konkurencyjna na rynku branzowym,
ktora z kolei determinowana jest przez rézne czynniki, takie jak struktura rynku,
bariery rynkowe czy instrumenty wykorzystywane w walce konkurencyjnej. Oto-
czenie konkurencyjne badanego przedsigbiorstwa obejmuje przede wszystkim
podobne do niego skalg dziatania regionalne hurtownie. Sytuacja na rynku jest
W ocenie respondenta dosy¢ stabilna — nie odnotowuje si¢ tu tendencji konsolidacyj-
nych, nie pojawiajg si¢ tez nowi gracze zdolni zmieni¢ uksztattowany uktad sit. Pod-
stawowym instrumentem konkurowania jest cena. Dodatkowo przedsigbiorstwa pro-
buja takze rozszerza¢ swoj asortyment w celu uzyskania bardziej komplementarne;j
oferty.

Instrument cenowy caly czas gra pierwszq role [ ...], i patrzqc teraz na te sytuacje,
Jjak ludzie zaczynajq oszczedzaé, to on bedzie miaf jeszcze wigksze znaczenie [...].
Firmy konkurencyjne bardziej tez rozszerzajq Swoje ustugi, produkty. Czyli na
przvkiad [...], ktos, kto ma branze miesng, zaczyna wprowadzaé nabiaf [...]. Duzo
matych klientow chce, chciatoby miec jedng firme i kupi¢ jak najwiecej u jednej
osoby [dostawcy].

Adaptacja dziatan marketingowych przedsiebiorstwa
do zmieniajacych sie warunkow otoczenia - wyniki badania

Wobec turbulentnych zmian otoczenia przedsiebiorstwa zmuszone sa do podej-
mowania roznorakich dziatan konkurencyjnych w celu utrzymania Iub poprawy
swojej pozycji rynkowej. Dzialania te w znacznej mierze uwarunkowane sa oceng
szans 1 zagrozen wynikajacych z uwarunkowan zewnetrznych. Jako podstawowy
i jedyny sprzyjajacy czynnik respondent wskazuje w tym kontekscie mozliwosc¢ roz-
szerzenia dziatalnosci o rynki zagraniczne. Badany wskazuje to zresztg jako jeden
z glownych celow rozwojowych przedsigbiorstwa, co nie zmienia jego ogolnie pe-
symistycznej oceny sytuacji rynkowej firmy. Respondent wskazuje tu przede
wszystkim na niestabilno$¢ sytuacji gospodarczej i zmiennos¢ otoczenia regulacyj-
nego, zwlaszcza w kontekscie polityki podatkowe;j, ale takze potencjalne kurczenie
si¢ rynku zbytu wskutek pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej i pozycji konkuren-
cyjnej odbiorcow oferty firmy.

[Syvtuacja] jest niekorzystna. Nie wiemy, co dalej bedzie w naszym kraju z podat-
kami? [...]. No nie jest stabilnie. Na pewno bedzie coraz wigksza walka o klienta.
Dlatego, ze tak jak juz wspominatam, sklepy czy gastronomia w ogole si¢ zamkng.
Bedzie tego coraz mniej. Zostang duze sieci gtownie.

Mozna powiedzie¢ [ze] jedynym elementem jest wzmocnic¢ dziat eksportu [...].
Chcemy sie nastawic¢ na eksport [...]. To jest szansa.
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Ocena tkwigcych w otoczeniu szans i zagrozen musi by¢ przy tym skonfronto-
wana ze stanem posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow i umiejetnosci, umoz-
liwiajacych marketingowe wyr6znienie si¢ na tle konkurencji. Zasobowa przewaga
potencjalna staje si¢ bowiem przewagg efektywng dopiero po skonfrontowaniu jej
Z rzeczywistymi reakcjami strony popytowej. Wséréd mocnych stron badanego
przedsiebiorstwa, wyrozniajacych je na tle konkurencji, respondent wskazuje przede
wszystkim aspekty zwigzane z obstugg klienta, ale takze polityke asortymentowa,
wsrod stabszych natomiast zwraca uwage na jako$¢ personelu.

Na pewno mocng strong jest obstuga klienta [...], przewagq konkurencyjng jest
rowniez szeroka ilos¢ asortymentu [...]. Stabsze strony to na pewno jest jakosc per-
sonelu [...], pracownikéow na magazynie.

Wisréd podejmowanych przez badane przedsigbiorstwo dziatan marketingowych
na pierwszy plan wysuwaja si¢ te majace wykorzystac¢ jego atuty rynkowe. W kon-
tekscie obstugi klienta podstawowym aspektem jest dla przedsigbiorstwa zapewnie-
nie mozliwosci wygodnego sktadania zaméwien i organizacji dostawy — oferowana
jest tu mozliwo$¢ kontaktu takze w dni wolne od pracy, istotne nadzieje wigzane sa
takze z uruchomieniem sklepu internetowego umozliwiajagcego przede wszystkim
sktadanie zamdwien online oraz rozszerzenie obstugi klientow detalicznych.

[Wazna jest] dostepnosé dla klienta, pod kqtem infolinii, pod kqtem Internetu,
pod kqtem mozliwosci sktadania zamowien, pod kqtem dostarczenia towaru. Nawet
w sobote klienci mogq dzwoni¢, nawet w niedzielg sktada¢ zamowienia na ponie-
dziatek.

Na pewno bedziemy rozwijac nasz sklep internetowy i naszq strone internetowq
[...]. Noi bedzie to tez wejscie w detal, bo rowniez detaliczni klienci do nas przyjez-
dzajq, ale to sq ci, ktorzy najblizej mieszkajq.

Z drugiej strony nalezy zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo poszukuje takze optyma-
lizacji kosztéw, co z punktu widzenia klienta stanowi niekorzystng zmiang.

Minimum logistyczne musiatam podnies¢ dla klienta [...], bedziemy patrzeé¢ na
optacalnos¢ dowozow do poszczegolnych klientow.

Podwyzszenie warto$ci minimum transportowego stanowi przy tym jednak cze$¢
ogolniejszych dziatan optymalizacyjnych w obszarze logistyki przedsi¢biorstwa.

[Planujemy] regulacje trasy dostaw [pod wzgledem] optacalnosci, to jest jedna
rzecz [...], na magazynach tez bedziemy troszeczke wykonywac¢ zmian, ale to bar-
dziej takie procesy procedury wewnetrzne [...], dotyczy to po prostu uscislenia pew-
nych procedur [...] w obszarze pracy na magazynie.

W badanym przedsigbiorstwie istotnym instrumentem marketingowego wyroz-
nienia oferty na rynku jest takze polityka ksztattowania asortymentu. Wiasciwie cia-
glym procesem jest jego porzadkowanie wedtug kryterium ksztattowania si¢ popytu
na poszczego6lne pozycje. Roéwnolegle podejmowane sa dzialania w zakresie posze-
rzenia oferty, w tym o catkowicie nowe linie produktowe, a takze poglebiania do-
tychczasowego asortymentu o nowe pozycje (upatrujac w tym kontekscie takze
szans na zaspokojenie popytu niszowego). Nowosci asortymentowe wprowadzane
sa takze w reakcji na analogiczne dziatania konkurentow.
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Generalnie [...] jesli jakis asortyment nie rokuje, to wycofujemy go. A jezeli [...]
jest jakis towar, ktorym klienci sie interesujg, [to] staramy sie go miec, ale nie ukry-
wam, Ze obserwujemy go, jak on po prostu rotuje [ ...J].

No i trzeba miec tez nowosci dla klientow, bo sq klienci, ktorzy lubig nowosc¢ [ ...J.
Czesto jest tak, ze firma [...] konkurencyjna ma jakgs tam nowos¢ [i] jezeli wiemy,
ze [...] jest na nig zapotrzebowanie, no to wtedy staramy sie tez jq miec.

W ramach polityki produktowej badane przedsig¢biorstwo wykorzystuje takze in-
strument kreowania wlasnej marki. Aktualnie sygnowane jest nig kilka pozycji asor-
tymentowych, gléwnie z kategorii nabiatlowej, w tym masto, sery, §mietana, ale tez
smalec i satatki warzywne. Warto wskaza¢, ze podejmowane byty przez badang
firme, z r6znym powodzeniem, proby rozszerzania marki na inne kategorie produk-
towe, np. wspomniane satatki, wprowadzone z sukcesem, czy nieudana prdoba obje-
cia marka pasztetu.

Czasami probujemy rozszerzy¢ marke wlasng, ale tez obserwujemy. Jesli tego
zbytu nie ma, no to w tym momencie byly takie sytuacje, ze nie powiodto sig to roz-
szerzenie marki.

Kolejnym, niezwykle waznym w kontekscie glownie cenowego charakteru kon-
kurencji na przedmiotowym rynku, instrumentem marketingowym jest polityka
ksztaltowania cen i marz. W przypadku analizowanego przedsiebiorstwa ksztatto-
wana jest ona gléwnie w oparciu o koszty, w sposob reaktywny odzwierciedlajac
zmiany cen u producentdow. Przecietny poziom cen w deklaracji respondenta ksztat-
tuje si¢ przy tym na poziomie wyzszym niz w przypadku ofert konkurentow.

W momencie, kiedy [my] dostajemy podwyzke, klienci bedg mieli podwyzke
automatycznie. Mozna powiedzie¢, ze niektore mamy towary tansze, niektore [...]
drozsze [niz konkurenci] [...], ale przecigtnie te ceny sq wyzsze.

Warto przy tym zauwazy¢, ze pomimo bardzo negatywnej oceny wptywu inflacji
na sytuacje firmy respondent przyznaje, ze wraz ze wzrostem cen zwickszane sg tez
marze.

Na pewno podnosimy caly czas marze i ceny [Pytanie: czyli w warunkach infla-
cyjnych te marze sig zwiekszajq?] Tak, zwigkszajqg.

Ostatnim ze wskazanych w wywiadzie obszarow podejmowanych dziatan mar-
ketingowych jest wykorzystanie instrumentdéw promocyjnych/komunikacyjnych.
W tym zakresie firma stosuje na ogot zestaw dzialan charakterystycznych dla ryn-
kéw B2B. Firma nie prowadzila ani nie prowadzi zadnych dziatan ukierunkowanych
na budowanie ogdlnego wizerunku firmy.

Na pewno rozne [...] katalogi plakaty, gazetki, kalendarz, promocje cenowe na
wybrany towar, na grupy asortymentowe, oczywiscie wykorzystywana komunikacja
mailowa, Internet.

Dziatania w obszarze komunikacji marketingowej maja charakter stabilny i zo-
stalty wypracowane w toku dotychczasowej dzialalnosci. Istotna zmiana, jaka jest
wprowadzana, to rozszerzenie wykorzystania Internetu w komunikacji marketingo-
wej przedsigbiorstwa, wspomniany juz projekt unowoczes$nienia strony internetowe;j
i zwigkszenia jej widoczno$ci w sieci oraz uruchomienie platformy zakupowej
umozliwiajacej sktadanie zamoéwien online.
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Podsumowanie

Wydarzenia majace miejsce w poczatkowych latach trzeciej dekady XXI wieku
niewatpliwie w istotny sposob zmienity warunki funkcjonowania przedsigbiorstw na
ro6znych rynkach — zaré6wno w skali globalnej, jak i lokalnej. Wymusity takze na nich
podejmowanie roznorakich dziatan adaptacyjnych w obszarze prowadzonej polityki
rynkowej. W artykule podjeto probe dokonania analizy przedmiotowych zagadnien
w odniesieniu do przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku produktow spozywczych —
rynku do$¢ specyficznym pod wzgledem istotnos$ci wplywu zmian poszczegolnych
czynnikéw oddziatlujacych na funkcjonujace w jego obrebie podmioty.

Przeprowadzona analiza studium przypadku przedsigbiorstwa handlowego dzia-
lajacego na rynku produktow spozywczych pozwolila na przedstawienie oceny,
W optyce badanego podmiotu, wplywu obserwowanych turbulencji rynkowych na
jego dziatalnos$¢, a takze identyfikacje podejmowanych przezen dziatan adaptacyj-
nych do zmieniajagcych si¢ warunkéw rynkowych.

W odniesieniu do oceny wplywu zmian uwarunkowan nalezy odnotowa¢ przede
wszystkim ogolnie negatywna ich ocen¢ w konteks$cie biezacej dziatalnosci analizo-
wanego podmiotu. Presja inflacyjna, zmiany w otoczeniu konkurencyjnym, a takze
ambiwalentnie oceniane dziatania panstwa w sferze regulacyjnej przyczyniaja si¢ do
pogorszenia warunkow funkcjonowania badanego przedsigbiorstwa.

W reakcji na powyzsze zmiany przedsi¢biorstwo zmuszone byto podjac dziatania
optymalizacyjne, w szczegolnosci w obszarze logistyki, porzadkowania asortymentu
i modyfikacji w biezacej polityce cenowej. Trzeba jednak zauwazy¢, ze skala dziatan
byla ograniczona, a charakter zasadniczo wylacznie reaktywny, co moglo by¢ skut-
kiem stosunkowo niewielkiej skali dziatalno$ci i wynikajacych z tego ograniczonych
zasobow oraz mozliwosci dokonania bardziej fundamentalnych przeformutowan
W zakresie sosowanych dzialan marketingowych.

Nalezy przy tym zastrzec, ze konsekwencje wplywu obserwowanych w ubie-
glych latach zjawisk na sytuacje rynkowa przedsigbiorstw moga by¢, w zaleznosci
od dalszego rozwoju sytuacji, bardziej lub mniej dtugofalowe. Oznacza to, ze pode;j-
mowanie dziatan adaptacyjnych w warunkach zmiennej sytuacji gospodarczej musi
by¢ traktowane jako proces ciagly, tym samym nalezy zastrzec, ze jego komplek-
sowa i wyczerpujaca analiza by¢ moze bedzie mozliwa dopiero z odpowiedniej per-
spektywy czasowej. Tym samym nalezy podkresli¢ istotno$¢ badan monitorujacych
przebieg procesow adaptacyjnych. Przy czym majac §wiadomos¢ specyfiki jakoscio-
wych metod badawczych — rejestrujacych poglebiony obraz zjawisk, nie dajgcych
natomiast mozliwosci oszacowania ich zasiegu ani generalizacji wnioskow — nale-
zatoby w dalszych badaniach uzupetni¢ je o wymiar ilosciowy.
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ADAPTATION OF A COMPANY'S MARKETING ACTIVITIES TO CHANGING
ENVIRONMENTAL PARAMETERS IN EARLY YEARS OF THIRD DECADE
OF 21st CENTURY

Abstract: The turbulence of the business environment, which has been observed for several
decades, has intensified considerably in recent years. In addition to phenomena of a rela-
tively long-term nature, such as technological development or social changes, there have
been events that have significantly altered market parameters. These events include the
COVID-19 pandemic and the outbreak of the conflict in Ukraine. Their effects included,
among others: the energy crisis, disruptions in supply chains and a rise in inflation, as well
as the regulatory actions of the states forced by them. These phenomena are forcing com-
panies to undertake adaptation measures, including the reformulation of existing strategies
and recomposition of marketing instruments. The aim of the paper is to identify changes in
the environment that determine the functioning of the enterprise on the market, as well as
its adaptive measures in the area of marketing activities. The study was carried out using
the case study method, by means of an individual in-depth interview. The analysis made it
possible to assess the impact of the observed changes in the environmental conditions on
the operations of the enterprise and also to identify the actions taken by it to adapt to the
changing market conditions.

Keywords: marketing, market environment, food market, business management
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PSYCHOSOCIAL WORKING CONDITIONS OF TEACHERS
IN PRIMARY SCHOOLS (CASE STUDY)

Kornelia Polek-Durajt*

1 Opole University of Technology, The Faculty of Economics and Management, Poland

Abstract: The material environment is an integral part of the working conditions and plays
an important role in the life of each employee since it affects their life and professional
activity. This is due to the close relationship between the level and quality of work, which
is one of the fundamental elements that generate the overall quality of life. The work
environment is stimulating because it directs and organizes human activity. It has a relative
meaning because it refers to a specific entity. In any working environment, there are
a variety of psychosocial factors that determine its level and are constantly changing under
the influence of new technologies and changing economic, social, and demographic
conditions. The article presents psychosocial working conditions and their influence on its
functioning on the basis of a selected occupational group.

Keywords: material environment, psychosocial factors, the phenomenon of mobbing,
working conditions, teachers

Kod klasyfikacji JEL: A1, A2, 12

Introduction

The issue of humans in the workplace is of interest to various scientific disci-
plines, including economics, sociology, and psychology. Each discipline analyzes
a different aspect of the human relationship with the work environment, depending
on how they define the concepts of work and environment. They use various methods
and tools in their research. It is important to note that people try to adapt to their
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environment to favor the achievement of their goals. However, this can be difficult
as people may have different correlations with their environment. This may be
because individuals often have no control over the conditions in which they work,
particularly in relation to the working environment, which is an integral part of work-
ing conditions. In this sense, the decisions play a decisive role, unfortunately does
not always beneficial for the subordinates.

Ensuring safe and hygienic working conditions is particularly important as appro-
priate conditions determine to a large extent the efficiency and effectiveness of the
employees. This is due to the fact that the work environment stimulates, directs, and
organizes the activities of the individual. At the same time, it is relative, as it depends
on a specific subject. Therefore, the work environment is part of the human environ-
ment. Additionally, it creates a specific system of relationships between people who
cooperate to carry out specific tasks resulting from the employment relationship.

The working environment varies depending on the profession, and some may
involve significant psychophysical burdens. This can negatively affect the regulatory
systems of those performing the work, leading to a decrease in their quality of life,
health, and work performance. Human-oriented professions often involve aid work-
ers, such as doctors, teachers, and social workers, whose primary objective is to
assist others. These professions are characterized by a significant imbalance between
the emotional demands of the job and the compensation received for it. This often
results in a higher personal cost for the employee than the financial reward. There is
a specific type of responsibility related to both personal standards and high social
expectations towards individuals in these professions.

The article presents psychosocial working conditions in relation to the teaching
profession. Particular attention was paid to stressors in the teachers' work environ-
ment and the effects of working conditions on teachers, both those presented in the
literature on the subject and those obtained as a result of conducting own research in
this field. The issue of mobbing which is becoming more common in the work envi-
ronment was also raised.

Characteristics of the teaching profession

In the literature on the subject, teachers as a professional group are classified as
human-oriented professions (Pyzalski & Merecz, 2010, p. 9), characterized by con-
stant contact with another person, who is not always nice and positively perceived
by both the employee and his client or mentee. Work in these professions always
places a much greater burden on the individual performing it than in other profes-
sions. This profession has enjoyed great social recognition for many years. The mod-
ern world poses constant challenges to teachers resulting from the rapid flow of
knowledge, its equally rapid obsolescence and changes resulting from technological
development (Mamrot, 2021, p. 124).

A teacher's job is not easy because, in addition to transmitting knowledge, it in-
volves the need to frequently take actions to help colleagues and students, initiate
improvements at the school, defend the school's good name, self-development, etc.
(Bortnowska et al., 2023, p. 291). The task of teachers is to participate in experiences,
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stimulate young people to create and develop system values, presence and personal-
ity traits (Pyzalski & Merecz, 2010, p. 7). There are various loads in it. The basic
ones include various, often difficult interactions with students and their parents.
Other negative psychosocial factors occurring in the teacher's work environment in-
clude stress, mobbing, constantly changing regulations, changes in the education
system, low status of the teaching profession, and few opportunities for promotion
after obtaining the degree of a certified teacher, as well as more and more responsi-
bilities not related to teaching but to administrative work.

Determining the psychosocial characteristics of work
with particular emphasis on the work of teachers

There are two categories of characteristics of psychosocial work. The first of them
are the so-called salutogenic working conditions, i.e. those that can positively affect
the health of an individual. The second category consists of the so-called psychoso-
cial risks, which constitute the essence of this article. It is understood as any type of
stimulus or situation that, through psychophysiological processes, may cause deteri-
oration of the general condition of the employee and lower his work efficiency.

Among the basic threats occurring in the teacher's work environment, and not
mentioned earlier, the following should be distinguished:

— constant changes in the education law,

— not the best physical working conditions,

— improper organization of work,

— lack of social support,

— job stability,

— exposure to aggression from superiors, colleagues, parents, students,

incorrect or missing relationships with parents.

In general, it can be said that the above-mentioned factors often cause stress
of varying intensity. The level is usually determined by the teacher's personality and
the situation (e.g., for one teacher, an additional service order may be mobilizing and
motivating, while for another teacher it may cause weariness, demotivation, etc.).

The impact of threats in the teacher's work environment

Analyzing the literature on the subject, it can be concluded that burnout is a com-
mon negative consequence of increased psychosocial burdens in the teaching profes-
sion. Professional burnout is quite widely described in scientific literature in both the
humanities and social sciences. It is a consequence of excessive involvement in pro-
fessional work based on providing help and interactions with other people, which is
accompanied by constant stress and frustration (Kocor, 2019, p. 23). The term burnout
was first used by psychologist H.J. Freudenberger, who defined it as “the accumulation
of several factors of long-term exhaustion, dehumanization of people with whom you
are in professional relationships, lack of professional satisfaction, reduced level of
commitment to work and chronic physical fatigue” (Chrzanowska, 2004, p. 36).
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According to the Three-Dimensional Burnout Theory by Ch. Maslach, burnout
includes symptoms such as (Maslach & Leiter, 2011, p. 28):
1. Emotional exhaustion related to high emotional stress associated with work.
2. Lowered sense of personal achievements, understood as a sense of lack of
competence and professional success.
3. Depersonalization of clients of the institution where you work, in this case,
students or parents.
Teacher burnout is most often the result of many factors, both objective, subjec-
tive, individual and environmental (Kocor, 2019, p. 76).
Other consequences of threats occurring in teachers' work environment include:
— frequent interpersonal conflicts,
— problems with sleeping,
— occupational diseases of the voice organ,
— lowering involvement in work,
— circulatory diseases,
— high level of morbidity,
— trouble with high blood pressure.

Mobbing in teacher's work environment

Mobbing is one of the most important stressors in the work environment that has
a great impact on the employee's health. It is generally accepted that it relates pri-
marily to persecution and violence related to working and performing one's job.
(Krél & Ludwiczynski, 2020). The definition of mobbing in Polish legislation,
according to Article 94 of the Labor Code, refers to actions or behavior concerning
an employee or directed against an employee, consisting in persistent and long-term
harassment or intimidation, resulting in an underestimated assessment of profes-
sional suitability, or aimed at humiliating or ridiculing the employee, isolating them
or eliminating them from their team of colleagues.

The literature on the subject mentions numerous examples of mobbing activi-
ties. Among the most common, four basic groups can be distinguished (Pyzalski
& Merecz, 2011):
behavior intended to undermine professional status,
deliberate work overload,

— actions leading to a lack of career confidence,

isolation.

One of the professional groups particularly at risk of mobbing in the workplace
are employees of the education sector, which is confirmed by multiple surveys.
According to information obtained from survey research in 2022 by the National
Educational Forum of Teachers and Principals, as many as 76% of teachers have
encountered at least once various forms of mobbing from their superiors. Among the
respondents, there are many voices that the atmosphere at school, apart from salary
demands, nowadays prompts education workers to quit their jobs. Teachers in
various ways try to fight the mobbing they experience or witness. One way is to set

87



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No 53 (2024), pp. 84-92, ISSN: 2083-1560

up all sorts of support groups. An example is the Facebook group named “Attention,
mobber at school”. The group was created due to the large number of reports of
teachers being mobbed across the country. Of course, this phenomenon cannot be
generalized as not every school principal is a mobber. Often the initiators of such
situations are principals unsure of their position. This is because the targets of such
behavior are not weak individuals, but rather outstanding people, winners of the
Teacher of the Year awards, or people who have completed additional studies, for
example, in education management. In short, those who could pose a threat to the
principal’s position.

Mobbing situations that occur in education may result from the weakness of the
teaching environment, which contributes to the perpetuation of incorrect behavior.
First, there are concerns about the use of legal aid, although this does not necessarily
mean taking legal action right away. Second, teachers sometimes lack unity and re-
frain from standing up for someone for fear of their position. Additionally, teachers
do not receive the same level of support as those in Finland, where both staff and
students have access to psychological assistance. Marek Plesniar, the director of the
National Association of Education Leadership, estimates that the phenomenon of
mobbing exists, but its scale is lower than indicated in the above-mentioned survey
conducted by the National Educational Forum of Teachers and Directors. However,
he is aware that the mood in education is bad, which is conducive to exerting pres-
sure, evaluating each other, and reporting. This affects not only teachers, but also
employees at all school levels, from cleaning staff to principals. Unfortunately, the
problem of mobbing most often concerns teachers who are under pressure not only
by parents but also principals, who expect high standards and high availability in the
case of existing staff shortages. This means that the obligations imposed often go
beyond the standard. Similar results were also observed by the author of the article
in June 2022, who conducted a survey in six primary schools in the Opole district on
the occurrence of mobbing activities in school institutions. 100 teachers participated
in the study. When asked about hostile behavior at schools, as many as 65% of the
respondents gave a positive answer. In 12% of the cases, these behaviors were so
long-lasting and burdensome that they met the diagnostic assumptions of mobbing.
Every third respondent experienced hostile behavior on the part of his colleagues
(e.g., spreading rumors, making false accusations, criticizing ways of working,
undermining professional competences), and achievements, setting a minimum mo-
tivational allowance, taking hours for another teacher, pointing out how to dress).

The presented data clearly show that the phenomena of mobbing and unfavorable
behavior pose significant threats both to the teacher and the school where he works.
Therefore, it is very important to take preventive measures to minimize the risk of
mobbing and hostile behavior. According to experts, this is possible in two ways.
First, through direct activities carried out at school where the problem occurs. An
alternative or reassurance is an indirect action undertaken, for example, by cooper-
ating institutions. The common feature of both approaches is that all activities are
aimed directly at teachers and the physical and social work environment in which
they work.
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Research methodology

The Teacher's Occupational Burden Questionnaire (Pyzalski & Plichta, 2007),
slightly modified by the author, was used to develop the basic organizational
burdens, which made it possible to determine the extent to which the surveyed
teachers perceive various features of their work environment as burdensome.
In addition, each respondent had to answer three open questions. The first one asked
about the effects of professional burdens perceived by the interviewed teachers.
The second question asked about the respondent's average weekly working hours.
The purpose of the last question was to determine the mental state of the teachers
surveyed after meetings with students' parents.

Table 1. Modified occupational burden questionnaire

Specification Yes | No

My students often ignore my orders.

My students are not motivated to learn.

My superiors do not support me.

My students fight among themselves.

My students behave inappropriately during lessons, e.g. chewing gum
or using the phone.

My students make a lot of noise.

I have little influence on what happens at school.

Constant changes in the education system.

| earn disproportionately little for the workload.

Curriculum and plans are overloaded.

My co-workers don't always compete fairly with me.

I have to keep too much documentation.

Little opportunity for advancement.

My superiors control me excessively.

My co-workers like to gossip.

Students' families have unrealistic expectations of school and their children.
Students' families do not want to be involved in the upbringing and
education of their children.

There is a lack of attention between teachers and parents.

Source: Own study based on the Teacher's Occupational Burden Questionnaire
(Pyzalski & Plichta, 2007)

Risks in the teacher's work environment and their impact
(own research)

An extension of the author's research on mobbing activities taking place in
schools was to try to determine the basic organizational burdens and those resulting
from inappropriate behavior of students and cooperation with their parents. Efforts
were also made to determine the consequences of the impact of threats occurring in
the teachers' work environment. The research was carried out among 100 teachers in
the Opole district in February 2023.
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Based on the analysis of the information obtained from the questionnaire and
open questions, it can be clearly stated that 95% of the respondents considered the
most important burden to be low earnings, which in their opinion are not satisfactory
for the work they perform. They are often a demotivating factor in taking up teach-
ing. Such a high percentage of responses should not come as a surprise, as Polish
teachers are among the lowest paid in this profession in the European Union.

The majority of respondents (87%) also consider the increasing amount of so-
called office work to be a basic burden. In their opinion, didactic work is slowly but
steadily receding into the background. Among the other factors, the most frequently
mentioned were:
constant changes in the education system (84%),

— little influence on what is happening in school (41%),

overloaded curricula (68%),

little chance of further promotion (72% — most of the respondents are teachers
with the highest degree of professional promotion, i.e. certified).
Some teachers consider the inappropriate interpersonal relationships among edu-
cators in a given institution to be a significant problem, although not entirely organ-
izational. 61% of the respondents believe that there are people among their col-
leagues who do the minimum without much commitment and that their charges lose
out as a result. On the other hand, every seventh teacher thinks that he works with
people who like to spread rumors. The same number of respondents also said that
they work with people who use other people's ideas and take them as their own.

More than 60% of the teachers surveyed believe that direct contact with students
and their parents is an equally important burden. Increasingly, they are confronted
with student behavior that violates school rules and creates stressful situations. The
most common misbehavior of students included behaving loudly during lessons, ig-
noring teacher instructions, chewing gum, inactivity, endangering another student,
damaging school property, cheating on tests, and using cell phones despite the ban.
In such cases, they are simply helpless, and the resulting situations are simply beyond
them. Therefore, it can be concluded that there is a serious occupational stressor that,
if it occurs systematically over a long period, can even lead to occupational burnout.

The respondents also consider contacts with parents or guardians of children, who
are a permanent part of their duties in addition to teaching, as a serious threat to their
profession. In many situations, in order to properly help the child, they have to co-
operate (e.g. in terms of upbringing), which can lead to conflicts because parents
often do not want to accept certain obvious things. The majority of teachers surveyed
(71%) believe that the following are significant factors contributing to poor contact
with parents:

— parents’ unrealistic expectations about their children’s progress,

— lack of mutual trust,

— lack of sufficient educational and didactic support from parents (this factor,
according to the respondents, causes them even more stress, as all the
responsibility for the student's achievement falls on them).
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Furthermore, the importance of this type of burden is also shown in the answers
of teachers to the question about their mental state after the meeting with parents:
one in four teachers said that they felt tired. Reactions such as irritation and help-
lessness were also mentioned more than once.

Taking into account the objective workload of teachers, the respondents were
asked how much time they spend on their work per week. More than 85% marked
40 hours on average. This proves that, contrary to the opinion of many people, edu-
cators have to devote as much time to their work as specialists in other professions.

The survey also tried to determine the consequences of the professional burdens
experienced by the interviewed teachers. Among the most important consequences,
respondents mentioned: sleeping disorders, problems with hypertension, neurotic
disorders, and frequent misunderstandings among teachers. A large percentage of
people also mentioned professional burnout, which was mainly manifested by a feel-
ing of emptiness and a lack of energy for further work, a feeling of impersonality,
a cynical approach to the student, and a feeling of wasting time devoted to work.
Half of the respondents who had experienced burnout in the past benefited from an
annual leave for health reasons.

Conclusions

A modern teacher is a professional, substantively prepared, pedagogically, psy-
chologically and methodologically (Gawet-Luty, 2021, p. 28).

Based on the analysis of the literature on the subject and on the author's own
research on the occurrence of psychosocial risks in the work environment, it can be
clearly stated that the work of teachers is burdened with numerous psychosocial
stresses. These stresses are not always perceived by employees in other professions.
Among them, there are those that are characteristic of all support professions and
those that are specific to the work environment of an educator. As a result of these
burdens, there are many negative effects both in the area of the personal functioning
of teachers and in the social aspect.

The analysis of the author's research shows that for most teachers the working
week is not 18 hours, as it is commonly believed in society, but an average of
40 hours. It is known that, as in any other profession, there are individuals whose
time and quality of work leave much to be desired. A large group of teachers reports
health problems resulting from the stress of their work, which indicates that
they need to seek help from specialists in both the medical and psychological fields
(e.g., by participating in training in dealing with both colleagues, the principal, stu-
dents, and their parents).

It should be noted, however, that the research was conducted only on a group of
100 primary school teachers. Therefore, it should be treated as preliminary research.
Further research should include a representative group of both primary and second-
ary school teachers.
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PSYCHOSPOLECZNE WARUNKI PRACY NAUCZYCIELI
W SZKOEACH PODSTAWOWYCH
(STUDIUM PRZYPADKU)

Streszczenie: Materialne $rodowisko pracy jest integralng czescia warunkow pracy
i odgrywa wazng role w zyciu kazdego pracownika, poniewaz ma wplyw na jego aktywno$¢
zyciowa i zawodowsg. W kazdym $rodowisku pracy wystepuja roéznorodne czynniki
psychospoteczne uwarunkowane postepem technologicznym, warunkami ekonomicznymi,
spotecznymi oraz demograficznymi. W artykule przedstawiono psychospoteczne warunki
pracy w odniesieniu do zawodu nauczyciela. Poruszono takze kwesti¢ zjawiska mobbingu,
coraz czesciej pojawiajacego sie¢ w srodowisku pracy tej grupy zawodowe;.

Stowa kluczowe: materialne srodowisko pracy, psychospoleczne warunki pracy, mobbing,
nauczyciele
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POJECIE SPOLECZENSTWA KONTENTOWEGO
A PROBLEMATYKA KULTURY NADMIARU

Stawomir Rogowskit*

1 Uniwersytet Warszawski, Wydziat Dziennikarstwa, Informacji i Bibliologii, Polska

Streszczenie: Autor zajmuje si¢ badaniem determinantow jako$ci w ramach tresci medial-
nych, szukajac zaleznosci i tworzac modele badawcze. Proponowana kategoria zaktada, ze
spoteczenstwo podlega statej transformacji w kontakcie z mediami i moze by¢ nazywane
Sspoteczenstwem kontentowym” — zatem takim, ktore chetnie i inercyjnie przyswaja rozne
tre$ci medialne poprzez nawyki, cz¢Sciowo pod$§wiadomie nabywa kompetencje medialne.
Poréwnywanga kategorig jest kultura nadmiaru, ktéra obejmuje niekontrolowany przyrost
tre$ci medialnych czy kulturowych produkowanych gtéwnie cyfrowo, rozpowszechnianych
przewaznie przez Internet. Podaz tre$ci medialnych wielokrotnie przerasta potrzeby i wy-
myka si¢ racjonalnym kryteriom, wspierana marketingowo przez rézne algorytmy i Al

Stowa kluczowe: jako$¢ tresci, kultura nadmiaru, nawyki medialne, spoteczenstwo kon-
tentowe

Kod klasyfikacji JEL: L82

Wprowadzenie

Celem artykutu jest poréwnanie kategorii spoteczenstwa kontentowego, ktorg po-
stuzono si¢ m.in. w tek$cie Dystrybucja utworow audiowizualnych w spoleczenstwie
kontentowym (Rogowski, 2020), z kategorig kultury nadmiaru sformutowang przez
T. Szledaka (2013). Tekst ten trafnie uwidacznia miejsca i sytuacje, w ktorych rodzi
si¢ kultura nadmiaru, rozumiana jako nadprodukcja i przesyt, zawrot gtowy od moz-
liwosci w zakresie roznorakich form uczestnictwa w kulturze. To nic innego jak zalew
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tre$ci. Zauwazono, ze sg to kategorie zbiezne, uzupeiajace si¢ i przenikajace —
determinowane mechanizmami wolnego rynku (Skowron-Grabowska, 2023).

W prowadzonych rozwazaniach poszukuje si¢ miejsca w typologii medioznaw-
czej dla okres$lenia spoteczenstwa kontentowego. W tym celu stosuje si¢ szeroka
rame interpretacyjna, a kulture traktuje jako zjawisko szerokie, wymykajace si¢ kla-
sycznym definicjom, zatem jako catoksztalt zjawisk tworczych i wytworczych, po-
tegowanych przez dzialanie medidow masowych, z uwzglednieniem dynamiki zja-
wisk typowych dla Internetu. Za sprawg Internetu granica tego, co przynalezy do
medidw, a co do kultury, jest ptynna. Stad mamy nieograniczony dostep praktycznie
do wszystkich informacji, rozumianych jako informowanie spoteczne w mediach
(news), a takze, co istotne, dostarczanie tresci o charakterze rozrywki i kultury.

Posiadanie atrakcyjnych, poszukiwanych tresci/kontentu gwarantuje ich sprzedaz
i przychody ze zwigzanej z nimi reklamy. Stowo ,,kontent” nabralo nowego znacze-
nia i w tym kontekscie jako tre$¢/zawarto$¢ robi nowa karierg (Jakubowicz, 2011,
s. 11-25; Saloni et al., 2020; Banko et al., 2020). W artykule ukazano to zjawisko od
strony spotecznej, nazywajac jego petne spektrum ,,spoteczenstwem kontentowym?.
Wspolczesna sie jest cyfrowym Srodowiskiem cztowieka, udostepniajacym i roz-
powszechniajacym tresci medialne w sposob niemal nieograniczony. Korzystajac
z rdznorodnych interfejsow, otrzymujemy na przyktad dostep do ksiazek (m.in. za
sprawa e-bookdw), audycji radiowych czy programow telewizyjnych, a takze do roz-
norodnych tre$ci audiowizualnych, w tym do filmu. Dodatkowo rozwija si¢ zjawisko
kultury zywej w sieci, dostgpu do repozytoridow, do segmentu GLAM (Galeies,
Librarys, Archaives, Museums). Zatem do kontentu nieograniczonego w formie
i tredci przekazu znajdujacego spoteczne zainteresowanie.

Poszerzone znaczenie ,.kontentu” oznacza¢ moze tres¢ jako kategori¢ estetyczng
(w ztozonej korelacji z ,,formg dzieta”, np. rzezba czy obraz) albo sens utworu
(wymowa lub ciag zdarzen). W kulturze tres¢ dzieta sztuki jest takze komunikatem
przekazywanym odbiorcy (Szymczak, 1981). Tres¢ jako produkt niematerialny
(Saloni et al., 2020), wypelniajacy potrzeby duchowe oraz intelektualne odbiorcow,
czgsto jest oryginalna i niepowtarzalna. Nie posiada jednolitych parametrow, nie da
si¢ jej zmierzy¢ ani zwazy¢, mimo iz w przekazie cyfrowym jej wielkos¢ mozna
podawac w bitach (Czajkowski, 2005, s. 75). Mozna policzy¢ wydania 1 wielko$¢
naktadéw ksigzek, liczbe filmow przed i po emisji, tworzac statystyki, parametry
czytelnictwa czy ogladalnosci. Bez watpienia mamy do czynienia z ,,zalewem tresci
1 bitow”. Zjawisko to mozna rowniez uja¢ w kategorii dobr kulturowych, wytwarza-
nych przez przemyst kultury (towary i ustugi kulturowe). Wymagaja one wktadu
tworczego w procesie produkcji i stanowig, przynajmniej w pewnym stopniu, wia-
snos¢ intelektualng (Throsby, 2010). Produktem wytwarzanym przez media sg tresci
informacyjne, ktore moga by¢ produkowane np. w formie filmu (Arthur de Vany,
The Movies, za: Kowalski, 2013, s. 240) czy innych tresci interdyscyplinarnych
0 wysokim stopniu przetworzenia. Majg wymiar globalny, moga by¢ narzedziem ko-
munikacji, migdzynarodowego dialogu, wspolnym do§wiadczeniem widzow bez
wzgledu na roznice kulturowe, jezykowe, religijne i inne. Dzieje si¢ tak, poniewaz
media dzielg si¢ trescig w procesie komunikacji. Transmituja, rozpowszechniaja,
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dystrybuujg — zawsze jest to przekaz medialny. Z racji duzej, narodowej czy global-
nej skali proces ten wymaga ujgcia systemowego poprzez nadanie mu ram organiza-
cyjnych. Jest takze zlozonym procesem psychospolecznym, ktéremu mozna przypo-
rzadkowaé rozne znaczenia i kategorie. Pelne spektrum odbiorcow dzieli si¢ na
aktywnych i pasywnych (inercyjnych), ten podzial przebiega w poprzek catego
zbioru. Jednocze$nie w tym wykresie zauwazamy mozliwy kierunek ewolucji ,,od ilo-
$ci do jakosci”. Warto takze zwroci¢ uwage, ze posiadanie pienigdzy nie jest warun-
kiem koniecznym do dostepu do dobr kultury, wystarczajaco wiele ofert jest za darmo.

Przeglad literatury

Media tworza naturalne Srodowisko, w ktorym zyjemy, nowa ekologi¢ (Jakubo-
wicz, 2011, s. 34). Mamy do czynienia z nowym modelem absorpcji mediow.
Zyjemy w tempie, ktore narzuca sposob uczestniczenia w popularnej rozrywce, a na-
wet wysokiej kulturze. Miejscem konsumpcji kultury na nowych zasadach najcze-
sciej bywa dom rodzinny. Na jedng polska rodzine przypada od kilku do kilkunastu
urzadzen elektronicznych zaprzeggnigtych do przekazywania tresci. Jest tak, ponie-
waz kazdy ma swoje wybory programowe, uzaleznione od wieku czy zainteresowan;
co niebagatelne, rézne sg tez pory dobowe odbioru. Tradycyjnie to, co jest ogladane
wspolnie, miewa bardziej rytualny charakter i przypada na pore prime-time’u oraz
weekendy. Nadal w wigkszosci polskich gospodarstw domowych (13,5 mln) najpo-
pularniejsza jest telewizja linearna, zwtaszcza wsrod starszych widzow zyjacych poza
duzymi miastami. Zauwazalny jest jednak staly spadek popularnosci telewizji —
srednia dobowa ogladalno§¢ w latach 2015-2019, wynosita 4 godziny 23 minuty
i 32 sekundy, a aktualnie (w 2022 roku), jak podaje KRRIiT, statystyczny Polak ogla-
dat telewizje przez 3 godziny 55 minut i 34 sekundy na dobe¢ — tj. o 11 minut krocej
niz w poprzednim roku. Uzywanie innych no$nikow w tym samym czasie wynosito:
smartfon 16 minut, laptop 12 minut i tablet 2 minuty (ISBtech, 2023).

Warto zwréci¢ uwage, ze 1 na 5 polskich internautow oglada telewizje przez
Internet. Nastgpito przesunigcie zainteresowan ze stacjonarnej telewizji na urza-
dzenia mobilne. Az 8 na 10 widzow, ogladajac telewizje, korzysta z innych urza-
dzen w ramach multiscreeningu, a 31% wtedy oglada filmy. Zauwazalne jest to
jako postawa manifestowana w potaczeniu z niezaleznoscia, nieche¢ do ,,przywia-
zywania” si¢ do stacjonarnego i ,,stadnego” konsumowania tresci, w konsekwencji
czego nastepuje indywidualizacja odbioru. W skali masowej jest to mozliwe dzieki
urzadzeniom mobilnym (one to one), pokazujg to wieloletnie badania pn. Multi-
screening 6. Firma IRCenter, przeprowadzajac badanie Telewizja jutra, pokazata
kolejng edycje badania syndykatowego dotyczacego zjawiska wieloekranowosci
w Polsce oraz korzystania z tresci telewizyjnych i wideo na r6znych urzadzeniach,
w tym telewizorach, komputerach, smartfonach i tabletach. Raport jest oparty na
badaniu ilo§ciowym CAWI. Przeprowadzony zostal wérdéd uczestnikow panelu
badawczego na reprezentatywnej probie 1000 osob (w wieku 16-75 lat) pod wzgle-
dem wieku, ptci i wielkosci miejscowosci zamieszkania. Dane byly zbierane
w listopadzie i grudniu 2019 roku. Pos$rod badanych 38% to osoby z wyzszym
wyksztalceniem, a 14% to osoby z wyksztalceniem $rednim i niepelnym wyzszym

95



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 53 (2024), s. 93-103, ISSN: 2083-1560

(IRCenter, 2023). W badanym okresie ponad potowa widzow sporadycznie ogladata
programy informacyjne — $rednio 36 razy w miesigcu. Wérod badanych najczgsciej
uzywanym sprzetem do ogladania treéci telewizyjnych zamiast telewizora byt laptop.
Smartfon natomiast byt uzywany w zastgpstwie telewizora szczegolnie w przypadku
programow rozrywkowych, teledyskow, relacji sportowych, koncertow i1 kabaretow.
Ponad potowa polskich internautéow ma dostep do konta na ptatnych serwisach VoD
(zatem ptaca za tego typu tresci). Jako najkorzystniejsza forme¢ platnosci wybieraja
najczesciej miesieczne pakiety. W tej grupie najczesciej wybierany jest Netflix, ktory
posiadat 2,5 razy wiecej odbiorcow w stosunku do roku 2018. Tym samym posiadat
50% wsrod uzytkownikow platnych serwisow. Z tresci bezptatnych serwisoéw VoD
korzysta 62% polskich internautéw. Najpopularniejszym dostawcg tresci wideo jest
jednak YouTube z zasiggiem na poziomie 99% (Rogowski, 2020).

Popularne portale internetowe z treSciami wideo ogladane sa gléwnie na lapto-
pach. Wyjatkiem jest YouTube, ktory najczgsciej odbierany jest przez smartfon. Tre-
$ci wideo w Internecie to wideo muzyczne, relacje znajomych oraz recenzje produk-
tow, przyciagaja one przede wszystkim miodsze osoby, w wieku do 39 lat. W dalsze;j
kolejnosci ogladane sg tresci wideo o charakterze informacyjnym (Kemp, 2020).

W?zrost zainteresowania kontentem VoD wynika przede wszystkim z unikalnosci
tresci, ktore powstaja w oparciu o horrendalne budzety seriali. Dobrym przyktadem
sa wciagajace seriale Netflix czy HBO Go — ogromny wybdr filméw z zasobow
i brak reklam powoduje staty wzrost widowni (Rogowski, 2020). Jest to atrakcyjne,
zwlaszcza dla mtodej widowni, ktora w tradycyjnej telewizji nie znajduje interesu-
jacych ja tresci, zatem swojg uwagg kieruje w strone ptatnych serwisoéw VoD.

W artykule w oparciu o dokonany przeglad literatury opracowano kategori¢ spo-
leczenstwa kontentowego, jak rowniez przedstawiono rozwoj zjawisk medialnych
i terminologii z nimi zwigzanej, a nast¢pnie przedstawiono wyniki ankiety odnosza-
cej sie do postrzegania ilosci treci w mediach. Catos$¢ rozwazan dotyczy zjawiska
potrzeb i ich paraleli w postaci mechaniki rynku i nowego podejscia w sferze kon-
sumpciji.

Termin ,,spoteczenstwo informacyjne” (jap. johoka shakai) jako pierwszy zasto-
sowat w roku 1963 Tadao Umesao (Bendyk, 1999), pokazujac nowy kierunek roz-
woju dla gospodarki japonskiej. Nastgpnie w roku 1969 powstat dokument kierun-
kowy: Zadania dla spoleczenstwa — raport o rozwoju przemystow przetwarzania
informacji. Faktycznie historia spoteczenstwa informacyjnego zaczeta sie na dobre
w 1979 roku, kiedy to Narodowa Akademia Nauk USA opublikowata raport, w kto-
rym sygnalizowata nadejScie nowej cywilizacji informacyjnej opartej na rozwoju
technik cyfrowych. Jak pisze M. Golka, ,,najwazniejszego czynnika spoteczenstwa
informacyjnego, Internetu, nalezy doszukiwaé si¢ oczywiscie w ARPA-Necie —
stosunkowo niewielkiej sieci komputerowej stworzonej w 1969 roku przez Departa-
ment Obrony USA. Dopiero jednak utworzenie WWW (World Wide Web) w 1990
roku przez Tima Bernersa-Lee sprawito, ze Internet objat swym zasiggiem caly
swiat. Jednak to powszechnie dostepna od 1995 roku przegladarka Netscape
(a potem i inne programy) umozliwita tak naprawde jego globalne funkcjonowanie”
(Goftka, 2005, s. 25).
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W raporcie krajowego regulatora (Krajowa Rada Radiofonii i Telewizji) stwier-
dzono, ze spoteczenstwo staje si¢ informacyjnym, gdy osiaga stopien rozwoju oraz
skali i skomplikowania proceséw spotecznych i gospodarczych wymagajacy zasto-
sowania nowych technik gromadzenia, przetwarzania, przekazywania i uzytkowania
olbrzymiej masy informacji generowanej przez owe procesy.

W latach 70. XX wieku D. Bell jako pierwszy wymienil cechy spoleczenstwa
informacyjnego, ktadgc nacisk na: znaczenie wiedzy teoretycznej, ktora jest zrodtem
polityki 1 innowacji, role specjalistow i naukowcow, rosnaca rolg ustug w gospo-
darce i w finansach, orientacj¢ na spoteczng kontrolg rozwoju techniki i tworzenie
technologii intelektualnych. D. Bell jest rowniez autorem pracy, gdzie mianem spo-
leczenstwa postindustrialnego okreslit spoteczenstwo, w ktoérym wigcej 0sob znaj-
duje zatrudnienie w sektorze ustug niz w sektorach rolniczym i przemystowym.
W takim pejzazu gospodarczym rozwija si¢ spoteczenstwo informacyjne. Zna-
mienne w pracach D. Bella jest akcentowanie znaczenia ekspertow, wiedzy jako zro-
dta innowacji i rozwoju. Podobnie ten ostatni aspekt poruszyt takze L. Zacher (2007)
— wychodzac od kategorii spoteczenstwa informacyjnego, proponuje spoteczenstwo
wiedzy, jako kolejna podkategoric w spoteczenstwie postindustrialnym. Takze
wyodrebniajac kolejne kategorie i zjawiska spoteczne w obrebie mediow, mozna
zauwazy¢, ze spoteczenstwo podlega statej transformacji w kontakcie z mediami
i moze by¢ nazywane ,,spoteczenstwem kontentowym”. Zatem takim, ktore inercyj-
nie i chetnie przyswaja rozne tresci medialne. Nie zawsze uswiadamiajgc sobie, ze
podlega takim potrzebom czg¢$ciowo podswiadomie, czy ze jest wrecz na nie ska-
zane, nabywajac kompetencje medialne. Srodowisko zycia codziennego, obok
domu, rodziny i pracy, wypelniajg media. Dzieje si¢ tak z uwagi na cyfrowy i wie-
lokanatowy zalew informacji i r6znych tresci, gtéwnie o charakterze rozrywkowym.
Spoteczenstwo kontentowe jest plaszczyzng, ktora skupia konsumentow tresci dys-
trybuowanych w $rodowisku mediéw elektronicznych i w oparciu o technologie
cyfrowe. Zostato to zobrazowane na Rysunku 1.

A-  spoleczenstwo
informacyjne

B- spoteczenstwo
kontentowe

C- spoteczenstwo
wiedzy

D- zwolennicy
trudniejszych tresci,
m.in. filmu
arthouse’owego,
eksperymentow
artystycznych itp.

Rysunek 1. ZaleznoS$ci w obrebie grup uzytkownikéw mediow w spoleczenstwie
ponowoczesnym

Zrédto: Opracowanie whasne
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Na Rysunku 1 przedstawiony jest schemat, w ktéorym najwickszym zbiorem A
jest spoteczenstwo informacyjne. Kategoria najwigksza rozumiana jest zardwno jako
generowanie wielkich ilosci informacji w ogoéle (bity total), jak i liczby jej odbior-
cow. Okrag B zawiera konsumentow kontentu rozumianego jako tres¢ audiowizu-
alna (mainstream; film, tv, Internet itp.), analogicznie C sa to konsumenci wiedzy,
rozumianej jako nauka i edukacja. Zas$ D jest iloczynem zbiorow A, B, C —czyli jest
to zbior, ktory zawiera tresci z zakresu audiowizualnego i naukowo-edukacyjnego
(film: artystyczny, dokumentalny, naukowy oraz teatr telewizji, wideo-art, ekspery-
menty artystyczne z uzyciem filmu itp.), ktore sg tworzone dla waskiej grupy kon-
sumentéw zainteresowanych takimi treSciami. Méwimy, ze sg to dzieta ambitne,
sztuka wysoka, ktorej rozumienie czgsto oparte jest na szczeg6lnej wiedzy i prefe-
rencjach odbiorcow.

Wyodrebniajac kolejne kategorie i zjawiska spoteczne w obrebie mediow, wska-
zane jest przypomnienie interesujacej dyskusji dotyczacej rozwazan, czy istotne
staje si¢ odniesienie kategorii kultury nadmiaru do kategorii spoteczenstwa konten-
towego (Rogowski, 2020). Kultury nadmiaru (KN) na Rysunku 1 nalezy poszukiwac
w obrebie pola A z wytaczeniem B, C, D. Jakkolwiek precyzyjne wyznaczenie zaj-
mowanego obszaru jest niemozliwe. Nikt, przy najlepszych chgciach, nie jest w sta-
nie zapozna¢ si¢ ze wszystkim, co jest ,,do zobaczenia, przeczytania czy wystucha-
nia”. T. Szledak zauwaza, ze tak rozumiany przesyt, w kulturze Zachodu, bierze si¢
z nadprodukcji wszystkiego, ofert medialnych, z nadmiaru informacji, edukaciji itp.,
itd. Tak rozumiany nadmiar jest zwielokrotniony przez niemozno$¢ dokonania wy-
boru, ,,rodza si¢ zobojetnienie, nuda i przesyt albo agresja, konflikt i uproszczone
wizje $wiata [...], zetabajty pigtrza si¢ w sieci, opublikowanych tu i na papierze tek-
stow nie sposob policzy¢ [...]. Mediow jest za duzo i artystow za duzo, za duzo
sztuki i za duzo dziet [...], a skoro wszystkiego pelno, to coraz trudniej cokolwiek
wybrac” (Szledak, 2013). W sferze kultury jesteSmy zasypywani obrazami, dzwig-
kami, performansami, stowami, produktami i ushugami, tak w realnej rzeczywistosci,
jak i poprzez wszelkiego rodzaju aplikacje, w tym aplikacje GLAM. We wspomnia-
nej publikacji R. Drozdowski zauwaza, ze te dobre obrazy posiadaja szczeg6lnie
funkcje relacjogenne ikonografii, performatywne w budowaniu wiezi miedzygrupo-
wej. A z drugiej strony mamy do czynienia z marnotrawstwem, wynikajagcym z nad-
produkcji przemystow kultury (Drozdowski, 2013). W kulturze nadmiar istniat od
zawsze, nadmiar nie istnieje w liczbach, a w jakosci — trafnie konstatuje P. Czaplinski
(2013). Prawdziwa istota problemu staje si¢ rozpoznanie tego, co wazne. Dotyczy to
wszystkich dziedzin sztuki, ktora ma swojg cyfrowa mutacje (Czaplinski, 2013). Tak
jest w przypadku filmu i fotografii. Potwierdza to Olechnicki (2013), piszac o wielo-
wymiarowej inflacji, problemie selekcji milionow zdjgé. Zjawisko to zdaniem
T. Sikory wiedzie do komputerowego kiczu. W fotografii istotne zdaje si¢ wyjscie
poza obraz jako taki i patrzenie na nig od strony spotecznej. Wspomniany zalew tresci
utrudnia rozpoznanie tego, co jest wazne. T. Szledak 6w zalew interpretuje jako nad-
podaz pseudoautorytetow i pseudoidei. Stwierdza, co istotne, ze 6w zalew idei moze
komplikowa¢ wybory tozsamosciowe. Nastepuje homogenizacja tresci. Ten rodzaj
spojrzenia ma charakter psychologiczny i socjologiczny, a w mniejszym stopniu
medioznawczy.
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Metodyka badania

W marcu 2022 roku przeprowadzone zostato badanie ankietowe pod nazwa
Odczucie ilosci tresci w mediach, ktore byto inspirowane rozwazaniami T. Szlgdaka.
Badanie odbyto si¢ w dwoch sekcjach: nadmiar vs niedobor. Miato ono na celu zba-
danie u uzytkownikéw mediow odczucia (wrazenia) ilosci tresci, zarowno w tzw. me-
diach klasycznych (radio i tv), jak i treSci mediéw dostarczanych za posrednictwem
Internetu.

Ankieta zostata przeprowadzona metoda Arkusza Google, proba wynosita 250 0sob.
Pytania ankiety pozwalatly stopniowa¢ odczucie w udzielanych odpowiedziach,
w zaleznosci od sformutowania pytania (nadmiar badz niedobdr), skala zaczynata
si¢ od ,,nie wystepuje” (wartos¢ 0) do ,,ewidentnie wystgpuje” (wartos¢ 3).

Charakteryzujac grupe respondentdow, mozna wskazac, ze 92% z nich to ludzie
mtodzi i uczacy sie. Po polowie byly to kobiety i me¢zczyzni, nieznaczny odsetek nie
podawat pici. Respondenci w 65% rekrutowali si¢ z duzych miast, powyzej 150 tys.
mieszkancow, a 21,1% mieszkato w miastach ponizej 50 tys. mieszkancow.

Wyniki badania

W badanej grupie 82,5% respondentdéw posiada generalne odczucie nadmiaru tre-
$ci w stopniu ewidentnym. Bardziej szczegdtowe opinie wérdd tej grupy to m.in. we-
dhug 49% ewidentny brak doboru pod katem jakosciowym oferty filmowej w serwi-
sach streamingowych, wsparty odczuciem ,,raczej tak” u 32,2%. W odniesieniu do
Internetu i social medidow u 52,4% pojawila si¢ ewidentnie krytyczna opinia
publikowania ,,za wszelkg ceng”, za$ w stopniu ,,raczej tak” wystepuje ona na po-
ziomie 34,5%. Podobnie 34,2% respondentéw uznaje oferte¢ mediow za ewidentnie
zbyt obszerng, a 53,7% za raczej zbyt obszerna.

Natomiast odczucie niedoboru w stopniu og6lnym towarzyszyto 7,5% badanym.
Inaczej przedstawiat si¢ niedobor konkretnych gatunkow programowych. I tak, ewi-
dentny niedobor programéw edukacyjnych z grupy GLAM zauwaza 50% respon-
dentow, a 50% zauwaza wzglednie ten brak. Na poziomie 50% wystepuje ewidentny
niedobor ,,cickawych dyskusji o kulturze i problemach cywilizacyjnych”, a drugie
50% dostrzega ich wzgledny brak. Odczucie niedoboru filmow ,,z gérnej potki”
W stopniu ewidentnym posiada 57,1% badanych, a 75% respondentow uwaza, ze OW
brak, w stopniu zadowalajacym, media rekompensuja filmami mainstreamowymi.
Natomiast nie zauwazono niedoboru programéw na temat zdrowego stylu zycia czy
rekreacji.

Wsrdd opinii badanych pojawily si¢ m.in. takie przyktady, ze dominujg niskiej
jakosci ,,zapychacze” tresci, np. w obszarze krotkich filmikow na TikToku, ze wy-
stepuje nadmiar produkcji paradokumentalnych, programéw rozrywkowych, reality
show. Jako naganne uznaje si¢ nieweryfikowane newsy z kraju i $wiata, tzw. fake
newsy. Generalnie 46,6% respondentow w stopniu ewidentnym towarzyszy odczu-
cie utraty orientacji w mediach, a 32,2% respondentdéw odczucie to towarzyszy
W stopniu ,,raczej tak”. Tym samym wobec checi czy konieczno$ci odnalezienia, co
jest trescig warto§ciowa, odczuwana jest niemozno$¢ u 48,3% badanych w stopniu
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ewidentnym, a 29% w stopniu ,,raczej tak”. Wyniki wskazuja, ze przeprowadzone ba-
danie, wedtug kryteriow zawartych w publikacji T. Szledaka (2013), potwierdza wy-
stepowanie zjawiska nadmiaru w kulturze prezentowanej przez media elektroniczne.

Kategoria spoteczenstwa kontentowego jest zbiezna z pojgciem kultury nad-
miaru, jakkolwiek rynek jest mechanizmem samoregulujacym podaz débr, to jednak
nie ma wplywu na wszystkie zjawiska wystepujace w gospodarce. Dotyczy to
zard6wno wytworczosci o charakterze materialnym, jak i aktywnos$ci tworcow czy
prosumentow w sieci internetowej — wszystkie tresci, wszelkie produkty sa ofero-
wane w nadmiarze, a to rodzi marnotrawstwo.

W takiej sytuacji wzrasta rola organizacji konsumenckich, ruchéw proekologicz-
nych zero waste itp. Samoregulacja i wolny rynek nie s3 mechanizmami zdolnymi
powstrzymac¢ kulturg nadmiaru rozumiang jako nadprodukcja. Okazuje si¢ jednak,
ze akcje edukacyjne, w dtuzszej perspektywie, maja pozytywny wpltyw na ksztalto-
wanie nieinercyjnych, a bardziej §wiadomych postaw konsumentow. Ksztaltowanie
takich postaw mozna takze odbiera¢ jako dzialania projakosciowe, wedlug zasady:
mniej, a lepiej, nie ilos¢, a jakos¢. W Tabeli 1 zaprezentowane zostaly kategorie
nazewnicze w kontek$cie kultury nadmiaru, jednoczes$nie pokazujace zaleznosci
zwigzane z tworzeniem jakosci tre$ci medialnych. Jest to zesp6t naczyn potaczo-
nych, w ktorych konkretne wptywy sg powiazane z rozwojem mediow i technologii,
a to w konsekwencji rodzi konkretne postawy konsumpcyjne w oparciu o kompe-
tencje i nawyki. Jednocze$nie pokazana jest relacja, w ktorych kategoriach pojawi
sie wysoko jako$¢, a w ktorych nastepuje jej spadek. Od spoteczenstwa wiedzy
(wyzsza jako$¢) do kultury nadmiaru (nizsza jako$c).

Tabela 1. Kategorie spoleczno-informacyjne i kultura nadmiaru

. Kultura nadmiaru —
Kategoria Wplywy skutki
Spoteczenstwo Technologie informacyjne, Nawyki, utrata orientacji
informacyjne czasy Internetu i nieumiej¢tnos¢ wyboru
Spoteczenstwo Rozwdj 1 wielo$¢ mediow Konsumpcjonizm,
kontentowe bezptatnych hedonizm, kwietyzm, Kicz
Spoteczenstwo wiedzy WySOkI?\;E?(TOIOQIe’ Wybory tresci istotnych

Zrédto: Opracowanie whasne

Wigkszos¢ teorii medioznawczych przypisuje treSciom medialnym zdolno$¢
zaspokajania potrzeb odbiorcéw, w tym potrzeb psychologicznych, ktére znajduja
odzwierciedlenie w powszechnie znanej hierarchii potrzeb Maslowa (Olegdzki
& Tworzydto, 2006, s. 109). Uzytkowanie mediow pozwala zrealizowa¢ fundamen-
talne potrzeby, w tym np. budowania poczucia tozsamos$ci, umacniania samooceny,
jednoczesnie ksztattuje nawyki (Reber, 2000, s. 402), jako zautomatyzowane sposoby
zachowania i reagowania na bodzce, ktorych wlasnie media dostarczajg w duzej skali.
W ten sposob tatwo o przyzwyczajenie, uzaleznienie, co poteguje tatwos¢ obshugi
(intuicyjno$¢ mediow), sprzyjajaca dostepowi do oczekiwanej tresci — mozg ludzki
bezrefleksyjnie szuka sposobu na ograniczenie wysitku. Tak powstaje petla nawyku.
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Przegladajac literature tematu, mozna wskazaé, ze o nawykach w korzystaniu
z mediow pisali G. Polanski (2017) czy A. Turska-Kawa (2011, s. 86). Badacze
odwotujg sie najczesciej do teorii D. McQuaila (2008, s. 418), w istocie bedacej kla-
syfikacja korzysci i gratyfikowania przez media. Badania przeprowadzone w kontek-
$cie gratyfikacji, przez G. Polanskiego w 2017 roku wskazuja, ze gtéwna korzyscia,
powodem, dla ktérego osoby z badanej grupy korzystaja z medioéw, jest realizacja po-
trzeb zdobywania informacji oraz rozrywki, podczas gdy inne powody sa mniej wazne.
Istotng role w powstaniu samonapedzajacego si¢ systemu odegral rozwoj telewizji.
Site telewizji jako medium R. Arnheim dostrzegat juz podczas pierwszych prob jej
uruchomienia, tj. przed Il wojna §wiatowa, jednocze$nie zwracajac uwage na niebez-
pieczenstwa z nig zwigzane, a takze powierzchownos¢ tego medium i tatwowiernosc¢
widzow, co zamknat w stwierdzeniu: ,,widzie¢ znaczy wierzy¢” (Arnheim, za: Mittel,
2011, s.20). W tym tkwi sita telewizji jako $rodka przekazu od jej zarania, zwielokrot-
niona i udoskonalona w czasach cyfrowego i spersonalizowanego nadawania.

Podsumowanie

Ujmujac media w kontekscie rynkowym, nalezy je traktowa¢ w kategoriach
zaspokajania potrzeb odbiorcow, ktore dokonuje si¢ poprzez dostarczanie zawarto-
$ci, tj. tresci czy informacji. Przy tym w relacji ,,zawarto$¢ — czas” powstaje warto$¢
rynkowa. Zaspokajajac swoje potrzeby, konsument jest sktonny ponosi¢ koszty dys-
trybucji tresci. Przywotujac poglady D. McQuaila, warto przypomnie¢, ze jego zda-
niem komunikowanie masowe jest samoregulujacym si¢ procesem, kierowanym
przez interesy i zadania odbiorcow. Taki proces nie jest linearny, gdyz jest ksztatto-
wany przez sprze¢zenia zwrotne. Efektywno$¢ komunikowania jest miarg satysfakcji
audytorium. Neutralne media masowe nie maja samodzielnie pozyskiwaé czy edu-
kowa¢, a nawet informowa¢ odbiorcow. To odbiorcy, instytucje spoteczne i spote-
czenstwo, wyznaczajg dziatanie mediow i ich cele. Za§ media masowe nastuchuja
odbiorcy w celu zwickszenia wiasnych korzysci z rynku i pomnazania zyskow.

Istotng funkcje spetnia technologia, wedtug M. McLuhana jest autonomicznym
i samodzielnym czynnikiem inicjujacym zmiany spoteczne i kulturowe. Juz sama jej
obecno$¢ zmienia §rodowisko czlowieka 1 jego samego. Forma, czyli technika,
wplywa na tre$¢ i jej rozumienie oraz sit¢ oddzialywania. Czlowiek sprzed kultury
elektronicznej mogt okresli¢ swoje miejsce w $wiecie realnym. ,.Swiat elektro-
niczny” pozbawit go perspektywy, bo rownoczesnie, a moze bardziej, zyje teraz
w $wiecie wirtualnym. Wspodltczesny teoretyk kultury stoi przed konieczno$cia cato-
$ciowego badania srodkow przekazu, a nie znaczenia pojedynczych informacji czy
programéw (Loska, 2001, s. 141).

Rozwoj form programowych, realizowanych w oparciu o technologie cyfrowe do-
prowadzit do hybrydyzacji i powstania nowych gatunkéw czy transgatunkoéw oraz po-
glebienia synkretyzmu w sztuce (Van Bauvel, A Short Introduction to Trans-genre
Theory, za: Ptaszek, 2015, s. 39). Dzieje si¢ tak zwtaszcza w filmie, bedacym migdzy-
gatunkowg mekka, gdzie widzimy syntezg wielu dziedzin sztuki. Technologie cyfrowe
stwarzajg wielkie mozliwosci i umozliwiaja zjawisko konwergencji. Wreszcie obecnie
nie jest mozliwy przekaz wysokiej jakosci kontentu bez zdobyczy szeroko rozumiane;j
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przestrzeni cyfrowej. W tym sensie nalezy zgodzi¢ si¢ z tezag M. McLuhana, wedlug
ktorej forma moze okresla¢ tres¢. Wspomniane zjawiska i procesy w obszarze tworze-
nia tresci 1 dobr konsumpcyjnych znajduja odpowiedz w postaci zainteresowania od-
biorcow w roznej skali i zakresie, ale majg swoje miejsce na rynku. Sg to wspolne
cechy spoteczenstwa kontentowego i kultury nadmiaru.

Z przedstawionych raportoéw i przeprowadzonych badan dotyczacych tresci (kon-
tentu) wynika, iz mamy do czynienia z nieprzerwanym strumieniem tresci, w tym
dominujg filmy i seriale. Stajemy si¢ coraz bardziej podatni na wptyw wlasnego,
wewnetrznego zapotrzebowania na tresci czy, inaczej nazywajac, kontentu. Spo-
leczne zachowania powodowane sa kultura nadmiaru wynikajaca z niepoliczalnej
i nickonsumowalnej iloSci tresci, a zwlaszcza dynamicznymi zmianami w obrgbie
technologii cyfrowych. Proces ten wspiera zjawisko dezintermediacji, oznaczajace
proces odposredniczania (Szpunar, 2017), czyli eliminacji posrednikéw (Dabal
& Andrejew, 2005, s. 52). Personalizacja oferty prowadzi do powstania nowej wi-
downi konsumujacej duzo za jednym razem czy w ramach jednej sesji. W szerszej
perspektywie powstaja platformy streamingowe, ktore przeistaczaja si¢ z dostarczy-
cieli w producentéw. Rzadzi nami Internet, stad powstaje wiele watpliwosci. Dzigki
dobrodziejstwu sieci wida¢, jak tre§¢ niskich lotow wypiera t¢ wysokiej jakosci.
Dzieje sig¢ tak z racji nieumiejetnej selekcji w nadmiarze informacji (tresci), zamiast
wolnego wyboru decydowac zaczynaja nawyki. Zatem nie bez znaczenia sa czynniki
behawioralne, psychospoteczne, ktore sa wykorzystywane przez ,rynek” i jego
instrumenty marketingowe, takie jak algorytmy czy sztuczna inteligencja.
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Streszczenie: Bezpieczenstwo informacji w pracy zdalnej to kluczowy obszar wymagajacy
uwagi i dziatan pracodawcow. W artykule dokonano analizy elementow tego zagadnienia,
koncentrujac si¢ na wyzwaniach zwigzanych z pracg zdalng i roli normy ISO 27001:2017
w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacyjnym. W publikacji zwrdcono uwage na wzrost
znaczenia pracy zdalnej, co sktania do refleksji nad bezpieczenstwem danych. Jako wspar-
cie w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji w organizacji wskazano norme¢ ISO
27001:2017. Metody badawcze wykorzystane w artykule to przeglad literatury i metoda
delficka. Przeglad literatury obejmowat analiz¢ bezpieczenstwa informacji w pracy zdalne;j,
atrybutéw bezpieczenstwa, normy ISO 27001:2017 oraz zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji. Dzigki zastosowaniu metody delfickiej wykorzystano opinie ekspertow, w tym audy-
toréw ISO 27001:2017 i inspektoréw bezpieczenstwa informacji z MSP. Artykut rozpoczeto
omoéwieniem istoty bezpieczenstwa informacji, podkreslajac jego znaczenie dla ochrony
danych. Nastepnie dokonano analizy atrybutow bezpieczenstwa informacji, takich jak pouf-
nos¢, integralno$¢ i dostgpnos$¢ danych, w kontekscie pracy zdalnej. W artykule przedsta-
wione zostaly rowniez wyzwania, przed jakimi stoja pracodawcy, dotyczace bezpieczenstwa
informacji przy pracy zdalnej. W dalszej czg$ci artykulu oméwiono model systemowego za-
rzadzania bezpieczenstwem informacyjnym — ISO 27001:2017, prezentujac autorska check
liste wspierajaca ocene efektywnosci systemow zarzadzania bezpieczenstwem informacji.
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Wprowadzenie

Przed wybuchem pandemii COVID-19 w zastosowaniu formy pracy zdalnej upa-
trywano przede wszystkim wiele korzysci. Zastosowanie technologii komputerowej
miato obniza¢ koszty zatrudnienia, dajac mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwom,
jednoczesnie oferujac pracownikom wigksza swobode i autonomig oraz do§wiadcze-
nie zawodowe.

Obecnie coraz czesciej dostrzega si¢, ze za pracg zdalng muszg i8¢ pewne zmiany
zwigzane z przepisami oraz z zastosowaniem odpowiedniego zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji. Bezpieczenstwo informacji jest istotne zaréwno dla podmio-
tow sektora prywatnego, jak i jednostek sektora publicznego. W efekcie coraz wigk-
szego wykorzystania Internetu w zyciu zawodowym informacje sg narazone na coraz
to wigksza skale, a takze roznorodno$¢ zagrozen. Niezbgdna jest wiec implementacja
odpowiednich $rodkow bezpieczenstwa w celu ochrony informacji przed celowym
lub nieumyslnym jej zmodyfikowaniem, zniszczeniem, przechwyceniem czy ujaw-
nieniem (Mys$ko & Mtodzik, 2014).

Niniejsza publikacja podzielona zostata na trzy czesSci. W czesci pierwszej opi-
sano ideg bezpieczenstwa informacji, ktora stanowi jeden z fundamentéw dziatalno-
$ci organizacji. W czgsci drugiej zaprezentowany zostal problem pracy zdalnej —
jako wyzwanie dla pracodawcow, a w kolejnej przedstawione zostaty zalozenia sys-
temu 1SO 27001 wraz z autorska lista pytan mozliwg do wykorzystania przy spraw-
dzaniu systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji. W artykule zwrocono uwagg
na zmiany w przepisach zwigzane z praca zdalna, jakie zaszty 7 kwietnia 2023 r., oraz
poddano zastanowieniu tezg, ze implementacja normy ISO 27001 stanowi istotne
wsparcie dla zapewnienia skutecznego bezpieczenstwa informacji w $rodowisku
pracy zdalnej. Publikacja jest niejako zacheta do wykorzystania narzedzia, jakim jest
norma ISO 27001 w zapewnieniu bezpieczenstwa informacji w danej organizacji,
umozliwiajac identyfikacjg, oceng oraz kontrole ryzyka zwigzanego z przechowy-
waniem i przetwarzaniem danych, co jest kluczowe dla ochrony informacji w erze
technologii komunikacyjnych.

Opisujac model systemowego zarzadzania bezpieczenstwem informacji w opar-
ciu o norme ISO 27001:2017, autorzy wskazuja na to, ze moze on by¢ dobrg
wytyczng dla organizacji w zakresie budowy, wdrozenia i doskonalenia systemu
zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Moze on stanowi¢ wazne narzegdzie,
pozwalajace organizacjom na skuteczne zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z bezpie-
czenstwem informacji, w tym takze w kontekscie pracy zdalne;j.

Metodyka badan

Artykut skupia si¢ na kluczowym aspekcie pracy zdalnej, jakim jest bezpie-
czenstwo informacji, i analizuje rolg¢ normy ISO 27001:2017 w zarzadzaniu bez-
pieczenstwem informacyjnym.

Celem gléwnym artykutu jest zbadanie kluczowego obszaru bezpieczenstwa
informacji w kontek$cie pracy zdalnej oraz analiza roli normy ISO 27001:2017
W skutecznym zarzadzaniu bezpieczenstwem informacyjnym. Celem dodatkowym
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jest wskazanie praktycznego narzedzia, wspierajacego ocen¢ efektywnos$ci syste-
moéw zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

Metody badawcze obejmujg przeglad literatury konceptualnej w zakresie: bez-
pieczenstwa informacji w pracy zdalnej, atrybutow bezpieczenstwa, normy ISO
27001:2017, zarzadzania bezpieczenstwem informacji oraz metode delficka wyko-
rzystujaca opinie ekspertéw w tym audytoréw zewnetrznych ISO 27001:2017
1 inspektoréw bezpieczenstwa informacji z matych i srednich przedsi¢biorstw.

Istota bezpieczenstwa informacji

W znaczeniu potocznym pojecie bezpieczenstwa zwigzane jest z osigganiem
stanu spokoju, stanu braku zagrozenia. Wraz z rozwojem technologii teleinforma-
tycznych pojawit si¢ problem zapewnienia bezpieczenstwa systemow teleinforma-
tycznych oraz $rodowisk, w ktorych sg zastosowane, tak by przetwarzana w nich
informacj¢ i $wiadczone przez nie uslugi mozna byto uwazac za bezpieczne. W tym
przypadku bezpieczenstwo jest rozumiane jako niczym niezaktocone funkcjonowa-
nie tych systemow podczas realizacji wyznaczonych dla nich zadan, wykonywanych
dla dobra danej instytucji (Biatas, 2017). Wedtug Kosinskiego (2000) bezpieczen-
stwo informacji rozumiane jest jako pewno$¢ ochrony dostgpu do informacji zgro-
madzonej i pewnos$¢ ochrony informacji przesytane;.

Pod pojeciem informacji ,,nalezy rozumie¢ przekaz wiadomosci o dowolnym
charakterze i strukturze no$nika, ktory wzbogaca nasza wiedzg” (Kowalska-Napora,
2010). Informacja to takze towar, i to cz¢sto o znaczeniu strategicznym (dla panstwa,
firmy, konkretnej osoby) (Liderman, 2012).

Informacja jest jednym z najcenniejszych zasobéw organizacji. Z punktu widze-
nia biznesowego to wlasnie informacje posiadajg okreslong warto$¢ dla organizaciji.
W zwiazku z tym, w celu zapewnienia ich bezpieczenstwa, powinny by¢ chronione,
co moze mie¢ znaczenie dla zapewnienia rentownosci, zachowania ptynnosci finan-
sowej 1 zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz utrzymania reputacji przez
organizacj¢ (Mysko & Mtodzik, 2014).

Zapewnienie bezpieczenstwa informacji to pewien rodzaj praktyki, ktéry obej-
muje wdrazanie polityk i procedur majacych na celu ochrong informacji i pomaga-
jacych zapobiega¢ utracie lub kradziezy danych (Rudra, 2022).

Werner i Szczepaniuk (2016) definiujg bezpieczenstwo informacyjne organizacji
jako stan, w ktorym:

— Elementy tworzace system bezpieczenstwa cechuje zdolnos¢ do ochrony przed
obecnymi i przysztymi zakldceniami (zagrozeniami) funkcjonowania lub utraty
okreslonych wartosci; czyli system jest odporny na wszelkiego typu zagrozenia,
tj. wewnetrzne, zewngtrzne, przypadkowe, celowe.

— Bezpieczenstwo informacji jest osiagniete i utrzymywane na zatozonym pozio-
mie poufnosci, integralnosci i dostgpnosci.

— Zapewniona jest autentyczno$¢ i rozliczalno$¢ podmiotow zwigzana z autoryza-
cja uzytkownikow korzystajacych z okreslonych informacji i ustug.
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— Zardwno pracownicy organizacji, jak i odbiorcy informacji i ustug (obywatele,
przedsigbiorcy, pracownicy zatrudnieni w innych organizacjach) maja swiado-
mo$¢ 1 sg podatni na zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego.

— Aktorzy zagrozen (takze napastnicy wewngtrzni) majg mate mozliwosci wy-
korzystania systemow teleinformatycznych do generowania zagrozen przez
wykorzystanie stabo$ci, podatnosci i luk w systemie zabezpieczen.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze bezpieczenstwo informacji to nie tylko wymog dzia-
falno$ci biznesowej, ktory usprawnia organizacje poprzez korzysci wynikajace ze
stosowania opracowanych zasad przetwarzania informacji, ale rowniez jest to obo-
wigzek wynikajacy z przepisow prawa. Niespelnienie wymagan prawnych skutko-
wacé moze powaznymi konsekwencjami w postaci administracyjnych kar finanso-
wych, a nawet zakonczeniem dziatalnos$ci (Kasprzak, 2022).

Do najwazniejszych wymagan prawnych w zakresie ochrony okreslonej kategorii
informacji nalezy zaliczy¢ (Kasprzak, 2022):

— ochron¢ danych osobowych (klientow, kontrahentow, pracownikdéw, wspotpra-
cownikow);

— ochrong tajemnicy przedsigbiorstwa (technologie, strategie, know-how);

— ochrong informacji finansowej i podatkowej (finanse, rachunki, faktury, ptace);

— ochrong informacji niejawnych (tajemnice panstwowa);

— tajemnice zawodowa (lekarska, adwokacka, bankowa).

Bezpieczenstwo informacyjne jest pojeciem bardzo szerokim. Obejmuje bowiem
ochrone informacji niezaleznie od jej formy, np. informacji cyfrowych, dokumentow
papierowych, komunikatow wypowiedzianych w rozmowie. Niezaleznie jednak od
formy bezpieczenstwo informacji powinno spetnia¢ tzw. atrybuty bezpieczenstwa
(Werner & Szczepaniuk, 2016).

W literaturze przedmiotu zostaly okreslone trzy gtowne atrybuty bezpieczenstwa
informacji i systemow informacyjnych (gov.pl, 2023):

— Poufnosé¢, czyli zapewnienie stosowania zatwierdzonych ograniczen w zakresie
ujawniania i dost¢pu do informacji, w tym $rodkéw ochrony prywatnosci i in-
formacji osobistych. Utrata poufnosci oznacza nieuprawnione ujawnienie infor-
macji.

— Integralno$¢, oznaczajaca ochrone przed niewtasciwa modyfikacja lub zniszcze-
niem informacji, w tym zapewnienie niezaprzeczalnosci i autentycznosci infor-
macji. Utrata integralnos$ci oznacza nieuprawniong modyfikacje lub zniszczenie
informaciji.

— Dostepnos¢, czyli zapewnienie terminowego i niezawodnego dostgpu i mozli-
wosci wykorzystania informacji. Utrata dostgpnosci oznacza zaburzenie dostgpu
lub mozliwo$ci wykorzystania informacji lub systemu informacyjnego.

Werner i Szczepaniuk (2016) rozszerzajg te trzy podstawowe atrybuty (poufnose,
integralnos¢, dostepnosc) o kolejne, takie jak: rozliczalno$¢, niezawodno$¢, autentycz-
no$¢ (Tabela 1). Jak opisujag Werner i Szczepaniuk (2016), pierwsze trzy z przywota-
nych atrybutoéw — tj. poufnos¢, integralnos¢, dostgpnos¢ — odnoszone sa do informacji
w kazdej postaci. Natomiast rozliczalno$¢, niezawodnos$¢ i autentycznos¢ dotycza
ochrony informacji w systemach teleinformatycznych, czyli informacji cyfrowe;.
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Tabela 1. Atrybuty bezpieczenstwa informacji

Atrybut Charakterystyka

dostep do informacji musi by¢ ograniczony tylko do kregu
uzytkownikoéw autoryzowanych

Poufnosé

informacja musi by¢ zachowana w swej oryginalnej postaci,
Integralnos¢ za wyjatkiem sytuacji, gdy jest aktualizowana lub usuwana przez
osoby do tego uprawnione

Dostepnosé dostep dla uprawnionych uzytkownikow w odpowiednim czasie;
. . mozliwos¢ identyfikacji uzytkownikow informacji oraz systemu
Rozliczalnos¢ ;
teleinformatycznego
Niezawodno$é wlasciwo$¢ oznaczajaca spojne zamierzone zachowania i skutki
., oznacza mozliwos$¢ jednoznacznego stwierdzenia tozsamosci
Autentycznos¢

podmiotu przesylajacego dane

Zrédlo: (Werner & Szczepaniuk, 2016)

Bezpieczenstwo informacji jest kluczowe dla wspolczesnych organizacji, ktore
w coraz wigkszym stopniu polegajg na technologii cyfrowej. Obejmuje ono zapew-
nienie poufnosci, integralnosci i dostepnosci danych, chroniac przed nieuprawnio-
nym dostepem, modyfikacja i utrata informacji. Dla firm informacja stanowi cenny
zasob, wplywajac bezposrednio na ich rentownos¢, ptynno$¢ finansowa i reputacje.
Atrybuty bezpieczenstwa informacji — poufnos¢, integralnos¢ i dostgpnosé — sg klu-
czowe dla skutecznego zarzadzania ryzykiem oraz utrzymania stabilno$ci operacyj-
nej organizacji. W obliczu mozliwo$ci korzystania z pracy zdalnej implementacja
skutecznych strategii bezpieczenstwa informacji staje si¢ niezb¢dna dla ochrony
danych przed zaawansowanymi zagrozeniami.

Praca zdalna jako wyzwanie dla pracodawcy

Praca na odlegtos¢ w regulacjach prawa polskiego ma raczej krotka historie. Jej
pierwsze zorganizowane przejawy datuje si¢ na rok 2007, kiedy to dodano do Ko-
deksu pracy rozdziat dotyczacy telepracy. Jednak mimo istnienia takiej mozliwosci
wzrost zainteresowania zdalnym modelem wykonywania obowigzkow nastapit duzo
pozniej, a jego szczyt datuje si¢ dopiero na lata 2020-2022, kiedy po raz pierwszy
ustawodawca uzyt pojecia pracy zdalnej. Nagly wzrost zainteresowania owa forma
zatrudnienia wigzat si¢ z koniecznoscig dostosowania warunkoéw pracy do sytuacji
epidemiologicznej na $wiecie, a takze ze wzrostem technologicznym i powszechnym
wdrazaniem nowoczesnych technologii do systemoéw pracy (Bernacka, 2023).

Pojecie pracy zdalnej zaistniatlo w polskim prawie pracy w marcu 2020 roku.
Przez lata mowilo si¢ o tzw. pracy na odleglos¢, ktorej podstawowa forme stanowita
tzw. telepraca (Sidor-Rzadkowska, 2022).

Epidemia COVID-19 spowodowata upowszechnienie si¢ pracy zdalnej, ktora
jeszcze w 2020 roku wystepowala w trzech odstonach prawnych (Deloitte, 2023):
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— praca w formie telepracy;

— praca zdalna na podstawie przepisow tzw. tarczy antykryzysowej;

— praca zdalna poza powyzszymi rezimami.

Od 7 kwietnia 2023 r. zostaty wprowadzone do Kodeksu pracy zapisy dotyczace
pracy zdalnej. Okres$lajg one, ze praca zdalna moze by¢ wykonywana catkowicie lub
czgsciowo w miejscu wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym
z pracodawcg, w tym pod adresem zamieszkania pracownika, w szczegolnosci z wy-
korzystaniem $rodkow bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos¢ (MRPiPS,
2024; Bialogrecka & Smalara, 2023).

Wprowadzenie pracy zdalnej to wyzwanie dla pracodawcow z punktu widzenia
zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Sg oni bowiem zobligowani do wdrozenia
odrgbnych procedur dotyczacych bezpieczenstwa informacji, takze tych niebeda-
cych danymi osobowymi (Laguna, 2023).

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkac z opisanymi szansami oraz zagroze-
niami zwigzanymi z wykonywang praca zdalna rozpatrywang zarowno z punktu wi-
dzenia pracownika, jak i pracodawcy. Autorzy publikacji skupili si¢ wylacznie na
incydentach zwigzanych z brakiem zachowania bezpieczenstwa informacji w pracy
zdalnej rozpatrywanym od strony pracodawcy. Tego typu zagrozenia przedstawione
zostaty m.in. przez Bernacka (2023), Kurnyte (2023), Niwinskiego & Rzyckiego
(2023), a s to m.in.:

— Ataki phishingowe na pracownikow pracujacych zdalnie. Pracownicy moga
otrzymywac¢ falszywe e-maile wygladajace na oficjalne wiadomosci z miejsca
pracy, proszace o potwierdzenie poufnych danych lub logowanie si¢ na fatszywe
strony internetowe. W rezultacie dane logowania do systemow firmy moga zo-
sta¢ skradzione, co prowadzi do wycieku informacji.

— Nieaktualne oprogramowanie i brak zabezpieczen. Jezeli pracownicy zdalni nie
aktualizujg regularnie swojego oprogramowania ani nie stosuja odpowiednich
zabezpieczen, to otwiera to drzwi do atakow zto§liwego oprogramowania lub
innego rodzaju cyberatakow, ktdére moga narazi¢ systemy firmy na ryzyko.

— Nieuprawnione korzystanie z sieci Wi-Fi. Jezeli pracownicy korzystaja z pu-
blicznych sieci Wi-Fi lub innych niezabezpieczonych potgczen internetowych
podczas pracy zdalnej, to naraza to firm¢ na ryzyko przechwycenia danych przez
0soby trzecie.

—  Utrata urzadzen przenos$nych z poufnymi danymi. Jezeli pracownik pracujacy zdal-
nie zagubi urzadzenie zawierajace poufne dane firmowe, to brak odpowiednich za-
bezpieczen, takich jak szyfrowanie danych, moze prowadzi¢ do wycieku informacji.

— Brak $wiadomosci pracownikow o politykach bezpieczenstwa. Jezeli pracow-
nicy nie sg §wiadomi polityk bezpieczenstwa informacji w firmie lub nie prze-
strzegajg ich, np. poprzez udostepnianie poufnych danych osobom nieuprawnio-
nym lub uzywanie prywatnych kont do przesytania danych firmowych, to
narazaja firme na ryzyko.

— Atak na systemy zdalne. Ztosliwe oprogramowanie jest wprowadzane do sys-
temu zdalnego pracownika, co skutkuje zablokowaniem dostgpu do danych i za-
daniem okupu w zamian za odblokowanie systemu.
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Te incydenty wyraznie pokazuja, jak nieprzestrzeganie zasad bezpieczenstwa in-
formacji w pracy zdalnej moze prowadzi¢ do réznych probleméw i narazi¢ firme na
powazne ryzyko utraty danych lub atakow cybernetycznych. Wdrozenie odpowied-
nich procedur i polityk bezpieczenstwa oraz zwigkszenie $wiadomosci pracownikow
s kluczowe dla zapewnienia bezpieczenstwa informacji w srodowisku pracy zdalne;.

Dlatego tez decyzja o charakterze strategicznym jest przyjecie przez organizacje
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Na ustanowienie i wdrozenie sys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem informacji maja wplyw potrzeby i cele organi-
zacji, wymagania bezpieczenstwa, procesy funkcjonujace w organizacji oraz wiel-
kos¢ i struktura organizacyjna. W tym kontekscie wprowadzenie w organizacji pracy
zdalnej z cata pewnoS$ciag ma wplyw na potrzeby i wymagania bezpieczenstwa doty-
czace procesOwW w organizacji, bowiem zmienia si¢ struktura przeptywu informacji.
Do przetwarzania informacji nie dochodzi juz tylko w siedzibie pracodawcy czy
w miejscach zorganizowanych przez pracodawce. Przy pracy zdalnej cenne infor-
macje dla pracodawcy moga by¢ takze przetwarzane w domu pracownika lub w in-
nym uzgodnionym miejscu pracy zdalnej. Dlatego tez wprowadzenie pracy zdalnej
stanowi wyzwanie dla pracodawcow z punktu widzenia zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji (Laguna, 2023).

System zarzadzania bezpieczenstwem informacji (SZBI) to nic innego jak strate-
gia dziatania, ktorej celem jest zapewnianie wiasciwej ochrony informacji. Strategia
ta ma zapewni¢ ciagle doskonalenie dziatan i procedur w celu optymalizacji ryzyk
zwigzanych z naruszeniem poufnosci. Innymi stowy, system bezpieczenstwa infor-
macji ma chroni¢ w taki sposob przed zagrozeniami, zeby zapewni¢ organizacji
(Kasprzak, 2022):

— ciaglo$¢ prowadzenia dziatalnosci,

— zminimalizowanie strat,

— maksymalizowanie zwrotu naktadow na inwestycje i dziatania o charakterze biz-
nesowym.

SZBI zgodny z norma ISO/IEC 27001 uznawany jest za rozwiazanie zapewnia-
jace zachowanie poufnosci, integralnosci i dostepnosci informacji, ktorych ochrona
jest obecnie naturalnym wymogiem naszych czasow (Kasprzak, 2022).

Model systemowego zarzadzania
bezpieczenstwem informacyjnym - IS0 27001:2017

Norma ISO 27001 (lub ISO/IEC 27001) to miedzynarodowa norma standaryzu-
jaca systemy zarzadzania bezpieczefistwem informacji (SZBI). Norma ta okresla
wymagania dla ustanowienia, wdrozenia, utrzymania i cigglego doskonalenia sys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Ponadto zawiera wytyczne doty-
czace szacowania i postepowania z ryzykiem zwigzanym z bezpieczenstwem infor-
macji (Resilia, 2022).

Zgodnie z ISO/IEC 27000 system zarzadzania bezpieczenstwem informacji
(SZBI) to ,,zbidr polityk, procedur, wytycznych oraz aktywno$ci wykorzystywanych
przez organizacje w celu ochronnych swoich zasobow informacyjnych” (PN-EN
ISO/IEC 27000:2020-07).
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Wedlug autoré6w norma ISO 27001 wspiera organizacje w spetnianiu regulacji
i przepisow dotyczacych bezpieczenstwa informacji w pracy zdalnej na kilka sposo-
bow poprzez:

— Ramowy standard zgodno$ci — norma 1SO 27001 stanowi ramy do stworzenia
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Implementacja tego stan-
dardu umozliwia organizacji ustanowienie spojnych i zgodnych z przepisami
procedur i polityk bezpieczenstwa informacji.

— Uwzglednienie wymogow prawnych — przy wdrazaniu ISO 27001 organizacje
musza wzig¢ pod uwage obowigzujace przepisy dotyczace bezpieczenstwa in-
formacji, co obejmuje rowniez aspekty zwigzane z pracg zdalng. Standard pomaga
uwzgledni¢ te wymogi w systemie zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

— Identyfikacje i zarzadzanie ryzykiem zgodnosci — ISO 27001 naktada obowiazek
na organizacj¢, aby identyfikowac i zarzadza¢ ryzykiem zwigzanym z niewyko-
naniem przepisow i regulacji. Obejmuje to rowniez ryzyko zwigzane z bezpie-
czenstwem informacji w pracy zdalnej.

— Ciagte doskonalenie systemu — wdrozenie ISO 27001 wymaga ciagtego dosko-
nalenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Organizacje musza
monitorowa¢ zmieniajace si¢ przepisy i regulacje dotyczace pracy zdalnej oraz
aktualizowa¢ swoje procedury, aby pozosta¢ zgodnym z wymogami prawnymi.

— Zwigkszone zaufanie ze strony regulatorow — posiadanie certyfikatu zgodnosci
z norma ISO 27001 moze zwigkszy¢ zaufanie organow regulacyjnych i instytu-
¢ji nadzorczych, pokazujac, Ze organizacja podejmuje odpowiednie kroki w kie-
runku zabezpieczenia informacji, takze w kontekscie pracy zdalne;.

Dzieki tym aspektom norma ISO 27001 stanowi nie tylko strukture do zarzadza-
nia bezpieczenstwem informacji w pracy zdalnej, ale réwniez umozliwia organiza-
cjom spetnianie obowigzujacych regulacji i przepisow zwigzanych z ochrong danych
w tym specyficznym kontekscie.

Norma ISO 27001 definiuje standardowe wymagania i wytyczne dotyczace
zarzadzania bezpieczenstwem informacji w organizacjach. Norma zawiera Zalgcz-
nik A, ktory jest prawdopodobnie najbardziej znanym zatacznikiem ze wszystkich
norm ISO. Zatacznik ten jest wrecz podstawowym narzedziem do zarzadzania za-
grozeniami bezpieczenstwa informacji (Stinet, 2023). Zawiera 114 punktoéw i zwig-
zanych z nimi celow kontroli, ktore moga by¢ wdrozone w celu ochrony informacji
w organizacji. Te cele kontroli sa uwazane za ogdlne cele w obszarze bezpieczen-
stwa informacji.

Warto zaznaczy¢, ze Zalgcznik A nie jest obowigzkowy, ale jest wykorzystywany
jako wskazowka do opracowania wlasnych standardéow kontroli i procedur bezpie-
czenstwa, ktore sag odpowiednie dla danej organizacji i jej kontekstu. Wdrazanie kon-
kretnych standardow kontroli zalezy od oceny ryzyka i potrzeb organizacji.

Organizacje nieposiadajgce wdrozonego systemu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji ISO 27001 majg mozliwos¢ korzystania z Zalgcznika A jako wrecz
przewodnika w opracowaniu lub udoskonaleniu swojego obecnego systemu bezpie-
czenstwa informacji. Zalgcznik A do normy ISO 27001 moze by¢ traktowany jako
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tzw. check lista zbioru kontrolnych punktow wspierajacych organizacje w zarzadza-

niu bezpieczenstwem informacji.

Z Zatgcznika A mozna korzysta¢ na dwa sposoby (Stinet, 2023):

— projektujac strategie¢ bezpieczenstwa firmy — poprzez wybor tych punktow kon-
troli, ktére majg zastosowanie do konkretnej organizacji.

— oceniajac gotowos¢ organizacji do procesu zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji — jako ocena juz wdrozonej strategii bezpieczenstwa i jako baza do dosko-
nalenia posiadanego systemu.

Wspomniana lista 114 punktéw kontroli ISO 27001 znajduje si¢ w 14 domenach
opisanych w Zalgczniku A. Wbrew pozorom nie wszystkie sa zorientowane na IT.
Ponizej przedstawione zostato zestawienie (wraz z odpowiednimi punktami Zalgcz-
nika A), ktore pokazuje, na czym skupiajg si¢ punkty kontroli. Sg to sekcje doty-
czace:

— kwestii organizacyjnych (te kwestie zawierajg si¢ w punktach Zafgcznika A: A.5,
A.6, A8, A15);

— zasobow ludzkich (A.7);

- 1T (A9, A10, A12, A13, A14, A16, A17);

— bezpieczenstwa fizycznego (A.11);

— zagadnien prawnych (A.18).

Procentowy podziat zagadnien w poszczegédlnych sekcjach Zalgcznika A do
normy ISO 27001 przedstawiono na Rysunku 1.

H kwestie organizacyjne Ozasoby ludzkie oIT

B bezpieczenstwo fizyczne  Ozagadnienia prawne

Rysunek 1. Procentowy podzial zagadnien w poszczegolnych sekcjach Zalgcznika A
do normy ISO 27001

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Stinet, 2023)
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Analizujac dane przedstawione na Rysunku 1, mozna zauwazy¢, ze ponad 50%
punktoéw stanowig punkty kontroli zwigzane z posiadang infrastrukturg IT, kwestie
organizacyjne stanowig 21%, bezpieczenstwo fizyczne — 13%, zagadnienia prawne — 7%,
zasoby ludzkie — 5%.

W Tabeli 2 zaprezentowano rozszerzenia 14 domen ISO 27001 w podziale na
zidentyfikowane wyzej sekcje.

Tabela 2. Domeny Zalgcznika A do normy 1SO 27001 wraz z opisem

Punkt Nazwa Opis
DOMENY ZWIAZANE Z IT
mechanizmy kontroli zarzadzania prawami dostgpu
A9 Kontrola dostgpu uzytkownikow, systemow i aplikacji oraz
zarzadzania obowigzkami uzytkownikow
A10 Kryptografia kontrole zwigzane z szyfrowa'mem i zarzgdzaniem
kluczami
wiele kontroli zwiagzanych z zarzadzaniem
Bezoi , produkcja IT: zarzadzanie zmiang, zarzadzanie
Al2 ezpleczenstwo wydajnoscia, zto§liwe oprogramowanie, tworzenie
operacyjne kopii zapasowych, logowanie, monitorowanie,
instalacja, podatnosci itp.
. , kontrole zwigzane z bezpieczenstwem sieci,
Bezpieczenstwo . . . .
A.13 K o segregacja, ustugami sieciowymi, przesytaniem
omunikacji . . ) . A
informacji, przesytaniem wiadomosci itp.
. . . mechanizmy kontrolne okreslajace wymagania
Pozyskiwanie, rozwoj ) , . ,
Al4 . . bezpieczenstwa oraz bezpieczenstwo w procesach
i utrzymanie systemu o .
rozwoju i wsparcia
Zarzqdzame 1ncydentam1 mechanizmy kontroli zglaszania zdarzen i stabych
zwigzanymi . s S I
A.16 . ; punktow, okreslanie odpowiedzialno$ci, procedury
Z bezpieczenstwem . . A
informaci reagowania i gromadzenie dowodow
Aspekty bezpieczenstwa . . .
? ", mechanizmy kontrolne wymagajace planowania
informacji . T .
A.l7 L L cigglosci dziatania, procedur, weryfikacji
W zarzadzaniu cigglo$cia ) .
L i przegladu oraz redundancji IT
dziatania
DOMENY ZWIAZANE Z KWESTIAMI ORGANIZACYJNYMI
A5 Polityki bezpieczenstwa kontrole sposobow, w jaki polityki sa pisane
' informacji i przegladane
Organizacja kontrola przydzielania obowigzkdéw; obejmuje
A.6 bezpieczenstwa réwniez sterowanie urzagdzeniami mobilnymi
informacji i telepraca
kontrole zwigzane z inwentaryzacja aktywow
A.8 Zarzadzanie aktywami i dopuszczalnym wykorzystaniem; rowniez do
klasyfikacji informacji i obstugi mediow
. . kontrole dotyczace tego, co nalezy uwzglednié¢
A.15 Relacje z dostawcami ez 8 Y g

W umowach i jak monitorowac¢ dostawcow
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Punkt Nazwa Opis

DOMENY ZWIAZANE Z KWESTIAMI ZAGADNIEN PRAWNYCH

kontrole wymagajace identyfikacji obowigzujacych
przepisow i regulacji, ochrony wtasnosci
intelektualnej, ochrony danych osobowych oraz
przegladow bezpieczenstwa informacji

A.18 Zgodnosé

DOMENY ZWIAZANE Z KWESTIA ZASOBOW LUDZKICH

Bezpieczenstwo kontrole przed zatrudnieniem, w trakcie

Al zasobow ludzkich i po zatrudnieniu

DOMENY ZWIAZANE Z KWESTIAMI BEZPIECZENSTWA FIZYCZNEGO

kontrole okreslajace bezpieczne obszary, kontrole
Bezpieczenstwo wejscia, ochrona przed zagrozeniami,

fizyczne i srodowiskowe bezpieczenstwo sprzetu, bezpieczna utylizacja,

polityka czystego biurka i czystego ekranu itp.

All

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie (Stinet, 2023)

W domenach przedstawionych w Tabeli 2 zawiera si¢ 114 punktéw kontroli bez-

pieczenstwa, ktore nalezy wdrozy¢, by zapewni¢ bezpieczenstwo informacji i zor-
ganizowac je w system w kazdej organizacji.

Biorac pod uwagg opinie audytoréw zewngtrznych ISO 27001, podejscie do bez-

pieczenstwa informacji w pracy zdalnej przed i po wdrozeniu normy ISO 27001
moze ulec znaczacym zmianom.

Przed wdrozeniem normy ISO 27001 przez organizacje, w kontekscie bezpie-

czenstwa informacji pracy zdalnej, mozna zauwazy¢ czgsto wystepujace nastepujace
aspekty:

Brak spojnych standardéw. Przed wdrozeniem normy ISO 27001 firmy moga ope-
rowac bez klarownych standardéw bezpieczenstwa informacji dla pracy zdalne;.
Czgsto w organizacji brakuje spdjnych procedur i polityk tego bezpieczenstwa.
Reaktywne podejscie. Bez normy ISO 27001 podejscie do bezpieczenstwa
informacji w pracy zdalnej moze by¢ bardziej reaktywne niz proaktywne. Firmy
moga reagowac na incydenty, zamiast zapobiegac im.

Niedostateczna $wiadomos$¢ zagrozen. Przed wdrozeniem normy $wiadomosé
pracownikow na temat zagrozen bezpieczenstwa informacji w pracy zdalnej cze-
sto jest wrecz znikoma, co moze prowadzi¢ do wigkszej podatnosci na ataki.

Po wdrozeniu normy ISO 27001 zauwazalne pozytywne aspekty to:
Zdefiniowane standardy i procedury. Po wdrozeniu normy ISO 27001 firma
posiada spdjne standardy, procedury i wytyczne dotyczace bezpieczenstwa
informacji w pracy zdalnej, co zapewnia strukturalne podejscie do zarzadzania
ryzykiem.

Proaktywne podej$cie. Norma ISO 27001 promuje podejscie proaktywne do
bezpieczenstwa informacji. Organizacje stajg si¢ bardziej zdolne do przewidy-
wania potencjalnych zagrozen i podejmowania srodkow zapobiegawczych.
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— Zwigkszona $wiadomos¢. Wdrozenie normy ISO 27001 prowadzi do zwigksze-
nia $wiadomos$ci pracownikoOw na temat zagrozen i procedur bezpieczenstwa
informacji w pracy zdalnej poprzez szkolenia i edukacje.

— Monitorowanie i doskonalenie. Norma ISO 27001 wymaga monitorowania i do-
skonalenia systemow bezpieczenstwa informacji. Po wdrozeniu organizacje pro-
wadzg regularne rewizje i aktualizacje, by dostosowac si¢ do zmieniajgcych si¢
zagrozen.

W rezultacie wdrozenie normy ISO 27001 w pracy zdalnej prowadzi do bardzie;j
ustrukturyzowanego, proaktywnego i $wiadomego podejscia do bezpieczenstwa infor-
macji, co z kolei zmniejsza ryzyko i zwigksza efektywno$¢ dziatan w tym zakresie.

Autorzy opracowali tzw. autorska liste pytan, mozliwa do wykorzystania przy
sprawdzaniu systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Ze wzgledu na fakt,
ze punktéw kontrolnych jest 114, w Tabeli 3 przedstawiono jedynie wybrane punkty,
do ktorych zostaty opracowane pytania. Wybrane zostaly pytania z kazdego zakresu:
— kwestii organizacyjnych, ktore przedstawione zostaly przez pytania: A.5.1.1,

A.6.1.2;

— zasobow ludzkich — A.7.1.2;

- IT-A925;

— bezpieczenstwa fizycznego — A.11.2.7, A.12.6.2;

— zagadnien prawnych — A.18.2.3.

Tabela 3. Lista zawierajaca pytania sprawdzajace funkcjonujacego w organizacji
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji — wybrane punkty

IPU n ka y p . Uwagi/mozliwe
z Zd“ gcznika Zakres ytann'a Odpowiedz dodatkowe
0 normy sprawdzajace . .
1SO 27001 pytania/prosby

Punkt A.5.1.1 dotyczy polityki bezpieczenstwa informacji, ktorej celem jest zapewnienie przez

kierownictwo wytycznych i wsparcia dla dziatan na rzecz bezpieczenstwa informacji, zgodnie

Z wymaganiami biznesowymi oraz wlasciwymi normami prawnymi i regulacjami.

Ab511 Polityka Czy w organizacji [TAK Prosba
bezpieczenstwa | zostal opracowany 0 przedstawienie.
informacji zbidr polityk ONIE

bezpieczenstwa
informacji?
Czy zbior polityk [TAK
bezpieczenstwa INIE
informacji zostat
zatwierdzony przez
kierownictwo?
Czy zbior polityk JTAK W jaki sposob?
bezpieczenstwa Czy jest
informacji zostat systematycznie
zakomunikowany przypominany?
wszystkim Czy pracownicy
pracownikom maja do niego
W organizacji? dostep?

ONIE
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Pun kF . Uwagi/mozliwe
z Zdah;czmka A Zakres Pytanu.e Odpowiedz dodatkowe
0 normy sprawdzajace . :
1SO 27001 pytania/prosby
Czy zbior polityk [ TAK W jaki spos6b?
bezpieczenstwa Czy jest
informacji zostat systematycznie
zakomunikowany przypominany?
wiasciwym stronom [ \|E

zewngtrznym?

Punkt A.6.2.2 dotyczy organizacji bezpieczenstwa informacji w organizacji wewnetrznej oraz urzadzen
mobilnych i telepracy. Celem jest ustanowienie struktury zarzadzania bezpieczenstwem informacji
W organizacji, a takze zapewnienie bezpieczenstwa telepracy i stosowania urzadzen mobilnych.

A6.2.2

Telepraca

Czy zostata
opracowana

1 wdrozona polityka
oraz wspierajace ja
zabezpieczenia

w celu ochrony infor-
macji pobieranych,
przetwarzanych

i przechowywanych
w miejscach
wykonywania
telepracy?

OTAK

Prosze¢ wskazac
zabezpieczenia.
Czy pracownicy
korzystajacy

z telepracy sa
$wiadomi
obowiazkoéw oraz
odpowiedzialnosci
zwiazanej

z zapewnieniem
bezpieczenstwa
informac;ji?

ONIE

Punkt A.7.1.2 zwigzany jest z bezpieczenstwem zasobow ludzkich, ktérego celem jest uzyskanie
$wiadomosci przez pracownikéw i kontrahentéw swoich odpowiedzialno$ci oraz obowigzkow
dotyczacych bezpieczenstwa informacji.

AT7.12

Warunki
zatrudnienia

Czy umowy

z pracownikami
okreslaja
odpowiedzialno$¢
stron w obszarze
bezpieczenstwa in-
formacji?

OTAK
CONIE

Czy umowy

z kontrahentami
okreslaja
odpowiedzialno$¢
stron w obszarze
bezpieczenstwa
informac;ji?

OTAK
CNIE

Punkt A.9.2.5 dotyczy kontroli dostepu, celem jest odpowiednie zarzadzanie dostgpem

uzytkownikow do

systemow 1 ustug

IT.

A9.25

Przeglad praw
dostepu
uzytkownikow

Czy wlasciciele
aktywow IT
dokonuja przegladéw
prawa dostepu
uzytkownikow

w regularnych
odstepach czasu?

OTAK

Kiedy odbyt sie
ostatni przeglad?

CNIE
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Punkt Uwagi/mozliwe
z Zatgcznika A Zakres Pytanl(.? Odpowiedz dodatkowe
do normy sprawdzajace tania/prosh
1SO 27001 Py P '

zapobieganie utrac

Punkt A.11.2.7 dotyczy bezpieczenstwa fizycznego i srodowiskowego organizacji. Celem jest
ie, uszkodzeniu, kradziezy aktywow organizacji lub zaktoceni

aw jej dziatalnosci.

Al127 Bezpieczne Czy sprzgt jest TAK Przez kogo sprzet
zbywanie lub sprawdzany, przed jest sprawdzany?
przekazywanie | zbyciem lub INIE
sprzetu do przekazywaniem do
ponownego ponownego uzycia,
uzycia pod katem usunigcia

wszystkich danych
wrazliwych,
licencjonowanych
programow?

Punkt A.12.6.2 dotyczy bezpiecznej

eksploatacji srodkdéw przetwarzania informacji.

A12.6.2 Ograniczenia | Czy w organizacji OTAK Czy pracownicy sg
w instalowaniu | funkcjonuja zasady $wiadomi tych
oprogramowa- | instalowania zasad?
nia oprogramowania [INIE

przez uzytkownikow?

informacji.

Punkt A.18.2.3 dotyczy zapewnienia zgodno$ci z wymaganiami prawnymi i umownymi. Celem
jest zapewnienie zgodnosci z politykami organizacji oraz stosowanie zasad bezpieczenstwa

A18.23

Sprawdzanie
zgodnosci
technicznej

Czy w organizacji
regularnie przegla-
dane sg systemy
informacyjne celem
sprawdzenia ich
zgodnosci

z politykami
bezpieczenstwa
organizacji

i standardami
obowigzujgcymi
W organizacji?

OTAK

Kiedy odbyt si¢
ostatni przeglad?
Jak czgsto
dokonuje si¢
przegladow?

ONIE

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie Zalgeznika A do normy EN I1SO/IEC 27001:2017

Stosowanie tzw. check listy, ktdrej wybrana cz¢$¢ zostata przedstawiona w Ta-
beli 3, moze by¢ pomocna w procesie nie tylko implementacji standardu ISO 27001,
ale rowniez moze stanowi¢ wsparcie dla organizacji, umozliwiajac m.in.:

— identyfikacj¢ kluczowych punktow w organizacji, ktore wymagaja modyfikacji

czy udoskonalenia podczas tworzenia, czy monitorowania systemu zarzadzania
bezpieczenstwem informacji,

zapewnienie kompleksowego podejscia do obszarow zwigzanych z bezpieczen-
stwem informacji, co zapobiega pominigciu istotnych kwestii;

pomoc w monitorowaniu postepow w procesie wdrazania i ocenie stopnia zgod-
nosci z zatozeniami normy ISO 27001, jezeli organizacja posiada wdrozony Sys-
tem lub zamierza go wdrozy¢ w przysztosci;
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— ujednolicenie dziatan, tzn. ujednolicenie procedur i praktyk zwigzanych z bez-
pieczenstwem informacji, co jest kluczowe dla spojnego wdrazania standardow
w calej firmie;

— wsparcie dla procesu audytu, pomagajac w sprawdzeniu zgodnosci i ocenie wy-
dajnosci systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

Ostatecznie wykorzystanie petnej check listy opracowanej na podstawie Zalgcz-
nika A do normy ISO 27001 stanowi praktyczne narzedzie, ktore utatwia organiza-
cjom proces implementacji standardu oraz zapewnia skuteczne zarzadzanie bezpie-
czenstwem informacji.

Podsumowanie

Wdrazanie formy pracy zdalnej spowodowane pandemia COVID-19 uchronito
wiele przedsigbiorstw przed bankructwem, a zatrudnionych w nich pracownikow
przed bezrobociem. Uruchomito tym samym proces analizy zyskow i strat spowo-
dowanych mozliwo$cia implementacji tej formy pracy w okresie po jej zakonczeniu.
Przed wybuchem pandemii COVID-19 w zastosowaniu formy pracy zdalnej upatry-
wano wiele korzysci. Zastosowanie technologii komputerowej miato obniza¢ koszty
zatrudnienia, dajac mozliwo$ci rozwoju przedsigbiorstwom, jednocze$nie oferujac
pracownikom wicksza swobode¢ i autonomi¢ oraz do$wiadczenie zawodowe
(Zargba, 2021). Obecnie coraz czesciej dostrzega sig, ze za pracg zdalng muszg iS¢
pewne zmiany zwigzane z przepisami oraz z zastosowaniem odpowiedniego zarza-
dzania bezpieczenstwem informacji.

Artykut podkresla kluczowsa role implementacji normy ISO 27001 w zapewnie-
niu skutecznego bezpieczenstwa informacji w srodowisku pracy zdalnej. Gltéwna
teza artykulu opiera si¢ na przekonaniu, ze wdrazanie tej normy stanowi istotne
wsparcie dla organizacji w identyfikacji, ocenie i kontroli ryzyka zwiazanego z prze-
chowywaniem i przetwarzaniem danych w erze zdalnych technologii komunikacyj-
nych.

Implementacja normy ISO 27001 staje si¢ kluczowym punktem odniesienia dla
organizacji, dajac strukturalne ramy do skutecznego zarzadzania bezpieczenstwem
informacji w kontekscie pracy zdalnej. Standard ten umozliwia okreslenie procedur,
polityk i kontrolnych punktéow, ktore sa niezbedne dla ochrony danych, zaréwno
w sieciach firmowych, jak i w warunkach pracy zdalnej.

Korzysci z wprowadzenia rozwigzania opisanego w artykule nie ograniczaja si¢
jedynie do minimalizacji ryzyka. Implementacja normy 1SO 27001 lub wykorzysta-
nie tzw. check listy stanowi rowniez krok w kierunku ustanowienia strukturalnych
ram do efektywnego zarzadzania bezpieczenstwem informacji, nie tylko w sieciach
firmowych, ale takze w warunkach pracy zdalnej. To rozwigzanie nie tylko chroni
integralnos¢, poufnos¢ i dostepnos¢ informacji, ale takze przyczynia si¢ do zwiek-
szenia efektywnosci operacyjnej organizacji, utrzymania rentownosci oraz zgodno-
$ci z przepisami prawa. W ten sposdb wprowadzenie opisanego w artykule rozwig-
zania stanowi niezbedny krok ku zabezpieczeniu i optymalizacji dzialan organizacji
w nowej rzeczywistosci zdalnej pracy.
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Autorzy zamierzajg kontynuowa¢ badania w tym kierunku, a w szczegodlnosci
porownywac i analizowa¢ konkretne przypadki, jak rowniez zastosowane praktyki
zwigzane z bezpieczenstwem informacji w pracy zdalnej pomigdzy organizacjami
z r6znych branz. Moze to stanowi¢ pomoc w identyfikacji specyficznych wyzwan
i promowaniu najlepszych praktyk dostosowanych do konkretnych sektorow.
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INFORMATION SECURITY IN THE ERA OF REMOTE WORKING
AND THE ROLE OF THE IS0 27001:2017 MODEL

Abstract: Information security in remote working is a key area requiring attention and
action by employers. The article analyses elements of this issue, focusing on the challenges
related to remote working and the role of 1SO 27001:2017 in information security manage-
ment. The publication draws attention to the increasing importance of remote working,
which prompts reflection on data security. The 1SO 27001:2017 standard was used to sup-
port information security management in an organisation. The research methods used in the
article are a literature review and the Delphi method. The literature review included an
analysis of information security in remote working, security attributes, the ISO 27001:2017
standard and information security management. Through the use of the Delphi method, the
opinions of experts, including ISO 27001:2017 auditors and information security inspectors
from SMEs, were used. The article began with a discussion of the essence of information
security, highlighting its importance for data protection. Then information security attrib-
utes such as confidentiality, integrity and data availability were analysed in the context of
remote working. The article also presents the challenges employers face regarding infor-
mation security when working remotely. The rest of the article discusses the information
security management system model - ISO 27001:2017, presenting the author's checklist to
support the assessment of the effectiveness of information security management systems.

Keywords: information security attributes, information security, ISO 27001:2017, remote
working, systemic management of information security
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Wprowadzenie

Agroturystyka determinowana jest przez zinstytucjonalizowanie czynnikami
spotecznymi, ekonomicznymi, przyrodniczymi, organizacyjno-prawnymi, technicz-
nymi. Ontologiczng warto$cig jej istnienia i rozwoju jest cztowiek oraz jego atry-
buty: ruch, czas, przestrzen. W agroturystyce to rolnik posiadajacy gospodarstwo
agroturystyczne na odpowiedniej przestrzeni we wlasciwym sobie czasie podejmuje
dziatania zmierzajace do przygotowania siebie, rodziny i1 gospodarstwa na przyjmo-
wanie turystow. Wykazuje zatem postawg przedsigbiorcza ukierunkowang na ustugi
agroturystyczne i przyjmowanie turystow (Sikora, 2012). Celem artykutu jest przed-
stawienie roli wybranych instytucji w rozwoju agroturystyki zawarte we wspomnie-
niach os6b prowadzacych gospodarstwa agroturystyczne. W realizacji celu opraco-
wania wykorzystano metod¢ biograficzna, inaczej zwana analiza dokumentow
osobistych. Materiat badawczy w tej metodzie stanowig autobiografie, wspomnie-
nia, zapisane relacje, listy 0os6b prowadzacych gospodarstwa agroturystyczne. Ich
prace, w drodze konkursu, opublikowane zostaty w dziele zbiorowym pt. Pamigtniki
agroturystyki, pod red. J. Bomby i E. Klimowskiej-Bobuli, wydanym przez Osrodek
Doradztwa Rolniczego w Brwinowie, Oddzial w Krakowie, w 2012 roku. W arty-
kule scharakteryzowano naukowa warto$¢ przyjetej metody oraz materiatu zawar-
tego W Pamiegtnikach agroturystyki. Przedstawiono charakterystyke dziatalno$ci na
rzecz agroturystyki m.in. instytucji zwiazanych z Unig Europejska, samorzadu tery-
torialnego, stowarzyszen agroturystycznych, Osrodkéw Doradztwa Rolniczego. Na
koncu artykutu podkreslono znaczenie poznawcze i praktyczne autoréw pamietni-
koéw agroturystyki.

Wartos¢ naukowa metody biograficznej
oraz Pamietnikow agroturystyki

Na poczatku nalezy podkresli¢, ze w ramach metod badan spotecznych metoda
biograficzna, zwana tez metoda dokumentow osobistych, w Polsce ma swojg histori¢
1 ugruntowana pozycje (Thomas & Znaniecki, 1976; Chatasinski, 1984; Wlodarek
& Ziodtkowski, 1990; Sztumski, 2020). Dokumenty osobiste — w postaci pamigtni-
kow, listow, zycioryséw — wzbogacaja informacj¢ badawcza dotyczaca m.in. zalez-
nosci, jakie istnieja miedzy $wiadomos$cia rozmaitych zbiorowosci ludzi i jednostek
a przeobrazeniami dokonujacymi si¢ w wezszym czy szerszym srodowisku ich prze-
bywania i zycia (Frankfort-Nachmias & Nachmias, 2001). Mowia o psychospotecz-
nych aspektach funkcjonowania struktur spotecznych, takich jak rodzina, sgsiedz-
two, kregi towarzyskie, zaklady pracy; o funkcjach, jakie speiniaja wierzenia,
przesady, mity, legendy w Zyciu spotecznym. Jak podkresla J. Chatasinski (1984) —
,struktura spoteczna nie sprowadza si¢ do rzeczowo technicznych i ekonomicznych
elementow; jest ona bowiem organizacja spotecznych postaw i wartosci”. Taka orga-
nizacja jest spoteczno$¢ wiejska, gospodarstwo agroturystyczne. Zmiany struktury
spotecznej polegaja wigc nie na zmianach techniczno-ekonomicznych, ale na zmia-
nach postawy zachowan i wartosci. W dokumentach osobistych, w tym w pamietni-
kach, charakteryzowane sa postawy psychospoteczne, zachowania przedsigbiorcze
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0s0b na tle srodowiska spolecznego, gospodarczego, przyrodniczego, w ktorym te
osoby zyja i w ktoérym te zachowania wystepuja (Kostera, 2005, s. 142). Pamigtniki,
autobiografie wyrazaja znaczng ilo$¢ réznorodnych powigzanych dos$wiadczen
autora, ktore nawzajem si¢ uzupelniaja. Stanowia zrédto lepszego ich zrozumienia
i analizy niz pojedyncze wypowiedzi uzyskane za pomoca badan ankietowych.
Doswiadczenia zyciowe i zachowania jednostek opisywane w pamigtniku z jedne;j
strony ukazuja, ze zycie spoteczne 0s6b w znacznej mierze jest wytworem dziatan
najblizszego srodowiska spotecznego, w ktorym one uczestnicza (dziatan tradycji,
kultury, obyczajow, religii, polozenia ekonomicznego), z drugiej strony podkreslaja,
ze jednostki ludzkie przez swoje postawy, zachowania, dazenia, wspotprace z in-
nymi, biorg mniejszy lub wigkszy udziat w utrzymaniu i przeksztalcaniu rzeczywi-
stosci spotecznej, w ktorej mieszkaja (Bukraba-Rylska, 2008, s. 44).

Czytajac pamietniki agroturystyki, uzyskujemy obraz rzeczywistosci polskiej
wsi, zachodzacych w niej zmian, widziany od dotu — oczami ich autoréw. Dostar-
czaja one opisu spotecznych sytuacji autora oraz jego dziatan w tych sytuacjach.
»Subiektywizm tego materialu jest wiec w tym wypadku nie jego brakiem, lecz za-
leta, poniewaz postawy i dazenia jednostki oraz jej zachowania nie s3 wynikiem
obiektywnych, lecz subiektywnych sytuacji. Reakcje jednostki odnosza si¢ nie do
sytuacji takich, jakimi one sa, niezaleznie od jednostki, lecz do sytuacji takich,
jakimi je widzi jednostka dzialajaca. Punktem wyjscia dziatania jednostki jest jej
wlasna definicja sytuacji, w jakiej si¢ znajduje” (Chatasinski, 1984, s. XXXIII).
Pamigtniki agroturystyki odkrywaja przede wszystkim indywidualno$¢ ludzka, oso-
bowos¢ wilasciciela gospodarstwa agroturystycznego, odkrywaja osobg przedsie-
biorcza, ktéra w swoich dazeniach wszgdzie jest jednakowa: zaktada rodzing, szuka
towarzystwa innych ludzi, chce pracowaé, chce by¢ szczegsliwa. Przejawia bogactwo
indywidualnych cech osobowosci. Laczy sie takze w grupy z innymi, dba o wspolne
postawy spoteczne i dazenia, wspoélne interesy ekonomiczne. Nalezatoby jednak
podkresli¢, ze wilascicielom gospodarstw agroturystycznych bez silnego indywidu-
alnego ,,ja”, bez ich cech osobowosci, zabraktoby inicjatywy, twdrczej mocy, przed-
siebiorczych zachowan wspartych poczuciem wlasnej wartosci (Sikora & Wartecka-
-Wazynska, 2023).

Naukowa warto$¢ pamietnikéw agroturystyki polega na tym, ze daja one obraz
wilasnej roli piszacego w spoteczno$ci lokalnej, tak jak on sam te role ujmuje. Uze-
wngetrzniaja postawy przedsigbiorcze, ktdre zwigzane sg ze spotecznym $rodowi-
skiem mieszkancoéw wsi oraz agroturystow. Dlatego subiektywizm takich pamigtni-
koéw nie jest ich wada, lecz wyznacznikiem ich warto$ci. Wyrazaja one ,,godnos¢
osobista” wlascicieli gospodarstw agroturystycznych, dume z samego siebie ukazu-
jaca kryterium warto$ciowania wiasnych czynnos$ci przedsigbiorczych, strukture
osobowosci indywidualnej i spotecznej wzgledem sasiadow i spotecznosci lokalnej
oraz turystow (Bomba & Klimowska-Bobula, 2012, s. 7).

Podsumowujac warto$¢ naukows i praktyczng w ogole pamietnikow, jako przy-
ktadu dokumentdéw osobistych wykorzystywanych w badaniach spotecznych, warto
postuzy¢ sie fragmentem slusznej oceny tego materiatu. ,,Publikacje pamigtnikow
i ich opracowania pozwalaja czytelnikom lepiej zrozumie¢ ludzi, rozszerzaja ich
doswiadczenie spoteczne na nowe zjawiska tatwiej niz publikacje wynikow badan
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innego rodzaju. Przeciwdziatajg wigc grupowej czy warstwowej izolacji i stanowig
element porozumiewania si¢ roznych ludzi w spoteczenstwie. Tym samym sprzyjaja
wytworzeniu si¢ zbiorowej samowiedzy, co stanowi jedno z niezbywalnych zadan
socjologii” (Lutynski, 2000, s. 314). Pami¢tniki zatem pokazujg ich autoréw, ktorzy
moéwig o swoich sukcesach i1 porazkach zwykla proza zycia, umozliwiaja innym za-
poznanie si¢ z ludzkim do$wiadczeniem. Takie sg tez pamigtniki agroturystyki
(Bomba & Klimowska-Bobula, 2012).

Istota dziatalnosci agroturystycznej

Obszary wiejskie w Polsce zajmuja okoto 93% powierzchni kraju i zamieszkuje
je 38% mieszkancow. Charakterystyczng cechg przemian obszarow wiejskich jest
ich wielofunkcyjny rozwoj. Powszechnie przyjmuje si¢, ze wielofunkcyjny rozwoj
obszaréw wiejskich to idea aktywizacji wsi i dywersyfikacja dziatalnosci gospodar-
czej, zgodnie z ktéra przyszto$¢ ludnosci wiejskiej jest zwigzana nie tylko z rolnic-
twem, ale rowniez z innymi dziatami gospodarki. Wielofunkcyjny rozwdj obszarow
wiejskich taczy sie z wprowadzaniem w wiejska przestrzen coraz wickszej liczby
nowych funkcji pozarolniczych: produkcyjnych, handlowych, ustugowych. Koncep-
cja ta ma na celu tworzenie nowych miejsc pracy i przezwycigzanie bezrobocia,
poszukiwanie zrddet zarobkowania w zawodach zwigzanych z otoczeniem rolnictwa
oraz z dzialalnoscig gospodarcza niezwigzang z rolnictwem, a wykorzystujaca wiej-
skie zasoby wytworcze. Z idea ta taczy si¢ rozwoj lokalnej przedsiebiorczosci, roz-
woj infrastruktury na wsi, podnoszenie poziomu wyksztalcenia i kwalifikacji miesz-
kancow wsi. Powoduje to osobiste zaangazowanie mieszkancow, wyplywajace
z odpowiedzialno$ci za wiasng przysztos¢, uaktywnianie potencjalu spotecznosci
wiejskiej, jakim jest kapitat ludzki i spoteczny (Sikora, 2012, s. 45).

Realizacja idei wielofunkcyjnego rozwoju obszaréw wiejskich wymaga zacho-
wan przedsiebiorczych mieszkancow wsi, czego efektem sa odpowiednie podmioty
gospodarcze, w tym m.in. gospodarstwa rolne i agroturystyczne oraz instytucje
samorzadu lokalnego, stowarzyszenia agroturystyczne. Jezeli gospodarstwo rolne,
w celu zwigkszenia swojej dochodowos$ci, wzbogaca dziatalno$¢ rolnicza o inne
dodatkowe formy dziatalnosci, np. turystyczng, wowczas staje si¢ gospodarstwem
agroturystycznym uprofilowanym na t¢ dziatalnos¢. Dzialalno$¢ agroturystyczna
sprzgzona jest z zyciem rodziny rolnika. Jej cecha jest to, ze nie ma ona tylko cha-
rakteru produkcyjnego, lecz jednoczesnie jest dziatalnoscia rodzinng i domowa.
Sprzyja lepszemu samopoczuciu i zaspokojeniu potrzeb przebywajacych w gospo-
darstwie turystow, co trudno znalez¢ w innych przedsi¢ebiorstwach turystycznych.
Dziatalno$¢ gospodarstwa agroturystycznego wymaga nie tylko ziemi pod uprawe,
lecz takze innych $§rodkow produkcji, checi i zaangazowania znajdujacych si¢ w nim
0s0b, siedliska ludzkiego, czyli mieszkania dla rodziny i dla przebywajacych w nim
turystow (Sikora & Wartecka-Wazynska, 2009, s. 212). Realizacja tych warunkow
wymaga okreslenia zasobow materialnych, psychicznych i §wiadomosciowych,
przypisywanych nie tylko gospodarstwu agroturystycznemu, ale takze innym insty-
tucjom, np. stowarzyszeniom agroturystycznym, wiadzy lokalnej.
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Uwarunkowania instytucjonalne dziatalnosci agroturystycznej
w opisach autorow pamietnikow agroturystyki

Kazde spoteczenstwo, aby przetrwaé, musi rozwigzywac ciagle pojawiajace si¢
problemy. Musi dba¢ o fizyczne, materialne i emocjonalne potrzeby swoich cztonkow,
o przekazywanie wspolnego dziedzictwa spotecznego nastgpnym pokoleniom, o jego
rozwo6j. W tym celu spoteczenstwa wyksztatcily stabilne i stosunkowo trwate uktady
strukturalne, ktore zajmujg si¢ rozwigzywaniem tych problemow. Zwane sg one insty-
tucjami spotecznymi. Instytucje spoteczne zatem sa to stosunkowo trwate uktady
strukturalne, w tym m.in. gospodarcze, kulturowe, edukacyjne, ktore rozwijaja si¢ albo
zostaja specjalnie zaplanowane i zrealizowane w celu rozwigzania stale pojawiajacych
si¢ problemow spotecznych (Goodman, 2001, s. 356). Cechuje je stosunkowo stabilny
zestaw wartosci, norm, statusow, przepisow, roli grup spotecznych i organizacji zwia-
zanych z pewnymi specyficznymi obszarami ludzkiej aktywnosci. W realizacji swoich
zadan instytucje charakteryzuja si¢ odpornoscig na zmiany, wspotzaleznoscia, popie-
raniem podobnych norm, warto$ci i celow (Goodman, 2001, s. 55).

W ujeciu ekonomii instytucjonalnej przyjeto, ze wszystkie instytucje zycia spo-
leczno-gospodarczego zbiorowosci ludzkich sg systemami utrwalanych norm spo-
lecznych. Do norm tych mozna zaliczy¢ prawo, zwyczaje, utrwalone reguty zacho-
wania. Tym samym takie systemy norm jak jezyk czy kodeksy etykiety rowniez
nalezy traktowa¢ jako instytucje. Pienigdz jest tez instytucja, poniewaz posiada
wspotdzielony zestaw norm dotyczacych jego wartosci, funkcji i wymienialnosci.
Organizacje takie jak panstwa, banki, firmy czy uniwersytety sa systemami norm,
a wiec sg instytucjami (Hodgson, 2018, s. 90). Zatem wedtug ekonomii instytucjo-
nalnej nalezy bada¢ te instytucje, ktore sa powigzane z gospodarks, tj. z zasobami
naturalnymi, produkcja, dystrybucja, konsumpcja bogactwa, ktore dotycza indywi-
dualnej i zbiorowej dziatalno$ci gospodarczej zwigzanej z uzyskiwaniem i uzywa-
niem kapitatu materialnego, finansowego, ludzkiego (Landreth & Colander, 2005).

Z dziatalno$cig agroturystyczng taczy si¢ wiele instytucji w rozumieniu socjolo-
giczno-ekonomicznym. Zakres i poziom $wiadczonych ustug agroturystycznych
zalezy od mozliwo$ci uzyskania finansowego wsparcia kredytowego, od zorganizo-
wanego dziatania spotecznos$ci lokalnej, od wspolpracy gospodarstwa agroturystycz-
nego z instytucjami administracji samorzadowej, rzadowej i komercyjnej. Dziatal-
no$¢ agroturystyczna wspieraja przede wszystkim stowarzyszenia agroturystyczne,
Lokalne Grupy Dziatania, Osrodki Doradztwa Rolniczego, Agencja Restrukturyza-
cjii Modernizacji Rolnictwa, samorzad terytorialny (Niedziotka et al., 2023, s. 313).

Stowarzyszenia agroturystyczne, ktére w Polsce zaczely powstawac od 1993
roku, zajmuja si¢ gtownie organizowaniem szkolen dla swoich cztonkow i osob
zainteresowanych rozpoczeciem dziatalnosci agroturystycznej. Dokonujg przegladu
obiektow turystycznych swoich cztonkow, zajmuja si¢ dziataniami promocyjnymi.
Stowarzyszenia oraz ich cztonkowie sa rowniez inicjatorami i lobbystami rozwoju
infrastruktury techniczno-uzytkowej wsi, niezbednej w rozwoju agroturystyki,
stanowia grupe nacisku na wiadze lokalne oraz wlasne spolecznosci wiejskie
(Roman, 2018, s. 153). O pomocy stowarzyszenia agroturystycznego w dziatalno$ci
agroturystycznej pisze autorka pamigtnikow, Pani Monika Niziot. ,, Dom dla gosci
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gotowy. Co prawda sezon wakacyjny sie konczyl, ale postanowitam przytqczyé sie
do Lubelskiego Stowarzyszenia Agroturystycznego. Juz od dawna interesowato mnie
to LSA z siedzibg w Wojciechowie. Duzo sig¢ tam u nich dziato i dlatego pomyslatam,
ze jak mnie zechcq, to do nich dotqcze. Zadzwonitam i umowitam sie na wizytacje
[...]. Po kilku dniach przyjechata Komisja z panem Prezesem. Pochodzili, pooglg-
dali i zrobili troche zdjeé, po czym stwierdzili, ze mnie chcqg. Miatam wrazenie, Ze
im sig spodobato. Zostatam cztonkiem Lubelskiego Stowarzyszenia Agroturystycz-
nego. Natychmiast po przystgpieniu otrzymatam ogromng pomoc w formie promocji
mojego gospodarstwa. Ukazata si¢ moja wlasna strona internetowa. Moja oferta
znalazta sie na stronach LSA i w nowo wydanym folderze. Nie mingt tydzien, a tele-
fon rozdzwonit si¢ na dobre. Miatam rezerwacje od potowy wrzesnia. Nie mogtam
w to uwierzy¢, cieszytam sie i batam jednoczesnie. Liczylam na to, ze zaczne od na-
Stepnego sezonu, a tu od razu na glebokg wode. Szybko zgtositam gospodarstwo
w gminie” (Bomba & Klimowska-Bobula, 2012, s. 141).

Autor pami¢tnika Eugeniusz Wisniewski podkresla: ,, Potrzebna nam jednak byta
skuteczna promocja. W niedfugim czasie z inicjatywy Osrodka Doradztwa Rolniczego
i Stowarzyszenia Gmin Progres 2000 powstal pomyst powotania sto-warzyszenia.
W zamysle miato ono za zadanie wspiera¢ promocje agroturystyki na terenie bylego
wojewddztwa biatostockiego, a przynajmniej wydania podstawowych materiatow,
w ktorych turysci mogliby sie zapoznac z istniejgcq na tym terenie bazg noclegowq.
Tym sposobem w 1996 roku powstato Bialostockie Stowarzyszenie Agroturystyczne,
ktore wydato czarno-biate materialy (gdyz trudno je nazwa¢é katalogami) pozwalajgce
na przedstawienie na targach turystycznych swojej oferty wszystkich swoich cztonkow
i dotarcie z nimi do szerszej grupy turystow. Juz latem 1996 roku mielismy pierwsze
zapytania o mozliwos¢ wypoczynku w gospodarstwie” (Bomba & Klimowska-Bobula,
2012, s. 171).

Dziatalno$¢ agroturystyczng wspomagaja Osrodki Doradztwa Rolniczego (ODR),
ktore prowadzg ustugi doradztwa rolniczego obejmujgce szeroki zakres rolnictwa,
rozwoju wsi, rynkow rolnych, wiejskiego gospodarstwa domowego. W zasadzie
Osrodki Doradztwa Rolniczego byly pierwszymi instytucjami, ktére propagowaty
agroturystyke jako alternatywny rodzaj dzialalnosci na wsi. Szkolenia, akcje infor-
macyjne, doradztwo dotyczace prowadzenia dziatalnosci agroturystycznej, pomoc
w zakresie wydawnictw reklamowych, inicjowanie proceséw zrzeszania si¢ wiasci-
cieli gospodarstw agroturystycznych — to prace zapoczatkowane i realizowane przez
te instytucje (Sikora & Wartecka-Wazynska, 2013, s. 49).

Autor pamigtnika Eugeniusz Wisniewski pisze: , Na wsi w latach 90. coraz
trudniej byto utrzymac sie z prowadzenia gospodarstwa rolnego. Problemy ze
zbytem produktow, niskie ceny i konkurencja z regionow Polski o znacznie korzy-
stniejszych warunkach zmusily nas do zastanowienia si¢ nad znalezieniem sobie
nowych zrodet dochodu. Poniewaz mieliSmy jako takie rozezmnamnie w turystyce
i doswiadczenie w przyjmowaniu calej rzeszy naszych wilasnych gosci, stwierdzili-
smy, ze najwyzszy czas zaczg¢ na nich zarabiac. Z zainteresowaniem przyjelismy
oferte Osrodka Doradztwa Rolniczego w Bialymstoku — szkolenie z podstaw prowa-
dzenia dziatalnosci agroturystycznej. Co prawda w trakcie szkolenia dowiedzielismy sie,
jak wiele warunkow powinno si¢ spetni¢, chcgc podejmowaé gosci, ale zdalismy
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sobie sprawe, zZe te pomieszczenia, ktore posiadamy, po modernizacji mogq sig
Swietnie nadawac na cele agroturystyczne” (Bomba & Klimowska-Bobula, 2012,
s. 171). Teresa Zaworska w swoim pamietniku stwierdza: ,, Wktad pracy doradcow
ODR-ow w rozwoj agroturystyki byt naprawde ogromny. Mielismy szczescie, ze
nasze wysitki wspieraly swoimi szkoleniami absolutnie niezastgpione Centrum
Doradztwa i Edukacji w Rolnictwie, Oddziat w Krakowie i kilku fundacji FDPA
(Fundacja na rzecz Polskiego Rolnictwa w Warszawie), Fundacja Zaopatrzenia Wsi
w Wodeg — obecnie Fundacja Wspomagania Wsi i nieco pozniej Fundacja Fundusz
Wspotpracy. Wymienionym organizacjom nalezq si¢ ogromne podziekowania za
wszechstronng pomoc merytoryczng, szkolenia, materialy szkoleniowe i umozli-
wienie nam, doradcom, uczestnictwa w studyjnych wyjazdach zagranicznych.
Systematyczny udzial w szkoleniach, cyklicznie organizowanych przez Centrum
Doradztwa Rolniczego w Krakowie, dat nam szerokq wiedze na temat turystyki i dzis
Smiato moge powiedziel, ze ukonczylam drugi fakultet w tej dziedzinie” (Bomba
& Klimowska-Bobula, 2012, s. 180).

Rozwoj agroturystyki w duzej mierze jest uzalezniony od aktywnosci i sposobu
dziatania wtadz samorzadu terytorialnego w zakresie transportu, stuzby zdrowia,
handlu, kultury, bezpieczenstwa publicznego i innych ustug niezbednych do zaspo-
kojenia potrzeb mieszkancow i odwiedzajacych. Wtadze samorzadowe gminy moga
wnie$¢ znaczny wktad w rozwoj agroturystyki na swoim terenie, pomagajac W Of-
ganizowaniu wystaw, targéw regionalnych, konkursow. Mogg sprzyjac¢ agrotury-
styce, zamieszczajac odpowiednie zapisy o agroturystyce w strategii rozwoju
spoteczno-gospodarczego gminy, ksztattowaniu i popularyzowaniu waloréw tury-
stycznych gminy (Sikora, 2012, s. 202).

W Pamietnikach agroturystyki ich autorzy czesto wskazuja na role wtadz insty-
tucji samorzadu terytorialnego we wspieraniu przedsigbiorczosci agroturystycznej
na swoim terenie.

Na przyktad w ramach konkursu ,,Pigkna wie§ wojewddztwa $lgskiego” jedna
Z pamigtnikarek, Pani Izabela Szewczyk, zauwaza: ,, Wizytacja terenowa przeszia
wedtug mojego planu. Komisja dojechata do granicy Ostrowa. Tam zatrzymalismy
ich samochody. Przyjechali przedstawiciele gminy, radny i oczywiscie przedstawi-
ciele Urzedu Marszatkowskiego. Dzieci trzymaty transparent » Witamy w Pieknym
Ostrowie«. Razem z sottysem witatam gosci chlebem i solg. Zespot »Ostrowiolinki«
zaspiewal na powitanie piosenke »Nasz Ostrow«, specjalnie napisang na te okazje
przez naszego instruktora. Po powitaniu Komisja przesiadia sie do wozu konnego
wraz z zespotem i pojechalismy do budynku dawnej szkoty, gdzie obecnie miesci si¢
remiza i Swietlica wiejska. Mieszkancy Ostrowa rowniez si¢ wigczyli i witali nas po
drodze [...]. Musze obiektywnie stwierdzi¢, ze prawie cata wies wigczyta sie do
pracy. Kobiety z KGW, zespot i straZacy. Inni mieszkancy i letnicy rowniez [ ...]. Byt
burmistrz i przedstawiciele gminy Zarki i oczywiscie prezydent Czestochowy, ktory
wreczat nam Certyfikat” (Bomba & Klimowska-Bobula, 2012, s. 100).

W innym pamig¢tniku autorka Pani Matgorzata Synowiec podkresla: ,, Nasza
gmina Parzeczew i Fundacja Rozwoju Gmin »PRYM« w Parzeczewie zawsze nas
wspieraly i promowaty, pokazujgc nas innym jako przyktad dobrego gospodarstwa
agroturystycznego. To ich wsparcie jest dla mnie wazne i motywuje do dalszego
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rozwoju. Pani Prezes Fundacji i pan Wojt pokazujg nas innym gminom jako przykiad
dobrej przedsigbiorczosci na terenie wsi” (Bomba & Klimowska-Bobula, 2012, s. 24).

W kraju funkcjonuje wiele innych instytucji i organizacji, ktore w swoich statutach
majg zapisane zadania odnoszace si¢ bezposrednio i posrednio do agroturystyki. Jedna
z takich organizacji jest Lokalna Grupa Dziatania (LGD). Grupy te maja wazny wktad
w dbanie o zachowanie lokalnego dziedzictwa kulturowego, w edukacje i rozwdj
umiejetnosci, zainteresowan mieszkancow starym rzemiostem, wypoczynkiem i re-
kreacjg. Preferujg rozwdj agroturystyki jako dodatkowego zrodta dochodu rolnikow,
wykorzystujacej walory przyrodnicze i antropogeniczne najblizszego obszaru. O Lo-
kalnej Grupie Dzialania sprzyjajacej agroturystyce w swoich wspomnieniach pisze Pani
Maria Jolanta Drapata. ,, Zdofatam zacheci¢ do uprawiania tego sportu (Nordic Wal-
king) moje kolezanki ze Stowarzyszenia »Aktywne w Sieniawie«. W migdzyczasie nasza
LGD »Kraina Sanu« (Lokalna Grupa Dzialania) zrealizowata projekt »Nordic Wal-
king park Podkarpacia«, wyznaczyta i oznaczyla 400 km tras w dziesigciu gminach
wojewodztwa. Nasze aktywne, jako juz umiejgce prawidtowo chodzi¢, braly udzial
W realizacji filmu TV, promujgcego NW (Nordic Walking) na Podkarpaciu” (Bomba
& Klimowska-Bobula, 2012, s. 152).

Z dziatalno$cig agroturystyczna, zresztg tak jak i z kazda inng dziatalnoscia
gospodarcza lacza si¢ roéwniez nieprzewidywane trudnos$ci wynikajace ze wspot-
pracy z réznymi instytucjami. Pisze o tym m.in. Pani Izabela Szewczyk w swoich
wspomnieniach, podajac przyktad Agencji Rozwoju i Modernizacji Rolnictwa
(ARIMR). ,, 20 wrzesnia 2005 r. wtorek. Dzisiaj miatam wizytacje z ARIMR przed
wyplatq funduszy z 1l etapu SAPARD. Kontrola wszystkich faktur, sprawdzenie ta-
bliczek i etykietek na sprzecie, kraju pochodzenia itp. I tu niespodzianka rowniez
i dla mnie. Pani z ARIMR obejrzata pompe wodng i odrzucita mi fakture za nig.
Okazalo sig, ze pompa ma tabliczke »Made in China«. Sama tego nie zauwazytam.
Kupitabym inng. Wedtug wymagan wszystkie produkty muszq pochodzi¢ od produ-
centa z krajow Unii. Wiedziatam o tym, ale cos przeoczytam. Kupitam w markecie
budowlanym, a nie na bazarze. A tu taka niespodzianka — Chiny” (Bomba
& Klimowska-Bobula, 2012, s. 81). ARIMR to instytucja, ktora m.in. wspomaga
pozyskiwanie $§rodkow finansowych na rozpoczecie lub rozwdj agroturystyki oraz
na modernizacj¢ gospodarstw agroturystycznych. Sg to preferencyjne kredyty inwe-
stycyjne z doptatami Agencji do ich oprocentowania.

Instytucje zwigzane bezposrednio i1 posrednio z dzialalnoscig agroturystyczna,
niezaleznie od ich formy wlasnosci, przedmiotu i zasi¢gu dziatania, sg przyktadem
obrazujacym spoleczne i gospodarcze wspotdziatanie i wspotdzielenie si¢ np. wie-
dza, doswiadczeniem (Balinska & Staskiewicz, 2021). Na problem ten zwraca
uwage w swoim pamigtniku Pani Barbara Polak. ,, Utworzylismy naszq sie¢ ekotury-
styczng w widlach Bugu i Narwi. Dziata w niej 28 przedsiebiorstw, z czego jedna
trzecia ma obiekty spetniajgce warunki certyfikatu ekologicznego. W sieci mamy go-
spodarstwa agroturystyczne, wynajem kwater, wypozyczalnie sprzetu turystycznego,
organizatorow sphywow kajakowych, stadning koni, producentow ekologicznej
i tradycyjnej zywnosci, muzea i izby regionalne oraz lokalnych artystow. Posiadane
certyfikaty muszq spetniac¢ ponad sto warunkow, odnoszgcych sie do ekologicznego
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profilu dziatalnosci. Najwazniejsze z nich dotyczq oszczedzania energii, wody, pra-
widlowej gospodarki Sciekami, segregowania odpadow, nieuzywania srodkow che-
micznych, przygotowania positkow z produktow ekologicznych tradycyjnie wypro-
dukowanych, ekonomicznego wykorzystania mechanicznych Srodkow lokomocji
| promowania poruszania si¢ niemechanicznymi, np. rowerami [...]. Waznym zada-
niem cztonkow sieci, a zwlaszcza osob, ktorych obiekty otrzymaly certyfikat ekotury-
styczny, jest edukowanie swoich klientow w zakresie ekologicznego stylu zycia. Ro-
bimy to przede wszystkim poprzez wiasny przyktad, rozmowy z gos¢émi, a takze przez
katalog wymagan odnoszqcych sie do ich zachowania w naszym obiekcie i poza nim.
Musze powiedzied, ze dzielenie si¢ z innymi swojg wiedzq o Zyciu zgodnym z naturg,
o zdrowym odzywianiu, o poszanowaniu srodowiska naturalnego to dla mnie bardzo
wdzieczne zajecie. Wielu gosci ma juz duzg wiedze w tym przedmiocie i bardzo dobre
nawyki, a od niejednych i ja si¢ ucze” (Bomba & Klimowska-Bobula, 2012, s. 332).

Przedstawione fragmenty autorow pamietnikow agroturystyki, ktore pisane byty
jedenascie lat temu, prowokuja do refleksji, z jednej strony nad istota wspolczesnej
agroturystyki, a z drugiej nad aktualna rolg instytucji w jej rozwoju. Pamietniki mo-
tywuja do dyskusji i poszukiwania odpowiedzi na pytania: Czy znaczenie instytucji
W rozwoju agroturystyki przedstawione przez autorow pamigtnikow jest dzisiaj na-
dal aktualne? Czy mlodzi mieszkancy wsi zainteresowani dzialalno$cia agrotury-
styczna, przyjmowaniem gospodarstw agroturystycznych od rodzicow lub zaktada-
niem nowych potrzebujg wsparcia ze strony instytucji bliskich agroturystyce?
Pytania pozostawiam otwarte, bez udzielenia odpowiedzi.

Podsumowanie

Metoda autobiograficzna stosowana w naukach spotecznych ma swoj jakosciowy
wymiar. Nie stanowi matematycznej reprezentatywnosci badanych zbiorowosci.
Pozwala badaczom i czytelnikom pamigtnikow lepiej zrozumie¢ ludzi, ich zachowa-
nia oraz wskazuje na znaczenie zbiorowej samowiedzy. Materiaty autobiograficzne
otrzymane od respondentow dla wielu badaczy dajg wigcej korzysci niz liczby w ta-
belach pozyskane badaniami ankietowymi. Liczby te nie méwig nic o tym, skad si¢
wziely, a im wigcej jest tabel, tym bardziej staja si¢ tajemnicze.
Przedstawione fragmenty Pamigtnikow agroturystyki wyraznie wskazuja, ze
w dzialalno$ci agroturystycznej wazne miejsce zajmujg roézne instytucje. Sg to
przede wszystkim stowarzyszenia agroturystyczne, Lokalne Grupy Dziatania, Kota
Gospodyn Wiejskich, Osrodki Doradztwa Rolniczego, Agencja Restrukturyzacji
i Modernizacji Rolnictwa oraz inne. Moga one wspiera¢ lub hamowac rozwdj
agroturystyki na wsi. Wazne jest, by praca instytucji na rzecz rozwoju przedsig-
biorczosci agroturystycznej miata nie tylko znaczenie praktyczne, ale takze
poznawcze. Reasumujac, mozna wskazac, aby instytucje zwiazane z agroturystyka:
— motywowatly, a nie demotywowaty mieszkancéw wsi do zaangazowania si¢ w t¢
dziatalnos¢;

— umiejetnie i przekonujaco wskazywaty na znaczenie kapitatu ludzkiego i spote-
cznego, potencjatu przyrodniczego i kulturowego obszarow wiejskich sprzyjaja-
cych agroturystyce;
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— podkreslaty korzysci pltynace z agroturystyki dla spotecznosci wiejskiej oraz
ryzyko z nig zwigzane;
— ksztaltowaly lokalng tozsamos¢, lokalny patriotyzm oraz §wiadomo$¢ gospodarcza;
— podkreslaty potrzebe aktywnego wiaczania si¢ szkolnictwa $redniego 1 wyzsze-
go w rozwdj postaw przedsigbiorczych, agroturystycznych wsréd mtodych
mieszkancOw WSI;
— wskazywaly na wigksze zainteresowanie poznawczo-naukowe, badawcze
agroturystyka przez uczelnie wyzsze.
Realizacja przedstawionych sugestii, podpowiedzi, zdaniem autoréw, pozwoli
Z optymizmem patrze¢ na rozwdj agroturystyki w przysztosci oraz znaczenie wielu
instytucji w tym rozwoju.
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THE IMPORTANCE OF INSTITUTIONS IN AGRO TOURISM ACTIVITIES
IN THE LIGHT OF AGRO TOURISM DIARIES

Abstract: The development of agritourism activities is determined by internal and external
factors. The first relate to the motivation and personality traits of the owners of agritourism
farms. The second one concerns institutions close to agritourism. The aim of the article is
to present the role of selected institutions in agritourism activities contained in agritourism
diaries. In the analysis of the research problem, diaries of the authors of the owners of
agritourism farms were used. Material collected biographically was used. The article
presents the essence of this method, its advantages and disadvantages. It was emphasized
that the authors of the diaries, apart from self-motivation for agritourism, indicated the
helpful role of various institutions, especially local ones, in starting and running this
activity. The fragments of diaries included in the article have cognitive and practical values,
which are presented in the summary of the study.

Keywords: agritourism, institutions, biographical method, difficulties, support
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PODEJSCIE PRACOWNIKOW POLSKIEGO SEKTORA
ELEKTROENERGETYKI I CIEPLOWNICTWA
DO KONCEPCJI ZARZADZANIA PROCESAMI - BADANIE
Z WYKORZYSTANIEM MODELU ADKAR
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1 Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Polska

Streszczenie: W zwigzku z zachodzacymi zmianami w otoczeniu, zwlaszcza w sferze
ekonomicznej, technologicznej, spotecznej czy kulturowej, obserwuje si¢ zjawisko odejscia
od klasycznych rozwigzan organizacyjnych ku rozwigzaniom bardziej dynamicznym.
Wspolczesne organizacje, by by¢ ciagle konkurencyjne, musza dazy¢ do jak najlepszego
przystosowania do zmieniajacych si¢ warunkoéw wewnetrznych i zewngtrznych poprzez
elastycznos¢ i skuteczno$é¢ dziatan oraz procesow. Wlasciwe zdefiniowanie procesow, ich
wdrazanie, a nast¢gpnie doskonalenie maja ogromny wplyw na rentownos¢, poziom
zadowolenia klientow, a przede wszystkim pozycj¢ na konkurencyjnym rynku. Podejscie
procesowe jest obecnie uwazane za jedng z wazniejszych orientacji w zakresie organizacji
i zarzadzania, stad tez przeprowadzono badania ankietowe wsrod pracownikow sektora
elektroenergetyki i cieplownictwa, by ocenic ich nastawienie i przygotowanie do wdrazania
zarzadzania procesowego, co stanowilo glowny cel publikacji. Autorski kwestionariusz
zostal udostgpniony respondentom za posrednictwem techniki CAWI w pierwszym
kwartale 2020 roku. Do realizacji badan wykorzystano model ADKAR.
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Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje w obliczu niezwykle dynamicznych zmian zachodza-
cych zarowno w sferze spotecznej, gospodarczej, ekonomicznej, jak i kulturowe;,
aby by¢ konkurencyjne, musza umie¢ szybko przystosowywac si¢ do nowych wa-
runkéw. Obserwuje si¢ zjawisko odchodzenia przedsiebiorstw od klasycznych roz-
wigzan organizacyjnych w strong podej$cia procesowego, ktore obecnie jest uwa-
zane za jedna z wazniejszych orientacji w zakresie organizacji i zarzadzania. Otoz
podejscie procesowe jest ukierunkowane nie tylko na struktur¢ wewnetrzng organi-
zacji, ale takze na interakcje z otoczeniem przede wszystkim poprzez wytwarzanie
wartosci dla klienta zewngtrznego. To wlasnie zwigkszajace si¢ oczekiwania klien-
tow oraz presja konkurencji wymagaja od organizacji gotowosci do skutecznego,
elastycznego i innowacyjnego dzialania (Kosieradzka & Rostek, 2021; Qian et al.,
2023). W celu zaspokajania potrzeb klientow/rynku przedsigbiorstwa musza doko-
na¢ analizy swoich produktow badz swiadczonych ustug i wowczas dostrzegaja ko-
nieczno$¢ wprowadzenia wielu zmian w dotychczasowych metodach i sposobach
funkcjonowania, a takze doskonalenia proces6w. Obecnie koncentracja na proce-
sach, a zwlaszcza zarzadzaniu nimi, pozwala na zwickszenie efektywnosci dziatania
calej organizacji (Matuszak-Flejszman, 2020; Bitkowska, 2021).

Jak podkresla Cabata (2023, s. 40-41): ,,Zarzadzanie procesowe bedzie si¢ roz-
wija¢ w kierunku podej$cia bardziej zintegrowanego i zautomatyzowanego, dzigki
czemu bedzie w stanie uwzglednia¢ coraz bardziej ztozone i zmienne §rodowisko
biznesowe”. Dalszy rozw¢j tej koncepcji bedzie koncentrowat si¢ na cigglym dosko-
naleniu metod modelowania, narzedzi analizy danych oraz monitorowaniu proce-
sow. Przedsigbiorstwa w tak dynamicznym obecnie otoczeniu muszg podejmowaé
coraz szybciej i coraz wiecej decyzji biznesowych w zwiazku z naplywem do nich
ogromu informacji. Informacje powinny by¢ analizowane, przetwarzane i wykorzy-
stane w procesach podejmowania decyzji. W tym zakresie bardzo pomocne sg tech-
nologie informacyjne (Ahmad & Van Looy, 2020; Sledziewska & Wtoch, 2020).

Zarzadzanie procesami od wielu lat rozwija si¢ i ewoluuje. Ewolucja w tym przy-
padku stanowi odpowiedZ na odczuwalng nieprzewidywalnos¢ i dynamiczno$¢ oto-
czenia, zachodzace zmiany wewnatrz przedsiebiorstwa, wzrost ztozonosci proce-
sow, jak tez indywidualizacje oczekiwan klientow (Zhao, Liu, 2013; Stanczak, 2023;
Reijers, 2021). Jak zauwaza Paliszkiewicz (2023, s. 236): ,,Patrzac w przysztosé
zarzadzania procesami, istotng role beda odgrywaé trzy elementy: strategia, ludzie
i technologia”. Wedtug autorki to ludzie stanowia wazny element zarzadzania pro-
cesowego, gdyz wilasnie oni ,,wykonuja procesy, identyfikuja problemy oraz propo-
nujg usprawnienia. Odpowiednie motywowanie pracownikow do zaangazowania si¢
w rozwoj koncepcji zarzadzania procesowego moze pomoc organizacjom wykorzy-
sta¢ ich wiedze, umiejetnoscei i kreatywnos¢” (Paliszkiewicz, 2023, s. 237). W zwia-
zku z postepujaca automatyzacja i robotyzacja coraz wigcej procesOw tradycyjnie
wykonywanych przez pracownikéw jest powierzanych maszynom. Organizacje
zatem muszg stworzy¢ srodowisko sprzyjajace wspotpracy pracownikow, posiada-
jacych odpowiedni zaso6b wiedzy oraz wykazujacych si¢ wysokimi kompetencjami,
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Z maszynami, robotami i narzedziami analizy danych w kazdym sektorze gospo-
darki. Zmiany w $wiecie techniki i technologii na pewno wptywajg na zmiane¢ za-
chowan i postaw pracownikow uczestniczacych w procesach i w zarzadzaniu nimi,
co wymusza konieczno$¢ ich akceptacji oraz umiejetnosci szybkiej i prawidtowe;j
realizacji wyzwan.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikéw badania dotyczacego
znaczenia zarzgdzania procesami w oczach pracownikow polskiego sektora elek-
troenergetyki i cieptownictwa. Dla realizacji tego celu w pierwszej kolejnosci okre-
$lono cechy i zakres zarzadzania procesami, roznice pomiedzy strukturami funkcjo-
nalnymi i procesowymi, wreszcie omowiono zakres zmian, jakie w strukturach
organizacyjnych niesie za soba wdrozenie zarzadzania procesowego. W dalszej czg-
$ci artykutu przedstawiono ewolucje, jaka ta dziedzina zarzadzania przeszta w ostat-
nich dziesigcioleciach. Po teoretycznych rozwazaniach przedstawiono pi¢¢ pytan
skierowanych do ankietowanych dotyczacych ich podej$cia do rozwoju zarzadzania
procesami. Po czym omowiono wyniki badania oraz zaprezentowano wnioski.

Cechy i zakres zarzadzania procesami

Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) definiuje
zarzadzanie procesami biznesowymi (Business Process Management — BPM) jako
zdyscyplinowane podejscie do zarzadzania, ktore pozwala identyfikowac, projekto-
wac, wykonywaé, dokumentowaé, mierzy¢, monitorowacé i kontrolowaé¢ zar6wno za-
utomatyzowane, jak i niezautomatyzowane procesy biznesowe w celu osiagniecia
spojnych, ukierunkowanych wynikow zgodnych z celami strategicznymi organiza-
cji. BPM obejmuje celowe, oparte na wspolpracy i coraz bardziej wspomagane tech-
nologicznie definiowanie, ulepszanie, innowacje i zarzagdzanie kompleksowymi pro-
cesami biznesowymi, ktoére napedzaja wyniki biznesowe, tworza warto$¢ dla
klientow i umozliwiajg organizacji osigganie celow biznesowych z wigksza elastycz-
nosciag (ABPMP, 2019, s. 38). Warto podkresli¢, ze powyzsza definicja jest ustalona
droga konsensusu licznych znaczacych srodowisk profesjonalistow zarzadzania pro-
cesoweqgo.

Z definicji tej wynika kilka istotnych cech zwigzanych z tym pojeciem:

— strategiczny charakter — powigzanie ze strategia organizacji,

— celowos¢ — ukierunkowanie na osigganie celow biznesowych,

— elastycznos¢ — zwigkszenie efektywnosci poprzez lepsze dostosowanie do
zmieniajacego si¢ otoczenia,

— dyscyplina — koncentracja na dziataniach, koncentracja metodyczna,

— etapowo$¢ — obejmuje fazy: identyfikowania, projektowania, wykonywania,
mierzenia, monitorowania i kontrolowania.

ABPMP definiuje takze zakres zarzadzania procesami biznesowymi, ktory zostat
przedstawiony na Rysunku 1.
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Optymalizacja proceséw biznesowych
Zarzadzanie
procesami Organizacyjne zarzadzanie procesami
biznesowymi
Ciagle doskonalenie procesow biznesowych

Rysunek 1. Zakres zarzadzania procesami biznesowymi

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (ABPMP, 2019, s. 38)

Zakres ten obejmuje trzy obszary zarzadzania procesami (ABPMP, 2019, s. 39):

— Optymalizacja procesow biznesowych (Business Process Improvement — BPI) —
to pojedyncza inicjatywa lub projekt majacy na celu poprawe dostosowania
I wydajnosci okre§lonego procesu do strategii organizacji i oczekiwan klientow.
Doskonalenie proceséw biznesowych obejmuje identyfikacjg, analize, projekto-
wanie i wdrazanie (ulepszonego) procesu.

— Organizacyjne zarzadzanie procesami (Enterprise Process Management — EPM) —
to zastosowanie zasad, metod i procesow BPM do danej organizacji. EPM zapew-
nia zgodnos¢ portfela i architektury kluczowych procesow ze strategia i zasobami
organizacji oraz dostarcza model dla zarzadzania i oceny inicjatyw BPM.

— Ciagle doskonalenie procesow biznesowych (Business Process Continuous
Improvement — BPCI) — to systematyczne podej$cie do monitorowania i opty-
malizowania parametréw procesu w celu zapewnienia wysokiej wydajnosci
i efektywnosci procesow.

Bardzo wazne, takze z punktu widzenia praktycznego, wydaje si¢ rozroznienie
wyzej wymienionych poje¢, zwlaszcza w kontekscie projektowania systemu do za-
rzadzania procesami w organizacji. W szczegolnosci wymaga podkreslenia fakt, ze
nalezy rozr6zni¢ doskonalenie proceséw biznesowych (BPI) rozumiane jako opty-
malizacje poszczegdlnych procesdOw od wprowadzenia w danej organizacji systemu
zarzadzania procesami (EPM) oraz optymalizacji doskonalenia proceséw. O ile op-
tymalizacja procesu moze znajdowac si¢ w kompetencjach jego wlasciciela, o tyle
wprowadzenie systemu zarzadzania procesami (EPM) oraz systemu ciaglego dosko-
nalenia procesow jest zadaniem, ktore wymaga dziatania holistycznego, obejmuja-
cego calag organizacje i powinno by¢ koordynowane na najwyzszym poziomie
zarzadczym. Trocki (2016) definiuje trzy najwazniejsze role uczestniczace w zarza-
dzaniu procesami w organizacji: architekt (sponsor) procesu, kierownik (wtasciciel)
procesu, operator (uczestnik) procesu. W pewnym uproszczeniu mozna powiedzieé,
ze architekt (sponsor) procesu odpowiada za wyznaczenie celow procesowych oraz
zapewnienie wtascicielowi zasobow do ich realizacji, kierownik (wtasciciel) procesu
odpowiada za realizacj¢ tych celow przy wykorzystaniu zasoboéw udostgpnionych
przez sponsora, a operatorzy (uczestnicy) procesow realizujg procesy zgodnie z ce-
chami ustalonymi przez sponsora i wytycznymi opracowanymi przez wilasciciela
procesul.
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Warto zwrdci¢ uwage, ze w polskiej literaturze przedmiotu prowadzona jest dys-
kusja wokot wyzej wymienionych pojec. Problematyke te poruszajg autorzy (Nowo-
sielski, 2009; Matuszak-Flejszman, 2020), ktorzy dostrzegli mozliwos¢ wykorzysta-
nia podejscia procesowego w roznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Trocki (2016, s. 171-184) zaproponowat rozrdznienie pomiedzy szerszym i wez-
szym rozumieniem terminu ,,zarzadzania procesami”. Dla pojecia szerszego (odpo-
wiadajgcego angielskiemu terminowi Business Process Management — BPM), rozu-
mianego jako dziedzina faczaca strategie i cele organizacji z oczekiwaniami
klientow poprzez badanie, projektowanie, realizowanie i usprawnienie procesow
biznesowych, Trocki proponuje pojecie ,,zarzadzanie procesowe”. Dla pojecia wez-
szego (odpowiadajacego angielskiemu terminowi Business Process Improvement —
BPI), rozumianego jako zarzadzanie pojedynczym procesem (w tym jego optymali-
zacja), proponuje pojecie ,,zarzadzanie procesami”. Bitkowska (2021, s. 28), powo-
lujac si¢ na analiz¢ Trockiego (2016), wskazuje, ze rowniez inni autorzy rozrézniaja
szersze i wezsze znaczenie pojecia ,,zarzgdzanie procesami”. Autorka, przyjmujac,
ze rozroznienie tych dwoch poje¢ jest zasadne, proponuje takze wtasnag definicje¢ za-
rzadzania procesami w ujeciu szerokim (zarzadzania procesowego), jako usystema-
tyzowanego stosowania odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi oddziatywania
na procesy na etapach: identyfikacji, modelowania, wdrozenia, kontrolingu i dosko-
nalenia procesow, realizowane zgodnie z zalozeniami strategicznymi organizacji,
obejmujace kompleksowo calg organizacje¢, w wymiarze zard0wno organizacyjnym,
spotecznym, finansowym, informatycznym, jak i wiedzy. Warto zwroci¢ uwagg, ze
definicja Bitkowskiej (2021) spelnia cztery z pieciu cech charakteryzujacych defini-
cje ABPMP (strategiczny charakter, celowosc¢, dyscyplina, etapowosc).

Zgadzajac si¢ ze wszelkimi wyzej przedstawionymi argumentami dotyczacymi
rozroznienia pojec ,,zarzadzanie procesami w ujeciu szerszym (zarzadzanie proce-
sowe)” oraz ,,zarzadzanie procesami w ujgciu wezszym (metoda zarzadzania)”, autor
zdecydowat si¢ stosowac pojecie ,,zarzadzanie procesami” w ujeciu szerszym, rozu-
miane (wedtug definicji ABPMP (2019, s. 39)) jako ,,zdyscyplinowane podejscie do
zarzadzania, ktore pozwala identyfikowaé, projektowaé, wykonywac¢, dokumento-
wac, mierzy¢, monitorowac i kontrolowaé zardowno zautomatyzowane, jak i niezau-
tomatyzowane procesy biznesowe w celu osiagniecia spdjnych, ukierunkowanych
wynikoéw zgodnych z celami strategicznymi organizacji”.

Droga organizacji od struktury funkcjonalnej do procesowej

Wdrazanie zarzadzania procesami w organizacji powinno znalez¢ swoje odzwier-
ciedlenie w zmianach w strukturze organizacyjnej, co mozna zaobserwowac rowniez
w polskich przedsigbiorstwach. Wprawdzie wcigz najczesciej spotykang strukturg
organizacyjng w nich jest struktura funkcjonalna, ale wiele firm decyduje si¢ na
wprowadzanie podleglosci procesowych, tworzac struktury hybrydowe. A punktem
wyjscia do struktur hybrydowych jest w wigkszosci przypadkow struktura funkcjo-
nalna. Struktura ta ktadzie silny nacisk na hierarchizacje¢ pracownikoéw. Na czele
przedsigbiorstwa stoi zarzad, przed ktorym bezposrednio odpowiadaja dyrektorzy
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funkcjonalni, ktorzy z kolei nadzorujg prace podlegtych im kierownikow. Kierow-
nicy odpowiedzialni sg natomiast za sprawne zarzadzanie szeregowymi pracOwni-
kami. Cecha charakterystyczng struktury funkcjonalnej jest to, iz podziat organizacji na
poszczegoblne dziaty odbywa sie wedlug roli (funkc;ji), jaka petni dany dzial w organiza-
cji — Rysunek 2.

Dzialy wyodrebnione w ramach struktury funkcjonalnej to m.in. (Trocki & Ro-
manowska, 2004): badania i rozwdj, produkcja, marketing, finanse, ksiegowosc,
zasoby ludzkie.

NACZELNE
KIEROWNICTWO

BADANIA & ZASOBY
IROZWOJ PRODUKCJA MARKETING FINANSE KSIEGOWOSC LUDZKIE

! ! I

Rysunek 2. Struktura funkcjonalna

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Organizacja funkcjonalna opiera si¢ na pionowym kaskadowaniu celow przed-
sigbiorstwa na poszczegolne dziaty, ktdre skoncentrowane sg na realizacji przypisa-
nych im dzialan. Funkcjonalna struktura organizacyjna powoduje, ze zaréwno
menedzerowie, jak i pracownicy poszczegolnych dziatow koncentruja si¢ na frag-
mentach procesow przebiegajacych w ramach ich dziatu i tracg z oczu obraz procesu
jako calosci. Naturalng konsekwencja dziatalnosci organizacji funkcjonalnej jest po-
wstawanie siloséw, skupionych na swoich celach i niechetnych do wspotpracy mie-
dzydzialowej, postrzeganej czgsto jako strata czasu i energii na dziatania niezwia-
zane $cisle z przypisanymi do silosu (dziatu) celami (Griffin, 1998, s. 375-376). Tak
wiec narastajace problemy dotyczace wspotpracy pomigdzy dziatami przyczynity sig
do powstania koncepcji zarzadzania procesami w organizacji. W pracy pod redakcja
S. Nowosielskiego (2009) autorzy w swych artykutach podkreslajag wazny aspekt —
kazda organizacja jest zbiorem proceséw, ktdre wzajemnie si¢ uzupelniaja. Zada-
niem przedsigbiorstw jest ich stale usprawnianie, co bedzie sprzyja¢ osiagganiu wie-
lowymiarowych efektow, w tym wzrostowi sprawno$ci dziatania i elastycznosci,
a przede wszystkim udoskonali system tworzenia wartosci dla zainteresowanych
stron. Podejscie to bazuje na horyzontalnym spojrzeniu na organizacje. W podejsciu
procesowym uwaga skoncentrowana jest przede wszystkim na potrzebach klienta
(zarowno wewnetrznego, jak i zewngtrznego), ktore majg zosta¢ zaspokojone w wy-
niku dostarczenia produktu lub ustugi wytworzonej w ramach przebiegajgcego
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horyzontalnie tancucha wartosci tworzonego w wyniku wspotpracy pomiedzy po-
szczegolnymi dziatami. Jak podkresla M. Hammer (2006, s. 92): ,,W przedsigbior-
stwie zorientowanym na procesy kazdy zna procesy zachodzace w firmie i wie,
w ktorym ich miejscu si¢ znajduje, jakich wynikow oczekuje klient i kto odpowiada
za ich osiagniecie [...]. MysSlenie kategoriami proces6w nalezy zastosowaé do

wszystkich prac i wszystkich ludzi”.

W Tabeli 1 przedstawiono syntetyczne zestawienie gtdéwnych cech charaktery-
stycznych dla podejscia funkcjonalnego i procesowego.

Tabela 1. Poréwnanie podej$cia funkcjonalnego i procesowego w zarzadzaniu

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Koncentracja dziatan na realizacji
poszczegodlnych funkcji

Koncentracja dziatan na zarzadzaniu
procesami w celu maksymalizacji satysfakcji
klienta

Nacisk na dostawe produktow i ustug

Nacisk na jako$¢ wykonywanej pracy

Na ogot niedostateczna koordynacja
funkcji

Koordynacja pomiedzy funkcjami

Zarzadza si¢ wycinkami proceséw

Obowigzuje spojrzenie systemowe, tj. na caty
proces i konfiguracje procesow organizacji

Dominuje orientacja na wnetrze
organizacji

Dominuje orientacja na Klienta
(wewngetrznego i zewnetrznego)

Brak konkurencji pomigdzy dziatami

Istnienie wewnetrznej konkurencji w firmie

Zachowania sg uwarunkowane poprzez
opisy stanowisk pracy. Nacisk na prace
indywidualna

Dominuje praca zespotowa

Scista i sformalizowana kontrola

Role i odpowiedzialnosci wynikaja ze
specyfiki procesow

Powolna adaptacja do zmian w otoczeniu

Na biezaco wdrazane zmiany w procesie
ciaglego doskonalenia organizacji

Ustrukturyzowana kontrola przeptywu

Swobodny przeptyw informacji

informacji
Brak relacji klient—dostawca wewnatrz Nastawienie w procesach wewnetrznych
przedsigbiorstwa na klienta wewngtrznego

Zasoby rozdzielone pomiedzy
konkurujace ze sobg funkcje
i specjalnosci zawodowe

Zasoby przypisane poszczegdlnym procesom

Wynagrodzenie przypisane na podstawie
tradycyjnych miar wydajnosci dziatania,
w tym czasu pracy

Wynagrodzenie powiazane z mierzalnymi
rezultatami wykonywanej pracy

Przedsigbiorstwo o rozbudowanej
strukturze hierarchicznej z dominacja
komunikacji pionowej

Przedsigbiorstwo skoncentrowane wokot
proceséw z dominujacg komunikacja
pozioma

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Bitkowska, 2009, s. 24)
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Warto zwréci¢ uwage, ze nie nalezy traktowaé podejs$cia procesowego jako kon-
kurencyjnego w stosunku do zarzadzania funkcjonalnego, lecz raczej jako dodat-
kowe narzedzie uzupetiajace hierarchiczna (funkcjonalna) kaskade¢ celéw. Koncen-
tracji na celach i potrzebach klientow (podejScie procesowe) nie nalezy zatem
traktowac w opozycji do koncentracji na celach wyznaczonych przez zarzad (podej-
$cie funkcjonalne), ale jako §rodek do osiagnigcia celow strategicznych organizacji
(Weiss, 2016, s. 15-26).

Struktury organizacyjne jako odzwierciedlenie zmian procesowych

Wdrozenie podejs$cia procesowego w organizacji wigze si¢ z koniecznosciag im-
plementacji wielu zmian: duzo silniej (w stosunku do podejscia funkcjonalnego)
akcentowana jest kwestia koncentracji na potrzebach klienta (takze wewnetrznego),
wspotpraca pomiedzy dziatami staje si¢ bardziej intensywna, cele kaskadowane sa
nie tylko na szefoéw dziatajacych w uktadzie silosowym komorek organizacyjnych,
ale takze na wilascicieli procesow odpowiadajacych za efektywna wspotprace
pomigdzy komorkami. Zmiany te niejednokrotnie maja takze odzwierciedlenie
w strukturach organizacyjnych. Najbardziej skrajna forma odzwierciedlenia podej-
$cia procesowego w strukturze organizacji jest wdrozenie struktury procesowej (Ry-
sunek 3). Przewiduje ona zerwanie z podziatem przedsi¢biorstwa na dziaty funkcjo-
nalne. Pracownicy firmy nie pracujg juz w dziale marketingu lub finanséw, lecz
przyporzadkowani sg wylacznie do poszczegdlnych proceséw realizowanych w ra-
mach funkcjonowania przedsigbiorstwa. W efekcie tych zmian pracownicy w Swojej
codziennej pracy nie kontaktuja si¢ tak czgsto z osobami wykonujacymi podobne za-
dania, lecz spotykaja si¢ z pracownikami realizujacymi wspolny proces. Ponadto, o ile
w strukturze funkcjonalnej przetozonym pracownika najczesciej jest osoba o podob-
nych kwalifikacjach, lecz znacznie wigkszym doswiadczeniu zawodowym, o tyle
w przypadku struktury procesowej przetozony koordynuje prace zespotu specjali-
stow o roznorodnych kwalifikacjach, ktorzy najprawdopodobniej w swoich dziedzi-
nach posiadajg wiedze szersza od wlasciciela procesu. Warto zwréci¢ uwage na fakt,
iZ W organizacji procesowej znacznie zmienia si¢ rola przetozonego — nie jest on juz
mentorem, specjalista w waskim zakresie wiedzy, lecz interdyscyplinarnym mene-
dzerem potrafigcym zarzadza¢ grupa réznorodnych pracownikow.

W wielu firmach, ktére zdecydowaly sie na gwaltowne przejécie od struktury
funkcjonalnej do procesowej, operacja ta nie przyniosta oczekiwanych rezultatow,
a nawet zdarzaty si¢ przypadki, ze konczyla si¢ kompletnym niepowodzeniem.
Aby temu zaradzi¢, zdecydowano si¢ na stopniowe wprowadzanie zmian, ktore
obejmowato trzy fazy posrednie:

— struktura funkcjonalna z doraznymi zespotami zadaniowymi,
— struktura funkcjonalna po zaimplementowaniu systemu zarzadzania projektami,
— struktura macierzowa (Grajewski, 2007, s. 161).

Trocki (2014, s. 30) podkresla, ze przechodzenie pomigdzy poszczegdlnymi
strukturami czgsto ma charakter ewolucyjny, ciagly, czasami nieostry. Przedsta-
wiona przez niego droga od struktury funkcjonalnej do procesowej moze stanowic
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bardzo dobre dopetnienie omowionego powyzej modelu Grajewskiego. Trocki wy-
roznia cztery podstawowe formy organizacji procesowej, ktorymi sa:

— liniowa organizacja procesowa,

— liniowo-sztabowa organizacja procesowa,

— macierzowa organizacja procesowa,

— ,.czysta” organizacja procesowa.

ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL
DS. DS. DS. DS. DS. DS.
REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZAC)I REALIZACII
PROCESOW 8 PROCESOW 8 PROCESOW I PROCESOW B PROCESOW B PROCESOW
ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL
DS. DS. DS. DS. DS. DS.
REALIZACII REALIZACII REALIZAC)I REALIZACII REALIZACII REALIZACII
PROCESOW B PROCESOW B PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW
ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL
DS. DS. DS. DS. DS. DS.
REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII
PROCESOW I PROCESOW B PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW

Rysunek 3. Struktura procesowa

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie (Grajewski, 2007, s. 160)

Trocki (2014) zwraca uwagg, ze procesy w organizacji sg realizowane nieza-
leznie od tego, czy zostato tam wprowadzone zarzadzanie procesami. W skrajnym
przypadku, gdy mamy do czynienia ze struktura funkcjonalng, bez rozpisanych
odpowiedzialno$ci procesowych, procesy s3 realizowane w liniowej organizacji
procesowej (organizacji funkcjonalnej). Pierwszym krokiem w Kierunku organiza-
cji procesowej jest powotanie komorek sztabowych odpowiedzialnych za koordynacje
procesow — pracownicy sztabéw w takiej organizacji posiadaja odpowiedzialno$¢ za
monitorowanie procesow, lecz ich sprawczo$¢ w porownaniu z menedzerami linio-
wymi jest znacznie ograniczona. Nastepnym etapem jest powotanie opisanej juz
wyzej struktury macierzowej, a wraz z nig wilascicieli procesow, ktorzy maja re-
alne uprawnienia i zasoby, aby realizowa¢ wyznaczone przez sponsorow cele.
Ostatnim krokiem jest ,,czysta” organizacja procesowa, gdzie gtdwnym kierun-
kiem kaskadowania celow jest kierunek poziomy (procesowy) i w tenze sposob
przebiegaja rowniez zaleznosci i linie raportowania.

Warto nadmieni¢, ze ABPMP (2019, s. 40-41) wyroznia pig¢ faz cyklu zycia za-
rzadzania procesami: dostosowanie do strategii i celow, projektowanie zmian, opra-
cowanie inicjatyw rozwojowych, wdrazanie zmian, monitorowanie rezultatow.
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Wspotczesne przedsigbiorstwa zaczynaja dostrzega¢ to, ze podejScie procesowe
staje si¢ jedng z wazniejszych orientacji w zakresie organizacji i zarzadzania (Rei-
jers, 2021; Qian et al., 2023; Ouazzani-Chahidi et al., 2023). Wdrozenie tej koncepcji
przyczynia si¢ m.in. do wzrostu elastycznosci dziatan, poprawy komunikacji i sku-
teczniejszego podejmowania decyzji, a w efekcie do pozyskania przewagi konku-
rencyjnej na rynku.

Ewolucja zarzadzania procesami

Geneza podejScia procesowego siega klasycznej szkoty zarzadzania dotyczacej
organizacji procesoOw produkcyjnych. Bitkowska et al. (2011, s. 13-16) wskazuje, ze
wyroznia si¢ trzy etapy ewolucji podejscia procesowego:

— Pierwsza fala (lata 20. XX wieku) — autorka wskazuje F. Taylora jako prekursora
podejscia procesowego. Stosowane przez niego koncepcje mialy na celu opty-
malizacje czynnosci procesowych w celu obnizenia kosztow i lepszego wyko-
rzystania czasu pracy. Podejscie to mialo zapewni¢ perspektywe budowania
efektywnych systemow produkcyjnych o wysokiej wydajnosci pracy i mozliwie
krotkim systemie wytwarzania. Jednym z powszechnie znanych rozwigzan
organizacyjnych powstatych w tym etapie ewolucji zarzadzania procesami byta
tasma produkcyjna w zaktadach Henry’ego Forda, ktora pozwalata na osigganie
wydajnosci bedacej poza zasiggiem stosowanych w obecnym czasie alter-
natywnych rozwigzan organizacyjnych.

— Druga fala (lata 80-90. XX wieku) — autorka podkresla, Ze to wiasnie w ramach
drugiej fali ewolucji procesowej powstata koncepcja reengineeringu proceso-
wego, ktora umiejscowita proces w centrum uwagi zarzadzania. W ramach tej
fali powstata koncepcja tancucha wartosci M.E. Portera, ktory zdefiniowat dwa
rodzaje dzialalno$ci w przedsigbiorstwie: podstawowsg (procesy tworzace
warto$¢ dodang) oraz wspierajaca. Silne pigtno na teoriach zarzagdzania powsta-
jacych w ramach drugiej fali odcisngl M. Hammer, ktéry byt zwolennikiem
reengineeringu radykalnego, wprowadzajacego drastyczne nieraz zmiany pod-
porzadkowane osigganiu optymalnych wynikow. W poczatkach optymalizacji
proceséw biznesowych stawiano na reengineering radykalny, ktory zaktadat
gwaltowne skokowe przejscie ze struktur funkcjonalnych do struktur proceso-
wych. Zgodnie z tym podejsciem w proces zmian nie angazuje si¢ wszystkich
pracownikow, lecz jedynie kierownictwo organizacji, ktoére w swych decyzjach
positkuje si¢ radami zewnetrznych ekspertow. Celem takiego procesu byto
osiggnigcie maksymalnej efektywnosci w stosunkowo krotkim odcinku czasu.
Proces ten jednak wigzat si¢ z bardzo duzym ryzykiem, glownie dlatego, ze
pomijal analize stanu obecnego, co wigzalo si¢ z tym, Ze organizacja zaczynala
uczy¢ si¢ od nowa i nie korzystata ze zdobytych do tej pory doswiadczen.

— Trzecia fala (od lat 90. XX wieku do czasow wspotczesnych) — bardzo duze
koszty, jakie wigzaly si¢ z zastosowaniem reengineeringu radykalnego,
niejednokrotnie doprowadzaty do upadku przedsi¢biorstwa. Spowodowato to, ze
zarowno praktycy, jak i teoretycy przedmiotu doszli do wniosku, iz cho¢ wprowa-
dzenie reengineeringu moze przynie$¢ organizacji wiele korzysci, to jednak
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sposob, w jaki jest to robione, powoduje, ze koszty implementacji reengineeringu
radykalnego niejednokrotnie znacznie te korzysci przewyzszaja. Wnioski owe
doprowadzity do powstania koncepcji reengineeringu fagodnego — podejscia
szanujgcego dotychczasowe osiagnigcia organizacji i postulujacego budowanie
efektywno$ci na bazie stanu obecnego poprzez ewolucyjny charakter zmian,
ciagle doskonalenie systeméw zarzadzania, zaangazowanie ludzi w zmiany
i wsparcie zmian przez systemy informatyczne. Ostatni wspomniany aspekt,
zwigzany z informatyzacja zarzadzania procesami oraz automatyzacja i robo-
tyzacja procesow, sklania czes¢ ekspertdéw do wyrazania opinii, ze mamy do
czynienia z czwartg fala ewolucji procesowe;].

Jak zauwaza wielu badaczy, koncepcja ciagtego doskonalenia procesow wdraza-
jacych kolejne dobre praktyki w funkcjonowaniu organizacji pozostanie obecna
W teorii 1 praktyce zarzadzania (Juchnowicz, 2017; Stanczak, 2023), zatem mozna
mowic juz o czwartej fali ewolucji procesowej, obejmujacej dynamiczne zarzadza-
nie procesami (Dynamic Business Process Management) (Zhao, Liu, 2013; Kwie-
cien, 2017; Reijers, 2021). Istotne w nim jest zaangazowanie zarowno pracownikow,
jak 1 klientow oraz dostawcow w obszarze ksztaltowania i projektowania procesow.
Koncepcja ta wymaga zatem kreatywnoS$ci, otwartosci na zmiany pracownikow
i Scistej wspotpracy organizacji z otoczeniem. Taka postawa pracownikow sprzyja
optymalizacji procesow, ich szybkiej adaptacji do zachodzacych zmian oraz réwnie
szybkiej odpowiedzi na zmieniajace si¢ zindywidualizowane wymagania interesa-
riuszy. Kluczowa jest rowniez wymiana informacji w zakresie do§wiadczen, pomy-
stow dotyczacych doskonalenia zarzadzania procesdéw, jak tez samych procesow,
ktore podlegaja zarzadzaniu, ale pamigta¢ nalezy, ze w centrum zawsze pozostaje
klient. Wyzwaniem jest pelne wykorzystanie kapitatu intelektualnego przedsiebior-
stwa, ktory dzieki wiedzy polaczonej z nowoczesnymi technologiami informacyjno-
komunikacyjnymi przyczyni si¢ do ciaglego doskonalenia procesow w ujeciu syste-
mowym, zapewniajac tym samym organizacji wysoka pozycje wsrod konkurencji.

Metodyka badawcza

Biorgc pod uwage wspomniang wyzej wage zaangazowania pracownikow dla
podnoszenia dojrzalosci procesowej organizacji, autor zdecydowat si¢ na przepro-
wadzenie badania majacego na celu okreslenie $wiadomosci, checi, wiedzy i umie-
jetnosci pracownikow w zakresie podnoszenia poziomu zarzadzania procesami, jak
rOwniez poziomu wsparcia, jakie w tym zakresie otrzymuja od organizacji.

Dla celow realizacji tego badania wykorzystano model ADKAR, opracowany
przez amerykanska organizacj¢ PROSCI, zajmujaca si¢ wspieraniem firm w projek-
towaniu i wdrazaniu zmian organizacyjnych oraz prowadzaca badania nad skutecz-
no$cig wprowadzanych przez organizacje zmian.

Model ADKAR bada 5 aspektow przygotowania pracownikow do zmiany: $wia-
domos¢ potrzeby zmiany (Awareness), che¢ do wzigcia udziatu w zmianie (Desire),
wiedze¢ potrzebng do partycypacji w zmianie (Knowledge), umiejetnosci potrzebne
do wzigcia udziatlu w zmianie (Ability), wsparcie w utrwaleniu zmiany (Reinforce-
ment).
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W ramach badania przeprowadzonego w roku 2020 autor zadal ankietowanym
5 pytan dotyczacych ich podejscia do rozwoju zarzadzania procesami w organizacji
(zgodnle z modelem ADKAR):
Czy uwaza Pani/Pan, ze zarzadzanie procesami przyczyni si¢ do poprawy
efektywnosci i wynikéw Pani/Pana dziatu lub pionu? (Awareness)

— Czy jest Pani/Pan zmotywowana/-ny do rozwoju zarzadzania procesami
w Pani/Pana komorce biznesowej? (Desire)

— Czy posiada Pani/Pan wystarczajacg wiedze potrzebng do rozwoju zarzadzania
procesami? (Knowledge)

— Czy posiada Pani/Pan wystarczajgce umiejetnosci praktyczne potrzebne do roz-
Woju zarzadzania procesami? (Ability)

— Czy w Pani/Pana organizacji istniejg systemy wspierajace staty rozwdj w zakre-
sie zarzadzania procesami? (Reinforcement)

Ankieta zostata skierowana w pierwszym kwartale 2020 roku do 390 pracowni-
kéw zatrudnionych w organizacjach, ktore funkcjonujg w roli producentow i dystry-
butoréw energii elektrycznej oraz ciepta systemowego, dziatajagcych na terenie Pol-
ski. Kwestionariusz zostatl udostgpniony respondentom za posrednictwem techniki
CAWI. Ostatecznie po weryfikacji poprawnosci wypetlionych kwestionariuszy
w analizie uwzglednionych zostato 105 ankiet.

Wyniki i wnioski z badan

Pierwsze pytanie dotyczylo tego, czy zdaniem ankietowanych zarzadzanie proce-
sami przyczyni si¢ do poprawy efektywnosci i wynikoéw ich dzialu lub pionu
(pytanie dotyczace $wiadomosci (ang. awareness), pierwszego wymiaru w modelu
ADKAR).

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,.,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie””). Wyniki zostaty przedstawione na Rysunku 4.

m Zdecydowanie tak Raczej tak ®Raczej nie ®Zdecydowanie nie
1

Rysunek 4. Model ADKAR — poziom $wiadomosci (A) u respondentéw w zakresie
korzysci z podnoszenia dojrzalosci procesowej organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Zdecydowana wigkszos$¢ badanych uwaza, ze zarzadzanie procesami przyczyni
si¢ do poprawy efektywnosci i wynikow dziatu lub pionu, w ktorym sg zatrudnieni
— 93,4%. Przeciwnego zdania bylo niespelna 7% badanych, z czego odpowiedzi
»zdecydowanie nie” udzielit tylko jeden ankietowany.

Kolejne pytanie dotyczyto motywacji respondentdéw w zakresie rozwoju zarza-
dzania procesami w ich komoérkach biznesowych (pytanie dotyczace checi/motywacji
(ang. desire), drugiego wymiaru w modelu ADKAR).

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”). Wyniki zostaly przedstawione na Rysunku 5.
Zmotywowanie do rozwoju zarzadzania procesami w komorce biznesowej dotyczy
81% pracownikéw. Na zdecydowany brak motywacji wskazato niespelna 2%
badanych.

m Zdecydowanie tak Raczej tak H Raczej nie ® Zdecydowanie nie

Rysunek 5. Model ADKAR - poziom checi (D) u respondentow w zakresie
podnoszenia dojrzalo$ci procesowej organizacji

Zr6dto: Opracowanie wlasne

,»Czy posiada Pani/Pan wystarczajaca wiedz¢ potrzebna do rozwoju zarzadzania
procesami?” — to tre$¢ kolejnego pytania w tej czesci ankiety (pytanie dotyczace
wiedzy (ang. knowledge), trzeciego wymiaru w modelu ADKAR).

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak”, ,,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”). Wyniki zostaty przedstawione na Rysunku 6. Na
niniejsze pytanie twierdzaco odpowiedziatlo 80% ankietowanych pracownikow,
przeciwnego zdania byto 20% badanych.

W ramach przedostatniego pytania ankiety respondenci byli proszeni o ocene
swoich praktycznych umiejetnosci potrzebnych do zarzadzania procesami (pytanie
dotyczace praktycznych umiejetnosci (ang. ability), czwartego wymiaru w modelu
ADKAR).
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B Zdecydowanie tak = Raczej tak m Raczej nie B Zdecydowanie nie

Rysunek 6. Model ADKAR - poziom wiedzy (K) respondentow potrzebnej do rozwoju
zarzadzania procesami

Zroédto: Opracowanie wlasne

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,.,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”’). Wyniki zostaly przedstawione na Rysunku 7.
Twierdzaca odpowiedZ na temat wystarczajacych umiejetnosci praktycznych po-
trzebnych do zarzadzania procesami dotyczy zdecydowanej wickszosci ankietowa-
nych — 80%. Jedynie 3 osoby stwierdzity, ze zdecydowanie nie posiadajg takich
umiejetnosci.

® Zdecydowanie tak = Raczejtak ®Raczej nie  ®Zdecydowanie nie

Rysunek 7. Model ADKAR — poziom umiejetnosci (A) respondentow potrzebnych
do rozwoju zarzadzania procesami

Zrédto: Opracowanie wlasne
,,Czy w Pani/Pana organizacji istniejg systemy wspierajgce staly rozwoj w zakre-
sie zarzadzania procesami?” — to ostatnie pytanie skierowane do ankietowanych (py-

tanie dotyczace systemOéw wzmacniajacych/utrwalajacych zachowania (ang. reinfor-
cement), pigtego wymiaru w modelu ADKAR).
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Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie””). Wyniki zostaty przedstawione na Rysunku 8.

® Zdecydowanie tak Raczejtak  ®Raczejnie  ®Zdecydowanie nie

Rysunek 8. Model ADKAR - poziom dojrzalosci systemow wspierajacych (R) rozwdj
zarzadzania procesami w organizacjach respondentéw

Zrédto: Opracowanie whasne
Wigkszos¢ respondentow twierdzi, ze w ich organizacjach istnieja systemy

wspierajace staly rozwoj w zakresie zarzadzania procesami — 84,7%. Zdecydowanie
przeciwnego zdania jest jedynie 1,9% badanych pracownikow.

Tabela 2. Bariery na poziomie indywidualnych pracownikéw w zakresie rozwoju
zarzadzania procesami

Odpowiedzi

zdecydowanie tak
i raczej tak

Pytania
y zdecydowanie tak

Czy uwaza Pani/Pan, ze zarzadzanie procesami
przyczyni si¢ do poprawy efektywnosci 31 93

i wynikow Pani/Pana dziatu lub pionu?
Czy jest Pani/Pan zmotywowana/-ny do
rozwoju zarzadzania procesami w Pani/Pana 29 81
komorce biznesowej?

Czy posiada Pani/Pan wystarczajaca wiedze

potrzebna do rozwoju zarzadzania procesami? 21 80

Czy posiada Pani/Pan wystarczajace
umiejetnosci praktyczne potrzebne do rozwoju 24 80
zarzadzania procesami?

Czy w Pani/Pana organizacji istniejg systemy
wspierajgce staty rozwoj w zakresie 30 85
zarzadzania procesami?

Zr6dto: Opracowanie wlasne
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Przyjmujac odpowiedz ,,raczej tak” jako wystarczajacg dla okreslenia, ze w da-
nym wymiarze nie istnieje indywidualna bariera dla rozwoju zarzadzania procesami,
powyzsze wyniki mogltyby wydawaé si¢ bardzo pozytywne. Autor niniejszego
opracowania proponuje jednak przyjac zalozenie ostroznosciowe, ze wylacznie odpo-
wiedz ,,zdecydowanie tak” wskazuje na brak bariery w danym wymiarze. Przyjmujac
kryterium ostroznosciowe, badanie wskazuje, ze jedynie okoto 30% ankietowanych
ma $wiadomo$¢, ze rozw0j zarzadzania procesami przyczyni si¢ do rozwoju ich jed-
nostki biznesowej, oraz che¢ do podejmowania dziatan w tym zakresie. Nastepnie nie-
wiele ponad 20% z nich uwaza, ze posiada potrzebne do tego wiedze i umiejetnosci
(Tabela 2). Rowniez okoto 30% ankietowanych okreslito, ze w ich organizacjach ist-
niejg systemy wspierajace staty rozwoj zarzadzania procesami.

Podsumowanie oraz rekomendacje

Przegladajac opracowania z obszaru zarzadzania procesami, warto odnotowac,
ze dzialania w zakresie podnoszenia poziomu dojrzatosci procesowej sa podejmo-
wane i by¢ moze w dalszej perspektywie zaczng stopniowo przekladac si¢ na ocze-
kiwane efekty. Stad tez istotne w opracowaniu byto oméwienie drogi organizacji od
struktury funkcjonalnej do procesowej z podkresleniem gltéwnych ich cech (Ta-
bela 1) oraz zaprezentowanie etapow rozwoju podejécia procesowego (ewolucji), by
pokazaé, ze koncepcja zarzadzania procesowego staje si¢ koniecznos$cia w obliczu
zachodzacych niezwykle dynamicznych i nieprzewidywalnych zmian w niemal
kazdej sferze zycia. Wspolczesne organizacje, by wypracowacé, a nastgpnie utrzymac
wysoka pozycje na rynku, daza do jak najlepszego przystosowania do zmieniajacych
sie warunkow wewnetrznych i zewnetrznych poprzez elastycznosé i skutecznosé
dziatan oraz procesow. Nalezy takze podkresli¢, ze odpowiednie podejscie pracow-
nikéw do zaangazowania si¢ w dziatania zwigzane z wdrazaniem zarzadzania pro-
cesami, gdy poziom ich wiedzy, checi, umiejetnosci, Swiadomosci, a takze roli sys-
temow wpierajacych rozwdj tej koncepcji bedzie systematycznie udoskonalany,
przyczyni si¢ do zwigkszenia elastycznosci oraz innowacyjnosci metod i sposobow
funkcjonowania organizacji wspartych najnowoczesniejszymi technikami i techno-
logiami. Pracownicy zatem stang w obliczu wyzwania zwigzanego z potrzebg szer-
szego korzystania z rozwigzan, jakie niesie za sobg zarzadzanie procesami, gdyz po-
dejscie procesowe stosowane zardéwno w praktyce, jak i teorii zarzagdzania organi-
7acja, stajace si¢ obecnie standardem na konkurencyjnym rynku, sprawia, ze przed-
sigbiorstwo bedzie bardziej gotowe do cigglego podejmowania wszelkich wyzwan,
nie tracgc swej dotychczasowej pozycji i renomy. Aby tak si¢ stato, warto wspierac
organizacje oraz pracownikow w zakresie przetamywania barier indywidualnych
i systemowych zwigzanych z rozwojem zarzadzania procesami oraz koncentrowac
wysitki na tych obszarach, ktore przektadaja si¢ na uzyskanie najlepszych efektow.

Wzrost dynamiki zmian w otoczeniu wymusza obecnie wieksza koncentracje
dziatan zarzadczych na takich aspektach, jak: skuteczno$¢, wydajnosc i efektywnosé
procesow. Przyszto§¢ zarzadzania procesami bedzie ksztattowana przez strategie,
ludzi i technologie. Organizacje, ktore zdecyduja si¢ na inwestycje w te obszary,
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beda w stanie lepiej zaspokoi¢ potrzeby klientow, ktorzy stajq si¢ coraz bardziej wy-
magajacy. Jeszcze dzi$ podejScie procesowe w zarzadzaniu przedsiebiorstwami roz-
wija si¢ obok innych podejs¢, jak np. funkcjonalne czy zasobowe, ale na pewno co-
raz bardziej staje si¢ standardem nowoczesnego modelu zarzadzania. Stad tez
pracownicy kazdej organizacji zorientowanej procesowo powinni systematycznie
zglebia¢ wiedze 1 umiejetnosci z tego obszaru, ktory bedzie miat znaczacy wptyw na
pozycje firmy na turbulentnym rynku.

Zaprezentowane badania obarczone byly istotnymi ograniczeniami, do ktérych
mozna zaliczy¢ liczebno$¢ proby badawczej czy tez dobor podmiotow do badan
zwigzany tylko z polskim sektorem elektroenergetyki i cieptownictwa. Ograniczenia
sprawiajg, ze wyniki dotycza zawezonej populacji, lecz mimo to mogg stanowi¢ pod-
stawe do oceny sytuacji na rynku elektroenergetycznym. Uzyskane wyniki badan sa
na pewno przyczynkiem do dalszych rozwazan teoretycznych oraz badan empirycz-
nych. W zwigzku z tym istnieje potrzeba przeprowadzania ich na wigkszej populacji
1 by¢ moze poréwnania otrzymanych wynikoéw z rynkiem energetycznym np. panstw
europejskich. Autor jest Swiadomy ograniczen dotyczacych mozliwo$ci wnioskowa-
nia na podstawie omowionych w artykule badan, a ponadto uwaza, ze zachodzace
w otoczeniu wydarzenia, takie jak pandemia COVID-19 i jej skutki, pojawienie sig
licznych konfliktéw zbrojnych, a takze kryzys migracyjny, maja ogromny wptyw na
polityke energetyczna, zatem temat wymaga dalszej eksploracji.

Przygladajac si¢ zaprezentowanym w niniejszym artykule wynikom badan uzy-
skanym od respondentow reprezentujacych spotki bedace producentami i dystrybu-
torami energii elektrycznej i ciepta systemowego w Polsce, autor chciatby zapropo-
nowac¢ nastepujace rekomendacje:

— polozenie nacisku na dziatania budujace swiadomos$¢ pracownikow w zakresie
korzysci wynikajacych z zastosowania podejscia procesowego,

— wdrozenie motywatorow sprzyjajacych budowaniu checi do zwigkszania
dojrzatos$ci procesowej przedsiebiorstwa,

— zaplanowanie szkolen umozliwiajacych pracownikom zdobycie wiedzy niezbe-
dnej do wdrozenia podejs$cia procesowego,

— zbudowanie $rodowiska pracy umozliwiajacego nabywanie doswiadczen i pra-
ktycznych umiejetnosci z obszaru zarzadzania procesowego,

— zapewnienie wsparcia instytucjonalnego dla trwatego podnoszenia dojrzatosci
procesowej organizacji.

Wdrozenie powyzszych rekomendacji powinno przyczynic si¢ do lepszego przy-
gotowania pracownikow do aktywnego zaangazowania si¢ w podnoszenie dojrzato-
$ci procesowej organizacji, co moze okazac si¢ kluczowe dla firm operujacych na
tak wymagajacych i poddawanych nieustannej presji zmian rynkach jak polskie sek-
tory elektroenergetyki i cieptownictwa.
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Abstract: Due to changes in the environment, especially in the economic, technological,
social and cultural spheres, a shift away from classic organizational solutions towards more
dynamic solutions is observed. Contemporary organisations, in order to be constantly
competitive, must strive to adapt as best as possible to changing internal and external
conditions through flexibility and effectiveness of their activities and processes. A proper
definition of the processes, their implementation and subsequent improvement have an
enormous impact on profitability, the level of customer satisfaction, and above all, the
position in the competitive market. The process approach is currently considered one of the
most important orientations in the field of organisation and management, hence
a questionnaire survey was carried out among employees of the power and heating sector
in order to assess their attitude and preparation for the implementation of process
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Wprowadzenie

Technologie informacyjne odgrywaja obecnie fundamentalnag role w rozwoju
spotecznym i gospodarczym na $wiecie. Informacje sg gromadzone, przetwarzane
i zarzadzane, utatwiajac procesy komunikacji i podejmowania decyzji. Dzieki
technologiom informacyjnym rodza si¢ nowe mozliwo$ci majace na celu poprawe
jakosci zycia. Przedsiebiorstwa wdrazaja je, zwickszajac skuteczno$¢ swoich
dziatan, nic wigc dziwnego, ze technologie informacyjne zostaty uznane za podsta-
wowe narzedzie poprawy jakosci 1 dostgpnosci takze w sektorze ochrony zdrowia
(Kruszynska-Fischbach et al., 2021). Dokonywana obecnie transformacja cyfrowa
ma na celu ulepszenie podmiotu poprzez wywotanie znaczacych zmian w jego wia-
$ciwosciach za sprawa potaczenia technologii informacyjnych, komputerowych, ko-
munikacyjnych i tgcznosci (Vial, 2019). Prowadzi ona do wdrozZenia rozwigzan
okreslanych jako e-zdrowie (digital health), ktore mozna zdefiniowaé jako wykorzy-
stanie technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych (tzw. technologii telein-
formatycznych) do wspomagania procesoOw w ochronie zdrowia (Placiszewski,
2022). Wdrozenie tej koncepcji wymagaé bedzie skutecznej informatyzacji jedno-
stek $wiadczacych ushugi medyczne. Informatyzacji rozumianej jako proces, ktory
stuzy wprowadzaniu rozwigzan informatycznych wspomagajacych funkcjonowanie
przedsigbiorstw lub instytucji, stanowiac rozwiniecie procesu komputeryzacji o wy-
miar ludzko-organizacyjny (Adamczewski, 2005). Ma to prowadzi¢ do rozwigzania
problemu coraz wigkszego popytu na uslugi medyczne zwigzanego ze starzeniem
si¢ spoteczenstw i wzrostem liczby 0sob dotknigtych chorobami przewlektymi przy
narastajagcym problemie niedoboréw kadrowych. Informatyzacja zostala uznana za
jedna z najskuteczniejszych odpowiedzi na naciski interesariuszy na poprawe jako-
$ci ustug zdrowotnych i redukcj¢ kosztow (Saifudin et al., 2021). Mimo powszech-
nego zrozumienia potrzeby informatyzacji opieka zdrowotna ma najnizszy poziom
wdrazania innowacji cyfrowych w poréwnaniu z innymi branzami, takimi jak media,
finanse, ubezpieczenia i handel detaliczny, a wigkszos¢ projektow cyfryzacji
W opiece zdrowotnej nie spetnito zwigzanych z nimi oczekiwan (Agarwal et al.,
2010; Preko & Boateng, 2020). Jest to postrzegane jako przyczyna ograniczonego
wzrostu wydajno$ci pracy w tym istotnym spotecznie sektorze (Gopal et al., 2019).
W Stanach Zjednoczonych zaktadano, ze do 2015 roku sektor opieki zdrowotne;j
calkowicie przejdzie z systemu papierowej dokumentacji medycznej na zdigitalizo-
wang, nie zostalo to jednak zrealizowane (Ngafeeson & Manga, 2021). Takze w polskich
podmiotach leczniczych postep w zakresie wdrozenia technologii informacyjnych
jest powolny (Czerska et al., 2019), mimo ich potencjatu dla wzrostu produktywno-
sci pracownikow, poprawy efektywnosci i obnizenia kosztow (Gjellebak et al.,
2020). Dlatego wazne jest zbadanie kwestii informatyzacji w opiece zdrowotnej
z perspektywy specyfiki podmiotoéw leczniczych funkcjonujacych w Polsce.

Informatyzacja stanowi ogromny potencjat rozwoju organizacji opieki zdrowot-
nej, dlatego w ostatnich dwudziestu latach widoczny jest wzrost publikacji na ten
temat (Marques & Ferreira, 2020). Wedtug (Tortorella et al., 2020) badania akade-
mickie na temat transformacji cyfrowej w organizacjach opieki zdrowotnej dotycza
gtéwnie trzech aspektéw: 1) identyfikacji wdrozonych technologii cyfrowych;
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2) korzysci i zalet wynikajacych z wdrozenia technologii cyfrowych; 3) barier i wyzwan
zwigzanych z wdrazaniem technologii cyfrowych. Niniejszy artykut skupia si¢ na
drugim i trzecim obszarze, proponujac spojrzenie na korzysci, bariery i wyzwania
zwigzane z informatyzacja podmiotow leczniczych z perspektywy zarzadzajacych
nimi menedzer6w. Badania zostaly przeprowadzone na podstawie szczegdlowej
analizy literatury, gldwnie opublikowanej po 2015 roku, filtrowanej w jezyku pol-
skim i angielskim z wykorzystaniem haset: ,informatyzacja”, ,,cyfryzacja”,
»cyfrowa transformacja + opieka zdrowotna + wyzwania”, ,,czynniki sukcesu”,
,bariery”. Publikacje studiowano pod katem wielowymiarowej analizy czynnikow
zwigzanych z informatyzacja placéwek ochrony zdrowia, tak by u§wiadomic sobie
ztozono$¢ decyzji zarzadczych w tym zakresie. Celem artykutu jest identyfikacja
i charakterystyka aspektow zarzadczych zwigzanych z informatyzacja w podmiotach
leczniczych, na ktore wplyw maja menedzerowie. Zaprezentowane badania stanowia
wstep do opracowania modelu dojrzatosci informatyzacji oddziatow szpitalnych. Ich
kontekstem jest poziom zaawansowania transformacji cyfrowej, ktory zostat omo-
wiony w kolejnym rozdziale artykutu. W rozdziale trzecim zreferowano korzysci,
ktore sg mozliwe do osiggnigcia poprzez wlasciwg informatyzacje podmiotow lecz-
niczych. Mozna tego dokonaé, przetamujgc bariery scharakteryzowane w rozdziale
czwartym, wykorzystujac dla zwigkszenia szansy wyzwania opisane w rozdziale
piatym. We wnioskach odniesiono si¢ do perspektyw informatyzacji w zakladach
ochrony zdrowia oraz wskazano kierunki dalszych badan.

Metodyka badawcza

Analize literatury, w oparciu o ktéra sformutowano wnioski zaprezentowane

W niniejszym artykule, przeprowadzono w czerwcu 2023 roku. Bazowata ona na wy-

szukiwaniu publikacji w internetowych bazach danych: ScienceDirect, PMC Pub-

Med Central, Google Scholar oraz polskich repozytoriow, takich jak CEON (Repo-

zytorium Centrum Otwartej Nauki) i BazEkon. System przeprowadzonej analizy

literatury obejmowat trzy etapy:

1. Wyszukiwanie we wskazanych bazach danych haset w jezyku angielskim (,,digital
transformation of healthcare”; ,,health information technology”; ,,information
systems in healthcate”) oraz polskim (,,informatyzacja podmiotow leczniczych”,
»Cyfryzacja w sektorze ochrony zdrowia”, ,,e-zdrowie”). Ten etap wyszukiwania
poszerzono o analizg tytutéw publikacji oraz stow kluczowych.

2. Dokonanie przegladu wstepnego literatury bazujacego na analizie streszczen.
Jego podstawa bylo stwierdzenie, czy tres¢ artykulu odnosi si¢ do aspektow
zarzadczych, w szczegolnosci do korzysci i wyzwan oraz czynnikow stymuluja-
cych informatyzacje podmiotow leczniczych.

3. Szczegotowa analiza tresci publikacji prowadzaca do sformutowania spostrze-
zen dotyczacych: postgpu informatyzacji w Polsce i krajach europejskich,
korzysci wynikajacych z informatyzacji w odniesieniu do kwestii organizacyj-
nych i klinicznych (zwigzanych z zarzadzaniem wiedza), wskazania barier
informatyzacji i proby oszacowania ich znaczenia, okreslenia czynnikow stymu-
lujacych postep informatyzacji w podmiotach leczniczych.
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W trakcie analizy literatury postanowiono ja skoncentrowa¢ na publikacjach,
ktore powstaty po 2015 roku. Jest to moment, w ktérym wdrozono i zaczeto wyko-
rzystywac elektroniczng dokumentacje medyczng w wigkszoS$ci niezaleznych pod-
miotoéw oraz instytucji medycznych (Evans, 2016). Osiagniecie tego kamienia milo-
wego informatyzacji dato podstawe do kolejnego etapu rozwoju informatyzacji
podmiotow leczniczych.

Informatyzacja ochrony zdrowia w Polsce i krajach europejskich

Cyfrowa transformacja opieki zdrowotnej obejmuje zmiany zwigzane z Interne-
tem, technologiami cyfrowymi i ich powigzaniem z nowymi terapiami oraz najlep-
szymi praktykami w zakresie procedur zarzadzania zdrowiem. Jej potencjat w za-
kresie medycznym i organizaCcyjnym jest ogromny. Bedzie tez miata olbrzymi
wptyw na edukacje medyczng oraz wdrozenie nowych sposobow szkolen personelu
medycznego (Stoumpos et al., 2023). Na razie jednak daleko jeszcze do uzyskania
pelych korzysci wynikajacych z informatyzacji.

W Polsce ochrona zdrowia boryka si¢ z problemem efektywnosci (Raczynska,
2017), ktérego cze$ciowym rozwigzaniem moze byé prawidtowo przeprowadzony
proces informatyzacji. Rozpoczat si¢ on na poczatku lat 90. XX wieku, bedac wyni-
kiem realizacji projektow finansowanych z pozyczki udzielonej Ministerstwu Zdro-
wia przez Bank Swiatowy. Pierwsze procesy informatyzacji przyniosty niestety bar-
dzo ograniczone efekty w postaci zakupu sprzgtu komputerowego dla 500 szpitali,
zakupu oprogramowania aplikacyjnego modutéow Ruch Chorych i Apteka dla
ok. 300 szpitali oraz opracowania Rejestru Ustug Medycznych (RUM). W roku 2000
odpowiedzialno$¢ za informatyzacj¢ sektora i rozwoj elektronicznych ustug ochrony
zdrowia w Polsce zostata przekazana do Centrum Systemow Informacyjnych
Ochrony Zdrowia (CSIOZ) podlegajacemu Ministrowi Zdrowia, ktory po siedmiu
latach funkcjonowania opracowat czwarty Program Informatyzacji Ochrony Zdro-
wia (PIOZ) zakladajacy informatyzacj¢ w ramach szes$ciu projektow: P1 — P6. Sa
nimi:

1. P1- Elektroniczna Platforma Gromadzenia, Analizowania i Udost¢pniania Zaso-
boéw Cyfrowych o Zdarzeniach Medycznych — projekt majacy na celu stworzenie
glownego systemu informatycznego integrujacego jednostki ochrony zdrowia;

2. P2 — Platforma udostepniania rejestréw medycznych prywatnym placowkom
ochrony zdrowia (w tym takze prywatnym gabinetom lekarskim);

3. P3 — Platforma Rejestrow Ochrony Zdrowia — projekt polegajacy na integracji
rejestrow 1 udostepnieniu zawartych w nich danych innym systemom informa-
tycznym;

4. P4 - Pakiet matych projektow integracyjnych zwigzanych z usprawnianiem i in-
tegracjg systemow informatycznych w ochronie zdrowia oraz systemow infor-
macji publicznej;

5. P5 — Elektroniczna platforma konsultacyjnych ustug telemedycznych — projekt
obejmujacy szpitale i osrodki specjalistyczne, umozliwiajacy zdalne konsultacje
medyczne w przypadku rzadkich i skomplikowanych schorzen czy operacji;
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6. P6 — Umozliwienie polskiej Instytucji Lacznikowej przekazywania danych
0 zdarzeniach medycznych za granice kraju — projekt dla centrali NFZ, ktora
rozlicza koszty $wiadczen zdrowotnych udzielanych obcokrajowcom.

Wyniki kontroli ,Informatyzacja szpitali” podjetej przez NIK z inicjatywy wta-
snej w 2012 roku wskazuja na nieskuteczna informatyzacje szpitali i brak wystar-
czajacego nadzoru i koordynacji tego projektu ze strony Ministerstwa Zdrowia (MZ)
i CSIOZ (Najwyzsza Izba Kontroli, 2013). Obecnie CSIOZ zostat przeksztatcony
w CEZ (Centrum e-zdrowia), ktorego wizjg jest dostarczanie innowacyjnych roz-
wigzan dla systemu ochrony zdrowia (dostawca kluczowych e-ustug, ktére sa po-
strzegane przez pacjentdow 1 innych uczestnikéw systemu ochrony zdrowia jako:
adekwatne do potrzeb, niezawodne oraz bezpieczne) (Centrum e-Zdrowie,
2023). Jednostka ta wskazuje, ze jej flagowym produktem jest system e-zdrowie
(P1), ktéry gromadzi w jednym miejscu dane o przebiegu leczenia, jak np. e-recepty,
e-skierowania, czy histori¢ wizyt, do ktorych pacjent ma wygodny i tatwy dostep na
swoim Internetowym Koncie Pacjenta (https://www.cez.gov.pl/pl/nasze-produkty/
e-zdrowie-pl). Powstat w ramach projektu ,,Elektroniczna Platforma Gromadzenia,
Analizy i Udostgpniania zasobow cyfrowych o Zdarzeniach Medycznych (P1)”
wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejskg. Obecne strategie polityki zdrowotnej
w Polsce na lata 2021-2027 z perspektywa do 2030 roku przedstawia dokument
Zdrowa przysztosé (Ministerstwo Zdrowia, 2021). W jego czgséci zatytutowanej
Technologie informatyczne wskazano, ze informatyzacja jest jednym z priorytetow
dziatan prowadzonych przez Ministerstwo Zdrowia oraz ze Polacy sa na nig gotowi.
Natomiast w dokumencie Strategia Centrum e-Zdrowia na lata 2023-2027 wska-
zano, ze szansa rozwoju informatyzacji sa nowe technologie Al oraz wzrost dojrza-
losci cyfrowej ustugodawcoéw i ustugobiorcow (Centrum e-Zdrowie, 2023).
Ze wzgledu na to w strukturze CeZ planowane jest utworzenie wyspecjalizowanego
zespotu Al tworzacego modele sztucznej inteligencji, wykorzystujacego posiadane
i przyszte zbiory danych. Po stronie zagrozen wymieniane sg natomiast takie
aspekty, jak: zmiana otoczenia gospodarczego i prawnego oraz wzrost cyberprze-
stepczosci.

Trzeba podkresli¢, ze powolny postep informatyzacji w ochronie zdrowia nie jest
tylko problemem w Polsce. Jak wskazuje raport, zapytani o obecny stan cyfryzacji
w ich kraju medycy z Dani, Niemiec, Wtoch, Holandii, Norwegii, Portugalii czy
Wielkiej Brytanii najczesciej opisywali go stowami: ,,powolny, ztozony i biurokra-
tyczny” (Deloitte, 2020). Autorzy raportu zauwazaja, ze udzielane odpowiedzi byty
podobne bez wzgledu na narodowos¢ respondentow. Wskazywali oni, ze trzy naj-
wieksze wyzwania zwigzane z informatyzacja w opiece zdrowotnej w ich krajach to:
biurokracja w opiece zdrowotnej (57,2%), koszt technologii (50,3%) i znalezienie
odpowiednich technologii (49,0%). Najbardziej popularne jest wykorzystanie tech-
nologii informacyjnej w takich obszarach, jak np. prowadzenie elektronicznej doku-
mentacji medycznej (97% w Holandii — 74% w Portugalii) czy wystawianie e-recept
(94% w Holandii — 13% w Niemczech). Znacznie mniejsze jest natomiast wykorzy-
stanie technologii nowej generacji, takich jak robotyka, genomika i sztuczna inteli-
gencja (Al). Na przyktad 14% dunskich klinicystow twierdzi, ze wykorzystuje dane
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genomiczne do wspierania opieki, przy zaledwie 1% w Holandii. Raport Deolitte

(2020) identyfikuje pie¢ dziatan na rzecz likwidacji luki informatyzacji. Sa nimi:

— wdrozenie dostepnej i otwartej elektronicznej dokumentacji medycznej 1 inwe-
stowanie w podstawowe technologie cyfrowe, ktore przyspieszaja cyfryzacje;

— przyjecie standardow kompatybilno$ci opartej na przejrzystych zasadach doty-
czacych zachowania prywatnosci i bezpieczenstwa danych;

— zbudowanie niezawodnej infrastruktury IT obejmujacej tacznos¢, bezpieczne
przechowywanie danych i dobrowolny dostgp do danych dotyczacych zdrowia,
a takze udostepnianie danych;

— ustanowienie rzetelnych ram zarzadzania w celu wspierania kultury cyfrowe;j
transformacji, w tym szkolen personelu, a takze dla wsparcia i zaangazowania
pacjentow;

— rozwijanie cyfrowych umiejetnosci przywodczych i doskonalenie umiejgtnosci
cyfrowych personelu i pacjentow.

0Od 2019 roku postepuje w Polsce dynamicznie wdrazanie cyfrowych ustug me-
dycznych na poziomie krajowym. Wdrozenie kolejnych rozwigzan wymaga dal-
szego budowania funkcjonalnego $rodowiska IT obejmujacego caly system ochrony
zdrowia, w tym poszczeg6lne podmioty lecznicze (Sajczyk, 2019). Stanowi to wiel-
kie wyzwanie pod wzgledem technologicznym, ale takze pod wzgledem organiza-
cyjnym i kulturowym, z ktorym beda musieli si¢ zmierzy¢ zarzadzajacy na réznych
szczeblach. Zrozumienie korzys$ci wynikajacych z informatyzacji, ale takze prze-
zwyciezenie tych barier i wlasciwa reakcja na pojawiajace si¢ wyzwania jest warun-
kiem zwigkszenia skutecznosci opieki zdrowotnej w kraju.

Korzysci i zagrozenia
zwiazane z informatyzacja w ochronie zdrowia

Technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) moga przyczyni¢ si¢ do roz-
wigzania wielu problemow, a takze mogg stworzy¢ nowe mozliwosci i wyzwania
w tradycyjnej opiece zdrowotnej. Zostaly one uznane za podstawowe narzedzie po-
prawy jakosci, dostepnosci i §wiadczenia opieki zdrowotnej (Kruszynska-Fischbach
et al., 2021). Juz cele ich wdrozenia wskazuja na osiagnigcie okreslonych korzysci
(Karlinska, 2014):

— poprawa jakosci, bezpieczenstwa i efektywnos$ci ustug medycznych;

— poprawa efektywnos$ci zarzadzania szpitalem, zwigkszenie kontroli nad biezaca
dziatalnoscig;

— redukcja kosztow i czasu po$§wiecanego na administracje poprzez stworzenie
spojnego oraz wydajnego srodowiska pracy;

— zapewnienie obowigzkowej sprawozdawczosci statystycznej dla NFZ oraz
osrodkow statystyki medyczne;;

— gromadzenie danych w sposoéb umozliwiajacy ich ewentualne wykorzystanie
w badaniach naukowych.

Badania akademickie identyfikuja rozne zalety i korzysci zwigzane z wdrazaniem
technologii cyfrowych w organizacjach ochrony zdrowia. Ogdlnie rzecz biorac, ich
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wdrozenie zwigksza poziom automatyzacji 1 wzajemnych powigzan pomi¢dzy jed-
nostkami, co ma wplyw na najwigksze korzysci widziane z perspektywy zarzadza-
jacych, czyli zmniejszenie kosztow i podniesienie efektywnosci. Analizujgc korzy-
sci informatyzacji w podmiotach leczniczych, trzeba podkresli¢, ze nowe techno-
logie informacyjne maja potencjat, by przenie$¢ ochrone zdrowia w ere cyfryzacji,
wptywajac na wzrost produktywnos$ci pracownikow, poprawe efektywnosci jedno-
stek ochrony zdrowia oraz obnizenie kosztow ich funkcjonowania (Gjellebak et al.,
2020). Potencjalne korzysci informatyzacji w podmiotach leczniczych, w porowna-
niu z tradycyjnymi papierowymi systemami, obejmuja mozliwo$¢ ulatwienia roéw-
noczesnego i1 zdalnego dostgpu, poprawe czytelnosci zapiséw, lepsza komunikacje
i pracg zespotowa, zapewnienie opartych na dowodach dynamicznych narzedzi
wspierania decyzji, ulepszenia w zakresie bezpieczenstwa danych i poufnosci pa-
cjentow, lepsze wykorzystanie danych i obstuge ztozonych analiz, wyzsza jako$§¢
sledzenia i rejestrowania zdarzen niepozadanych, wsparcie bezpieczenstwa lekow
oraz zapewnienie szerszego zakresu dostosowanych interfejsow i wynikow, ktore
moga zaspokoi¢ potrzeby wszystkich zainteresowanych stron na podstawie (Jones
et al., 2014; Ludwick & Doucette, 2009). Korzysci informatyzacji zwigzane sg tez
zZ lepsza komunikacja, transferem wiedzy i lepszym nadzorem w perspektywie me-
dycznej i finansowej. Przeprowadzone badania dotyczace funkcjonowania szpital-
nych systemow informatycznych w Polsce (Olszak & Bratko, 2013) podkreslaja
zwigzane z nimi korzysci, takie jak:

— poprawa monitorowania biezacej pracy;

— poprawa jakosci zarzadzania wplywajaca na sprawnos$¢ obstugi pacjentow i niz-
sze koszty leczenia;

— podniesienie jakosci diagnostyki, leczenia i opieki nad pacjentami;

— redukcja pracy administracyjnej poprzez odcigzenie personelu medycznego od
wykonywania czynnosci administracyjnych;

— uporzadkowanie struktury organizacyjnej szpitala, w tym przeptywu informacji
i drogi pacjenta od izby przyjec na oddziat szpitalny oraz procedur postepowania
z pacjentem i jego dokumentacja w komoérkach organizacyjnych szpitala zajmu-
jacych sie diagnostyka;

— zwigkszenie transparentnosci informacji poprzez mozliwos$¢ uzyskiwania z sys-
temu réznych, wiarygodnych danych — od medycznych poprzez statystyczne po
finansowe.

Zebrane korzys$ci informatyzacji dla podmiotow leczniczych z podziatem na kli-
niczne i organizacyjne pokazano na Rysunku 1.

Podsumowujac — informatyzacja opieki zdrowotnej, jesli zostanie przyjeta w spo-
sob ukierunkowany i wdrozona w sposob efektywny kosztowo, umozliwia zmniej-
szenie nierownosci w opiece zdrowotnej, poprawe jakosci $wiadczonej opieki zdro-
wotnej oraz poprawe samopoczucia obywateli (Raimo et al., 2023).
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Organizacyjne Kliniczne

e usprawnienie dzialania ¢ wsparcie w podejmowaniu
organizacji (poprawa decyzji medycznych
przeptywu informacji, (elektroniczna
ulepszenie planowania, dokumentacja, rejestry
lepsze monitorowanie z mozliwoécig filtrowania
kosztow, mozliwosci danych, technologie:
szerokiej analizy Big Data, modele
i wizualizacji danych) predykcyjne, Al)

o lepSZ'fl wspotpraca e mozliwo$¢ opracowania
z paCJen_tem ) Korzysci dla i wdrozenia nowych
(samprejestraCJa, zdalny /; podmiot6w modeli leczenia
wywiad medyczny, leczniczych ¢ wdrozenie innowacyjnych
monitorowanie, poprawa \r wynikajace modeli opieki zdrowotnej
profilaktyki, poprawa z informatyzacji (telemedycyna,
dostepnosci ustug) m-zdrowie)

e zwiekszone e ograniczenie liczby
bezpieczenstwo zdarzen niepozadanych
i integralno$¢ danych i zmniejszenie liczby

e mozliwo$¢ integracji bledow medycznych
danych z innymi poprzez poprawe jakosci
jednostkami i dostepnosci informacji

Rysunek 1. Kliniczne i organizacyjne korzysci informatyzacji podmiotéw leczniczych

Zrédto: Opracowanie whasne

Bariery informatyzacji w podmiotach leczniczych

Informatyzacja w ochronie zdrowia ma do odegrania wazna, a nawet fundamen-
talng rol¢ w zmianie jakosci. Jednak zarzadzajacy na réznych szczeblach musza so-
bie zdawac¢ sprawe, ze potencjalne korzysci i mozliwosci idg w parze ze znacznymi
i czesto nieoczekiwanymi zagrozeniami zwigzanymi z barierami informatyzacji pod-
miotéw leczniczych. By¢ moze to wlasnie one powoduja, ze mimo duzych ambicji
i nadziei wyniki informatyzacji sa ciagle niezadowalajace. Zrozumienie i zbilanso-
wanie oraz upewnienie si¢, ze potencjalne i rzeczywiste zagrozenia sg doktadnie roz-
wazane wraz z korzys$ciami, stoi po stronie zarzadzajacych, ktorzy moga wplywac
na dostawcow technologii w celu dostarczenia funkcjonalnych i bezpiecznych pro-
duktow. Sg wérod nich zagrozenia dla bezpieczenstwa informacji, patenty, brak stra-
tegicznych partnerstw w rozwoju produktow cyfrowych dla podmiotéw leczniczych,
brak umiejetnosci w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz
koszty wdrozenia. Typowymi wymienianymi barierami informatyzacji w podmio-
tach leczniczych sg koszty wdrozenia i utrzymania systemow informatycznych, nie-
pewne i nieokreslone zwroty z inwestycji, akceptacja ze strony pracownikdéw, niska
dostepnos¢ pracownikow IT, problemy kompatybilno$ci wersji oprogramowania
i brak standardow, zmiany w sposobie realizowania zadan (Keshvari et al., 2018).
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Skupiajac si¢ na barierach w informatyzacji ochrony zdrowia, warto odnie$¢ si¢
do doswiadczen urzedow administracji publicznej (Mazur & Mazur, 2015). Wymie-
niane w$rod nich sa: brak kompleksowego i1 perspektywicznego podejscia, domina-
cja podejscia techniczno-sprzgtowego, np. wydanie 100% budzetu na sprzet, gdy nie
dziala oprogramowanie, brak wizji potrzeb uzytkownika, brak odpowiednich uregu-
lowan prawnych, brak dynamicznego dostosowywania rozwigzan do realnych
i zmieniajacych si¢ potrzeb uzytkownikow, dublowanie dokumentow elektronicz-
nych i w wersji papierowej, brak analiz kosztow utrzymania systemow po wdroze-
niu, niski poziom koordynacji przeplywu danych miedzy jednostkami, niewystar-
czajaca wspoOlpraca z interesariuszami.

Pomimo trwajacej transformacji cyfrowej biznesu i zycia osobistego postrzegane
bariery utrudniajace przyjecie i dalsze korzystanie z innowacji e-zdrowia sa do$¢
podstawowe 1 zwigzane z problemami codziennego wykorzystania takich innowacji
w konsultacjach, diagnostyce i administracji opieki zdrowotnej. Przeprowadzenie
w Wielkiej Brytanii badan jakosciowych nad barierami we wdrazaniu technologii
informacyjnych w stuzbie zdrowia sktonito do sformulowania trzech postulatow,
ktére wskazujg na bariery informatyzacji i rekomenduja strategie dla ich przezwy-
ci¢zenia (lyanna et al., 2022). Sa nimi:

1. Wigksza koncentracja dostawcoéw systemOw na samym interfejsie systemu,
ktéry powinien by¢ prosty i intuicyjny, najlepiej ze wsparciem glosowym.

2. Wiaczenie si¢ organdéw regulacyjnych w niwelacje barier utrudniajacych infor-
matyzacj¢ w ochronie zdrowia. Jako przyktad w tym zakresie podawana jest po-
trzeba wprowadzenia szczegotowych wytycznych dotyczacych cyberataku, bez-
pieczenstwa danych i prywatnosci pacjentdOw zapewniajaca swego rodzaju
ochrong dla $§wiadczeniodawcow przed nieuzasadnionymi sporami sagdowymi
wynikajacymi z korzystania przez nich z innowacji e-zdrowia. Proponuje si¢
takze, by panstwo odptatnie zapewniato odpowiednia przestrzen serwerowa, by
wrazliwe dane byly szyfrowane w sposob scentralizowany.

3. Ze wzgledu na to, ze transformacja cyfrowa jest juz na zawsze i ma znaczenie
dla wydajnej ochrony zdrowia, organizacje opieki zdrowotnej (w szczegolnosci
duze szpitale) powigzane z uczelniami medycznymi i szkotami pielegniarskimi
powinny wprowadzi¢ niezbedne zmiany w programach nauczania, aby zapew-
ni¢, ze wszyscy lekarze, pielegniarki i inny personel kliniczny przygotowujacy
si¢ do pracy przejda obowigzkowe szkolenie w zakresie korzystania z technolo-
gii informacyjnych wykorzystywanych w sektorze opieki zdrowotnej. Ponadto
organizacje opieki zdrowotnej wprowadzajace innowacje w zakresie e-zdrowia
powinny zwraca¢ szczeg6lng uwage na wdrazanie, aby mogty z powodzeniem
integrowac swoje systemy we wszystkich specjalnos$ciach i placowkach, zapew-
niajac jednoczesnie tatwy autoryzowany dostep, dostosowujac wymagania do-
tyczace wprowadzania informacji, aby zminimalizowa¢ powielanie informacji,
i przydzielajac odpowiednie zasoby w celu wspierania nieprzerwanego uzytko-
wania.

Bariery informatyzacji, ktore musza pokona¢ zarzadzajacy, wiaza sie z kwestiami
regulacyjnymi, ale takze, a moze przede wszystkim, z oporem ludzkim. W badaniach
oporu uzytkownikow systemow IT w ochronie zdrowia przez pryzmat teorii oporu
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psychicznego (reaktancji psychologicznej) (Ngafeeson & Manga, 2021) wyr6zniono
dwa rodzaje zagrozen postrzeganych przez uzytkownikow — postrzegana bezradnosé¢
wobec procesu i postrzegane niezadowolenie z wynikow. Postrzegana bezradnos¢
wobec procesu jest definiowana jako przekonanie pracownika, ze wprowadzenie no-
wych rozwigzan (systemow, procedur) zmniejsza jego zdolno$¢ do utrzymania kon-
troli nad dotychczasowa rutyng. Wprowadzaniu technologii informacyjnych towa-
1Zysz3 na 0got nowe procesy wymagajgce zmiany rutyny pracy i zaleznosci zadanio-
wych pomigdzy pracownikami. Moga one potencjalnie powodowac nierownowage
sil, prowadzac do postrzeganej bezradnosci wobec procesu i wywolujac w efekcie
opor. Drugim zrédtem oporu jest postrzegane niezadowolenie z rezultatow — 0zna-
cza przekonanie, ze wprowadzenie nowych rozwigzan doprowadzi do niekorzyst-
nego wyniku. Pracownicy nie ufajg w sprawiedliwe traktowanie podczas procesu
wdrazania zmian. Na przyktad jesli starszy lekarz uzna, ze wynik wprowadzenia
systemu bedzie niesprawiedliwie faworyzowal mtodszego lekarza, ktoéry ma wigksze
kompetencje potrzebne do obstugi systemu, moze by¢ niezadowolony ze spodzie-
wanych wynikéw i reagowaé poprzez opér we wdrazaniu niebezpiecznych z jego
punktu widzenia zmian. Postrzegane niezadowolenie z rezultatdow moze mie¢ tez
zrodto w przekonaniu, ze system nie jest w stanie dziata¢ zgodnie z oczekiwaniami
uzytkownikow, poniewaz istnieje duza rozbiezno$¢ migedzy oczekiwanymi a empi-
rycznie udowodnionymi korzy$ciami z wdrozonych technologii medycznych.
Wyniki badan jakosciowych przeprowadzonych w Niemczech (Safi et al., 2018)
wskazuja na obawy lekarzy, ze technologia moze wptywaé na ich autonomie¢ zawo-
dowa podczas diagnozowania lub leczenia pacjentéw, oraz na to, ze organizacje
moga wykorzystywac¢ narzgdzia e-zdrowia do kontrolowania lekarzy.

W literaturze polskiej dotyczacej informatyzacji szpitali wskazywana jest bariera
zwigzana z wykluczeniem informatycznym pacjentéw (Furmankiewicz et al., 2015;
Karkowski & Korczak, 2016). Obecnie nie powinno si¢ jej jednak wyolbrzymiac,
poniewaz, jak wskazuje Sajczyk (2019), odwotujac si¢ do danych z raportu Future
Health Index 2019, wida¢ wyrazna gotowos¢ polskich pacjentow do stosowania roz-
wigzan cyfrowych. Az 82% osob, ktore nie posiadajg dostgpu do wlasnych danych
medycznych (lub o tym nie wiedza), chce mie¢ staly dostep do swojej historii zdro-
wia 1 choroby ($rednia badanych 15 krajow to 63%). Dodatkowo 69% pacjentow
posiadajacych wglad do swoich danych medycznych deklaruje che¢ udostepnienia
ich takze zaangazowanemu w proces leczenia i diagnostyki personelowi.

Wyzwania zwiazane z informatyzacja w ochronie zdrowia

Informatyzacja podmiotow leczniczych jest wymagajacym zadaniem i wymusza
na zarzadzajacym podejmowanie decyzji w nowych sytuacjach. Trudnos¢ jest o tyle
wigksza, ze dotyczy wdrazania zmian w §rodowisku, gdzie glowng role odgrywa
cztowiek. Nie samo nasycenie szpitala komputerami i infrastruktura informatyczna
decyduje o tym, ze cyfryzacja placowki przebiega sprawnie i przynosi oczekiwane
efekty. Kluczowe sg wiedza oraz przekonanie personelu, ze technologie pomagaja,
a nie przeszkadzaja w pracy. W literaturze (Kuta, 2022; Kling, 2007) zwraca si¢
uwage, ze systemy informacyjne nalezy postrzega¢ jako socjotechniczne, bgdace
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ztozonym, wspotzaleznym organizmem, na ktory sktadaja si¢ rozne jednostki, tech-
nologie i struktury informacyjne. Dlatego personel medyczny musi widzie¢ sens
W uzywaniu systemow informacyjnych, bo to on ostatecznie zdecyduje o tym, czy,
jak i kiedy go uzywac. Informatyzacja w opiece zdrowotnej rodzi zatem wymaganie
holistycznego i ustrukturyzowanego podejscia skoncentrowanego na uzytkowniku
(Benjamin & Potts, 2018; Granja et al., 2018).

Decyzja o uzytkowaniu systemoéw informacyjnych zalezy od postrzeganej uzy-
tecznos$ci 1 postrzegane] tatwosci uzytkowania. Postrzegana uzyteczno$¢ jest defi-
niowana jako subiektywna ocena nowej technologii przez jednostke w odniesieniu
do tego, jak bardzo poprawi ona jej wydajno$¢ pracy. Natomiast postrzegana tatwosé
uzytkowania jest oceng wysitku wymaganego do nauki i korzystania z technologii
(Bagozzi, 2007). Pomiar tych czynnikow w dziesigcioelementowej skali pokazano
w Tabeli 1. Opisuje to model akceptacji technologii (TAM), ktory jest czgsto uzy-
wany do wyjasnienia akceptacji i zapewnia wglad w decyzje jednostki o zastosowa-
niu lub odrzuceniu innowacji technologicznych.

Tabela 1. Skale psychometryczne do pomiaru postrzeganej uzytecznosci
i postrzeganej katwoSci uzytkowania technologii w modelu TAM

Ocena Ocena
Poz. . -, . L .
postrzeganej uzytecznosci postrzeganej latwosci uzytkowania
Stosowanie technologii zwigksza jakos¢ . . . .
1. wykonywanej przeze mnie pracy Uzywanie technologii jest niewygodne
5 Stosowanie technologii pozwala mi na Nauczenie si¢ postugiwania
' wigksza kontrolg mojej pracy technologia jest dla mnie tatwe
3 Technologia pozwala mi na szybsza Interakcja z technologia czgsto jest
' realizacje zadan frustrujaca
4 Technologia wspomaga krytyczne Uwazam, ze tatwo od technologii
' aspekty mojej pracy uzyskac to, czego oczekuje
5 Stosowanie technologii zwigksza moja Technologia jest we wspoldziataniu
' produktywnos¢ sztywna i nieelastyczna
Stosowanie technologii poprawia atwo zap aml?tuﬁ, SPOSOb
6. wykonywania czynno$ci podczas

wydajnos¢ mojej pracy uzywania technologii

Stosowanie technologii pozwala mi
7. wykonywacé wigcej pracy, niz bytoby
mozliwe w innym przypadku

Wspotdziatanie z technologia wymaga
wiele wysitku umystowego

8 Stosowanie technologii zwigksza Wspoltdziatanie z technologig jest
' efektywno$¢é mojej pracy jasne i zrozumiate
. . . 7 7 iel itk
Stosowanie technologii utatwia Uwazam, e potrzeb’a wiele wystiiu,
9. . aby nabra¢ sprawnos$ci w stosowaniu
mi prace .
technologii
10 Ogolnie uwazam, ze technologia jest Ogodlnie uwazam, ze technologia jest
' przydatna w mojej pracy tatwa w uzyciu

Zrédto: (Nahotko, 2017)
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Jesli personel medyczny nie wierzy, ze technologia wptynie na procedury pracy,
moze nie znalez¢ dla nich zastosowania. Wedtug Klinga (2007) systemy informa-
tyczne potrzebuja dziatan spotecznych, aby naprawde dziata¢ jako uzyteczne obiekty
w systemie spoteczno-technicznym, czyli zarzgdzajacy powinni nastawi¢ personel
medyczny do tego, by technologie informacyjne staly si¢ czgécig ich codziennej
pracy.

W $wietle analizowanej literatury trudno nie zgodzi¢ si¢ z opinig Watchera, ze
w informatyzacji w rzeczywistosci nie chodzi tylko o technologig, ale przede
wszystkim o ludzi (Wachter, 2016). Ksztattuja oni kulturg organizacyjng rozumiang
jako sposob realizacji zadan wynikajacy z zespotu norm i wartosci, a takze zasad
postgpowania, ktorymi ludzie postuguja si¢ w procesach realizacji ich organizacyj-
nych zadan. Kultura organizacyjna jest postrzegana jako kolejny czynnik determi-
nujacy informatyzacje w podmiotach leczniczych (Mesko et al., 2017). Wyzwaniem
dla zarzadzajacych jest, by sprzyjala ona zmianom i zrozumieniu potrzeb uzytkow-
nikow koncowych — w tym przypadku: pacjentow. W Tabeli 2 wyszczegdlniono ele-
menty kultury organizacyjnej sprzyjajace informatyzacji. Osmundsen i in. (2018)
zauwazaja, ze sprawne zarzadzanie to kolejny czynnik, ktory wptywa na powodzenie
informatyzacji i jest Sci§le powigzany z kultura organizacyjng. Podkreslaja tez
potrzebe powiazania informatyzacji ze strategia organizacji. Ponadto dostrzegaja po-
tencjal wlasciwie wykorzystanej wiedzy, zwlaszcza zdobytej i zwigzanej z kluczo-
wymi aktorami w ekosystemie ochrony zdrowia.

Tabela 2. Elementy kultury organizacyjnej w ochronie zdrowia sprzyjajace
informatyzacji

Aspekty
kulturowe Charakterystyka
- zintegrowane jednostki efektywnie korzystajace ze sprawnych
kanalow komunikacji;
) _ | - umiejgtnos¢ pracy zespotowej i §wiadomos¢ jej znaczenia;
Wspobtdziatanie

zaufanie do interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych;

- otwarto$¢ na wspotprace z otoczeniem;

umiejetnos¢ formutowania wspolnych inicjatyw

- duzy udziat dwukierunkowej komunikacji — potrzeba interakcji
z pacjentem;
Zorientowanie |- dbalos¢ o dostep i adekwatnos$¢ do opieki zdrowotnej dla réznych
na pacjenta grup pacjentow;
- zrozumienie konsultacji profilaktycznych;
- troska o bezpieczenstwo pacjenta

- $wiadomos¢ efektow szybkiego dostepu do informacji;

Przeptyw - potrzeba ciaglej wymiany i rozwijania wiedzy;

informacji - che¢ tworzenia wewnetrznych i zewnetrznych sieci wymiany wiedzy

i informacji
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Aspekty

Kulturowe Charakterystyka

- nastawienie na samodzielne i niezalezne podejmowanie decyzji;
- zrozumienie znaczenia szybkiej decyzji opartej na faktach;
Podejmowanie |- wykorzystanie danych i analiz przy podejmowaniu decyzji;
decyzji - sklonnos¢ do proaktywnego dziatania;

- przyjmowanie odpowiedzialnos$ci za podjete decyzje;

- samokontrola

- przedsigbiorczy sposob myslenia o organizacji;

- ukierunkowanie na dazenie do doskonatosci;

Strategia - otwarto$¢ na zmiany;

rozwoju - rozwazne podejmowanie ryzyka;

- rozumienie potrzeby adaptacji i elastyczno$ci w ramach procedur;
- nastawienie na przetamywanie ograniczen

- koncentracja na cigglym uczeniu sig¢;

Uczenie si¢ - tolerancja dla niepowodzen przy wymagajacych sytuacjach;

- che¢ eksperymentowania i umiejetno$¢ uczenia si¢ na btedach

Zrédto: Opracowanie whasne na postawie (Firican, 2023)

Kolejnym czynnikiem sukcesu, bgdacym wyzwaniem zarzadzania pracowni-
kami, jest odpowiednie szkolenie i edukacja, majace na celu zwigkszenie ich kom-
petencji informatycznych. Butler-Henderson i in. (2020) skupiaja swoje badania na
grupie kluczowych uzytkownikow, ktorych nazywaja ,,specjalistami ds. technologii
informatycznych w ochronie zdrowia”. Sugeruja oni utworzenie takiej grupy eks-
pertow, ktorzy maja wysokie umiejgtnosci informatyczne i moga zapewnic nie-
zbedng pomoc przy wdrazaniu i przyjmowaniu przelomowych technologii w zdro-
wiu publicznym.

Wydaje si¢, ze to wlasnie zarzadzanie ludzmi w perspektywie wprowadzania
zmian technologicznych stanowi najwieksze wyzwanie dla zarzadzajacych, jednak
warto przeanalizowac tez inne aspekty. Gleiss i Lewandowski (2022) identyfikuja
sze$¢ kategorii wyzwan. Sa nimi:

1. wyzwania technologiczne, ktdre sg zwigzane z infrastrukturg i funkcjonalnoscia,
np. kompatybilnos$ciag migdzy nowymi i starszymi systemami;

2. wyzwania organizacyjne, ktore sg zwigzane ze strukturg i procesami organizacji,
np. brak przywodztwa, stabe zarzadzanie zmiang, nieefektywna komunikacja;

3. wyzwania behawioralne, zwigzane z ludzmi w organizacji, obejmujace takie
kwestie jak brak motywacji, negatywne nastawienie do zmian oraz brak odpo-
wiedniego szkolenia w zakresie nowych technologii i nowych sposoboéw dziata-
nia;

4. wyzwania finansowe wigzace si¢ z ograniczonymi zasobami, zwlaszcza finan-
sowymi, oraz problemami ze wskazaniem stopy zwrotu z inwestycji w dany etap
informatyzacji;
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5. wyzwania prawne, ktore wiazg si¢ z aktualnymi regulacjami i bezpieczenstwem
danych;

6. wyzwania strukturalne, ktore wynikajg ze struktury w sektorze ochrony zdrowia
cechujacej si¢ intensywna biurokracjg i ztozonymi procesami wydawania ze-
zwolen.

Wywiady z ekspertami z branzy opieki zdrowotnej (Alt & Zimmermann, 2021)
rozszerzaja grupg majaca wptyw na informatyzacj¢ w opiece zdrowotnej, wskazujac,
ze cho¢ sama technologia odgrywa w niej wazng rolg, to kluczowym czynnikiem ja
napedzajacym jest caly ekosystem ochrony zdrowia. Jest on ztozony i obejmuje
wiele podmiotow, takich jak: rzad i samorzady, lekarze, pacjenci, ustugodawcy, pod-
mioty ubezpieczeniowe, dostawcy technologii i inne organizacje, ktore moga odgry-
waé wazng role w pobudzaniu informatyzacji lub stwarzaniu dla niej przeszkdd.
Gleiss i Lewandowski (2022) podobnie identyfikuja podmioty zaangazowane w eko-
system ochrony zdrowia, ich znaczenie dla informatyzacji. Wyzwaniem jest zatem
uzyskanie zaangazowania i motywacji ze strony réznych interesariuszy, co ma klu-
czowy wplyw na sukces catego projektu zwigzanego z informatyzacja (Dugstad
et al., 2019). Proponuje sie¢ wyzwoli¢ je, wlaczajac uzytkownikow w projektowanie
technologii informacyjnych wspierajacych ochrong zdrowia oraz w proces decy-
zyjny zwiazany z ich wdrozeniem. Dobra praktyka powinno by¢ w tym przypadku
rozwijanie informatyzacji, bazujac na wspottworzeniu rozwiagzan i wspotpracy na
poszczegblnych etapach. Podobny postulat zgtaszaja Plumb i in. (2017), podnoszac
kwestie rozbieznosci pomiedzy technologia a logika procedur medycznych.

Systemowy przeglad literatury zwigzanej z innowacjami w opiece zdrowotnej
i transformacja cyfrowa (Cresswell & Sheikh, 2013) pozwolit na wyodrgbnienie za-
gregowanych czynnikow sukcesu w trzech gtownych kategoriach: ,.techniczne”,
»Spoleczne”, ,,organizacyjne”. ,,Techniczne” sg zwigzane z technologicznymi czyn-
nikami sukcesu i obejmujg tatwos¢ uzytkowania, kompatybilnos¢ z istniejaca tech-
nologia, zdolnos¢ do adaptacji i wspierania zmieniajacych si¢ potrzeb. ,,Spoteczne”
sa powigzane z kluczowymi podmiotami w ekosystemie i obejmuja umiejetnosci
i znajomos¢ technologii informatycznych, stosunek do zmian i zaangazowanie.
,»Organizacyjne” sg zwigzane ze strukturg i hierarchig organizacji, obejmujac efek-
tywne przywodztwo, zarzadzanie zmiang, wsparcie najwyzszego kierownictwa, pro-
cesy wspierajgce informatyzacje. Autorzy tego przegladu sformutowali dziesig¢ klu-
czowych kwestii wigzanych z pomys$lnym wdrozeniem systeméw informacyjnych
w ochronie zdrowia dotyczacych calego cyklu zycia technologii w oparciu o do-
$wiadczenia z USA 1 Wielkiej Brytanii. Sg nimi:

1. Zdefiniowanie, jaki problem technologia ma rozwigza¢ — istniejace wczesniej
procesy muszg zosta¢ doktadnie zmapowane z porozumieniem dotyczacym kon-
kretnego problemu, ktory ma zosta¢ rozwigzany przez osiagnigcie okreslonej
funkcjonalnosci.

2. Budowanie konsensusu — konsensus zawodowy, kierowniczy i administracyjny
wokot strategicznej wizji. Uzyskanie porozumienia wsrod interesariuszy, ktore
wyzwoli ich zaangazowanie.
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3. Rozwazenie dostgpnych opcji — po zidentyfikowaniu problemu nalezy poswig-
ci¢ czas i zasoby na rozwazenie wszystkich opcji opracowania technicznego roz-
wigzania. Moga to by¢ zardwno gotowe moduly, czy aplikacje, dostosowane do
indywidualnych potrzeb czy wrecz przygotowane zgodnie ze specyfikacja
$wiadczeniodawcy.

4. Wybor systemow dostosowanych do potrzeb klinicznych — nowy system musi
spetnia¢ wymagania i powinien by¢ dostosowany zaréwno do celow organiza-
cyjnych, jak i praktyki klinicznej. Zwigkszona funkcjonalno$¢ moze by¢ kosz-
towna i trudna we wdrozeniu.

5. Odpowiednie planowanie — skuteczne planowanie i przygotowanie sg nie-
zbedne, aby dostosowac strategie wdrazania do okoliczno$ci organizacyjnych,
unikna¢ ciggtego i niekontrolowanego wzrostu zakresu projektu oraz zapobiegac
nieumys$lnemu wprowadzaniu nowych zagrozen dla bezpieczenstwa pacjentow.

6. Zadbanie o infrastrukture, poniewaz jej ograniczenie lub zawodno$¢ na wceze-
snym etapie wywota negatywne nastawienie uzytkownikow.

7. Przeszkolenie personelu, ktére powinno by¢ dostosowane do indywidualnych
rol uzytkownikow i by¢ jak najbardziej praktyczne; szkolenia powinny stanowic
40% budzetu wdrozeniowego.

8. Ciagla ocena postepow, ktora pozwala na refleksje; strategie zbierania i oceny
danych w czasie rzeczywistym sg wymagane w celu uzyskania informacji zwrot-
nej do ciaglego, iteracyjnego wdrazania i rozwoju.

9. Zapewnienie utrzymania systemu, ktore jest czesto niedoszacowane finansowo
1 organizacyjnie, co jest zwigzane m.in. ze zmianami organizacyjnymi, r0zZwo-
jem organizacji, w tym systemow ICT.

10. Nieustgpowanie, nieprzerywanie wdrozenia nowych technologii, z ktorych ko-
rzys$ci sg bardzo trudne do zmierzenia i ich urzeczywistnienie nie jest btyska-
wiczne. Wazne, aby zarzadza¢ oczekiwaniami, poniewaz czgsto wykraczajg one
poza to, co jest mozliwe do osiggnigcia w krotszym okresie.

Podsumowanie i wnioski

Technologie informacyjne w ochronie zdrowia majg do odegrania fundamentalna
role w poprawie bezpieczenstwa pacjentow i1 niewatpliwie zmienig jakos¢ opieki
swiadczonej pacjentom. Tym samym informatyzacja nie moze by¢ celem samym
W sobie, a raczej $rodkiem do poprawy opieki zdrowotnej. Celem niniejszego arty-
kutu byta prezentacja korzysci, barier i wyzwan zwigzanych z informatyzacjg w pod-
miotach leczniczych, ktore sg najwazniejsze z punktu widzenia menedzeréw tych
jednostek. Ambicja autorow byto kompleksowe spojrzenie na te kwestie, bez ogra-
niczania si¢ do typowych zagadnien. Wyniki dokonanego przegladu wskazuja, ze
informatyzacje w podmiotach leczniczych blokuje raczej opoér wobec zmian wyni-
kajacy z réznych czynnikdéw niz niskie zaawansowanie technologii lub problemy
infrastrukturalne. Informatyzacja duzych, ztozonych organizacji to proces zmian ad-
aptacyjnych, ktéry obejmuje nie tylko proste kroki techniczne polegajace na wpro-
wadzeniu nowego sprzetu i systemow, ale takze wspieranie istotnych, ztozonych
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i szczegotowych zmian w ludziach i ich zachowaniach. Wymaga strategicznego,
dlugofalowego zaangazowania, ktore czgsto moze by¢ wypierane przez dzialania
W wyniku biezacych potrzeb. Informatyzacja w ochronie zdrowia pociaga za soba
zaré6wno zmiany techniczne, jak i adaptacyjne. W literaturze brakuje dowodéw na
to, ze mozna szybko i skutecznie ja przeprowadzi¢. Natomiast wiele publikacji wska-
zuje, ze z punktu widzenia zarzadzajacego jest to zmudny i dtugoterminowy wysitek.
Dlatego przymierzajac si¢ do wdrazania technologii informacyjnych, warto zatozy¢,
ze korzystniej jest przeprowadza¢ ja doktadniej niz szybciej. Zdaniem autorow
wskazane jest opracowanie modelowych zasad budowania oraz utrzymywania ustug
opartych na technologiach informacyjnych w podmiotach leczniczych.

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest to, ze przej$cie w procedurach opieki zdro-
wotnej z formy papierowej na catkowicie cyfrowa moze wigzac si¢ z niepokojacymi
kwestiami dotyczacymi bezpieczenstwa, prywatnosci i etyki. Istnieje potrzeba me-
rytorycznego, racjonalnego i odpowiedzialnego procesu regulacyjnego oraz akcep-
tacji ze strony wszystkich zainteresowanych stron, w tym pracownikow stuzby zdro-
wia 1 pacjentow, aby zapewni¢, ze odbywa si¢ to zgodnie z akceptowanymi przez
wszystkich standardami. Sg to kwestie do rozstrzygnigcia na r6znych poziomach za-
rzadzania w ochronie zdrowia i warto byloby opracowac ksigge dobrych praktyk
W tym zakresie. Warto w ich rozwazenie wlgcza¢ réwniez firmy technologiczne,
inspirujagc do poszukiwania innowacji w tej sferze. Z jednej strony zdolnosc¢ syste-
moéw informatycznych do wspotpracy z innymi rodzi zagrozenia, z drugiej ich izo-
lacja nie umozliwi osiagnigcia ich pelnego potencjatu i bytaby marnowaniem $rod-
kéw. Przysztoscia informatyzacji podmiotow leczniczych jest osiggniecie efektu
zarzadzania tancuchem zdrowia na wzor zarzadzania tancuchem dostaw, by moc
znaczaco obniza¢ koszty i podnosi¢ efektywnos¢ realizacji ustug. Ta wizja powinna
by¢ baza dla decyzji zarzadzajacych w trakcie procesu informatyzacji poszczegol-
nych podmiotéw leczniczych.
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Streszczenie: Artykul dotyczy modeli dojrzatosci w podmiotach leczniczych. Bazuje na
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ram oceny. Wskazano na istot¢ stosowania modeli dojrzato$ci w podmiotach ochrony zdro-
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Wprowadzenie

Modele dojrzato$ci (ang. maturity models) sa narzedziami wspierajagcymi ideg
ciggtego doskonalenia. Bazujg na zalozeniu, Ze istnieja przewidywalne wzorce ewo-
lucji uktadajgce si¢ w Sciezke zmian wiodaca do rozwoju poprzez kolejne poziomy
dojrzatosci. Sciezka ta prowadzi organizacje od stanu poczatkowego, charakteryzu-
jacego sie nieuporzadkowanymi, doraznymi dziataniami, do pelnej dojrzatosci, czyli
dziatan podejmowanych w sposéb usystematyzowany i w pelni zarzadzany (Gluszek
& Kacata, 2015). Definicja modeli dojrzatosci wskazuje, ze sg one zbiorem ustruk-
turyzowanych cech opisujacych efektywne procesy na roéznych etapach rozwoju.
Obejmuja punkty odcigcia dla kazdego etapu, a takze sposob przechodzenia z jed-
nego poziomu na kolejny (Pullen, 2007), wytyczajac w ten sposdb usprawnienia,
prowadzace w efekcie do poprawy uzyskiwanych wynikoéw ekonomicznych i pozy-
cji konkurencyjnej (Kosieradzka, 2016). Model dojrzatosci przyjmuje zatem czesto
forme zestawu rekomendacji i regut, ktore pozwalaja sprecyzowaé mocne strony
oraz obszary do poprawy w danej organizacji, co stanowi punkt wyjscia do okresle-
nia, ktére procesy i/lub elementy powinny zosta¢ poddane doskonaleniu. Sa one po-
wszechnie stosowane jako $rodek analizy porownawczej, samooceny, zarzgdzania
zmiang i organizacyjnego uczenia si¢, pomagajac doskonali¢ praktyki zarzadzania.

Wskazane cechy modeli dojrzatosci sprawiaja, ze sa one szczegdlnie pozadane
przez zarzadzajacych w odniesieniu do ztozonych, stabo ustrukturyzowanych i roz-
poznanych procesow. Ich przyktadem jest informatyzacja podmiotow leczniczych,
ktora musi godzi¢ potrzeby i wymagania ze strony wielu interesariuszy, takich jak
pacjenci, medycy, platnicy, a takze dostawcy systemow. Koniecznos¢ jej przepro-
wadzenia wigze si¢ z poprawg stanu opieki zdrowotnej w Polsce, ktorej potrzeba jest
oczekiwana przez pacjentéw, pracownikow medycznych, jak i rzadzacych na réz-
nych szczeblach. Widocznych rezultatow w tym zakresie nie mozna uzyskac¢ tylko
przez wzrost finansowania. Co wida¢ po wydatkach na sluzbe zdrowia, ktére jak
podaje GUS, w 2022 roku wyniosty 205,6 mld z1, co stanowito 6,7% PKB. W tym
publiczne wydatki biezace na ochron¢ zdrowia wyniosty w 2022 roku 154,0 mld zt
i byly o 31,2 mld zt wyzsze niz w roku 2021, natomiast biezace wydatki prywatne,
zwigkszyly si¢ 0 5,0 mld zt i wyniosty w 2022 roku 51,6 mld zt (PAP, 2023). Mimo
sukcesywnego wzrostu wydatkow na ochrone zdrowia z roku na rok, sytuacja nie
ulega odczuwalnej poprawie. Biorac wiec pod uwage skale wydatkow w budzecie
panstwa, warto poszuka¢ wyjscia z tego impasu poprzez wdrozenie technologii in-
formacyjnych, ktore sa postrzegane jako wptywajace skutecznie na poprawe jakosci
ustug zdrowotnych i redukcje kosztow (Berger & Kichak, 2004; Gomes & Romao,
2018; Saifudin et al., 2021). Szybki dostep do informacji o pacjentach ze strony me-
dykéw i pelny dostep do informacji organizacyjnych dla menedzeréw powinny za-
pewni¢ wzrost skutecznosci systemu w realizowanej misji. Dlatego szeroka infor-
matyzacja calego systemu ochrony zdrowia jest wysitkiem, ktéry powinien zostac¢
podjety dla wzrostu produktywnosci (Bronsoler et al., 2021).

Zwigkszona dostepnos¢ informacji i danych przechowywanych w formie elek-
tronicznej, postep w rozwoju technologii oraz obnizanie jej kosztow, a takze rozwoj
spoteczenstwa informacyjnego oferuja nowe mozliwosci w sposobach $wiadczenia
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ustug zdrowotnych. Niestety, transformacja cyfrowa w sektorze opieki zdrowotnej
jest trudna, a postep informatyzacji w Polsce, ale i innych krajach europejskich nie-
satysfakcjonujacy (Deloitte, 2020). By¢ moze dlatego, ze procesy w podmiotach
leczniczych sa duzo bardziej dynamiczne, interdyscyplinarne i skoncentrowane na
cztowieku niz w innych przedsigbiorstwach (Soylemez & Tarhan, 2016). Ponadto
osoby realizujace procesy w podmiotach leczniczych czesto kierujg si¢ rozbieznymi
wytycznymi wynikajacymi z punktu widzenia medycznego badz ekonomicznego
(Burmann & Meister, 2021). Dlatego przez naukowcow i praktykow poszukiwane
s specyficzne dla sektora ochrony zdrowia rozwigzania i narzedzia.

Metodyka badania

Celem niniejszego artykutu jest przeprowadzenie przegladu modeli dojrzatosci
adresowanych do podmiotéw ochrony zdrowia w literaturze polskiej i zagranicznej
ze szczegblnym uwzglednieniem problematyki informatyzacji. Pytania badawcze
dotyczg znaczenia i specyfiki modeli dojrzatosci w sektorze ochrony zdrowia, mo-
deli wdrozonych w polskich podmiotach ochrony zdrowia i w koncu ram oceny
stosowanej w uznanych modelach odnoszacych si¢ do zarzadzania procesem infor-
matyzacji. Odnosza si¢ one do potrzeby poszukiwania narzedzi wspierajacych sys-
tematyczne doskonalenie systemow zarzadzania podmiotami leczniczymi. Artykut
powstal na podstawie szczegdtowej analizy literatury w jezyku polskim i angielskim
przeprowadzonej w czerwcu 2023 roku. Wyszukiwanie zostato przeprowadzone
na platformach Google Scholar, Wiley Online, Elsevier i Springer przy uzyciu stow
kluczowych odnoszacych si¢ do modeli dojrzatosci, sektora ochrony zdrowia, infor-
matyzacji podmiotéw leczniczych. Uwzgledniono wszystkie modele dojrzatosci in-
formatyzacji podmiotow leczniczych opracowane przez polskich autoréw. W pierw-
szej czesci artykutu przeprowadzono analize znaczenia i specyfiki modeli dojrzatosci
w sektorze ochrony zdrowia. Nastepnie oméwiono badania literatury polskiej w tym
zakresie, aw dalszej czesci wskazano ramy ocen dojrzatosci stosowane w modelach doj-
rzato$ci odnoszacych si¢ do informatyzacji w podmiotach leczniczych. Dzigki nim ze-
brano i przedstawiono perspektywy oceny dojrzalosci informatyzacji w podmiotach
leczniczych stanowigce swoisty wzorzec wymogow, ktore powinny by¢ brane pod
uwage w przedsiewzieciach zwigzanych z informatyzacja w ochronie zdrowia.

Specyfika i znaczenie modeli dojrzatosci
w sektorze ochrony zdrowia

Modele dojrzatosci sg rozwijane od 1989 roku, w ktorym to Watts Humphrey po
raz pierwszy opublikowatl Capability Maturity Model (CMM) (Humphrey, 1989).
Model CMM klasyfikuje procesy biznesowe w ramach pigciu tzw. ,,poziomow doj-
rzalosci”, ktore staly si¢ standardem klasyfikacji dojrzato$ci procesowej wykorzy-
stywanym powszechnie w innych modelach (Kalinowski, 2014). Sg nimi:

Poziom 1. — poczatkowy, charakteryzujacy sie przypadkowymi procesami;
Poziom 2. — zarzadzany, charakteryzujacy si¢ procesami powtarzalnymi, aczkol-
wiek nieudokumentowanymi;
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Poziom 3. — zdefiniowany, charakteryzujacy sie procesami, ktore sg udokumento-
wane, jednak nie sg przeprowadzane ich pomiary;

Poziom 4. — zarzadzany ilo$ciowo, charakteryzuje si¢ udokumentowanymi i mierzo-
nymi procesami, ktore nie podlegaja systematycznemu doskonaleniu;

Poziom 5. — optymalizowany, gdzie procesy sa udokumentowane, mierzone i do-
skonalone.

CMM zostat utworzony, aby pomoc organizacjom w doskonaleniu i rozszerzaniu
ich proceséw zwigzanych z tworzeniem oprogramowania i zostat uznany za standar-
dowy model dojrzatosci (Vargas et al., 2023). Modele dojrzato$ci umozliwiajg orien-
tacje w zakresie systematycznego rozwoju i doskonalenia w obszarze badanego
aspektu (Burmann & Meister, 2021) i s3 uznanymi narzedziami do okreslania stanu
organizacji i opisywania dziatan prowadzacych do osiagniccia bardziej dojrzatego
poziomu organizacji. Pozwalaja na dokonywanie porownan i analiz porownawczych
z innymi organizacjami (Berghaus & Back, 2016). Sg one rozwijane dla réznych
branz, sporadycznie roéwniez dla sektora ochrony zdrowia, gdzie wspierajg, monito-
ruja oraz wskazujg kierunki rozwoju w celu lepszego planowania i realizacji ich in-
westycji, rozwoju i proceséw. Pomiar i ocena dojrzatosci w podmiotach opieki zdro-
wotnej pozwola lepiej kontrolowac¢ i kierowaé zarzadzaniem nimi, by lepiej
inwestowac w zasoby, technologie i lepiej zarzadzaé¢ ludzmi (Vargas et al., 2023).
Przeprowadzony w 2020 roku przeglad literatury prezentujacej modele dojrzatosci
w sektorze ochrony obejmowat 101 zrodet, w tym 80 z literatury recenzowanej
(Kolukisa Tarhan et al., 2020). Wskazuje on, ze podstawowe korzysci pltynace ze
stosowania tego narze¢dzia to:

— identyfikacja problemow i zapewnienie wskazoéwek dotyczacych poprawy kon-
tekstow opieki zdrowotnej;
— poprawa wydajnosci, skuteczno$ci, wydajnosci i produktywnosci.

Prowadza one do uzyskania przez podmioty ochrony zdrowia dojrzatosci, ktora
w odniesieniu do szpitali jest rozumiana jako zdolnos¢ do odpowiedzialnego, ela-
stycznego i efektywnego zarzadzania procesami, wyrazajaca si¢ w osigganiu coraz
lepszych wynikow prowadzonej dziatalnosci (celéw strategicznych, taktycznych
i operacyjnych), w tym zaspokajaniu potrzeb i oczekiwan klientoéw zewnetrznych
(pacjentow i pozostatych interesariuszy) oraz klientow wewnetrznych (pracowni-
koéw szpitala). To takze zorientowanie szpitala na przyszto$¢ i kompleksowy, staty
rozwo0j (ciagle doskonalenie), stanowigce swoisty wyznacznik dojrzatoéci catej
organizacji (Detyna, 2020). Pojecie cyfrowej doskonatosci stuzy waznemu celowi,
zapewniajac wizje, ktéra moze pomdc motywowac interesariuszy i koordynowac
dziatania w kierunku realizacji czterech strategicznych celéw: poprawy zdrowia
popu-lacji, kontrolowania kosztow, wzrostu jakosci obstugi pacjentow i poprawy
zycia zawodowego pracownikow stuzby zdrowia (Cresswell et al., 2019).

W przedstawionym kontekscie znaczenia modeli dojrzatlosci wida¢, jak wazne
jest ich wypracowanie dla wsparcia zarzadzania procesami informatyzacji. Ostatni
przeglad (Vargas et al., 2023) wskazuje, ze brakuje modeli dojrzatosci odnoszacych
si¢ do systemu opieki zdrowotnej jako calosci, pozwalajac poszczegodlnym podmio-
tom wpisaé sie¢ w 0go6lng wizje i zarzadzac z tej perspektywy jednostkami. Ponadto
brakuje modeli dojrzatosci, ktore skupiatyby si¢ na komforcie i bezpieczenstwie
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pacjentow, co pozostaje gtdwnym przedmiotem troski sektora ochrony zdrowia.
Autorzy przegladu podkreslaja tez, ze nie wszystkie czynniki powinny by¢ trakto-
wane rownorzednie, ich znaczenie jest rézne przy ocenie procesOw w sektorze
ochrony zdrowia, chociaz nie przeprowadzono szczegétowych badan w tym zakresie.

Specyfika modeli dojrzato$ci w ochronie zdrowia jest potrzeba zagwarantowania
zgodnosci inwestycji z celami strategicznymi (Mettler & Blondiau, 2012), poniewaz
poszczegolne podmioty skoncentrowane sa na wynikach medycznych, badz tez eko-
nomicznych, ktore nie zawsze sg zbiezne (Burmann & Meister, 2021). Ponadto modele
te powinny uwzgledniac aspekty spoleczne, takie jak zaangazowanie, badz interakcje
miedzyludzkie (Pak & Song, 2016). Dotyczy to rowniez modeli informatyzacji w pod-
miotach leczniczych, gdzie zwigzek pomigdzy inwestycjami w systemy informacyjne
a wydajnoscig organizacyjng szpitali nie jest oczywisty i nie wynika wyltacznie z wy-
sokosci zainwestowanych $rodkéw finansowych (Devaraj & Kohli, 2000; Gomes
& Romao, 2018; Melville et al., 2004). Jako przyczyna niepetnego wykorzystania po-
tencjatu technologii informacyjnych w sektorze zdrowia wskazywane sg ograniczenia
infrastruktury i nicefektywne zarzadzanie nig (Berg, 2001; Vargas et al., 2023), cho-
ciaz ostatnie badania w tym zakresie wskazuja na znaczng poprawe¢ (Kruse & Beane,
2018). Im bardziej kompleksowa technologia i szerszy zakres jej wdrozenia, tym trud-
niej o sukces (Van Gemert-Pijnen et al., 2011). Wiele sposrod proponowanych na rynku
rozwigzan informatycznych jest niewystarczajaco dostosowanych do wymagan pod-
miotow leczniczych, by mogly by¢ wydajnie i bezpiecznie wdrozone (Carvalho et al.,
2019). Potrzeba tez ogromnego wysitku i wsparcia ze strony kierownictwa przy wdra-
zaniu modeli doskonatoéci w ochronie zdrowia (Blondiau et al., 2016), poniewaz spe-
cjalisci medyczni oraz menedzerowie nie sg upowaznieni do wydawania sobie nawza-
jem polecen w zakresie konkretnych dziatan zawodowych.

Modele dojrzatosci podmiotow leczniczych w polskich publikacjach

W polskiej literaturze jest niewiele publikacji dotyczacych oceny poziomu doj-
rzato$ci w podmiotach leczniczych. Tematycznie najblizej zwigzanym z prowadzo-
nymi badaniami jest model w zakresie oceny poziomu dojrzatosci i rozwoju IT
w polskich szpitalach (Jelonek & Chluski, 2014). Sktada sie¢ on z czterech zmien-
nych wskaznikowych o charakterze konstruktow teoretycznych uznanych przez au-
toréw za podstawowe wskazniki poziomu dojrzatosci IT w szpitalu:

— Strategiczna rola IT, gdzie badano takie kwestie jak udziat kierownika dziatu IT
w tworzeniu strategii szpitala, wczesne konsultacje projektow informatycznych
z uzytkownikami koncowymi i srednim szczeblem zarzgdzania oraz przyporzad-
kowanie strategii rozwoju IT do ogolnej strategii rozwoju szpitala.

— Stopien wykorzystania technologii informacyjnych, gdzie oceniano wykorzysta-
nie przez pracownikéw administracyjnych profesjonalnego oprogramowania
wspierajacego prace biurowe, wykorzystanie technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych w dziatalnosci czgéci ,,biatej” szpitala w poréwnaniu z konku-
rencja, zastosowanie profesjonalnych komputerowych systemow gromadzenia,
przetwarzania i zarzadzania danymi.
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— Stopien wykorzystania aplikacji (oprogramowania), brano pod uwage dostep-
no$¢ dla uprawnionych uzytkownikéw do podstawowych danych ewidencyj-
nych dotyczacych biezacej dziatalnosci podmiotu poprzez rézne programy, do-
stepnos¢ raz wprowadzonych danych w kazdym module oprogramowania,
stopien integracji oprogramowania w poréwnaniu z konkurencja.

— Stopien integracji IT, ktory zostat opisany poprzez uzyteczno$¢ dla kierownic-
twa systemow informatycznych ,,cz¢$ci administracyjnej”, stopien wykorzysta-
nia uzywanego w szpitalu oprogramowania przez pracownikéw w odniesieniu
do $redniej w branzy, wykorzystanie systemow informatycznych w dziatalno$ci
leczniczej w poréwnaniu z konkurencja.

Badania oceny poziomu dojrzato$ci i rozwoju IT w polskich szpitalach obejmo-
waty 86 placowek, losowo wybranych z rejestru zaktadow opieki zdrowotnej. Auto-
rzy przedstawili syntetyczne wskazniki dojrzatosci IT dla szpitali, obliczajac $rednie
wyniki z przeprowadzonych badan ankietowych, gdzie najwyzsza ocena 7 oznaczala
najwyzszy poziom dojrzatosci. Na podstawie tego modelu dokonano tez oceny dojrza-
osci w grupie szpitali miejskich, powiatowych, wojewodzkich i niesamorzadowych.

Bardzo ciekawy model oceny dojrzatosci rachunku kosztow zaproponowat ze-
spot z Politechniki Warszawskiej (Raulinajtys-Grzybek et al., 2019). Nawigzuje on
do modelu 12 pozioméw dojrzatosci rachunku kosztéw wedlug Miedzynarodowej
Federacji Ksiggowych, w ktorym 8 pierwszych pozioméw dotyczy zakresu $ledzenia
przeptywu kosztow oraz raportowania kosztow i stawek zuzycia zasobow, a ostatnie
cztery poziomy planowania dziatan oraz potencjatu zasobow. Badania dojrzatosci
rachunku kosztéw zostaty przeprowadzone w szesciu polskich szpitalach. Wykazaty
one, ze o stopniu dojrzatosci rachunku kosztow szpitali decydujg zaré6wno przestanki
formalne, jak i potrzeby zarzadcze, a wigksze znaczenie ma merytoryczna integracja
gromadzonych danych, wynikajaca z potrzeb informacyjnych zarzadzajacych, niz
techniczna integracja systemu informatycznego szpitala.

Niedawno oceng¢ dojrzatosci systemu zarzadzania w placéwkach ochrony zdro-
wia przeprowadzit zespot z Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach (Lisiecka
& Burka, 2020). Wykorzystat w niej model doskonatosci EFQM. Sformutowano hi-
potezy, ze poziom dojrzato$ci systemu zarzadzania w wybranych podmiotach lecz-
niczych jest niski i nie przekracza 30%, a takze twierdzenie, ze dojrzato$¢ systemu
zarzadzania w publicznych podmiotach leczniczych jest wyzsza niz w niepublicz-
nych. Badania przeprowadzono wsrod 160 osob bedacych uczestnikami studiow po-
dyplomowych skierowanych do kadry zarzadzajacej podmiotami leczniczymi oraz
22 uczestnikow studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania w ochronie zdrowia.
Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze tgczna aktualna pozycja badanych organizacji
w odniesieniu do wymagan modelu doskonatosci EFQM wynosi 51%, czyli nie jest
tak niska jak zakladano, oraz Zze dojrzalo$¢ systemu zarzadzania w podmiotach
publicznych jest oceniana zdecydowanie nizej niz w niepublicznych.

Najbardziej znaczaca praca badawcza odnoszaca si¢ do modeli dojrzatosci
w miotach ochrony zdrowia dotyczy zaleznoéci pomig¢dzy dojrzatoscia procesowa
szpitali a jakoscig $wiadczonych ustlug medycznych pod (Detyna, 2020).
Prezentuje ona autorski, wielowymiarowy model oceny dojrzatosci procesowe;j
szpitali MMPM-H. Przeprowadzone na jego podstawie badania w 122 szpitalach
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potwierdzaja hipotez¢ o zaleznos$ci pomigdzy dojrzaloscig procesowa szpitali
a jakoscig $wiadczonych ustug medycznych. Ponadto dojrzatos¢ procesowa diagno-
styki i leczenia jest na porownywalnym poziomie wzgledem siebie, a dojrzatos¢ pro-
cesOw zarzadzania jest na poziomie nizszym. Najlepsze osiagni¢cia szpitali w zakre-
sie dojrzatosci procesowej dotyczacej proceséw pomocniczych dotyczg nadzoru nad
stanem sanitarno-epidemiologicznym, natomiast najnizsze wyniki poziomu dojrza-
losci procesowej odnotowane zostaty dla obszarow: zarzadzania zasobami finanso-
wymi, zarzgdzania ogélnego oraz zarzadzania infrastruktura.

Zaprezentowany przeglad literatury odnoszacy si¢ do badah nad modelami doj-
rzato$ci procesowej w polskich podmiotach leczniczych wskazuje, ze istniejaca luka
we wprowadzaniu tego typu narzedzi zostata dostrzezona i jest w ostatnich latach
niwelowana w odniesieniu do r6znych obszardw. Trzeba tez zwrdci¢ uwage na po-
trzebe wsparcia zarzadzania w szpitalach, czemu moze stuzy¢ z jednej strony dostep
do pelnej informacji poprzez systemy komputerowe, a z drugiej modele dojrzatosci
ustanawiajace standardy w poszczegdlnych obszarach zarzadzania podmiotami lecz-
niczymi.

Ramy modeli dojrzatosci zwigzanych z informatyzacja
w podmiotach leczniczych

Jasna i wszechstronna wizja przysztego cyfrowego szpitala lub innego podmiotu
leczniczego nie zostala jak dotad sformutowana ani przez teorig, ani przez praktyke
(Burmann & Meister, 2021). Dlatego trudno jest projektowac catosciowe modele
dojrzatosci w zakresie informatyzacji. Omowione w tym punkcie modele odzwier-
ciedlajg aktualng wiedze i sa w przewazajacej wigkszosci w embrionalnej fazie roz-
woju. Rozwazajac je, nalezy juz teraz uwzgledni¢ dynamike cyfrowej transformacji
1 wdrazanie innowacyjnych rozwiazan w sektorze opieki medycznej z nig zwiaza-
nych. To one begda ksztattowa¢ doskonalo$¢ cyfrowa w podmiotach leczniczych.
Dlatego modele dojrzatosci odnoszace si¢ do informatyzacji powinny by¢ po pew-
nym czasie rewidowane, tak jak oméwiony ponizej model EMRAM (Electronic
Medical Record Adoption Model). Zatem ramy oceny w modelach dojrzatosci po-
winny utatwia¢ ustalanie jasnych celow i sposobdw oceny postepow, a jednoczesnie
by¢ elastyczne, umozliwiajac aktualizacjg celow.

Model EMRAM

Na calym $wiecie najczesciej stosowang oceng doskonatosci cyfrowej jest opra-
cowany przez Healthcare Information and Management Systems Society (HIMSS)
model EMRAM (Cresswell et al., 2019). Mierzy on stopien wdrozenia elektronicz-
nej dokumentacji medycznej (EHR) w szpitalach. Stanowig ja dokumenty wytwo-
rzone w postaci elektronicznej, podpisane za pomocg kwalifikowanego podpisu
elektronicznego, podpisu zaufanego lub podpisu osobistego. Uwaza sig, ze jest ona
kamieniem wegielnym dla postgpu w zakresie dojrzalosci cyfrowej organizacji
w sektorze ochrony zdrowia (Johnston, 2017). W Polsce aktem prawnym reguluja-
cym kwestie elektronicznej dokumentacji medycznej jest Ustawa z dnia 28 kwietnia
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2011 r. o systemie informacji w ochronie zdrowia. Natomiast jej rodzaje wskazuje
Rozporzgdzenie Ministra Zdrowia z dnia 8 maja 2018 r. w sprawie rodzajow elek-
tronicznej dokumentacji medyczne;j.

Model EMRAM zostal opracowany w 2005 roku, a nastgpnie zrewidowany
w 2018 roku. Kategoryzuje on szpitale wedtug o$miu poziomoéw dojrzatosci — od 0
(brak cyfryzacji) do 7 (szpital bez papieru) (Stephani et al., 2019) — ktore zostaty
scharakteryzowane w Tabeli 1. W procesie komercyjnej oceny audytowany i akre-
dytowany jest poziom wdrozenia elektronicznej dokumentacji medycznej w pod-
miocie leczniczym na podstawie metodologii i algorytmdéw automatycznej oceny.

Tabela 1. Poziomy dojrzalo$ci w modelu EMRAM

Identyfikacja
poziomu

Charakterystyka

Poziom 7

Integracja danych z wielu zewnetrznych zrodet. Uzytkownicy ustug
otrzymujg alerty i przypomnienia, aby wspiera¢ samodzielnie zarzadzang
opieke i korzysta¢ ze zautomatyzowanych narzedzi do mierzenia wynikow
leczenia pacjentow. Narzedzia infrastruktury cyfrowej umozliwiajg dynamiczne
zaangazowanie pacjentOw w zarzadzanie osobistym zdrowiem i opicka

Poziom 6

Integracja urzadzen medycznych. Wymiana informacji o zdrowiu obstuguje
udostgpnianie danych, uzytkownicy ustugi przesytaja samodzielnie
zglaszane dane dotyczace wynikdw. Urzadzenia ubieralne i implanty
wspierajg zdalne monitorowanie i zarzadzanie zdrowiem i opieka nad
pacjentem. Ustugi online poprawiajg dostep i wiedzg zdrowotng

Poziom 5

Integracja danych ze zrodet zewnetrznych. Zmiany parametrow klinicznych
sa stale monitorowane za pomoca alertow i ostrzezen. Dostepne sa ustugi
telezdrowia i opieki wirtualnej. Systemy zapobiegania intruzom zarzadzaja
nieautoryzowanym dostepem. Technologia wspiera procesy przytézkowe

Poziom 4

Skomputeryzowane wprowadzanie zlecen lekarza i elektroniczne
przepisywanie w ramach elektronicznego rejestru podawania lekow.
Lad kliniczny i informacyjny jest dobrze zdefiniowany. Monitorowanie
wynikow klinicznych i celow dotyczacych zadowolenia pacjentow

Poziom 3

Dostep do elektronicznej dokumentacji klinicznej odbywa si¢ zdalnie za
posrednictwem Clinical Data Repository (CDR). Istniejg kontrole dostepu
oparte na rolach

Poziom 2

Repozytorium danych klinicznych (CDR) zapewnia dostep do wynikow
i raportow, kontroli zarzadzania i polityki, mozliwo$ci wspierania decyzji
klinicznych, rejestrow szkolen i bezpieczenstwa IT

Poziom 1

Systemy laboratoryjne, obrazowe, farmaceutyczne i kardiologiczne
generujg raporty i wyniki skoncentrowane na pacjencie. Istnieja plany
zarzadzania odporno$cia

Poziom 0

Organizacja nie zainstalowata wszystkich kluczowych systemow oddziatow
pomocniczych (laboratorium, farmacja, kardiologia, radiologia itp.)

Zrédlo: (HIMMS, 2024)
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NHS England dostosowat EMRAM, dodajac wymiary interoperacyjnosci, gotowo-
$ci technologicznej i komponentéw infrastruktury, aby stworzy¢ wskaznik dojrzatosci
cyfrowej do oceny mozliwosci cyfrowych szpitali (Cresswell et al., 2019). Kluczo-
wymi ograniczeniami modelu EMRAM jest skupienie si¢ na funkcjonalnosci techno-
logicznej, a nie na mozliwosciach ludzkich i organizacyjnych, i brak tym samym od-
niesienia si¢ do tych czynnikéw umozliwiajacych transformacje. Ponadto EMRAM
dotyczy poprawy wydajnosci i skuteczno$ci wymiany danych w obrebie okreslonego
szpitala, a nie z innymi organizacjami dziatajacymi w sektorze ochrony zdrowia.

HIMSS wyspecjalizowat si¢ w dostarczaniu ustug polegajacych na badaniu doj-
rzato$ci organizacji w sektorze ochrony zdrowia. Oprécz modelu EMRAM opraco-
wat takze:

1. Adoption Model for Analytics Maturity (AMAM), migdzynarodowy o$mioeta-
powy (0-7) model mierzacy mozliwosci, uzyskane dzigki technologiom anali-
tycznym i towarzyszacym im procesom,;

2. The Community Care Outcomes Maturity Model (C-COMM), mierzacy dojrza-
1o$¢ cyfrowa jednostek opieki spotecznej (inne niz przychodnie i szpitale);

3. The Continuity of Care Maturity Model (CCMM), ktéry pokazuje ewolucje ko-
munikacji w opiece zdrowotnej;

4. The Digital Imaging Adoption Model (DIAM), ktoéry ocenia wspierane przez [T
procesy obrazowania cyfrowego;

5. The Infrastructure Adoption Model (INFRAM), ktéry ocenia i mapuje mozliwo-
$ci infrastruktury technologicznej wymagane do osiagnigcia celow klinicznych
i operacyjnych przy jednoczesnym spetnieniu mie¢dzynarodowych wzorcow
1 standardow;

6. The Clinically Integrated Supply Outcomes Model (CISOM), ktéry ocenia zdol-
no$¢ systemu opieki zdrowotnej do $ledzenia procesow i produktéw stosowa-
nych w opiece poprzez mobilizacj¢ danych w celu stworzenia rzeczywistych do-
wodow wptywu i wynikow dla populacji pacjentow.

Model HISMM

Najciekawszym analizowanym w trakcie przegladu literatury modelem byt
Hospital Information System Maturity Model (HISMM) — model dojrzatosci dla
szpitalnych systeméw informatycznych (Carvalho et al., 2019). W pierwszej fazie
badan nad nim na podstawie literatury i opinii ankietowanych ekspertow wyrézniono
najwazniejsze czynniki wplywajace na szpitalne systemy informacyjne i okreslono
ich waznos¢. Sa nimi:

— Ludzie (19,1%), ktorzy odgrywaja kluczowa role w podmiotach leczniczych, sa
bowiem czynnikiem réznicujacym organizacj¢ w zakresie akceptacji systemow
informatycznych i zajmuja coraz bardziej istotng pozycj¢ w ich strategiach wzro-
stu i rozwoju.

— Elektroniczna dokumentacja medyczna (16,8%), ktorej przyjecie jest nadrzed-
nym celem nowoczesnych organizacji ochrony zdrowia, poniewaz ma ona na
celu poprawe ich efektywnosci w przetwarzaniu informacji o pacjencie oraz
udostepnianie jej na zadanie w odpowiedniej formie.
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— Systemy i infrastruktura IT (16,7%), opisujace zespot dziatan, metod i praktyk
obejmujacych urzadzenia medyczne, wewnetrzne systemy i infrastrukturg 1T
zaprojektowane w taki sposob, by mozliwe bylo wsparcie wszystkich udziela-
nych $wiadczen oraz osiggnigcie maksymalnej efektywnosci.

— Strategia (16,7%), opisujaca zdolno$¢ szpitala do opracowania planu strategicz-
nego i jego skutecznego wdrozenia, a takze umiej¢tnos¢ skoncentrowania
wysitkéw na aspektach majacych strategiczne znaczenie i dostosowania si¢ do
pojawiajacych si¢ zmian oraz nowych mozliwosci.

— Bezpieczenstwo informacji (15,7%), ktérego celem jest zapewnienie poufnosci,
integralnosci i dostepnosci danych poprzez jednoczesne zapobieganie atakom na
systemy informatyczne oraz gwarantowanie wypelnienia misji organizacji, pomimo
zdarzajacych si¢ atakoéw 1 wypadkdw.

— Analiza danych (15%), odnoszaca si¢ do wykorzystania systeméw Business
Intelligence (BI) 1 analityki danych w celu optymalizacji kosztow, rentownosci,
produktywnosci i jakoSci.

W swoich wczeséniejszych badaniach (Carvalho et al., 2016) autorzy modelu roz-
wazali odniesienie si¢ w nim do takich obszaréw oceny, jak: wspotpraca pomigdzy
podmiotami leczniczymi, kompatybilnos¢ systemow i technologii, mobilne monito-
rowanie stanu zdrowia, telemedycyna i uzyteczno$¢ rozumiana jako miara skutecz-
nego i wydajnego korzystania przez uzytkownikéw z systemow i technologii IT.
W wyniku ocen eksperckich zdecydowali si¢ ostatecznie na umieszczenie w modelu
sze$ciu punktéw odniesienia: analizy danych, strategii, ludzi, elektronicznej doku-
mentacji medycznej, bezpieczenstwa informacji oraz infrastruktury IT.

Ostatecznie opracowany model HISMM wyro6znia sze$¢ poziomow dojrzatosci.
Kazdy z sze$ciu wymienionych czynnikow jest identyfikowany przez cechy, ktore
charakteryzuja poszczegoélne etapy dojrzatosci. W Tabeli 2 przedstawiono frag-
menty charakterystyki poziomow dojrzato$ci w omawianym modelu HISMM.

Tabela 2. Poziomy dojrzalosci w modelu HISMM

Poziom

dojrzalosci Fragmenty charakterystyki

- Brak odpowiedzialno$ci kierownikow personelu za wdrazanie i wykorzystanie
systemow informatycznych, brak swiadomosci uzytecznosci systemow
IT wsréd pracownikow, brak planu szkolenia w odniesieniu do typow
uzytkownikow.

- Dane kliniczne pacjentdéw maja charakter wylacznie administracyjny, wymagany
jest dostep do systemdw papierowych, poniewaz nie wszystkie repozytoria s
elektroniczne, dane sg przechowywane w odrebnych repozytoriach.

- Nieskoordynowane i niepotaczone systemy o ograniczonych zastosowaniach,
dziat IT koncentruje si¢ na unikaniu przestojow, dorazne zarzadzanie
infrastrukturg, brak $wiadomosci znaczenia kompatybilnosci.

Poziom 1

- Nie ma globalnej strategii wdrazania i rozwoju systemow informatycznych
w organizacji, nie ma §wiadomosci koniecznosci zarzgdzania systemami IT,
w rdznych czeSciach organizacji wdrazane sg rozwigzania odpowiadajace
na dorazne problemy.
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- Brak polityk zapewniajacych bezpieczenstwo systemow informacyjnych,
inwestycje w systemy bezpieczenstwa nie sg priorytetem, wptyw luk

w zabezpieczeniach nie jest oceniany.

Istnieja tylko wyizolowane i fragmentaryczne rozwigzania do analizy
danych, problematyczny jest dostep do danych z r6znych systeméow,
wykorzystywane sg lokalne arkusze kalkulacyjne, nie ma mozliwosci
obstugi duzych wolumenéw réznorodnych danych.

Poziom 2

- Wdrazane sa plany doskonalenia zawodowego dla poszczegdlnych typow
pracownikow zgodnie z ich zakresem obstugi systemu IT, przyjete sg
procedury komunikacji i koordynacji, wprowadzono zasady zarzadzania
wydajnoscia.

- Zintegrowane wykorzystanie gldownego indeksu pacjentdow z systemami
oddzialowymi do organizowania treéci, podstawowe skanowanie dokumentacji
medycznej, integracja elektroniczna z systemami administracyjnymi.

- Reczne, ale skoordynowane zarzadzanie infrastrukturg IT, uzytecznosé
produktow i ustug skoncentrowana na uzytkownikach, koordynacja
przeptywu informacji pomi¢dzy obszarami klinicznymi a administracyjnymi.

- Planowanie strategiczne ma niewielki wptyw na codzienne dziatania,
budzety i zasoby nie sg formulowane z uwzglednieniem potrzeb systemoéw
IT, jednostki organizacji sa pozostawione same sobie w interpretacji celow
strategicznych i okres$laniu priorytetow, zarzadzanie rozwojem systemow
IT nie jest koordynowane.

- Brak planu awaryjnego w sytuacjach kryzysowych, reaktywna kontrola

bezpieczenstwa systemoéw wynikajaca ze zidentyfikowanych

niepozadanych zdarzen, brak zdefiniowanych procedur ochrony organizacji.

Gromadzenie i integracja kluczowych danych, scentralizowane repozytoria

danych, codzienne wskazniki wydajnosci sg automatycznie szacowane

i dostarczane menedzerom.

Poziom 3

Koncentracja pracownikdéw na podnoszeniu swojej wydajnosci, planowanie
zasobow ludzkich z uwzglednieniem systemow informatycznych,
wewnetrzne programy majgce na celu wzrost §wiadomosci w zakresie
uzytecznosei systemow IT.

Dokumentacja kliniczna obejmuje elektroniczne zlecenia, wyniki raportow,
recepty, wielospecjalistyczng opieke, PACS jest dostepny takze poza
radiologia, uzyskiwanie dostgpu do dokumentacji medycznej jest mozliwe
poprzez portale, ograniczone zarzadzanie dokumentacja elektroniczng.

- Stabilna infrastruktura IT, przyjmowanie norm i najlepszych praktyk

w zarzadzaniu systemami i infrastruktura, wykorzystanie infrastruktury do
wspolpracy i dzielenia si¢ wiedzg, infrastruktura komunikacyjna oparta na
Secure HL?7.

Formalna strategia z tendencja w kierunku technologii, ujednolicenie
planow rozwoju systemow informatycznych, przynajmniej minimalne
narze¢dzia pomiaru oceny wptywu systemow IT na procesy.

Koncentracja na dziatalno$ci biznesowej organizacji oraz ochronie
systemow centralnych, unikalne poswiadczenia dostepu do portalu,
zarzadzanie bezpieczenstwem w sposob scentralizowany.
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- Wydajne i spojne tworzenie raportdow oraz mozliwos¢ dostosowania do
zmieniajacych si¢ wymagan, zmniejszona zmienno$¢ w procesach opieki
zdrowotnej i wigkszy nacisk na wewnetrzng optymalizacje¢ i redukcje strat,
kierownicy jednostek monitoruja codzienne wyniki wydajnosci.

Poziom 4

- Standaryzacja praktyk pracy z dostosowaniem do systemoéw IT, dzielenie
si¢ personelem eksperckim z innymi jednostkami stuzby zdrowia, rozwgj
karier, grup roboczych i praktyk opartych na umiejg¢tnosciach.

- Wewngtrzne portale stuzace do uzyskiwania dostepu do repozytoriow

z odpowiednig zawartos$cia, przypisanie dokumentacji medyczne;j

automatycznych identyfikatorow i kodow kreskowych, OCR do tworzenia

podpisow pod obrazami, formularze statyczne zastgpione e-formularzami.

Infrastruktura zapewniajaca wspotprace pomigdzy srodowiskami

medycznymi, recepty elektroniczne, wdrozenie mi¢dzynarodowego

kodowania chorob, wbudowany system dokumentacji pielegniarskie;j.

- Plany strategiczne rozwoju systeméw IT maja wspolny format i sg powigzane
ze strategig rozwoju organizacji, opracowane i stosowane wskazniki
pomiaru wptywu celdw wysokiego poziomu w kazdym programie rozwoju
systemow IT, coraz szersze wiaczenia pracownikéw do tworzenia strategii
rozwoju systemow IT.

- Opracowanie programéw $wiadomosci bezpieczenstwa dla kluczowych
zasobow, procedury bezpieczenstwa IT sg formalnie zdefiniowane,
odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo IT jest przypisana, Scisle
monitorowane i obowigzkowe kontrole dostepu.

Opieka nad pacjentem jest dostosowywana indywidualnie na podstawie
wskaznikow, uzytkownicy wykorzystuja dane pacjentéw, w tym duze
zbiory danych, w codziennych operacjach i zadaniach.

Poziom 5

Personel jest przeszkolony i wie, jak stosowac najlepsze praktyki przy
opracowywaniu systemow oceny do uzytku wewngtrznego i zewnetrznego,
wdrazane sa wszystkie testy uzytecznosci, sformutowany jest zespot
skupiony na badaniu doswiadczen uzytkownikow.

- Pelna integracja systemu PACS i dokumentacji medycznej pacjenta,
integracja specjalistycznych modutéw medycznych, dokumenty medyczne
oparte na ustrukturyzowanych szablonach.

- W pelni skonsolidowany obieg dokumentow jest realizowany wytacznie
w wersji cyfrowej (model SaaS), wdrozenie portalu lekarza i pacjenta,
proaktywna infrastruktura i ciagte doskonalenie ustug, dostepne narzedzia
przetwarzania danych do celow badawczych, infrastruktura bezprzewodowa.

- Specjalna grupa dokonuje przegladu celow i mierzy postepy, cele
strategiczne stajg si¢ zarzadzanymi programami rozwoju, strategia jest
regularnie przegladana i aktualizowana, strategie rozwoju bazuja na nowych
mozliwo$ciach niesionych przez innowacje w branzy.

- Scentralizowane zarzadzanie regulacjami zwigzanymi z bezpieczenstwem,

zarzadzanie tozsamos$cia osob wchodzacych i wychodzacych z systemu,

centralne modele konfiguracji, audyty interakcji uzytkownikoéw z systemem.
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Modelowanie i analiza predykcyjna w réznych procesach, wyniki kliniczne
sprawdzone za pomocg hurtowni danych i zrodet duzych zbioréw danych,
sztuczna inteligencja w wykrywaniu niespojnosci i wzorcow.

Poziom 6

Ciagte doskonalenie umiejetnosci indywidualnych i zespotowych
pracownikow, innowacje w zarzadzaniu kadrami, w tym ukierunkowane

na pozyskiwanie nowych umiej¢tnosci, zrozumienie przez pracownikow
korzysci biznesowych ptynacych z wykorzystania systemow IT.

W peni elektroniczna dokumentacja medyczna dla wszystkich obszaréw
(w tym SOR), adopcja mobilnej telemedycyny i bezprzewodowego dostepu
do danych klinicznych, dane pacjentow stajg si¢ narzedziem wspotpracy,
wykorzystanie dokumentacji medycznej przez kilku §wiadczeniodawcow.
Infrastruktura w regionalnej/krajowej sieci taczacej wszystkich
ustugodawcow, zbiorcze dane ze wszystkich szpitali i regionéw kierowane
do rzadowej opieki zdrowotnej, zdalny monitoring pacjenta i telemedycyna,
infrastruktura do dzielenia si¢ wiedzg i wspolpracy biznesowej, zar6wno
wewnetrznej, jak i zewngtrzne;.

Plany sa elastyczne i interaktywne, przeglad strategiczny obejmuje
wszystkich interesariuszy w celu uzyskania bardziej kompleksowych
inicjatyw, projekty i koszty sa mierzone w stosunku do celow
strategicznych, najlepsze praktyki zarzadzania IT sg przestrzegane

i zautomatyzowane.

Formalne zasady i procedury dotyczace zapobiegania, wykrywania

i korygowania bezpieczenstwa, audyty wewnetrzne z opublikowanymi
wynikami i wdrozonymi dziataniami, system powiadamiania o incydentach
bezpieczenstwa, identyfikacja problemow/incydentow bezpieczenstwa jest
systematycznie monitorowana.

Przyj¢cie medycyny spersonalizowanej i analiz prospektywnych,
dostosowanie opieki nad pacjentem na podstawie wynikow populacji

i danych genetycznych, wszystkie cenne dane sg dostepne do analizy

i eksploracji, dane w czasie rzeczywistym sg wykorzystywane w opiece nad
pacjentem, wykorzystanie wewnetrznych i zewngtrznych Zrodet danych

w celu poprawy i optymalizacji kosztow i jakosci.

Zrédlo: (Carvalho et al., 2019)

Weryfikacja tego modelu zostata przeprowadzona na podstawie wywiadow ze
zroznicowang grupa menedzerow z portugalskich szpitali (Carvalho et al., 2019).

Perspektywy oceny dojrzatosci zarzadzania technologia
w podmiotach leczniczych

Najpelniejsze badania perspektyw oceny stosowanych w modelach dojrzatosci
odnoszacych si¢ do zarzadzania wdrazaniem technologii informacyjnych zostaty
przeprowadzone dla szpitali (Duncan et al., 2022). Ich wynikiem jest wskazanie
siedmiu perspektyw oceny i odpowiadajacych im wskaznikow. Zostaly one przed-
stawione w Tabeli 3.
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Tabela 3. Zebrane perspektywy oceny w modelach dojrzalosci zwigzanych
z informatyzacja w podmiotach leczniczych

Perspektywa

Opis

Wskazniki

Strategia

Zakres, w jakim organizacja opracowala
i wdrozyta plan strategiczny, aby
osiagnac swoje cele

Strategiczna zdolno$é
adaptacji, strategiczne
dopasowanie, strategiczne
ukierunkowanie

Mozliwosci
informatyczne

Stopien, w jakim organizacja przyjela
i wdrozyla infrastrukture informatyczna,
systemy cyfrowe, technologie i ustugi,
ktdre sg uzyteczne i skuteczne

Infrastruktura informatyczna,
jakos$¢ techniczna, systemy
i ushugi

Kompatybilnosé

Zakres, w jakim dane i informacje moga
by¢ wymieniane mi¢dzy systemami
w organizacji, w réznych placowkach
opieki oraz z pacjentami, opiekunami
i rodzinami

Kompatybilno$¢ zewnetrzna,
kompatybilno§¢ wewnetrzna,
kompatybilnosé
semantyczna,
kompatybilnos¢ sktadniowa

Nadzor
1 zarzadzanie

Zakres, w jakim organizacja obejmuje
przywddztwo, zasady i procedury,
struktury, zarzadzanie ryzykiem,
jakoscia 1 bezpieczenstwem,
zintegrowane przeptywy pracy,
budowanie relacji i budowanie
potencjatu, zarzadzanie innowacjami

Zarzadzanie zmiang,
zarzadzanie danymi,
przywdédztwo i zarzadzanie,
zarzadzanie ryzykiem,
standardy, warto$ci
kulturowe

Opieka
skoncentrowana
na pacjencie

Stopien, w jakim pacjenci, opiekunowie
i rodziny moga aktywnie uczestniczy¢
w podejmowaniu decyzji dotyczacych
ich zdrowia, mie¢ dostep do informacji

i danych dotyczacych zdrowia oraz
wspottworzy¢ ustugi i $wiadczenie ushug

Wzmocnienie pozycji
pacjenta, koncentracja na
pacjencie

Ludzie,
umiejetnosci
i zachowanie

Stopien, w jakim interesariusze
(wewnetrzni 1 zewngtrzni)
sa kompetentni w zakresie technologii
cyfrowych i zmotywowani
do wykorzystania technologii

Edukacja i szkolenia,
zarzadzanie wiedza,
indywidualne kompetencje,
wykorzystanie technologii

Analityka
danych

Zakres, w jakim organizacja
wykorzystuje dane do skutecznego
podejmowania decyzji dotyczacych

organizacji, pacjentow i zdrowia
populacji

Analityka opisowa, analityka
predykcyjna

Zrédto: (Duncan et al., 2022)

Poszczegdlnym perspektywom w literaturze poswieca si¢ rézng uwage. Zaden ze
zbadanych modeli nie objat wszystkich zidentyfikowanych wymiar6w oceny, a tylko
trzy uwzgledniaty opieke skoncentrowana na pacjencie. Trzeba tez podkresli¢, ze
zidentyfikowane w przytaczanym badaniu perspektywy odnosza si¢ do szpitali, a nie
do innych podmiotow leczniczych.
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WhioskKi i kierunki przysztych badan

Sektor opieki zdrowotnej jest branza opartg na wiedzy, dlatego jego informaty-
zacja powinna przynie$¢ nowe mozliwosci (nowa jakos¢) w zakresie medycznym
1 organizacyjnym. Niestety, nie jest ona satysfakcjonujaca ani pod katem tempa jej
wdrazania, ani ze wzgledu na osiggane rezultaty. Moze to by¢ wynikiem nieustruk-
turyzowanego i chaotycznego prowadzenia procesow informatyzacji przez poszcze-
gblne podmioty lecznicze, co jest charakterystyczne dla pierwszego poziomu mo-
delu CMM. Potrzebne jest u§wiadomienie zarzadzajacym, jakie kolejno zmiany
beda wymagane — nie tylko w obszarze technicznym — oraz jakie umiejgtnosci i przez
kogo musza zosta¢ zdobyte, by osiagnac¢ sukces. Pozyskana w ten sposéb wiedza
bedzie rowniez uzyteczna dla decydentow, gdyz informacje o poszczegolnych stop-
niach dojrzatosci systeméw informatycznych moga pokaza¢ skale w ujeciu ogdlno-
polskim. Mogtoby to stanowi¢ podstawe do koordynacji dziatan na poziomie rzado-
wym, tak aby wprowadzane zmiany w poszczegolnych podmiotach leczniczych byty
koordynowane w powigzaniu z celami strategicznymi panstwa.

Dlatego opracowanie modelu dojrzatosci proceséw informatyzacji mogloby
wspomoc uzyskanie lepszych niz dotychczasowe rezultaty. Modele dojrzatosci nie
daja oczywiscie gwarancji, ze stosujgce je organizacje osiggna sukces, jednak pro-
wadza do lepszego zrozumienia zakresu zarzadzania procesami, wskazujac na czyn-
niki sukcesu oraz najlepsze praktyki. Pomagaja rowniez formulowaé strategie,
ksztaltowa¢ system zarzadzania oraz wspieraja organizacyjne uczenie si¢, a sg to
kwestie kluczowe w procesach informatyzacji podmiotow leczniczych.

Artykut jest pierwszym krokiem do opracowania modelu dojrzatosci informa-
tyzacji oddzialéw szpitalnych. Identyfikuje znaczenie, specyfike oraz perspektywy
oceny w modelach dojrzalosci ukierunkowanych na informatyzacje w sektorze
ochrony zdrowia na podstawie studiow literaturowych. Wnioski wyciagniete na jej
podstawie wskazuja, ze definiowanie etapu dojrzatosci, na ktorym znajduje si¢
obecnie podmiot leczniczy, nie moze by¢ ograniczone do czynnikdéw technologicz-
nych. Konieczne jest takze uwzglednienie perspektyw spotecznych i organizacyj-
nych, poniewaz determinujg one skutecznos¢ informatyzacji. Kwestia dyskusyjng
jest znaczenie tych perspektyw. Mimo ze odnosi si¢ do nich wiele opracowan, to
jednak w badaniu przeprowadzonym przez Carvalho (Carvalho et al., 2019) zna-
czenie perspektyw technicznych, spotecznych i organizacyjnych jest zblizone.
Byty to jednak jedyne badania dotyczace tej kwestii. Wigc nalezy przyjac, ze nie
zostala ona jeszcze wystarczajaco rozstrzygnieta. Kolejnym watkiem jest okresle-
nie etapow dojrzatosci w przypadku procesu informatyzacji. Konieczne jest ich
elastyczne sformutowanie ze wzgledu na zawrotny postep w rozwoju technologii
informacyjnych i ich wykorzystania w sektorze ochrony zdrowia. Najczesciej d
efiniowanych byto 5-8 poziomow. Przejscie z obecnego do kolejnego etapu doj-
rzato$ci umozliwia uzyskanie atrybutow odnoszacych si¢ do poszczegolnych kry-
teriow oceny w ramach perspektyw. Pozostaje pytanie, czy powinny by¢ one takie
same dla kazdego szpitala i kazdej jednostki szpitalnej oraz pozostatych podmio-
tow leczniczych.
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Abstract: This article deals with maturity models in healthcare entities. It is based on
a review of Polish and English-language literature, which was conducted regarding the
meaning and specificity of maturity models in the healthcare sector and the assessment
framework used in them. The essence of the application of maturity models in health care
entities was pointed out and reference was made to research in this area conducted in Polish
health care entities. The second part of the article answers the question of perspectives,
evaluation criteria, and characteristics of maturity levels used in models concerning the
management of IT processes. The most frequently used EMRAM model was discussed
concerning its maturity stages and its limitations resulting from an excessive focus on tech-
nological aspects. An entirely different approach was also indicated, which considered so-
cial and managerial aspects in addition to technical ones, using the HISMM model as an
example. Finally, perspectives and evaluation criteria used in digital maturity models for
hospitals collected from various publications are presented.
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Introduction

The use of alternative energy sources is of paramount importance for enhancing
the international competitiveness of the energy sector in the global market and en-
suring sustainable development of the country. One way to achieve this is through
the implementation of solar energy projects in the field of alternative energy.

We found out that due to the large number of potential energy projects available
to investors, including international ones, there arises a challenge of selecting an
energy project based on its implementation efficiency parameters. Our approach to
this is based on the estimation of the integral efficiency parameter using a taxonomic
method.

The problem with the research is that, consequently, there is a need to engage teams
of international experts to evaluate the significance levels of these parameters and
check the presence of concordance and consensus in their assessments. Our approach
to this is based on the use of univariate regression analysis and variance analysis.

Furthermore, we are aware that the implementation of projects in the energy sec-
tor is associated with numerous risks arising from uncertain conditions, particularly
the full-scale war in Ukraine, which can impact the international competitiveness of
its energy sector. This further necessitates the involvement of teams of international
experts to assess the degrees of these negative impacts. The prerequisite for assem-
bling experts into teams is the need to accumulate their knowledge and experience
and achieve consensus through close communication.

The research problem is important, as ensuring intergroup consensus among
teams of international experts in selecting solar energy projects is crucial to effective
decision-making and successful project implementation. Research results can be val-
uable for the implementation of solar energy projects and the development of strat-
egies to enhance the international competitiveness of the Ukrainian solar energy in-
dustry.

This research expanded the knowledge of the problem, showing that the qualita-
tive dimension of the concept of intergroup consensus of international experts' opin-
ions requires further investigation. Its essence is disclosed not through a system of
quantitative concordance indicators but through specific verbal-logical criteria. This
helps provide a comprehensive and integrated definition of this concept, taking into
account both its qualitative (non-formalized) and quantitative (formalized) dimen-
sions. It will facilitate a better understanding of the essence of the phenomenon it
describes and, from a research perspective, will lead to the discovery of new meth-
odological approaches to its systematic analysis and evaluation.

The object of this article is the intergroup consistency of opinions of international
experts in project selection. The research hypotheses of the article are the following:
the intergroup consistency of teams of international experts can be assessed using
univariate regression analysis and variance analysis; the presence of intergroup con-
sistency of experts' assessments is a condition for their relevance and validity, which
is extremely important when choosing business projects aimed at increasing the in-
ternational competitiveness of the industry.
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The purpose of the article is to evaluate the effectiveness level of implementing
projects to enhance the international competitiveness of Ukraine's solar energy
industry via intergroup consensus assessments of groups of experts. To achieve the
goal, the following tasks need to be addressed:

1. to decompose the concept of “intergroup consensus among teams of interna-
tional experts”.

2. to identify the advantages and disadvantages of forming teams of international
experts.

3. to examine the characteristics and classify the competency profiles of interna-
tional experts within the team.

4. to develop and distribute a questionnaire to experts for assessing the weightage of
selected performance parameters and the degree of negative impact of risks in
uncertain conditions for the selection of a solar power plant construction project.

5. touse a univariate regression analysis to test the existence of intergroup consen-
sus among teams of international experts based on their assigned ratings.

6. to conduct a ranking evaluation of the effectiveness level of implementing pro-
jects to enhance the international competitiveness of Ukraine's solar energy
industry in conditions of uncertainty using the taxonomic method.

Literature review

Kraemer (1981) was one of the first to investigate the issue of intergroup con-
sistency of experts' opinions. This author first proposed a coefficient of intergroup
concordance for estimating the intergroup consistency of experts' opinions, which is
based on Kendall's coefficient of concordance. Among modern researchers who used
this econometric indicator in assessing the consistency of opinions of respondents
during the survey, we can mention Aasland, Filippova & Deineko (2023). However,
the approach to combining respondents into consensus groups also has its drawbacks
compared to the survey of individuals, which is emphasized by Song (2009).
The author refers to these shortcomings as less reciprocity among members of the
consensus group and lower psychological trust. However, according to this author's
research, such groups have higher behavioral trust, which is especially important for
surveying expert-professional environments where behavioral competencies are
more important than psychological ones. Carter et al. (2020) in their study put for-
ward the hypothesis that the presence of a leader in each team of experts is an
important factor in achieving their intergroup agreement (concordance). After all,
leaders are the main communicators between teams. Park & DeShon (2018) in their
work highlight the phenomenon of competition during intergroup interaction of ex-
perts, which is also one of the factors influencing the concordance of their assess-
ments. Dekle et al. (2008) proposed to use the theory of permutations in assessing
the intergroup agreement of opinions based on the concordance coefficient, taking
into account the agreement of opinions within each of the groups.

The scientific work of Voitko & Hrinko (2022) is devoted to the issue of revealing
the essence of the concept of intergroup consensus of opinions of teams of interna-
tional experts. In this collective monograph, intergroup consensus of expert teams is
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described through criteria such as a shared understanding of the situation and team
goals among expert teams, characteristics of the effectiveness of work and interac-
tion among experts within teams, and the absence of conflicting views in decision-
making. In this work, the system of indicators for assessing consensus of expert opin-
ions is referred to as concordance. From this statement, we can conclude that the
intergroup consensus of opinions among teams of international experts is effectively
described by a system of indicators called intergroup concordance of international
experts. Based on this scientific work, we can say that intergroup concordance of
international experts can be described through a certain function of independent var-
iables (factors). If there are multiple variables, such a function is multifactorial. The
factors of expert concordance in the investigated scientific work include the level of
effectiveness of the expert selection system based on criteria of shared knowledge
and competence in the problem domain; the presence of flexible, adaptive, and
effective methods (with an emphasis on economic-mathematical methods, which are
precise and more objective) for evaluating and verifying the level of justification and
argumentation of expert opinions (in the form of subjective verbal-logical reasoning
and formal assessments: absolute, relative, rating scales, etc.); the effectiveness of
the diagnostic and control system for the reliability of expert assessments; the level
of absence of discrepancies among the conclusions of experts.

The thesis from the work by Voitko & Hrinko (2022) that intergroup consensus
of expert opinions is essentially intergroup concordance of experts, described by
a system of indicators, is also confirmed in the educational manual by Hrabovetskyy
(2000). The indicators listed in the work by Voitko & Hrinko (2022) are also pre-
sented with formulas for their calculation in the work by Hrabovetskyy (2000).
Scientific works by Hrinko (2022), Yashkina (2013) are also dedicated to the ques-
tion of methodological approaches to assessing the consensus of expert opinions
(particularly intergroup consensus among international experts) through a system
of concordance indicators. It is also worth mentioning the collective monograph by
authors: Havrysh, Dovhan, Kreydych et al. (2017) on personnel management tech-
nologies, the results of which, based on the deduction method, can be applied in the
study of expert team management technologies. It is necessary to agree with the the-
sis of Raku (2016) that “expertise solves the tasks assigned to it and produces uni-
fied, collectively accepted and agreed-upon decisions that correspond to the real state
of affairs”. This statement emphasizes the importance of a high level of consensus
among experts' opinions. The possibility of using the term “intergroup concordance
of experts” is also justified by the fact that the term “intragroup concordance” (con-
sensus) of experts is used in the scientific article by Klymenko (2020) regarding
expert opinions within the framework of a questionnaire.

The thesis that the quantifiable agreement of expert opinions is concordance is
also formulated in the scientific article by Hluh & Svishcho (2012) et al.: “Of par-
ticular interest is the indicator of agreement of each individual expert's opinions with
the opinions of each of the other experts (concordance coefficient)”. From this,
we can assume that the intergroup consensus of expert opinions is a dependent vari-
able of the intragroup consensus of expert opinions, and the latter should also be
considered when assessing the former through a system of concordance indicators.
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As aresult of the analysis of the aforementioned scientific works, it has been established
that most of them focus on elucidating the essence of concordance as a system of indi-
cators for assessing the agreement of expert opinions. The application of these indica-
tors depends on the choice of a specific methodological approach, taking into account
the specificity of the selected research problem. On the other hand, this focus has led to
the conclusion that intergroup consensus of international experts' opinions in its quan-
titative dimension can be considered as intergroup concordance of international experts.

Research methodology

The empirical base was obtained by collecting closed data directly at the enter-
prise, which is engaged in the creation and implementation of international invest-
ment projects for the construction of solar power plants. These data refer to the tech-
nical, economic, production and financial performance parameters of three such
projects in three different regions of Ukraine.

According to the proposed research methodology, in the first stage, competence
profiles, fields of activity, and the number of teams of international experts are de-
termined. When forming teams (groups) of international experts, we propose select-
ing those who have the following types of competence profiles:

1. the first competence profile —an expert in causal relationships, a problem expert;
2. the second competence profile —a methodological expert;
3. the third competence profile — a driver/communicator expert.

In the second stage, data collection is carried out for the parameters of the effec-
tiveness of implementing the selected solar power plant construction projects.

In the third stage, teams of international experts fill out a questionnaire in Google
Forms. The description of the questionnaire is as follows:

— Project #1: Address: Zaporizhzhia Oblast, Vasilivskyi District; the size of the
solar power plant: large.
— Project #2: Address: Khmelnytskyi Oblast, Shepetivskyi District; the size of the
solar power plant: medium.
— Project #3: Address: Cherkasy Oblast, Umanskyi District; the size of the solar
power plant: small.
Section 1:
“Provide your full name”
“Indicate which team of international experts you belong to”:
a) International investors;
b) Managers;
c) Engineers;
d) Scientists.
3. “Which country do you represent?”’

Section 2: “Rate the degrees of importance (1-10) of implementation efficiency
parameters for each of the specified projects for the construction of a solar power
plant (Table 1)”. In the second section, experts need to assign degrees of importance
for each of the 16 parameters for each project. Therefore, a total of 48 ratings should
be provided.

A
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Section 3: “Evaluate the degree of negative impact (from 1 to 10) of the listed
risks under conditions of uncertainty on the effectiveness of implementing solar
power plant construction projects (Table 1) as a whole (average expert rating)”.

In the fourth stage, the intergroup consensus of opinions among the teams of in-
ternational experts is evaluated using the methodology of single-factor regression
analysis X = f(Y) (Hrinko, 2022). In substage 4.1, we will calculate the average val-
ues of the assessed degrees of importance of implementation parameters for each of
the projects and the degrees of negative impact of risks on each of the risk projects
under conditions of uncertainty using the formula (1).

X_Y:i (= Xij) (1)

where Xj; is a dependent variable (the rating of the i-th international expert in the
j-th team, X = 1, 10); Y is an independent variable (the number of the j-th team of
international experts, Y = 1, 4); X, — is the average value of the rating of n interna-
tional experts in the j-th team, calculated separately for each team number j of ex-
perts, i =1, n; j =1, 4); nis the number of international experts in the team.

After that, in substage 4.2, we will calculate the overall average ratings for all
teams of international experts using the following formula (2):

_=§ (Z0X5; + K Xpp + 2§ X3 + 28 Xig) @)

Where the value N indicates the total number of experts in the four teams
(N=n+k+c+f);irepresents the i-th expert in the j-th team, i = 1, {n when
j=1; kwhenj=2; cwhenj=3; fwhenj=4};j=1, 4. In our case, the number
of experts in each team is the same: n = k = ¢ = f = 3. Therefore, the total number
of experts N = 12.

Substage 4.3 involves decomposing the total (expanded) variation SSx of the de-
pendent variable (X: rating of the i-th expert in the j-th team, X = 1, 10) into:

—  between-group (between-team, SSY) variation between categories of the inde-
pendent variable Y (team number j, Y =1, 4);
— within-group (within-team, SSerror) variation of X within each team of experts.

SSx =SSy + SServor 3
where:

SSx= X1 (Xi1-X)?+ X (Xp-X)*+ X5 (Xi3-X)? + Z{(Xi4'>_<)2: (4)
SSy =n(X; - X)*+ k(X,- X)*+ ¢(X3 - X)* + f (X, - X)?, (5)

SSerror= X1(Xi1-X 1) 2+ D (Xip-Xp)H+ 2§ (Xi3-X3)? + Z{(XM')_()Z ., (6)
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Substage 4.4. We will measure the effect of between-group (between-team) var-
iation (SSy) on the total variation (SSx) using formula (7):

=2 (7)

SSx

Substage 4.5 — testing the significance of the null hypothesis (Ho) that the means
of the expert teams should be equal in their general population, i.e., X1 = X; = X3= X4,
using the F-statistic with formula (5):

SSy/(y-1) _ SSy/3 g
Sserror/(N'y)_Ssen,or/(N_4) ( )

where y is the number of expert teams (4), N is the number of evaluations.

The null hypothesis (Ho) will be rejected when Fatistics > Feritical.

In the fifth stage, using taxonomic methodology, the integrated indicator of the
effectiveness of implementing solar power plant construction projects is calculated.
We calculate the standardized coefficients by first determining the maximum and
minimum values within each parameter. These values are substituted into the nor-
malization formula. The normalization of criteria that are maximized is performed
using formula (9):

Xi~Xmin

Lj= ——— )

Xmaxs~Xmin
Normalization of the minimized criteria is carried out according to formula (10):

XmaxXi
L= ——

ji T
Xmax~Xmin

(10)

where L is the normalized evaluation of the j-th criterion of the i -th project; x; is
a parameter value of the i-th project; x_. , x. are the maximum and minimum pa-

max; * “'min;

rameter values of the i-th project.

Then, we square the obtained normalized parameters. Next, we normalize the de-
grees of importance obtained from Table 2 and convert them to a fraction of 100.
We multiply the obtained weight coefficients by the normalized parameters. Then,
using formula (11), we generate a rating assessment of international investment pro-
jects (Naraievskyi, 2019).

R;= \/k,x§+ koxd+ ...+ k,x2 11)

where x1, x2, x3, ... xn — parameters of the effectiveness of the implementation of
international projects; ki, ko, ks, ... kn — weight coefficients of the importance of the
i-th parameter of the international project, i =1, ... n.
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Research results

Before proceeding to the actual definition of intergroup concordance of the opin-
ions of teams of international experts, let us analyze the essence of this concept using
the method of scientific decomposition (Figure 1).

Next, let us define the competency profiles of experts. Based on the analysis of the
usage of this term in the textbook by Voitko & Hrinko (2022), we propose the follow-
ing definition: a competency profile of an international expert is a list of competencies
that a professional expert needs for effective work in an international context.

In turn, according to the Explanatory Dictionary of the Ukrainian Language
(1970-1980), “competence” can be defined as:

1) “good knowledge or awareness of something”;
2) “the range of authority of an organization, institution, or person”.

Intergroup concordance of opinions of teams of international experts
]

The process of agreement
int —
Interaroun S of opinions takes place
between several groups
(teams) of experts.
— _ We propose the
Giving something following definition:
concordance  [——> correspondence intergroup concordance
to something, unity with among international
something?”. expert teams is the
process of reaching
. An assessment different international
opinions |F———> ;
P or conclusion expressed expert teams who

by a qualified specialist possess relevant
(expert). knowledge and

— | ex+perience regarding

the topic under
consideration,
on a specific question

A group of experts united
teams by a common goal

and specialized

competencies. or problem related to

that topic; it refers to the
degree of agreement or

. . Experts representing concordance of opinions
international different countries among individuals
are international specialists. belonging to different
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of international experts.
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experts
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Figure 1. Decomposition of the concept of the intergroup concordance of opinions
of teams of international experts

Sources: (Aasland et al., 2023; Kraemer, 1981)
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The justification of theoretical problems provides grounds for proposing practical
results. In Table 1 there are values of efficiency parameters for each of the projects
for the construction of a solar power plant. We systematize the following results of
indicators of the one-factor variance analysis, calculated according to formulas (1-8)
in Tables 2-3. We obtained the results on the calculations of the efficiency of solar
power plant construction projects using the taxonomic method due to formulas
(9-11) (Table 4). We have formed a list of risks under uncertainty conditions.

1. Risk of the global energy crisis (mega-economic uncertainty).

2. Risks of increasing the NBU interest rate.

3. Risks of the inflation rate.

4. Risks of decreasing the financial support of the state for the energy sector due to
the growth of the budget deficit (under conditions of macroeconomic uncertainty).

5. Risk of increasing inefficiency of functioning state-legal institutions (under con-
ditions of political and legal uncertainty).

6. Risk of a decrease in the supply of specialists in the energy sector (under condi-
tions of social uncertainty).

7. Risk of a decline in the attractiveness of the investment of the energy sector
(under conditions of sectoral uncertainty).

8. Risk of errors in decision-making by managers and investors (under conditions
of intra-corporate uncertainty).

9. Risk of the destruction of energy infrastructure in the location area of the power
plant within the project (under conditions of technological uncertainty).

10. Risk of worsening the ecological and climatic situation in the country (under
conditions of ecological uncertainty).

Table 1. Data on the efficiency parameters of solar power plant construction projects

Solar power plant construction projects
. Project No. 1 | Project No. 2 | Project No. 3
Parameters of Project . Zaporizhzhya | Khmelnytskyi| Cherkasy
Ne Implementation Unit
Efficiency Oblgst, Oblf?\st, . Oblast,
Vasylivsky | Shepetivskyi | Umansky
District District District
1 Array global power kWp 31010 12 928 3536
2 Performance ratio % 86.50 89.33 87.45
3 Produced Energy MWh/year 41 143 14 524 4282
4 Green Tariff euro/kWh | 0.127712589 | 0.127712589 | 0.127712589
5 | Power loss coefficient % 3.35 1.36 1.63
g | Capitalintensity ofthe |04 )sp | 24 903 11 376 3145
project
7 Annual sales volume |thsnd UAH| 210179.2 74195.9 21874.6
Specific cost of
8 electricity without VAT UAH/kWh 1.0925 1.2112 1.3333
g | Full a””“f}g‘%“ WIthOUL | ond UAH|  44948.7 17591.0 5700.0
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Solar power plant construction projects
. Project No. 1 | Project No. 2 | Project No. 3
Parameters of P.rOJeCt . Zaporizhzhya | Khmelnytskyi| Cherkasy
Ne Implementation Unit
Efficiency Oblgst, Oblgst, . Oblast,
Vasylivsky | Shepetivskyi | Umansky
District District District
10 | Financial resultbefore |y 4 yaH| 1652304 | 566049 16165.6
taxation
11 Payback period year 5.4 7.2 7.0
12 ROE % 18.4 13.8 14.3
13| TNeAMOUMOTTXed lisng UAH| 8516826 | 3849638 | 1052946
14 Fund return UAH/UAH 0.247 0.193 0.208
15 Term of operation year 15 15 15
Annual rate
16 of depreciation of fixed % 6.67 6.67 6.67
assets
(straight-line method)

Source: Calculated on the basis of closed data of one of the Ukrainian energy enterprises

Table 2. General average values of assessments by teams of international experts of
degrees of importance of parameters X and degrees of negative impact of risks R
under conditions of uncertainty

Parameters Medium degrees Risks in Average degrees of

N of Project_ _of severi_ty (1-10)_ conditions neg_]ative im_pact (1-1_0)
“| Implementation |Project|Project|Project of Project | Project | Project

Efficiency No.1 | No.2 | No.3 | uncertainty| No.1 | No.2 | No. 3
1 X1 10 9 9 R1 8 8 7
2 X2 9 10 8 R2 7 8 9
3 X3 8 9 10 R3 8 8 10
4 X4 9 8 8 R4 7 7 9
5 X5 7 7 8 R5 5 5 6
6 X6 8 7 7 R6 5 5 5
7 X7 5 6 5 R7 8 7 9
8 X8 2 1 2 R8 7 5 3
9 X9 1 3 2 R9 8 5 5
10 X10 6 5 4 R10 7 2 4
11 X11 4 3 6
12 X12 9 ) 8 Total level
13 X13 4 3 4 of negative

im f 7

14 X14 9 7 8 pan0 0 | 60 &7
15 X15 2 2 1 (1-100)
16 X16 3 3 1

Source: Calculated by the author
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Table 3. Results of a univariate analysis of variance for agreement of opinions
of international experts

- Notation F
F — statistics Value 32
. L Notation F-critical
Fisher F —criteria Value 35
. Notation n2
Effect size Value 05
Source of variance Iptergroup/ Iptragroup/ Total
interteam intrateam
sum of squares Notation SSY SSerror SSx
q Value 12 24 36
Degrees of freedom 3 8 11

Source: Calculated by the author

Table 4. Results of calculations of the efficiency of solar power plant construction projects

0-1 | 0-100 | Impact Degree Rating
No. 1, Zaporizhia region, 0.828 |82.791|  61.583 1.344
Vasylivsky district
No. 2, Khmelnytsky region,
Shepetivsky district 0.619 |61.942 45.500 1.361
No. 3, Cherkasy region, Uman district | 0.608 | 60.807 53.000 1.147

Source: Calculated by the author

Discussion

Thus, based on the decomposition, semantic analysis, analysis of recent research
and publications conducted, the definition of the concept of “intergroup consensus
among teams of international experts” is proposed in Figure 1. In turn, it is suggested
to consider concordance as the process of achieving agreement or consensus among
different researchers, experts, or groups on a certain problem or issue. Intergroup
consensus of opinions is one of the important elements of concordance. To achieve
concordance, different groups (teams) of experts need to have a shared understand-
ing of the issue studied and reach an agreement on the decision or conclusion. This
can be achieved through the use of methods that promote intergroup consensus, such
as discussions, debates, voting, or compromise.

Therefore, intergroup consensus among teams of international experts means that
experts from different countries and with different professional and cultural contexts
can have a shared understanding of a particular question or problem. International
expert teams can be an important tool to achieve intergroup consensus of opinions
and to solve complex problems that involve multiple countries.

In this regard, let us define the advantages and disadvantages of forming teams
of international experts, specifically in a team setting.
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Therefore, the following advantages can be identified:

1. development of intercultural communication and mutual understanding, which
is important in a global context;

2. international expert teams have diverse professional and cultural contexts, which
promotes diversity of perspectives and ideas;

3. ateam of international experts can bring together individuals with different spe-
cializations and extensive experience in their fields, allowing the team to utilize
various skills and knowledge to find the best solutions.

Among the disadvantages of forming teams of international experts, the follow-
ing can be mentioned:

1. language barriers: they can create obstacles in communication and limit the ex-
change of ideas and knowledge;

2. different methodologies and approaches among team members, which can com-
plicate the decision-making process and consensus-building;

3. time differences and geographical distances, which can challenge coordination
and collaboration between international expert teams.

As for the two definitions of the concept of “competence” given in the results of
the research, then in our context, the first interpretation is more applicable. And “pro-
file” in this context, according to the same dictionary, means “the set of main typical
features characterizing a profession”. Therefore, based on these definitions, we can
propose the following definition for a competence profile: it is a set of main typical
features that characterize good knowledge within a specific field.

We agree with Voitko & Hrinko (2022) regarding the proposed approach to clas-
sifying team members based on their competence profiles. However, we find it quite
general, as it identifies profiles such as leader, idea generator, expert, harmonizer,
enthusiast, tester, practitioner, and supporter, without considering the participants'
specialized competencies.

It should be noted that within the scope of our research topic, which concerns
a narrow professional field of selecting projects in the alternative energy sector, we
suggest forming teams of participants for survey purposes to enhance the level of
consensus by choosing a single profile type for all participating teams: the expert
profile. In our opinion, the competence profile of an expert includes both general
competencies, such as communication and intercultural skills, as well as specialized
competencies in the specific field related to the research subject.

Voitko & Hrinko (2022) propose an approach to classifying expert profiles. We
adapt this approach to our research topic. Therefore, we first propose that all teams
consist of the same international expert profiles. In our opinion, this will increase the
level of intergroup consensus (concordance) among international experts. If teams
have varying numbers of profiles, it may amplify the differences in the evaluations
by experts, as the opinions of experts with certain competence profiles will be con-
sidered in one team but absent in another. Thus, the uniformity of the competence
profiles between different teams is one of the criteria for shared perspectives on
a specific problem, a common knowledge base, and competencies that improve the
level of consensus among experts.
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The question of establishing an exact correlation between the homogeneity of types
and the number of profiles in groups of international experts and the intergroup con-
sensus of their opinions (concordance) requires separate research. It should be noted
that conducting such a correlation analysis is challenging due to the subjectivity and
abstract nature of concepts such as “competence”, “opinion”, and “evaluation”. How-
ever, to some extent, in a qualitative dimension, we can hypothesize that increasing
the number of shared competencies related to the research topic among the experts in
these groups would lead to an increase in the intergroup consensus of opinions.

Analyzing data on the consensus of opinions among international experts (Table 3),
we conclude that, firstly, the effect size (2) of the influence of variable Y (expert's af-
filiation with a team) on variable X (expert's ratings) on the degrees of negative impact
of risks is lower than the effect size of the influence of variable Y on expert ratings re-
garding the degrees of the parameters of importance of project execution efficiency.
Hence, there is higher consensus among experts regarding the assessment of the degrees
of negative impact of risks (the lowest effect size — for Project No. 3, 0.187 < 0.3, the
norm for achieving consensus). The highest effect size is 0.4 for the ratings of the im-
portance of Project No. 3 parameters, demonstrating insufficient consensus among ex-
pert opinions. Second, the Fisher's F-test showed that the empirical F is lower than the
critical F (taken from the table) for all three projects, both for ratings of importance levels
and ratings of risk impact levels. Thus, according to Fisher's F-criterion, the opinions of
international expert teams are consistent, and the null hypothesis (HO) is accepted.

In Table 4 in order to calculate for each project a discounted integrated assess-
ment of its effectiveness, we multiplied this value by 100 and divided by the sum of
the negative impact of risks from 1 to 100 (Table 2). Therefore, by analyzing the
results of the calculations given in Tables 1-4, it is worth choosing the construction
project of the solar power plant No. 2 (Khmelnytskyi region, Shepetivskyi district).
Although the parameters of this project are inferior in efficiency to the larger project
No. 1, its capabilities are located in the deep rear, and the level of negative impact
on it of risks in the conditions of a full-scale war is lower compared to other projects.
This project, due to its proximity to the western border, will allow to increase the
export capacity of the Ukrainian solar energy industry and, as a result, its interna-
tional competitiveness.

Conclusions

Based on theoretical justification and practical recommendations regarding en-
suring intergroup consensus among international expert teams in the selection of
projects to enhance the international competitiveness of Ukraine's energy sector un-
der conditions of uncertainty, the following conclusions have been drawn.

1. By decomposing the concept of inter-group consensus among international ex-
pert teams, the following definition has been formulated: it is the process of
achieving consensus among members of different international expert teams
who possess relevant knowledge and experience related to the topic under con-
sideration regarding a specific question or problem within that topic; the degree
of agreement or concordance of opinions among individuals belonging to differ-
ent groups or teams of international experts.

200



DOI: 10.17512/znpcz.2024.1.14

2. Through critical analysis, it has been identified that the advantage of teaming
up with experts in groups is the enhancement of opinion consensus through
exchange, continuous discussion, and communication, while the disadvantage
is the risk of misunderstandings and conflicts among team participants.

3. Analysis of recent research has allowed for the systematization of approaches
and the proposal of a unique approach to classifying competency profiles of
experts, taking into account the specificities of the energy sector.

4. By creating and distributing a survey questionnaire to international experts
through Google Forms, tangible survey results in the form of expert ratings on
the degrees of importance of project implementation parameters and levels of
negative impact of risks in uncertain conditions have been obtained.

5. Through multi-stage single-factor regression analysis, the existence of inter-
group consensus among international expert teams regarding their assigned rat-
ings has been identified and confirmed.

6. By applying the taxonomic method, a conclusion has been drawn about the sig-
nificant influence of risks in uncertain conditions on the level of project imple-
mentation effectiveness in the energy sector.

Thus, achieving intergroup consensus through the collaboration of international
experts in teams has ensured the comparability and adequacy of their ratings, as well
as the possibility of selecting the most effective project for enhancing the interna-
tional competitiveness of Ukraine's energy sector based on those ratings under con-
ditions of uncertainty. Prospects for further research lie in increasing both the num-
ber of teams and the number of international experts themselves.
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MIEDZYGRUPOWY KONSENSUS ZESPOLOW EKSPERTOW
W WYBORZE PROJEKTOW DLA ZWIEKSZENIA
MIEDZYNARODOWE] KONKURENCYJNOSCI UKRAINSKIE] ENERGETYKI
W WARUNKACH NIEOKRESLONOSCI

Streszczenie: Przestanka do podjecia badan jest potrzeba miedzygrupowego konsensusu ocen
dokonywanych przez zespoty mi¢gdzynarodowych ekspertow przy wyborze mi¢dzynarodo-
wych projektow inwestycyjnych w obszarze energetyki stonecznej pod katem ich adekwatno-
$ci 1 zasadnosci. Celem artykutu jest przedstawienie teoretycznego i metodologicznego uza-
sadnienia zapewnienia migdzygrupowego konsensusu wsrod zespotéw miedzynarodowych
ekspertow przy wyborze projektow majacych na celu zwigkszenie migdzynarodowej konku-
rencyjnosci branzy energetyki stonecznej. Wyniki badan wskazaty, ze koncepcja ,.konsensusu
miedzygrupowego zespoldow miedzynarodowych ekspertow” ulegla rozktadowi; obecnos¢
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konsensusu miedzygrupowego wérdd zespolow miedzynarodowych ekspertow zwery-fikowano
za pomocg analizy regresji jednoczynnikowej. Ocena ratingowa poziomu efektywnosci realiza-
cji projektow zwiekszajacych miedzynarodowa konkurencyjno$¢ ukrainskiej branzy energetyki
stonecznej w warunkach niepewnosci zostata przeprowadzona przy uzyciu metody taksonomii.
Wyciagnigto nastepujace wnioski: osiagniecie konsensusu mi¢dzygrupowego poprzez wspot-
prace migdzynarodowych ekspertow w zespotach zapewnito porownywalnos¢ i adekwatnosé
ocen oraz mozliwo$¢ wyboru skutecznego projektu zwigkszajacego miedzynarodowa konkuren-
cyjno$¢ ukrainskiego przemyshu energetyki stonecznej w warunkach niepewnosci.

Stowa kluczowe: miedzygrupowy konsensus opinii, zgodnos¢ miedzygrupowa, konkuren-
cyj-no$¢ miedzynarodowa, ryzyka w warunkach niepewnosci, projekty energetyki stonecznej
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