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Stowo wstepne

Zaprezentowany 56. numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czg¢stochow-
skiej. Zarzadzanie” stanowi zbior osiemnastu artykuléw. W obliczu dynamicznych
zmian gospodarczych, technologicznych i spotecznych umiejetnos¢ skutecznego
zarzadzania staje si¢ jednym z najistotniejszych czynnikow decydujacych o sukcesie
lub porazce firm, instytucji i innych podmiotow. Stad tez przedmiotem niniejszej
publikacji jest kompleksowa analiza roznych aspektéw zarzadzania, obejmujaca za-
réwno teoretyczne podstawy tej dziedziny, jak i jej praktyczne zastosowania w roz-
nych sektorach dziatalnosci. Szczego6lng uwagg poswigcono zagadnieniom zwigza-
nym z: zarzadzaniem neuroréznorodno$cig jako elementem ESG; ekonomiczng
optacalno$cig montazu paneli fotowoltaicznych przez gospodarstwa domowe; wply-
wem pandemii COVID-19 na codzienne zuzycie energii elektrycznej w gospodar-
stwvach domowych; mtodymi konsumentami wobec wyzwan gospodarki o obiegu
zamknigtym na rynku odziezowym; konsumpcjonizmem online, e-commerce i jego
potencjatem w Meksyku; sieciami spotecznosciowymi jako strategiami konkuren-
cyjnymi dla MSP w Meksyku; zmiana pokoleniowa i jej wptywem na klimat orga-
nizacyjny grupy przedsigbiorstw rodzinnych w Meksyku; przedsigebiorczos$cia kobiet
i ich udziatlem w jednostkach gospodarczych; kulturg komunikacji i informacji
zwrotnej w firmach wielokulturowych; wspotpraca z organizacjami tajskimi w kon-
tek$cie budowania struktur o charakterze procesowym i spdjnosci; strategiami przy-
wodczymi w zarzadzaniu projektami migdzynarodowymi; oceng wykorzystania no-
woczesnych technologii w zarzadzaniu w polskich firmach; wykorzystaniem
rachunkowosci redukcji kosztow Kaizen na przyktadzie budzetu kosztow i przycho-
doéw firmy produkcyjnej; czynnikami konkurencyjno$ci w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym; roznicami migdzy dowodzeniem a zarzgdzaniem; wyzwaniami zarza-
dzania szkota doktorskg w §wietle systemowych rozwiazan prawnych; identyfikacja
barier procesu informatyzacji szpitali w Polsce; testami btadzenia losowego a pre-
dykcja rynku Forex. Przedstawione na famach niniejszego numeru artykuty zyskuja
na znaczeniu szczegdlnie w konteks$cie postepujacej globalizacji, transformacji
cyfrowej oraz konkurencyjnosci na rynku.

Jako Zespot Redakcyjny sktadamy podzigkowania wszystkim Autorom, ktorzy
przyczynili si¢ do powstania numeru 56. ,,Zeszytdéw Naukowych Politechniki Cze-
stochowskiej. Zarzadzanie”, jak rowniez wszystkim tym, ktérzy odpowiedzialni sa
za jego zaprezentowany ksztatt. Wyrazamy przekonanie, iz publikacja ta stanie si¢
wartosciowym zrodlem wiedzy dla badaczy, studentdow oraz praktykow, ktorzy chea
poglebi¢ swoje zrozumienie procesow zarzadzania i wykorzysta¢ je w codziennej
dziatalnosci zawodowe;.

Redakcja



Preface

The 56th issue of “The Research Reviews of Czestochowa University of
Technology. Management” is a collection of 18 articles. In the face of dynamic
economic, technological and social changes, effective management is becoming one
of the most important factors determining the success or failure of companies,
institutions, and other entities. Therefore, this issue presents a comprehensive
analysis of the various aspects of management, encompassing both the theoretical
foundations of this field and its practical applications in various business sectors.

Particular attention has been dedicated to the following issues: the management
of neurodiversity as an element of ESG; the economic viability of the installation of
photovoltaic panels by households; the impact of the COVID-19 pandemic on daily
household electricity consumption; young consumers in the context of the challenges
of the closed-loop economy in the apparel market; online consumerism, e-commerce
and its potential in Mexico; the role of social networks as competitive strategies for
SMEs in Mexico; generational change and its impact on the organisational climate
of a group of family businesses in Mexico; women's entrepreneurship and their
participation in business units; the culture of communication and feedback in
multicultural companies; cooperation with Thai organisations in the context of
building structures of process and cohesion; leadership strategies in the management
of international projects; evaluation of the use of modern technologies in the
management of Polish companies; the use of Kaizen cost reduction accounting
exemplified by the cost and revenue budget of a manufacturing company; the factors
influencing competitiveness in a manufacturing company; the distinction between
command and management; the challenges of managing a doctoral school in the
context of systemic legal solutions; the identification of barriers to the
computerisation of hospitals in Poland; random stray testing and foreign exchange
forecasting.The articles presented in this issue are of particular significance,
especially in the context of the ongoing processes of globalisation, digital transfor-
mation, and market competitiveness.

On behalf of the Editorial Board, we express our gratitude to all the authors who
have contributed to the 56th issue of “The Research Reviews of Czestochowa
University of Technology. Management”, as well as to all those who are responsible
for its publication. We are confident that this volume will become a valuable source
of knowledge for researchers, students, and practitioners who wish to deepen their
understanding of management processes and implement them in their daily
professional activities.

Editorial Board



[?‘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. 56 (2023), pp. 7-20, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.01, http://znz.pcz.pl

Received: 15.08.2024; Revised: 10.11.2024;
Accepted: 16.11.2024; Published: 31.12.2024.

FEMALE ENTREPRENEURSHIP AND ITS PARTICIPATION
IN ECONOMIC UNITS IN TABASCO

Perla Guadalupe Alejandro-Lopez!*, Marcela Rebeca Contreras Loeraz,
Cecilia Garcia Muifioz Aparicio3

1.3 Juarez Autonomous University of Tabasco, Academic Division of Economic and
Administrative Science, Mexico
2 Technological University of Escuinapa, Mexico

Abstract: In Mexico, it is socially accepted for women to start new businesses. However,
statistics indicate that they are far from the opportunities to do so and there are not enough
tools to promote and maintain female entrepreneurship. This article aims to identify the
participation of entrepreneurial women in the economic units of Tabasco, in order to
describe the socio-demographic and economic characteristics that contribute to the creation
of tools to promote and sustain the entrepreneurial activity of women in this Mexican state.
The study employs a qualitative, descriptive, and exploratory approach through the review
of official secondary sources to analyze the conditions of female participation in the
economic environment of the region. The main results show that women are the owners of
32.4% of the economic units established in Tabasco, with mixed participation with men
(9%). Furthermore, an increase in the proportion of female-owned establishments is
observed, going from 31.8% in 2009 to 32.4% in 2019, estimating an average annual growth
rate of 2.3%. These findings indicate a positive trend in female participation in the business
environment of Tabasco, although they also indicate the existence of a gender gap in
women’s participation as owners of economic units in the state.

! Perla Guadalupe Alejandro-Lopez, MBA, Av. Universidad s/n, Zona de la Cultura, Col. Magisterial,
86040, Vhsa., Tab., México, perla.alejandro.lopez@outlook.com,
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https://orcid.org/ 0000-0001-7038-2460
3 Cecilia Garcia Mufioz Aparicio, PhD, Av. Universidad s/n, Zona de la Cultura, Col. Magisterial,
86040, Vhsa., Tab., México, 1999flamingos@gmail.com, “='https://orcid.org/ 0000-0001-7038-2460
* Corresponding author: Perla Guadalupe Alejandro-Lopez, perla.alejandro.lopez@outlook.com
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Introduction

The act of entrepreneurship is natural to human beings; however, it does not
develop equally between men and women, as gender-specific elements make
entrepreneurship more difficult for women (Castillo-Garcia et al., 2022).

Women's participation in the country's economic life has increased in recent
decades. In Mexico, it is socially accepted for women to start new businesses;
however, statistics indicate that they are further away from opportunities and there
are not enough tools to promote and sustain their entrepreneurial activity. In recent
decades, women's participation in the country's economic life has increased. There
are gender-specific motivators, facilitators, and obstacles in the process of female
entrepreneurship (Lopez et al., 2016). When discussing motivating factors for female
entrepreneurship, we can mainly refer to obtaining one's income and the search for
autonomy and economic independence (Lopez et al., 2016; Miranda et al., 2023).
According to Pons and Salazar (2023), the most important facilitators are intrinsic
(or personal) factors such as clarity, practicality, responsibility, and flexibility.

Aranibar-Ramos et al. (2022) mention that the main facilitators for female entre-
preneurship are family associativity, institutional support, and contact networking op-
portunities. Among the most important obstacles and limitations in the entrepreneurial
process of women are the lack of financing, lack of government support, barriers to
market entry (Orihuela-Rios, 2022), the lack of investment in social capital, family
violence (the lack of investment in social capital and family violence) (Aranibar-
-Ramos, 2022), limited time to fulfill roles as a mother, daughter, wife, and student,
subjective self-assessment, and lack of experience (Pons & Salazar, 2023).

To promote facilitators and reduce obstacles, a contextual diagnosis is required.
This diagnosis should describe the situation of women seeking to start a new business
and thus establish tools that promote and encourage the creation, permanence, and
growth of companies created by women.

The purpose of this article is to identify the participation of women entrepreneurs
in Tabasco’s economic units to describe the characteristics of the environment that
contribute to the creation of tools to promote and maintain the entrepreneurial
activity of women in this Mexican entity. The present study addresses a knowledge
gap by providing an overview of the economic status of women entrepreneurs in
Tabasco. The number of women entrepreneurs active in the labor market generates
an important indicator of the generation of employment and economic growth led by
women. The analysis of the environment will allow us to identify key areas where
public policies or tools can be implemented to promote the permanence and
development of economic activities undertaken by women.

This research article consists of four sections, the first presents a literature review
at a theoretical level and a reference framework of the concepts of female entrepre-
neurship and the gender gap in entrepreneurship. The second section details the
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research methodology to achieve the study's objective. The third section explains the
results and main findings of the study and finally presents the conclusions of the
research work.

Literature review

In 1755, the economist Richard Cantillon introduced the concept of
entrepreneurship and defined the entrepreneur as the agent who purchases the means
of production, combines them in an orderly manner, and obtains a new product for
commercialization, but unlike other agents, he does not have a secure return, since
he assumes the risks of market behavior (Cantillon, 1996). Currently, entrepreneur-
ship is a concept that can be approached from different theories and disciplines
(Elizundia, 2015; Teran-Yépez & Guerrero-Mora, 2020). Its nature is related to
a minimum of entrepreneurial skills, which can be increased in times of economic
crisis or unemployment (Mufioz et al., 2021).

In Mexico, public policies aimed at economic development are scarce and, for
the most part, contain an ideological input that often does not directly impact the
problem that limits entrepreneurship, showing itself more as a barrier to develop-
ment.

The environment determines the success or failure of an organization, so
promoting an economic and political context that encourages entrepreneurship
among MSMEs will improve their ability to respond to environmental uncertainties.

By evaluating the environment, it will be possible to improve the design of public
policies to generate an environment that strengthens entrepreneurship in the
country's various regions. The conditions that directly impact entrepreneurship and
are related to the socioeconomic environment of the country, depend largely on the
economic and industrial development of the region. Environmental conditions can
be classified according to their influence on entrepreneurship as main or comple-
mentary (Poblete & Amords, 2011):

1. Main: financial support, government policies, government programs, education
and training, transfer of innovation and development, commercial and
professional infrastructure, opening of the internal market, access to physical
infrastructure, and social and cultural norms.

2. Complementary: Perception of opportunities, skills to create new businesses,
motivation for entrepreneurship, protection of intellectual property, support for
female entrepreneurs, growth support and valuation of innovation.

Many studies focus on evaluating women's capabilities in the same way that men
are evaluated, which would be a mistake, since the capabilities of both differ, in
addition to the fact that the results vary between men and women. However, it is
assumed that entrepreneurship is generic and that the determining factors for success
are similar for both men and women (Contreras Loera, 2023). Gender affects
entrepreneurial behavior, so it is important to denote this distinction in the matter.

For this reason, the present study incorporates the perspective of female
entrepreneurship, defined as the decision made by a woman to carry out commercial
activities to obtain economic income; they have qualities and skills that qualify them

9
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to take financial risks in the market and are characterized by having innovative,
inclusive behavior and perseverance (Orihuela-Rios, 2022). This perspective enables
an analysis of the differences related to the motivations or reasons for undertaking
and, above all, the facilities or limitations for female entrepreneurship.

Women are more interested in social entrepreneurship to combine their
professional and personal lives; In addition, they require more technological and
business skills, as well as references that reinforce their experience in leadership and
business management issues (Martin-Gutiérrez et al., 2021).

In developed countries, the number of female entrepreneurs is greater but still
lower than that of men (Elizundia, 2015). In Mexico, entrepreneurship mostly arises
as a response to the economic needs of women to support their children or improve
the quality of life of their families (Paz & Espinoza, 2019).

Women's participation in the country's economy is growing due to their
involvement in the labor market and, in recent decades, it has increased in different
sectors, mainly commercial and service industries, due to the flexibility in their
schedules since it allows them to carry out household and work activities
simultaneously (Contreras Loera, 2023; Zabludovsky, 2001). In addition, they are
strongly related to activities in restaurants, hotels, and communal and social services,
and the trend is related to small businesses (microenterprises). By 2019, at the
national level, one-fifth of the entrepreneurial activity in Mexico was led by women
(Paz & Espinoza, 2019). By 2021, 54% of women entrepreneurs were in the informal
sector for various reasons, such as bureaucracy in administrative procedures, lack of
financing, and lack of knowledge in finance, business, or accounting (Mexican
Institute of Competitiveness (IMCO, 2021)).

According to Rojas and Ramirez (2020, p. 230), compared to men, women fulfill
their financial obligations promptly; however, when requesting their loans, they are
granted in smaller amounts.

Female entrepreneurship is managed and influenced by the psychological, social,
economic, technical, and legal environment, and these aspects can vary from place
to place (Ozsungur, 2019). For instance, after the analysis of the results by Olaz and
Ortiz (2017) in two cities within the same country, the importance of social and
family aspects varied by 20%, psychological aspects by almost 30%, and educational
aspects by 8%, there are even aspects that are not significant in the different cities in
the same country. Thus, the factors are specific to each geographical space.

The perspective of female entrepreneurship can be approached from different
nuances with financial, social, and cultural variables, directly affecting entrepreneurial
activity (Forero-Bernal & Duran-Duarte, 2019). Such is the case in the South African
context, a country with many social problems, such as prejudices, gender stereotypes,
less education, greater self-distrust, and great family obligations, public policy must
direct its efforts to overcome these challenges (Meyer & Kriiger, 2021).

According to recent studies, the main factors that motivate female entrepreneurship
in Tabasco women are income generation, intrinsic factors, such as achieving personal
growth and recognition, and the pursuit of autonomy (Miranda et al., 2023). Therefore,
this research aims to analyze the sociodemographic conditions, the economic
situation, gender characteristics, and the characteristics of companies led by women

10
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in Tabasco, as various authors indicate, the importance of the factors that motivate
entrepreneurship depends largely on the environment (Martin-Gutiérrez et al., 2021;
Pons & Salazar, 2023). This is particularly important for the development and
implementation of government programs and specific public policies that promote
and support women-led businesses.

Research methodology

The research question addressed is: What is the sociodemographic and economic
situation of women in Tabasco and how has their participation as business owners
evolved in this federative entity? To do so, it is assumed that the subject of the study
is a woman with entrepreneurial and/or business activity in Tabasco and the analysis
was carried out to identify her participation in economic development in the state of
southeastern Mexico.

The study was conducted through an analysis with a qualitative approach of
a descriptive and exploratory cross-sectional type, through the review of official
secondary sources to analyze the conditions of female participation in the economic
environment of the region. The qualitative approach is an inductive study that allows
understanding and developing concepts from existing information and data without
evaluating preconceived hypotheses or theories (Quecedo & Castaiio, 2002). The
qualitative method research route provides a deep and detailed understanding of
social contexts and interactions. This approach allows for exploring the particular
culture and social relationships, which generates richness, flexibility, and depth in
the information (Corona Lisboa, 2018). The research design is descriptive because
it involves an approach to reality through the interpretation of phenomena based on
the analysis of statistical and documentary sources.

The information collected comes from secondary sources issued in different
periods by institutional organizations. The search for information was delimited by
eligibility or selection criteria, specifically by inclusion and exclusion criteria (Arias-
-Gomez et al., 2016). Inclusion criteria refer to the characteristics that the information
must take into account, including geographical location, time, data sources, and
specific variables such as demographic data and socio-economic indicators. The
official sources are the National Institute of Statistics and Geography (INEGI), the
Ministry of Labor and Social Welfare (STPS), and the National Institute for Women
(INMUJERES). The information corresponds to data from Tabasco, Mexico, in two
collection periods, 2004 to 2009 and 2014 to 2019. Finally, the exclusion criteria
detail characteristics to disqualify possible information, such as variables irrelevant
to the study of the phenomenon and data that do not align with the study's objective.

Given the nature of the study method, the information obtained cannot be
generalized and the results will be limited to the applicability of a broader
population. The information was obtained from the country's official databases with
the characteristic of being public and reliable information.

The information analysis process is interpretive because it is based on the
understanding and perception of the data to conceptualize and describe the
phenomenon of study. The description of the process was carried out in three stages.
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The first stage began with the statement of the problem and the first immersion in
the field (Hernandez-Sampieri, 2018), that is, the question and the research objective
were raised and a first exploration of the data was made. In the second stage, the
databases were selected; the information was collected, prepared, and explored
through the analysis and generation of descriptive statistics (means, medians,
standard deviations, frequencies, and percentages) and the data were visualized
through graphs or tables. Finally, the interpretation and presentation of the results
was carried out.

Results

Sociodemographic conditions of Tabasco

Tabasco is a state located in the southeast of Mexico, bordering the Gulf of
Mexico, Veracruz, Campeche and Chiapas; it is rich in natural resources and its
main economic activity is the oil and gas industry. It has an area of 24,730.9 km?,
or 1.3% of the national territory, and is divided into 17 municipalities. It occupies
the first place in the national production of primary agriculture, fishing and mining.
Its contribution to the country's Gross Domestic Product (GDP) is 54.2% in
secondary activities, 43.8% in tertiary activities, and 2% in primary activities.
Tabasco contributes 2.3% to the national GDP and ranks sixteenth in terms of
national contribution (National Institute of Statistics and Geography (INEGI,
2021d)). However, it has the highest economic growth in the country and the
highest proportion of households that lack the resources to feed themselves (Ayala
Espinosa, 2023).

In Mexico, life expectancy is 75.2 years, and in Tabasco, it is 75.1 on average,
but as in other states and countries, it is higher for women (78.2) than for men (72.0).
At the national level, Tabasco ranks 22" in households with a woman as the
reference person and 63.3% of its households are nuclear-type. It has a population
density of 97 people per square kilometer while the national average is 64 inhabitants
per square kilometer.

Table 1. Sociodemographic characteristics of Tabasco

Characteristics National Tabasco
Population 126,014,024 people | 2,402,598 people
Middle ages 27 years old 29 years old
Life expectancy 75.2 years old 75.1 years old
. 79% (urban) 59% (urban)
Pl f
ace of residence 21% (rural) 41% (rural)
67% (male) 69% (male)
Household dependenc
! P y 33% (female) 31% (female)
Population density 64 hab. per km? 97 hab. per km?

Source: Information collected from the Population and Housing Census 2020. Tabasco (INEGI, 2023)
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The population in Tabasco is 2,402,598 inhabitants and grew by 7.33% compared
to the population census of 2010. The place of residence is 59% in the urban zone
and 41% in the rural zone. The female population in Tabasco is 1,228,927 women,
approximately 55,200 more inhabitants than men, representing 48.9% of men and
51.1% in women of the total population of the state (INEGI, 2023).

The average level of schooling is the first year of high school. However, at the
national level, it is in first place among entities with the highest percentage of school
attendance for both sexes (INMUJERES, 2019). In addition, 95% of school
attendance is for children from 6 to 14 years of age. The level of education of the
population in the state by academic degree is 50.75% in basic education (23.75% in
men and 27% in women), 28.71% in upper secondary education (14.35% in men and
14.36% in women), 18.94% in higher education (9.43% in men and 9.51% in
women) and 18.94% in postgraduate education (0.76% in men and 0.84% in women)
(Secretaria de Economia, 2024) (Table 2). According to the 2020 Population and
Housing Census, out of every 100 inhabitants in Tabasco, five have no education, 50
have completed basic education, 25 have completed high school, and 21 have
completed higher education.

Table 2. Academic degree in Tabasco for gender

Population Male Female
Academic degree Absolute | Relative | Relative | Relative
Elementary school 846,242 | 50.75% | 23.75% 27%
Upper secondary | 470 759 | 28,7106 | 14.35% | 14.36%
education
Higher education 315,777 | 18.94% | 9.43% | 9.51%
Postgraduate 26,758 1.60% 0.76% 0.84%

Source: (Secretaria de Economia, 2024)

Economic situation in Tabasco

The Economically Active Population (EAP*) reached 1,120,000 people and its
employed workforce is 1,080,00 people, with an average monthly salary of 7,490
Mexican pesos. The employed population represents 62.3% while the unemployed
population represents 37.4%, taking into consideration people dedicated to
household chores (46.3%), students (36.7%), people in other non-economic
activities (6.7%), people with some physical or mental limitation that prevents them
from working (5.5%), and pensioners or retirees (4.8%).

Regarding the employed workforce, 36.1% represent women and 63.9%
represent men. The main occupations are sales employees, dispatchers and shop
assistants, domestic workers, and support workers in agricultural activities
(Secretaria de Economia, 2024). The main economic characteristics of the

4 The number of people in the working or productive stage of life (12 years and older). It includes both
the employed population and the unemployed population.
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population in Tabasco that allow us to know the financial situation by gender are the
population, the EAP, the rate of employed people, and the amount of the population
that has labor benefits (Secretaria de Economia, 2024) (Table 3).

Table 3. Economic characteristics by gender in Tabasco in 2019

Male Female

Characteristics - -
Absolute | Relative | Absolute | Relative

Population 1,173,671 | 48.9% | 1,228,927 | 51.1%

EAP 715,680 | 63.9% | 404,320 | 36.1%

Working population (EAP) | 627,480 58.1% | 452,520 41.9%
Employment benefits 346,996 55.3% 303,188 67%

Source: (Secretaria de Economia, 2024)

The rate of economic participation of women in economic activities increased
from 40.8% in 2014 to 41.9% in 2019. The annual growth rate is calculated using
Equation (1),

1/5
Average annual growth rate = [(%) — 1] x 100 1)

showing an annual growth rate of 1.14% from 2009 to 2019.

Characteristics of economic units in Tabasco

Tabasco has 73,616 economic units (INEGI, 2021c). Of the total number of
establishments by size, 95.3% correspond to microenterprises, 4.6% to small and
medium enterprises (SMEs) and 0.1% to large companies. Informal businesses
represent 67% of establishments. The economic sectors with the highest number of
economic units were: Retail trade with 29,600 units (40.21%); Temporary
accommodation and food preparation and delivery services with 11,450 (15.25%);
Other services except for government activities (mechanics, barbers, stylists,
mechanical repair and maintenance of equipment, machinery, and metal and
precision products) with 11,158 units (15.16%); Manufacturing industries with 6,979
(9.48%) and agriculture, animal breeding and exploitation, forestry, fishing, and
hunting with 3,059 (4.16%) (Secretaria de Economia, 2024). Regarding the use of
accounting systems by size, 48.8% of microenterprises, 90.2% of small enterprises,
96.8% of medium-sized enterprises, and 92.2% of large enterprises used accounting
systems. In terms of training, 2% of microenterprises, 19.8% of small enterprises,
31.3% of medium-sized enterprises, and 56.9% of large enterprises trained their staff
(INEGI, 2021c).

The main problems faced by establishments in Tabasco in carrying out their
activities are insecurity (47.5%), low demand for their products (30.4%), high costs
of raw materials and inputs (25.3%), excessive expenses on electricity, water, and
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telephone (23.8%), lack of financing (22.1%), unfair competition (19.3%), high
taxes (12.6%), competition from informal businesses (9.1%), corruption (8.3%),
excessive paperwork to operate (5.0%), among others (INEGI, 2021a).

The participation of women as employed personnel in economic units by the age
of the establishment is 46.1% in recently created ones, 37.8% in young people,
39.2% in adults, and 32.5% in older ones. According to the economic sector, the
personnel employed by women is 23.6% in manufacturing, 44% in commerce, 42%
in services, and 14.8% in other activities (fishing, mining, construction, transporta-
tion, storage, electricity, water and gas) (INEGI, 2020) (Table 4).

Table 4. Participation of women in economic units in Tabasco

Characteristics Description Relative value

Recently created 46.1%

L Young 37.8%

Age of economic units Adult 39 204

Older 32.5%

Manufacturing 23.6%
Economic sector Commerce 44%
Services 42%

Other activities 14.8%

Source: Information collected from the 2019 Economic Census (INEGI, 2020)

The establishments that make up wholesale and retail trade are those dedicated to
selling them, without processing products such as groceries, pharmaceuticals,
household goods, hardware, textile products, spare parts, and exclusively through
the Internet. However, at the national level, Tabasco is among the five states with
the lowest participation of women in this sector, and nearly 11 states exceed 48% of
women as personnel employed in establishments.

Services are the set of activities that satisfy the needs of third parties, among them
are educational services; health and social assistance; financial and insurance;
professional, scientific, and technical; corporate; real estate and rental; temporary
accommodation and preparation of food and beverages and information in mass
media and cultural, sports, and recreational entertainment.

Participation of women in economic units as owners

In 2009, 31.8% of Tabasco establishments were owned by a woman and their
Total Gross Production represented 16% (INEGI, 2010). In 2019, the distribution of
establishments according to the type of owner in Tabasco was 32.41% with female
owners, 38.50% with male owners, 9.17% with mixed ownership and 19.93% did
not report an owner (INEGI, 2021b) (Table 5).
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Table 5. The gender gap in ownership of economic units in Tabasco

Year | Total Male - Female -
Absolute Relative Absolute Relative

2009 | 65,354 23,142 32.41% 20,783 31.8%

2019 | 52,663 20,275 38.50% 19,011 36.1%

Source: Information collected from the 2009 and 2019 Economic Census (INEGI, 2010; INEGI,
2021b)

The annual growth rate is calculated using the Equation (2).

1/10
Average annual growth rate = [(%) - 1] x 100 2

The proportion of women-owned establishments increased from 31.8% in 2009
to 32.4% in 2019, estimating an average annual growth rate of 2.3%.

Discussion

The main economic activity in Tabasco is related to the production and extraction
of oil. The state occupies the first place in national production with the development
of secondary activities with a higher percentage in the industry. However, the
reliance on the oil industry has generated economic inequality because the
population has increased poverty levels.

The population density of the state is high compared to the national average and
the population is mostly urban with a significant rural portion, which means that the
communities are becoming urbanized. Approximately 40% of the households in
Tabasco are headed by women.

Women represent the majority of the total population, with 51.1%, and have a life
expectancy higher than men by 6 years on average. Therefore, it is understood that
they have a better quality of life than men.

The education of women shows a slightly higher percentage than of men, even
reaching higher levels of education. School attendance is 95% of the female
population and the average schooling is in the first year of high school. Due to their
academic level, they show a search for personal improvement, which opens the line
of research to identify the reasons for women's entrepreneurship beyond necessity,
as mentioned by Olaz and Ortiz (2017).

According to the economic situation, the rate of economic participation of women
in Tabasco has increased slightly by 2% in five years. Economically active women
represent 36.1% of the population and 41.9% of the employed population.
In addition, it should be taken into account that 32.5% of the population in the state
is adolescent. 67% of working women have labor benefits, that is, 11.7% more than
men. Therefore, it is assumed that work activity, in addition to the income received,
is to cover benefits such as social security, retirement, pension, or to contribute to
a mortgage loan.
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Regarding the characteristics of economic units in Tabasco, the findings indicate
a positive trend in female participation in the business sphere in the state, although
they also indicate the existence of a gender gap in the participation of women as
owners of economic units in the state.

Economic indicators reveal that the majority of Tabasco companies are
microenterprises (95.3%) and 67% operate in the informal sector. On the other hand,
women actively participate in various economic sectors with a significant
representation in areas of commerce and service provision. The main activities are
temporary accommaodation services and food and beverage preparation. However, it
still shows a lag compared to the participation of women in other states of the repub-
lic. Based on the age of the economic units, there is also a higher frequency of par-
ticipation of women in recently created companies (up to two years) at 46.1% and
a lower frequency in larger businesses with 32.5% of women employed.

The proportion of economic units owned by women increased from 31.8% in
2009 to 32.41% in 2019, showing an annual growth of 2.3%. The participation of
women as owners of economic units has increased relatively, although they still
represent a smaller share compared to those owned by men. Therefore, a line of
research is opened on the causes or factors that determine this difference.

Conclusions

Female entrepreneurship is characterized by the participation of women in the
creation, development, and management of companies as founders or owners;
motivated by economic need, the desire for personal and professional improvement
and independence, among others, becoming a way for economic empowerment and
facing barriers such as financing, training, unfavorable incentives, legal inequalities,
among others. There is now a discussion not only about gender distinctions but
also about the contextual framework, so it is important to know the context of the
environment to develop and strengthen entrepreneurship in its different stages (Olaz
& Ortiz, 2022).

Sociodemographic conditions, the economic situation, and the characteristics of
the industry are elements to consider to foster a business environment for women in
Tabasco. Women in Tabasco actively participate in the economy, both as part of the
employed workforce and as owners of economic units. According to Miranda et al.
(2023), women's entrepreneurial activity in Tabasco begins among increasingly
younger populations; however, there is no sociodemographic profile of women en-
trepreneurs in Tabasco. The trend shows a positive evolution towards greater inclu-
sion and representation of women in the economic sphere of Tabasco; however, sup-
port from the state and the country is necessary through policies and programs that
allow the inclusion and empowerment of women in the economic life of Mexico.

To meet these needs through public or private programs, a diagnosis is required
that describes the situation of women who are looking for or starting a business to
establish elements that promote and encourage the creation, permanence, and growth
of companies created by women.
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For the entrepreneur, knowledge of the social and economic context is essential
for the birth and development of his micro, small, or medium-sized company. From
the economic aspect, from defining the forms of financing, interest rates, changes in
currencies, even financial speculation in the markets, choosing to buy or rent
machinery and equipment. Based on the social context, he will know what networks
to create, types of technology, and which suppliers, if he decides to subcontract
accounting, financial, administrative services, etc., he will determine commercial
and transportation routes.
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PRZEDSIEBIORCZOSC KOBIET I ICH UDZIAL
W JEDNOSTKACH GOSPODARCZYCH TABASCO

Streszczenie: W Meksyku zakladanie nowych firm przez kobiety jest spotecznie akcepto-
wane. Statystyki wskazuja jednak, Ze sa one daleko od takich mozliwosci i brak jest wy-
starczajacych narzedzi do promowania i utrzymywania przedsigbiorczosci kobiet. Celem
artykutu jest identyfikacja udzialu przedsigbiorczych kobiet w jednostkach gospodarczych
stanu Tabasco w celu opisania cech socjodemograficznych i ekonomicznych, ktore przy-
czyniaja si¢ do stworzenia narzedzi promujacych i utrzymujacych aktywnos¢ przedsigbior-
cza kobiet w tej meksykanskiej jednostce. Badanie ma charakter analizy o podejsciu jako-
sciowym, opisowym i eksploracyjnym, poprzez przeglad oficjalnych zrédet wtornych,
W celu zbadania warunkow udziatu kobiet w §rodowisku gospodarczym regionu. Gtéwne
wyniki pokazuja, ze kobiety sa wiascicielkami 32,4% jednostek gospodarczych majacych
siedzibg w Tabasco i ich udziat mieszany wraz z m¢zczyznami wynosi 9%. Ponadto obser-
wuje si¢ wzrost odsetka przedsiebiorstw prowadzonych przez kobiety, z 31,8% w 2009
roku do 32,4% w 2019 roku, co oznacza $rednioroczng stopg wzrostu na poziomie 2,3%.
Wyniki te zwracaja uwage na pozytywna tendencje w zakresie udzialu kobiet w srodowisku
biznesowym Tabasco, cho¢ wskazuja rowniez na istnienie dysproporcji pici w udziale ko-
biet jako wiascicielek jednostek gospodarczych w panstwie.

Stowa kluczowe: eksploracja dokumentow, rozwdj gospodarczy, przedsi¢biorczosc kobiet,
réznica migdzy plciami
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EKONOMICZNA OPLACALNOSC MONTAZU PANELI
FOTOWOLTAICZNYCH PRZEZ GOSPODARSTWA
DOMOWE: ANALIZA KOSZTOW I KORZYSCI

Mateusz Bajor?!*

Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Polska ma najwyzsze ceny hurtowe energii elektrycznej w Unii Europejskiej.
Taka sytuacja, pomimo kolejnego zamrozenia cen pradu, budzi duza niepewno$¢ odnosnie
przysztego ksztaltowania si¢ cen energii dla gospodarstw domowych. Od pewnego czasu
mozna zaobserwowac do§¢ dynamiczny wzrost jej cen. Instalacja fotowoltaiczna o dobrze
dobranej mocy jest w stanie znaczaco obnizy¢ koszty energii elektrycznej. Taka inwestycja
wigze si¢ z dos¢ sporym naktadem finansowym. Gléwnym celem niniejszego artykuhu jest
badanie oraz ocena korzysci, jakie niesie ze soba decyzja o montazu paneli fotowoltaicz-
nych przez gospodarstwa domowe. Wykorzystane metody badawcze to analiza literatury
przedmiotu oraz wykorzystanie autorskich danych zwigzanych z wielko$cia produkcji ener-
gii ze szczeg6lnym uwzglednieniem autokonsumpcji.

Stowa kluczowe: autokonsumpcja, ekonomia, fotowoltaika, korzysci, koszty

Kod klasyfikacji JEL: E21, E22, E23, D24

Wprowadzenie

Wzrost zainteresowania odnawialnymi zrodlami energii to zjawisko, ktore

w ostatnich dekadach stalo si¢ jednym z kluczowych (Sobierajski et al., 2009) tren-
dow globalnej polityki energetycznej i Srodowiskowej. Wynika to z potaczenia kilku
istotnych czynnikow.
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Pierwszy odnosi si¢ do zmian klimatycznych, ktore wplywaja na postgpujace
ocieplanie si¢ klimatu, co z kolei wigze si¢ z coraz bardziej powszechnymi, rowniez
w Polsce, ekstremalnymi zjawiskami pogodowymi. Migdzynarodowa spotecznosé¢
przystapita do dziatan na rzecz redukcji emisji gazéw cieplarnianych przy bardziej
powszechnym wykorzystaniu technologii odnawialnych zrodet energii (OZE), ta-
kich jak energia stoneczna, wiatrowa, wodna czy geotermalna (Czarnecka & Ogto-
dek, 2020).

Drugi jest zwigzany z dynamicznym rozwojem technologii OZE, co w ostatnich
latach znaczaco obnizyto koszty ich wytwarzania i instalacji (Sowa, 2018). Ceny
paneli fotowoltaicznych spadty o ponad 80% od 2010 roku dzigki masowej produk-
cji i postgpowi technologicznemu.

Trzeci aspekt jest zwiagzany z regulacjami i polityka migedzynarodowa, a do-
ktadnie z:

— porozumieniem paryskim (2015), ktore zobowigzato kraje do dziatan na rzecz
ograniczenia globalnego ocieplenia ponizej 2°C w poréwnaniu z poziomem
sprzed epoki przemystowej (Wasinski, 2015);

— celami Unii Europejskiej, ktora jest §wiatowym liderem w dziataniach prokli-
matycznych poprzez realizacj¢ ambitnych strategii zmierzajacych do osiagniecia
neutralnosci klimatycznej (Olczak, 2016) w roku 2050.

Najwazniejsze strategie i regulacje dotycza:

1. Europe] skiego Zielonego Ladu (Kasztelan, 2022), ktory zawiera:

plan strategiczny UE majacy na celu przeksztalcenie Europy w pierwszy
kontynent neutralny klimatycznie do 2050 roku;

— redukcje emisji gazow cieplarnianych o co najmniej 55% do 2030 roku
(wzgledem poziomoéw z 1990 roku);

— transformacj¢ w kierunku gospodarki o obiegu zamknigtym i promowanie
inwestycji w zrownowazone technologie.

2. Systemu handlu emisjami (EU ETS) uwzgledniajacego:

— najwickszy na $wiecie system handlu uprawnieniami do emisji COo;

— objecie sektoréw energochtonnych, energetyki i lotnictwa, ktore odpowia-
daja za najwigksze emisje;

— regularne zmniejszanie limitdow emisji, co motywuje firmy do inwestowania
w technologie niskoemisyjne.

3. Dyrektywy RED Il (Renewable Energy Directive IT), mowiacej o:

— wymogu zwickszenia udziatu energii z OZE w finalnym zuzyciu energii
w UE do co najmniej 32% do 2030 roku;

— promowaniu samowystarczalnosci energetycznej oraz systemOw prosu-
menckich (Lubowicz, 2023).

4. Mechanizmu dostosowywania cen na granicach (CBAM):

— wprowadzenie optat za emisje w imporcie wyrobow energochtonnych spoza
UE;

— wyréwnanie konkurencji migdzy unijnymi firmami a producentami spoza
obszaru z rygorystycznymi regulacjami emisyjnymi.

22



DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.02

5. Fitfor 55:

— pakiet legislacyjny wprowadzony w 2021 roku w celu dostosowania prawa
unijnego do celu redukcji emisji 0 55% do 2030 roku;

— wprowadzenie bardziej restrykcyjnych limitow emisji w transporcie, bu-
downictwie i przemysle.

Czwarty zwigzany jest z narodowymi dotacjami wspierajacymi finansowo go-
spodarstwa domowe inwestujace w OZE. W Polsce dla przyktadu funkcjonuje pro-
gram ,,M¢j Prad”, ,,Czyste Powietrze”, a w innych panstwach ,,Feed-in Tariffs”.
Réwniez wzrost §wiadomosci wérod spoteczenstwa odgrywa kluczowg rolg. Kam-
panie edukacyjne i raporty naukowe (np. IPCC) podnosza $wiadomo$¢ na temat
wptywu energii konwencjonalnej (Iglinski, 2018) na $rodowisko. Konsumenci
i firmy coraz cze$ciej wybieraja ,,zielong energi¢” jako wyraz odpowiedzialno$ci
ekologicznej i spoleczne;j.

Piaty aspekt zwigzany jest z dgzeniem do niezaleznosci energetycznej. Odna-
wialne zrodia energii umozliwiaja krajom oraz spoleczno$ciom ograniczenie zalez-
nosci od importu (Janik et al., 2018) coraz drozszych oraz nie do konca dobre;j jako-
sci paliw kopalnych, co znaczaco wplywa na zwickszenie bezpieczenstwa
energetycznego. Duzy rozwoj inwestycji w OZE dostrzega si¢ wsrod krajow rozwi-
jajacych sie (Skibicki et al., 2022), ktore w ten sposob minimalizuja ryzyko zwigzane
z wcigz duza niestabilnoscig rynkow surowcow energetycznych, powstata na skutek
konfliktow zbrojnych.

Sz6sty argument to rozwdj nowych modeli biznesowych:

— Model prosumenta skierowany do przedsigbiorstw, jak i 0sob prywatnych decy-
dujacych sie rozpocza¢ produkcje energii elektrycznej na wtasny uzytek oraz na
odsprzedaz zaktadowi energetycznemu nadwyzek produkcji.

— Model technologiczny ktadacy nacisk na rozwdj pojemnych baterii litowo-
-jonowych umozliwiajgcych magazynowanie coraz to wickszej ilo$ci energii
elektrycznej pochodzacej z odnawialnych zrodet energii.

Podsumowujac: OZE odgrywaja kluczowa role w procesie transformacji energe-
tycznej, ktéra ma na celu przejscie od systemu energetycznego opartego na paliwach
kopalnych do bardziej zréwnowazonych, czystych i ekologicznych rozwigzan.
W obliczu zmian klimatycznych, rosnacego zapotrzebowania na energi¢ oraz wy-
czerpywania si¢ zasobéw naturalnych rozwoj 1 integracja OZE sg priorytetem glo-
balnej polityki energetycznej (Jedral, 2020). Jedng z najpopularniejszych technolo-
gii OZE, za sprawa duzej dostgpnosci, szybkiego czasu montazu oraz wcigz
spadajacych cen, jest fotowoltaika.

Taksonomia fotowoltaiki

Fotowoltaika to dziedzina nauki i technologii zajmujaca si¢ procesem przeksztat-
cania energii promieniowania stonecznego w energi¢ elektryczng za pomoca zjawi-
ska fotowoltaicznego. Proces ten odbywa si¢ w specjalnych urzadzeniach zwanych
ogniwami fotowoltaicznymi, ktére sg gtdbwnym elementem paneli fotowoltaicznych
(Sarniak, 2019). Technologia ta stanowi jedno z kluczowych rozwigzan w dziedzinie
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odnawialnych Zrodet energii, przyczyniajac si¢ do ograniczenia emisji gazow cie-
plarnianych, ochrony $rodowiska oraz zwickszenia niezaleznosci energetycznej.
Samo za$ zjawisko fotowoltaiczne zwigzane jest z wytwarzaniem roznicy potencja-
tow elektrycznych w poétprzewodniku pod wplywem absorpcji promieniowania
$wietlnego (Jaskotowski, 2016). W praktyce ogniwa fotowoltaiczne, zazwyczaj
wykonane z krzemu, wykorzystujg energie fotonow zawarta w promieniowaniu sto-
necznym do wzbudzania elektronéw, co prowadzi do powstania pradu elektrycz-
nego. W uktadach fotowoltaicznych energia elektryczna wytwarzana jest w postaci
pradu statego (DC), ktory nastgpnie, za pomocg urzadzenia zwanego inwerterem
(falownikiem), jest przeksztatcany na prad zmienny (AC) — forme¢ odpowiednig do
zasilania urzadzen elektrycznych w gospodarstwach domowych i przedsi¢bior-
stwach lub przesytania jej do sieci elektroenergetycznej (Jaskotowski, 2016).

Fotowoltaika obejmuje r6znorodne zastosowania — od niewielkich systemow off-
grid, ktére zaspokajaja potrzeby energetyczne pojedynczych budynkéw, po duze
elektrownie fotowoltaiczne (tzw. farmy stoneczne), ktore dostarczajg energi¢ do kra-
jowych systemdow energetycznych. Rozwdj fotowoltaiki jest napgdzany zaréwno po-
stepem technologicznym, ktory zwigksza efektywno$¢ 1 obniza koszty produkcji pa-
neli, jak i rosngca $wiadomoscia, stajac si¢ coraz bardziej popularnym rozwigzaniem
energetycznym na catym $wiecie (Goralczyk & Tytko, 2016). Jest kluczowym ele-
mentem transformacji energetycznej, zmierzajacej do ograniczenia zalezno$ci od pa-
liw kopalnych i osiaggnigcia neutralnosci klimatycznej w wielu krajach. W ostatnich
latach mozna zaobserwowac szybki rozwdj technologii fotowoltaicznych zaréwno
na obszarach miejskich (Fu et al., 2024), gléwnie na dachach budynkéw mieszkal-
nych oraz przedsigbiorstwach, jak i wiejskich, w formie duzych farm fotowoltaicz-
nych na otwartych terenach. W zalezno$ci od zastosowanego systemu wyproduko-
wana energia moze by¢:

— zuzywana na biezaco,
- magazynowana w akumulatorach,
— sprzedawana do sieci elektroenergetycznej.

Taksonomia fotowoltaiki to systematyczny podziat technologii i zastosowan
zwigzanych z wykorzystaniem energii stonecznej do produkcji energii elektrycznej,
Podzial ten obejmuje rozne aspekty, takie jak typy materialow, konstrukcje ogniw,
systemy instalacyjne, zastosowania oraz potaczenia z innymi technologiami. Ponizej
przedstawiono szczegdtowy opis kluczowych kategorii (Szymanski, 2017):

1. Podzial wedtug rodzaju ogniw fotowoltaicznych:

a) Ogniwa monokrystaliczne:
— wykonane z jednego krysztatu krzemu;
— najwyzsza sprawnos¢ (20-24%) i dtuga zywotno$¢;
— dobre w instalacjach o ograniczonej powierzchni.

b) Ogniwa polikrystaliczne:
— wykonane z wielu krysztatéw krzemu;
— nieco nizsza sprawnos¢ (15-20%) w poréwnaniu z monokrystalicznymi;
— tansze w produkcji, szeroko stosowane.
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¢) Ogniwa cienkowarstwowe:
— wykonane z materiatéw takich jak tellurek kadmu (CdTe), miedz-ind-
-gal-diselenek (CIGS) lub amorficzny krzem (a-Si);
— charakteryzuja si¢ elastyczno$cia i mozliwo$cia zastosowania w niestan-
dardowych (Marszatek, 2023) konstrukcjach (np. elewacjach budynkéw);
— nizsza sprawno$¢ (8-15%), ale sg 1zejsze i tansze.
d) Ognlwa nowej generacji:
ogniwa perowskitowe — obiecujaca technologia o wysokiej sprawnosci
i niskim koszcie produkc;ji;
— ogniwa tandemowe — potaczenie réznych typow ogniw dla maksymal-
nej sprawnosci;
— ogniwa organiczne (OPV) — elastyczne i tanie, ale o ograniczonej trwatosci.
Podziat wedtug konstrukcji systemow fotowoltaicznych:
a) Systemy stacjonarne:
— panele zamontowane na state, skierowane w stron¢ optymalng do
maksymalizacji nastonecznienia.
b) Systemy z trackingiem ($ledzeniem):
— wyposazone w mechanizmy $ledzace ruch stonca, co zwigeksza wydaj-
nos¢ o 20-30%.
c) Systemy zintegrowane z budynkiem (BIPV):
— panele fotowoltaiczne zintegrowane z elementami konstrukcyjnymi
budynku, np. dachami, fasadami, oknami.
d) Systemy wolnostojace:
— instalacje montowane na otwartym terenie, np. farmy fotowoltaiczne.
Podziat wedtug zastosowania systemu fotowoltaicznego (Wichlinski, 2022):
a) Systemy on-grid (podtaczone do sieci):
— potaczone z siecig elektroenergetyczna;
— nadwyzki energii s3 oddawane do sieci, a deficyty uzupehliane energia
z sieci.
b) Systemy off-grid (autonomiczne):
— niezalezne od sieci energetycznej;
— wykorzystywane w miejscach bez dostgpu do sieci (np. odlegle
gospodarstwa, todzie, przyczepy).
c) Systemy hybrydowe:
— lacza fotowoltaike z innymi zrodtami energii (np. generatorami diesla,
turbinami wiatrowymi);
— Wwyposazone w magazyny energii, co zapewnia wickszg elastycznosé
| niezalezno$¢.
d) Mikroinstalacje:
- niewielkie systemy przeznaczone dla doméw jednorodzinnych lub ma-
tych firm.
e) Farmy fotowoltaiczne:
- wielkoskalowe instalacje o duzej mocy, zasilajace sieci elektroenerge-
tyczne.
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4. Podziat wedtug funkc;ji i integracji z technologiami:
a) Fotowoltaika w rolnictwie (Agri-PV):
- instalacje fotowoltaiczne na polach uprawnych, taczace produkcje
energii i rolnictwo.
b) Fotowoltaika ptywajaca (Floating PV):
— panele montowane na powierzchni wody, np. na jeziorach czy
zbiornikach retencyjnych.
c) Fotowoltaika z magazynowaniem energii:
— systemy wyposazone w akumulatory, umozliwiajace magazynowanie
nadwyzek energii do pozniejszego wykorzystania.
d) Fotowoltaika w transporcie:
—  zastosowanie paneli na pojazdach (np. samochodach, fodziach, samolotach).
5. Podziat wedtug lokalizacji geograficznej i warunkow klimatycznych:
a) Fotowoltaika w strefach tropikalnych:
— wysoka dostgpno$¢ swiatla stonecznego, ale potencjalne problemy z prze-
grzewaniem paneli.
b) Fotowoltaika w strefach umiarkowanych:
— sezonowe zmiany nastonecznienia, co wymaga odpowiedniego doboru
systemu.
c) Fotowoltaika w strefach arktycznych i subarktycznych:
— ograniczone $wiatlo w zimie, ale wigksza wydajnos¢ paneli w niskich
temperaturach.
6. Podziat wedlug skali inwestycji:
a) Instalacje indywidualne:
- przeznaczone dla gospodarstw domowych.
- niskie moce (do 10 kW).
b) Instalacje komercyjne:
— dla firm i przedsigbiorstw, czgsto zintegrowane z procesami produk-
cyjnymi;
- $rednie moce (10-500 kW).
c) Instalacje przemystowe:
— duze instalacje dla zaktadow przemystowych;
- moce powyzej 500 kW.
d) Farmy fotowoltaiczne:
— projekty wielkoskalowe na otwartych terenach, generujace energi¢ dla
sieci publicznej (Zheng et al., 2021).

Metodyka badawcza

Gltéwnym celem niniejszego artykutu jest badanie oraz ocena korzysci, jakie nie-
sie ze sobg decyzja o montazu paneli fotowoltaicznych przez gospodarstwa domowe.
W niniejszym artykule sformulowano nastgpujgce pytania badawcze:

1. Jakie sg koszty instalacji fotowoltaicznej dla gospodarstwa domowego?
2. Jaki jest czas zwrotu z tej instalacji oraz ile on wynosi?
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W celu uzyskania danych badawczych zwigzanych z aktualnymi cenami kompo-
nentow, jak rowniez montazu wystano zapytanie o wycene do kilku ogélnopolskich
firm dziatajacych od wielu lat w branzy. Po uzyskaniu informacji zwrotnych ceny zo-
staty usrednione. Natomiast dane zwigzane z produkcjg energii sag danymi autorskimi
pochodzacymi z zamontowanej juz instalacji fotowoltaicznej o mocy 7,92 kWp, z lat
2021, 2022, 2023 oraz 2024. Dane te zostaly pozyskane przy pomocy oprogramo-
wania inwertera, ktore zlicza na biezaco aktualng produkcje energii, oraz oprogra-
mowania inteligentnego licznika energii elektrycznej zamontowanego przez zaktad
energetyczny.

Wyniki badan

Ostateczny koszt zakupu oraz montazu paneli fotowoltaicznych jest kluczowym
czynnikiem przy ocenie optacalnosci inwestycji w ten rodzaj odnawialnych zrédet
energii. Elementy takie jak panele, falowniki, stelaz, akumulatory oraz montaz maja
rozne ceny, ktore zaleza od mocy systemu, jakosci komponentow, marki, lokalnych
warunkéw rynkowych oraz poziomu trudnosci zwigzanych z ich montazem — tutaj
gtéwne czynniki to ksztatt dachu (kat), poziom jego nastonecznienia, jak réwniez
stan instalacji elektrycznej w domu. Ponizej przedstawiono szczegdtows analizg pod
katem kosztow zwigzanych z zakupem materiatu, jak i samym montazem.

Kluczowym elementem kazdej instalacji fotowoltaicznej jest falownik. W zalez-
nos$ci od producenta, sprawnosci, jako$ci, komfortu eksploatowania go czy tez same;j
mocy cena waha si¢ od 650 zt do nawet 10 000 zt. Falownik zastosowany w badane;j
instalacji fotowoltaicznej to trojfazowy Growatt o mocy 7 kW oraz koszcie 6000 zt.
Drugim, a zarazem najdrozszym elementem sag panele fotowoltaiczne. Cena jednost-
kowa standardowych paneli monokrystalicznych o mocy 350-500 W to koszt,
w zalezno$ci od producenta oraz sprawnosci, w przedziale 400-700 zt. W badane;j
instalacji zamontowano 18 paneli firmy Seraphim o mocy 440 W o koszcie jednost-
kowym 600 zt. Cena calosci wyniosta 10 800 zt. W przypadku paneli mozna zaob-
serwowac wzrost ceny wprost proporcjonalny do wzrostu ich efektywnosci i zmniej-
szenia wymaganej powierzchni montazowej. Kolejny istotny element to konstrukcja
montazowa. Cena uzalezniona jest od rodzaju dachu. Dachy skosne to koszt ok 300-
600 zt za kWp, w zaleznosci od konta jego nachylenia, dachy ptaskie, z uwagi na
koniecznos¢ instalacji dodatkowych podpor, generuja koszt w przedziale 500-1000 zt
za kWp. Instalacje wykonywane na ziemi sa najdrozsze z uwagi na konieczno$¢ wy-
konania odpowiednich fundamentow gwarantujgcych bezpieczenstwo eksploatacji —
tutaj cena miesci si¢ w przedziale od 1000 zt do nawet 2500 zt za kWp. W przypadku
projektowania instalacji nie mozna zapomnie¢ o bezpieczenstwie, nalezy zwrocic¢
szczegdlng uwage na zakup odpowiednich bezpiecznikow, takich jak zabezpieczenie
przepieciowe po stronie AC, zabezpieczenie przepigciowe po stronie DC, zabezpie-
czenie przeciwpozarowe (ten bezpiecznik ma za zadanie w przypadku wykrycia
przegrzewania si¢ uktadu wytaczy¢ instalacje, tym samym zapobiegajac pozarowi
dachu), zabezpieczenie przez tukiem elektrycznym, bezpiecznik wylaczajacy insta-
lacje. W kosztach nalezy rowniez uwzgledni¢ odpowiedni przewdd (grubos¢ oraz
dlugos¢) — tutaj cena waha si¢ w przedziale 1500-2500 zi. Oczywiscie instalacja
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moze by¢ dodatkowo rozbudowana o magazyn energii. Magazyn energii stuzy do
przechowywania nadwyzek energii z produkcji za dnia i umozliwia odzyskanie tej
energii w pochmurne dni lub w nocy. Magazyn energii jest zalecany howym insta-
lacjom dziatajacym w oparciu o system rozliczen net-billing, ktéry nie umozliwia
gromadzenia nadwyzek pochodzacych z produkcji w sieci i swobodnego ich odbioru
W momencie zapotrzebowania na energie, lecz polega na sprzedazy nadwyzek po
bardzo niekorzystnych cenach. Koszt magazynu energii to 1000-4000 zt za 1 kWh —
oczekuje si¢, iz te koszty znacznie spadng w przypadku akumulatoréw litowo-jono-
wych (Serag et al., 2024). Koszt zwigzany z montazem to, w zalezno$ci od wielkosci
systemu, dodatkowy wydatek rzedu 800-1600 zt za 1 kWp w instalacjach o mocy do
5 kWp, w przypadku wickszych instalacji koszt ten maleje. Przyktadowe wyliczenie
kosztow instalacji fotowoltaicznej o mocy 7,92 kWp przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Koszty instalacji paneli fotowoltaicznych

Element Koszt jednostkowy Laczny koszt
Panele 18 sztuk 600 10 800
Falownik 6 000 6 000
Konstrukcja montazowa 300 2 376
Zabezpieczenia 2000 2000
Montaz 800 6 336
Suma 9700 27512

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie posiadanych danych

W Tabeli 2 zaprezentowano koszty w przypadku rozbudowania powyzszej insta-
lacji 0 magazyn energii.

Tabela 2. Koszty instalacji paneli fotowoltaicznych wraz z magazynem energii

Elementy Koszt jednostkowy Laczny koszt
Akumulatory 2500 zt/kWh 25 000
Falownik hybrydowy +2000 zt 2000
Calkowity koszt B 54512
Z magazynem energii

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie posiadanych danych

Instalacja fotowoltaiczna wymaga minimalnych naktadow zwigzanych z eksplo-
atacja, ograniczajg si¢ one jedynie do przegladu oraz konserwacji.

Po doglebnym przeanalizowaniu kosztéw nalezaloby zwrdci¢ uwage na korzysci,
jakie generuje instalacja fotowoltaiczna, oraz na to, ile jest w stanie wyprodukowaé
energii elektryczne;j, jak si¢ to przektada na budzet gospodarstwa domowego i naj-
wazniejsze: jaki jest czas zwrotu takiej instalacji.
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Czas zwrotu bedzie uzalezniony od mocy instalacji, jak rowniez warunkow
atmosferycznych — im wigcej dni stonecznych i wietrznych, tym produkcja bgdzie
wiegksza, stonce sprzyja produkcji, natomiast wiatr skutecznie chlodzi panele, zapo-
biegajac spadkowi wydajnosci na skutek przegrzewania si¢. Kolejnym waznym
czynnikiem wplywajacym na czas zwrotu jest umowa, jaka zostata zawarta z zakta-
dem energetycznym, a mianowicie czy jest to korzystna umowa net-metering, czy
mniej korzystna net-billing. Pierwsza umozliwia magazynowanie nadwyzek energii
w sieci oraz odbior tej energii w ciggu 12 miesiecy, pomniejszonej o 20% jako optata
za magazynowanie. Drugi system umozliwia jedynie sprzedaz nadwyzki energii po
cenie 0,3305 zt za 1 kWh oraz przelanie tych pienigdzy na specjalne subkonto w celu
zakupu brakujacej energii w cenie ok 1,08 zt.

Instalacje fotowoltaiczne w Polsce produkuja srednio 1 MWh na kazdy 1 kWp
zainstalowanej mocy. Na Rysunku 1 przedstawiono dane z produkcji energii na prze-
strzeni 3 lat z podziatem na miesigce.
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Rysunek 1. Produkcja energii elektrycznej przez fotowoltaike w okresie 3 lat
Z podzialem na miesiace

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan autorskich

Na podstawie Rysunku 1 mozna zaobserwowac, iz najwieksza produkcja energii
wystepuje od marca do pazdziernika, pozostate miesigce, z uwagi na krotki czas na-
stonecznienia oraz $nieg zalegajacy na panelach, generujg znikome iloSci energii.
Na Rysunku 2 natomiast przedstawiono, ile energii zostalo wyprodukowanej na
przestrzeni 3 petnych lat dziatania instalacji. Zilustrowano, iz rok 2022 wygenerowat
najwiecej energii, bo az 7698 kWh, rok 2024 to 7397 kWh oraz rok 2023 7256 kWh.
W sumie jest to 22 351 kWh. Doliczajac do tego niepetny rok 2021, w ktorym insta-
lacja zostata przytaczona do sieci, wynik jej pracy to 27 036 KWh.
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mRok 2022 mRok 2023 ©Rok 2024

Rysunek 2. Suma wyprodukowanej energii elektrycznej z podzialem na lata

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan autorskich

Na Rysunku 3 przedstawiono ilo$¢ energii elektrycznej oddanej oraz pobranej
Z sieci z podzialem na miesigce w roku 2024. Mozna zaobserwowac, ze najwicksze
oddanie energii do sieci wystapito w miesigcach: maj, czerwiec, lipiec, sierpien. Paz-
dziernik jest miesigcem rownowagi, w tym miesigcu ilo$¢ energii oddanej jest prak-
tycznie identyczna jak ilo§¢ energii pobranej. Natomiast miesigc najwickszego
poboru energii to styczen, luty oraz grudzien.
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Rysunek 3. Energia pobrana oraz oddana do sieci w 2024 r.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan autorskich

Na Rysunku 4 przedstawiono catkowitg ilo§¢ energii elektrycznej pobranej i od-
danej do sieci w roku 2024.
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Rysunek 4. Ilo$¢ energii pobranej oraz oddanej do sieci w roku 2024

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan autorskich

Na Rysunku 4 zilustrowano delikatng roznice w ilo$ci energii oddanej wzgledem
pobranej z sieci, jednakze nalezy zwroci¢ uwage, iz rok jeszcze si¢ nie skonczyt
i finalnie wynik moze by¢ réwny lub nieznacznie wiekszy po stronie energii pobrane;j.

Biorac pod uwage ilos¢ energii wyprodukowanej oraz ilos¢ energii oddanej do
sieci, mozna wyliczy¢, ile w danym roku udalo si¢ zuzy¢ energii w trybie najbardziej
pozadanym przez prosumenta, czyli autokonsumpcji, co przedstawiono w Tabeli 3.

Tabela 3. Autokonsumpcja energii elektrycznej przez gospodarstwo domowe

Rok | Tlo$¢ energii oddanej Tlos¢ energii wyprodukowanej Autokonsumpcja
2021 3901 4699 798

2022 4 550 7 698 3148

2023 4618 7 256 2638

2024 4 668 7434 2766

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan autorskich
To wlasnie ilos¢ zuzytej energii w tzw. autokonsumpcji ma najwigkszy wptyw
na czas zwrotu zainwestowanych pienigdzy w instalacj¢ fotowoltaiczng. Tabela 4

zawiera wyliczenia, ile pienigdzy wygenerowala instalacja.

Tabela 4. Zysk wygenerowany przez instalacje

Rok (ie;\z;lvzha Autokonsumpcja | Zysk oigg::gﬁa Zyskeznzggﬁranej
2021 0,59 798 470 3120 1840
2022 0,72 3148 2 266 3640 2620
2023 0,78 2638 2 057 3694 2881
2024 1,08 2766 2987 3750 4 050
Suma - - 7780 - 11 391

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan autorskich
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Na podstawie danych z Tabeli 4 mozna wyliczy¢, iz instalacja fotowoltaiczna
W czasie swojej pracy wygenerowata energi¢ elektryczng na kwote 19 171 zi. Biorac
pod uwage koszt zwiazany z jej instalacja oraz wygenerowang energi¢, do zwrotu
z inwestycji brakuje 8341 zt, a po uwzglednieniu dofinansowania w wysokosci 3000
zt z programu ,,M06j Prad”, brakujaca kwota do zwrotu to 5341 zt. Uwzgledniajac
rosnaca cen¢ energii, przewidywany czas zwrotu z inwestycji wyniesie ok 5 lat.
Po tym okresie instalacja zacznie przynosi¢ korzysci.

Podsumowanie

Celem artykutlu byto badanie oraz ocena korzysci, jakie niesie ze soba decyzja
o montazu paneli fotowoltaicznych przez gospodarstwa domowe. Badanie zostato
wykonane na podstawie aktualnych danych dotyczacych cen elementéw tworzacych
system fotowoltaiczny oraz danych witasnych wykazujacych catkowita produkcje
energii. Dane te zostaly pozyskane bezposrednio z urzadzenia generujacego prad
oraz dodatkowo potwierdzone za pomoca aplikacji e-licznik nalezacej do zaktadu
energetycznego.

Badanie wykazuje, iz taka inwestycja jest ekonomicznie optacalna dla gospodar-
stva domowego, poniewaz po pewnym czasie zaczyna generowa¢ korzysci finan-
sowe, w przypadku badanej inwestycji ta korzys¢ nastgpi po 5 latach od montazu.
Czas zwrotu uzalezniony jest od kilku istotnych aspektow, tj.:

— zrodia finansowania — jesli inwestycja byla realizowana ze $§rodkéw wiasnych,
to nie jest ona obarczona oprocentowaniem bankowym, a co za tym idzie czas
zwrotu jest krotszy;

— autokonsumpcji — im wicksza autokonsumpcja, tym korzystnej dla prosumenta.
Jesli generowana energia nie jest konsumowana na biezaco, lecz oddawana do
sieci, to jest to zwigzane z pewng stratg. W przypadku net-meteringu odebrac
mozna 80% oddanej energii do sieci w ciggu roku, wowczas po roku zwrot
wynosi 0%, natomiast w net-billingu jest to sprzedaz energii w cenie 0,33 gr;

— mocy instalacji — im wigksza moc, tym wigcej generuje energii;

—  warunkow pogodowych — im wigcej dni stonecznych, tym czas zwrotu szybszy;

— cen energii elektrycznej — wzrost cen energii elektrycznej skraca czas zwrotu.

Badania optacalnosci inwestycji maja pewne ograniczenia, ktérych nie da sig¢
uwzgledni¢ w trakcie analizy. Ograniczenia te wynikaja z tego, ze inwestycja zwig-
zana z panelami fotowoltaicznymi, jak kazda inwestycja, jest obarczona szeregiem ry-
zyk, z czego do najczesciej wystepujacych zalicza si¢ (Wieteska & Laskowska, 2018):
— Ryzyko zwiazane z bezpieczenstwem — niewlasciwy montaz, niskiej jakosci

ztaczki przewodow lub przegrzanie paneli moze doprowadzi¢ do pozaru instalacji.

— Ryzyko wysokiego napiecia — zbyt wysokie napiecie wychodzace z transforma-
tora, duza ilo$¢ instalacji fotowoltaicznych znajdujacych si¢ w poblizu Iub zbyt
cienkie przewody niskiego napiecia — te trzy czgsto spotykane sytuacje moga
przyczynic¢ sie do wylaczania instalacji w przypadku przekroczenia 253 V napig-
cia wyjsciowego. Kazda przerwa w produkcji energii w stoneczne dni jest trakto-
wana jako strata wydiuzajaca okres zwrotu naktadéw poniesionych na inwestycje.
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— Ryzyko degradacji paneli — to ryzyko zwigzane jest ze stopniowym spadkiem
wydajnosci ogniw roztlozonym w czasie.
— Ryzyko awarii systemu — panele moga ulec uszkodzeniu w wyniku obfitego
gradu, falownik moze ulec spaleniu w trakcje burzy lub przepigcia instalacji.
Powyzsze ryzyka moga znaczaco wplynaé na ostateczny koszt instalacji, jak
i finalnie na jej czas zwrotu czy tez oplacalnosc.
W ramach dalszych prac autor zamierza w osobnych publikacjach poréwnaé
szczegotowo system rozliczen net-metering z net-billing z uwzglednieniem
magazynOw energii.
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ECONOMIC PROFITABILITY OF INSTALLING PHOTOVOLTAIC
PANELS BY HOUSEHOLDS: COST-BENEFIT ANALYSIS

Abstract: Poland has the highest wholesale electricity prices in the European Union. This
situation, despite the next freeze in electricity prices, raises great uncertainty regarding the
future development of energy prices for households. For some time now, a quite dynamic
increase in its prices has been observed. A photovoltaic installation with a well-selected
power can significantly reduce electricity costs. Such an investment involves quite a large
financial outlay. The main aim of this article is to analyze the costs and benefits of the
decision to install photovoltaic panels by households. The employed research methods in-
clude analysis of the literature on the subject and the use of original data related to the
volume of energy production, with particular emphasis on auto-consumption.
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LEADERSHIP STRATEGIES FOR MANAGING
INTERNATIONAL PROJECTS

Wioleta Borodulint*

1 The John Paul II Catholic University of Lublin, Faculty of Social Sciences, Poland

Abstract: This article aims to examine effective leadership approaches essential for suc-
cessful international project management. It begins by discussing principles of successful
project management, followed by an exploration of transformational and transactional lead-
ership styles, which are the most relevant and frequently applied in this context. The article
evaluates project management effectiveness and highlights the unique challenges of lead-
ership in international projects, focusing on the management of culturally diverse teams.
Lastly, it addresses international leadership challenges, including communication barriers
and cultural sensitivities. This article provides insights and strategies for leaders to enhance
their effectiveness in a global project landscape.

Keywords: international projects, leadership, project management
JEL Classification: J530, M540

Introduction

The understanding of leadership has evolved considerably throughout human his-
tory. For centuries, leadership was seen as a personal quality, with thinkers like Con-
fucius, Plato and Machiavelli emphasising virtues, wisdom and intelligence in leaders.
In the 19th century, Carlyle’s “great man” theory portrayed leaders as exceptional in-
dividuals. After World War I, leadership began to be understood as a process of in-
fluence, with scholars like Stogdill and Kotter defining it as guiding groups toward
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goals, often through non-coercive means. By the 1990s, thinkers like Bass viewed
leadership as an interactive process, where anyone in a group could influence and lead,
shifting focus from individual traits to group dynamics (Silva, 2016).

Leadership goes beyond achieving immediate goals or personal accomplish-
ments; it is about creating a legacy. A leader’s true legacy is measured by their im-
pact on people, organisations, and society (Georgescu, 2023).

Today’s leaders need more than technical skills; they require leadership abilities
such as motivation, team building, negotiation, communication, and influence. Lead-
ers must also address common team dysfunctions, including lack of trust, fear of
conflict, lack of commitment, avoidance of accountability, and inattention to results,
to ensure effective teamwork (Tunc, 2018).

The purpose of this article is to explore effective leadership strategies for manag-
ing international projects, emphasising the unique challenges that arise in cross-cul-
tural and geographically dispersed teams. It aims to provide insights into how leaders
can foster collaboration, ensure clear communication, and drive project success
across diverse cultural and organisational boundaries.

Methodology

The analysis is based on a comprehensive review of the scholarly literature,
focusing on academic studies, theoretical frameworks, and applied research findings
in the field of international project management.

The review process involved identifying key themes and trends related to leader-
ship practices, cross-cultural management, and strategic decision-making in global
projects. This was achieved by analysing a diverse range of literature that encom-
passes theoretical perspectives, empirical studies, and case analyses. Particular at-
tention was given to identifying challenges and opportunities faced by leaders in
international project environments, as well as best practices for effective leadership
in diverse and dynamic settings.

By integrating findings from various sources, this methodology facilitates a com-
prehensive understanding of the topic. The aim is to provide a synthesised and struc-
tured overview that not only contributes to the existing body of knowledge but also
offers actionable insights for practitioners and researchers in the field.

It is also worth highlighting potential directions for further research that the author
intends to pursue in the context of expanding the explored topic. The author plans fur-
ther research on the effectiveness of leadership strategies in international projects, con-
sidering global changes and technological advancements. The goal is to develop frame-
works to support leaders in adapting to diverse cultures and organisational contexts.

Successful project management

Several widely accepted insights about project management include that project-
based work has become a standard approach for structuring business operations,
holds significant strategic value for project-oriented companies, and serves as the
primary method for managing change in modern organisations (Aarseth et al., 2010).
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Project management is inherently linked to change management. Many experts
argue that there is no single leadership style that suits all project management con-
texts. Different leadership approaches yield varying results depending on the type of
change project and the stage of its life cycle (Musa, 2024). Table 1 presents various
leadership styles and how they fit into three organisational contexts: stable, signifi-
cant change, and transformational change.

Table 1. The effectiveness of various leadership styles across different types of projects

Leadership style | Relatively stable Conteﬁa-asl:]ggnelflcant Transcfrc:ar‘rr%aetlonal
Goal-oriented Good fit Moderate fit Poor fit
Engaging Poor fit Moderate fit Good fit
Involving Moderate fit Good fit Moderate fit

Source: (Musa, 2024)

Table 1 indicates that the effectiveness of leadership styles varies by organisa-
tional context. Goal-oriented leadership works best in stable environments but strug-
gles during significant or transformational change. In contrast, engaging leadership
excels in times of significant and transformational change, as it effectively motivates
and inspires teams. Involving leadership shows moderate effectiveness across all
contexts, particularly in significant change, where collaboration is crucial. Overall,
leaders should adapt their styles based on the context to effectively lead their teams
and achieve organisational goals.

Committed project managers demonstrate strong organisational skills, reliability,
and efficiency. They are known for detailed planning, strict adherence to project
timelines, and maintaining high standards in project execution. These qualities sig-
nificantly increase the chances of project success, helping to keep projects on sched-
ule and within budget (Luo, 2024).

Defining project success requires a clear understanding of the factors that contribute
to achieving desired outcomes. Project success is characterised by (Gronwald, 2017):

— fulfilling the project's technical requirements or achieving its intended mission.

— achieving a high degree of satisfaction among stakeholders;

— while technical performance is closely tied to how success is perceived, cost and
schedule adherence are somewhat less critical to this perception;

— strong performance in terms of timeline and budget holds little value if the final
product falls short in quality or effectiveness.

Personality plays a crucial role in project success as it influences interactions with
team members, stakeholders, and the broader environment. Two Myers-Briggs Type
Indicator dimensions, extraversion/introversion and judging/perceiving impact
a project manager's approach (Luo, 2024):

a) Extraversion vs. Introversion: Extraverted managers are strong communicators
and engage directly, which may sometimes lead to conflict, while introverted
managers rely more on intuition and strategic planning. Introverts may focus
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more on individual team needs, while extroverts may prioritise overall results.
Both styles have advantages but lead to different outcomes.

b) Judging vs. Perceiving: This dimension affects project planning. Managers
who rely on intuition may prefer intuitive information sources, while those
with a judging orientation may use logic and data analysis for decision-making.

These traits shape a project manager's strengths, communication style, and
approach to team leadership, influencing project outcomes.

A project’s success relies on the skills and competencies of its team members,
who drive goal achievement and knowledge-building. Effective human resource
management — including recruiting, training, and adapting roles — is essential.
In project-based organisations, HR practices must be flexible, focusing on quick
responses, cost efficiency, scope, and quality (Kwasniewski, 2024). Ultimately, the
most important measure of success is stakeholder satisfaction (Gronwald, 2017).

Transformational leadership

The effectiveness of transformational leadership is reflected in a leader’s capacity
to motivate and inspire their followers (Hussain et al., 2024). Transformational lead-
ership has been a popular research topic over the past decades, focusing on specific
leadership behaviors and their impact on performance. The theory now includes
three main behaviors: idealised influence/inspirational motivation, individualised
consideration, and intellectual stimulation. Transformational leadership builds on
transactional leadership by setting high expectations, creating an inspiring vision,
and offering individualised support. Through these behaviors, leaders align team
goals and values, and foster optimism, team efficacy, and identification, which ulti-
mately boosts employee and organisational performance (Gundersen et al., 2012).

Leaders with transformational leadership skills and abilities play a crucial and
practical role within organisations and companies. This is evident when examining
the definitions and characteristics of transformational leadership, which highlight its
significant impact on organisational effectiveness. Transformational leadership
requires several defining traits (Okan, 2023):

— ahigh degree of courage and resilience,

— lifelong commitment to learning and personal growth,

— acting as a catalyst for change within the organisation,

— effective use of conceptual thinking skills,

— strong belief in the potential of others to foster collaboration,

— ability to encourage identification and internalisation among team members,
— driven by core guiding values,

— crafting and communicating a clear, compelling vision,

— persistence and determination to navigate uncertainty and complexity.

An important aspect in this matter is the Job Demands-Resources (JD-R) Model.
The JD-R Model examines how job demands and resources impact employee well-
being and performance. Job demands, such as workload and work pressure can lead
to stress and burnout, lowering performance, while job resources like autonomy,
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support, and feedback help employees manage tasks and maintain performance.
The model operates through two processes: the health impairment process, where
high demands lead to burnout, and the motivational process, where sufficient re-
sources boost performance. Transformational leadership enhances the JD-R Model
by providing vision and support, creating a resource-rich environment that helps
employees handle demands, reduces burnout, and improves performance (Hussain
et al., 2024). The JD-R Model of Work Engagement is presented in Figure 1.

Job Demands

- Work Pressure

- Emotional Demands
- Mental Demands

- Autpumny - Physical Demands

- Performance Feedback - Brc.

- Social Support

Job Resources

- Ete. Performance

Personal Resources

- Optimism

- Supervisory Coaching I

Work Engagement
- Vigor
- Dedication
- Absorption

- In-role Performance

- Extra-role Performance
- Creativity

- Financial Turnover

- Self-efficacy

i - Etc.
- Resilience

- Self-esteem

[

Figure 1. The JD-R Model of Work Engagement
Source: (Memon et al., 2018)

An exemplary case of transformational leadership is Satya Nadella, who, since
assuming the role of CEO at Microsoft in 2014, has fundamentally transformed the
company’s organisational culture. Nadella’s focus on empathy significantly re-
shaped both the internal dynamics of the company and its interactions with external
stakeholders. He recognised that comprehending and responding to the needs of em-
ployees and customers was essential for achieving sustained success (Humans of
Globe, 2024). The challenges faced by Microsoft and the solutions implemented by
its CEO, Satya Nadella, to address these issues are presented in Table 2.

Under Nadella's leadership, Microsoft saw significant revenue growth, driven by
its successful cloud division and strategic initiatives, boosting investor confidence
and market capitalisation (Humans of Globe, 2024). With Satya Nadella at the helm,
Microsoft's share price has increased by 969 percent, surpassing the 923 percent
growth of Apple over the same timeframe, as well as the stock performance of Am-
azon, Meta, and Alphabet (Richter, 2024). Microsoft Azure became a key player in
cloud computing, and the company’s focus on innovation and customer solutions
strengthened its market position. Employee satisfaction improved with a more col-
laborative culture, fostering greater productivity and creativity. Additionally,
Microsoft's brand reputation grew, reflecting its commitment to innovation and cus-
tomer satisfaction (Humans of Globe, 2024).
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Table 2. Challenges and solutions at Microsoft under Satya Nadella's leadership

Microsoft’s challenges Nadella’s solutions
Intense competition from rivals such as Innovation was prioritised, with
Amazon, Google, and Apple, particularly | investments in emerging technologies and
in cloud computing and consumer strategic partnerships to strengthen
technology Microsoft’s competitive position
A focus on innovation and risk-taking led
Lack of a clear vision and cohesive to the success of Microsoft Azure and
strategy, with a focus on incremental strategic acquisitions, such as LinkedIn
improvements instead of innovation and GitHub, to enhance Microsoft’s

market position

A strong emphasis on empathy improved
internal collaboration and customer
relations, fostering a more customer-centric
and team-oriented approach

A competitive and contentious internal
culture that hindered collaboration and
innovation

Source: (Humans of Globe, 2024)

To sum up, transformational leadership is linked to various positive outcomes,
such as job satisfaction, motivation, leader effectiveness, and organisational citisen-
ship behavior. Charismatic and team-oriented leadership are universally valued,
closely aligning with transformational leadership principles (Gundersen et al., 2012).

Transactional leadership

Transactional leadership was widely embraced at the start of the 21st century
when adherence to rules and standard methods was highly valued in projects. How-
ever, as work shifted from manual tasks to knowledge-based projects, the relevance
of this style has declined. Despite this, project managers often favour a task-oriented
approach due to the structured nature of project management. While less popular
now, transactional leadership can still be effective for highly process-driven projects
or within specific cultural contexts, such as in Asia, where a balanced focus on rela-
tionships has proven beneficial in project leadership (Musa, 2024).

This leadership model, recognised as one of the most effective for achieving or-
ganisational goals, enhances employee performance by fostering a clear agreement
between leaders and team members. These agreements outline specific targets for
each team member to meet within a set timeframe. To support these goals, organisa-
tional leaders are responsible for providing agreed-upon rewards, including salaries
and additional benefits (Santosa et al., 2023). Transactional leadership includes three
key elements (Attaallah, 2024):

1. contingent reward, where leaders set clear tasks and reward employees based on
task achievement, reinforcing proper behaviours;

2. management-by-exception (active), where leaders actively monitor and correct
work when deviations occur;
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3. management-by-exception (passive), where leaders only step in if problems arise.

Transactional leadership focuses on aligning employee self-interest with organi-
sational goals through incentives. Unlike transformational leadership, which seeks
to inspire beyond self-interest, transactional leadership relies on rewards and sanc-
tions to guide performance effectively (Attaallah, 2024).

The best example of transactional leadership is Bill Gates, co-founder of Mi-
crosoft. Gates demonstrated this style through his emphasis on clear, measurable
goals and meticulous planning, which shaped Microsoft’s systematic approach to
software development and business operations. Gates also utilised performance-
based incentives to motivate employees, ensuring they met deadlines and maintained
high-quality standards (Miroslavov, 2024). Table 3 presents Bill Gates's leadership
strategy, highlighting key aspects of his approach to managing Microsoft.

Table 3. Leadership strategy and organisational practices under Bill Gates
at Microsoft

Bill Gates's leadership strategy

Clear, measurable objectives and detailed planning were
prioritised, resulting in a systematic approach to operations
and adherence to defined roles and organisational
guidelines

Emphasis on clear goals
and structure

Teams were managed with strict oversight, ensuring task

Control and task
orientation

completion and quality. Progress was monitored closely,
with questions posed to address challenges and maintain
alignment with deadlines

Implementation
of rewards and penalties

A structured system of incentives and consequences was
utilised to drive performance and uphold quality standards

Confrontational
approach and rigorous
hiring

Intense discussions were employed to align team efforts
with organisational goals, while a stringent hiring process
ensured the selection of top talent

Preference for stability over
innovation

Established processes were favoured over adaptive
or innovative approaches, with a focus placed on linear,
well-defined projects

Source: Own study based on (Leadership Development, n.d.)

As a transactional leader, Gates shows limited flexibility in communication and

fostering employee engagement. He monitors his team by conducting visits and
posing challenging questions, persisting until he receives satisfactory answers
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(Ahmed, 2024). This methodology appears to have been effective as evidenced by
Microsoft's significant impact in transforming the global technological landscape
under his leadership.

Transactional leadership is often applied when an organisation is in a critical
phase that demands immediate results from employees, who must perform according
to clearly defined objectives. This approach is common in organisations aiming for
short-term gains or high performance, such as military units, sports teams, or com-
panies focused on meeting tight deadlines. Unlike other leadership styles that
emphasise employee development and long-term growth, transactional leadership
centers on achieving immediate productivity and meeting urgent targets (Elnour,
2021). The relationship between Transactional and Transformational Leadership is
illustrated in Figure 2.

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP
| I
Idealized Inspirational Intellectual Individualized
Influence Motivation Stimulation Consideration
L |
TRANSACTIONAL
LEADERSHIP
Contingent
Reward Performance
E
* T oucomes —— > _ Beyond
Management- Expectations
by-Exception

Figure 2. The relationship between transactional and transformational leadership
Source: (Elnour, 2021)

Project management effectiveness

Organisations have always needed to manage resources efficiently. However, as
corporate activities grow more diverse, traditional management methods often fall
short in addressing new tasks and unexpected challenges. If operations remained
constant with routine tasks, established practices would suffice. However, when
unique issues arise that demand innovative solutions, project management becomes
essential. Unlike other management areas, project management not only aims to meet
specific goals through systematic planning but also fosters efficiency, cost reduction,
and effectiveness throughout the process (Csiszarik-Kocsir & Varga, 2024).

It is important to identify the interdependencies between managerial competen-
cies, key success factors, management tools, and the effectiveness of project man-
agement. The model of the interdependencies between managerial competencies and
project management effectiveness is presented in Figure 3.
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Figure 3. model of the interdependencies between managerial competencies
and project management effectiveness

Source: (Kozuch & Sienkiewicz-Malyjurek, 2013)

The model of interdependencies between managerial competencies and project
management effectiveness shows that, by leveraging management tools like coordi-
nation, communication, and risk management, managers can focus on critical suc-
cess factors. This process allows managers to reinforce existing skills or gain new
ones through learning. Ultimately, effective project management aims to deliver
value to all stakeholders, including the organisation, the manager, and the team.
Direct benefits include successful project completion and goal attainment, while
indirect benefits encompass organisational growth, satisfaction, and enhanced
competencies for both managers and team members (Kozuch & Sienkiewicz-
-Matyjurek, 2013).

Leadership in international projects

The success of international projects greatly depends on choosing project man-
agers with strong global competencies. These leaders excel at addressing and man-
aging the unique challenges of global projects, such as navigating international reg-
ulations and leading teams with culturally diverse members. Additionally, a global
mindset allows them to identify emerging opportunities and leverage them effec-
tively, fostering innovation and sustaining a competitive edge in international initia-
tives (Luo, 2024).

The goal of the leadership process is to achieve common objectives shared by
both the leader and their followers (Silva, 2016). A project leader’s effectiveness
often hinges on a core set of qualities that enhance team performance and project
outcomes. Key qualities of an effective project leader include (Tunc, 2018):

— flexibility and adaptability,

— strong organisational skills,

— capacity to handle multiple objectives simultaneously with balance,
— capability to focus on several tasks at once,
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— proactive and takes initiative,
— persuasive and convincing,

— skilled at time management,
— able to recognise issues, seek solutions, and ensure successful implementation,
— tends to think broadly and generalise when needed.

An international project gains additional complexity by involving multiple eco-
nomic entities across various international locations in its execution. A comparison
of standard (understood as locally conducted projects in the classical sense of the
word) and international project management is presented in Table 4.

Table 4. Comparison of standard and international project management

of stakeholders

cally; a relatively clear
stakeholder map

Feature Standard project International project
Usually, one organisation Many independent international
Number or a few operating lo- organisations or companies belonging

to one enterprise, each representing its
own interests

on the project

Location One location Multiple locations (countries, regions)
Level of Relatl\/_ely IOV\.’ . .
. complexity; easier High complexity
complexity .
to manage project
Multithreaded and diverse due to the
Culture One and homogeneous Io_cal specifics of the o_rganlsatlons
involved, language differences,
and variations in corporate cultures
Available and focused Resources absorbed through various
Resources

competing objectives

Regulations of
the internal and
external
environment

Understandable and
known

More difficult to understand, subject
to interpretation, and potential sources
of conflict

Communication

Easy due to geographical
proximity

Complicated by distance and different
time zones

Risk

Relatively low, easier to
manage

High risk due to less control over the

project, a greater number of engaged

stakeholders, and possible increased
political risk in the country

Technologies

Consistent technology
and systems

Various systems and technological
platforms

Source: Own study based on (Sonta-Draczkowska, 2008)
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Successful international project management demands adaptability, cultural sen-
sitivity, and effective communication strategies to navigate the complexities of
a global environment. International projects require a more nuanced approach due to
their complexity, diversity and the challenges posed by multiple stakeholders across
different locations.

International leadership challenges

According to the Project Management Institute (2017), more than 40% of projects
fail to achieve their initial scope (Rogers, 2019). It suggests a need for improved
project management practices, better alignment between project goals and resources,
and perhaps a re-evaluation of methodologies used to plan and execute projects.
Ensuring projects stay within scope and budget is essential for maximising organi-
sational efficiency, client satisfaction, and overall project success.

In a globalised economy, international leaders encounter complex challenges
requiring both cultural sensitivity and adaptability. Each dimension of international
projects brings specific leadership challenges, such as (Aarseth et al., 2013):

— the number of different organisations, where effective leaders stay open to
diverse perspectives;

— different languages, where good leaders engage local allies to communicate the
project vision in native languages and reinforce it with local expressions;

— the number of various cultures in which effective leaders recognise and embrace
cultural differences to align, motivate, and inspire their project teams;

— different time zones, where skilled global managers plan shared time, organise
team events, travel to key activities, and coach local leaders throughout each
project phase.

An exemplary case of effective leadership in managing cultural diversity is
demonstrated by Adidas. The company embraces cultural diversity by promoting
inclusivity in its global teams and valuing local cultures. It uses strategies like e.g.
tailored marketing campaigns to resonate with diverse communities (Abbas et al.,
2015). Another example is Google, which is committed to diversity and inclusion by
promoting a diverse workforce, offering support for employee success regardless of
cultural background, and fostering cultural exchange and diverse perspectives in the
workplace (McGirt, 2017).

On the other hand, many companies struggle with effective leadership in managing
cultural diversity. An example is Uber, which has faced several allegations of discrim-
ination, including racial bias in its facial recognition system, leading to the wrongful
termination of drivers of color (Haynes, 2023). Another example is Amazon. The
global giant is facing lawsuits over racial discrimination, with employees accusing the
company of biased treatment and hindering career advancement for black workers,
reflecting challenges in effectively managing racial diversity (Dungan, 2024).

International project management involves navigating a complex array of chal-
lenges that can affect project success. Key challenges faced in international project
management and their implications for successful project delivery are presented in
Table 5.

45



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 56 (2024), pp. 35-49, ISSN: 2083-1560

Table 5. Problem areas in international project management

Factor Explanation

This mistake is most often made by managers who lack
experience in executing international projects and replicate
management methods borrowed from their experiences

Treating international
projects as standard

projects in managing standard local projects
Failure to consider the Enforcing the same approach to project execution across
specifics of local different locations and business units can lead to a lack of local
cultures acceptance of the project and ultimately result in its failure

When encountering problems in one location, managers often
Lack of consistency | give up without drawing conclusions or lessons and attempt to

in execution initiate the project in another location, where there is also no
guarantee of success

International corporations often receive projects imposed by
headquarters for execution. In the phase preceding the project's
launch, there is a lack of defining and communicating the
benefits of the project for local companies. This results in low
engagement and a lack of motivation to carry out project tasks

The use of advanced technology is not a foolproof solution
to problems that often stem from the organisation, processes,
or human resources

Most international projects lack established metrics for

Insufficient
demonstration
of the project's goals
and benefits

Over-reliance
on technology

Lack of measuring project outcomes. The inability to demonstrate the
project performance | benefits of the project within the organisation leads to a decline
metrics in motivation and reluctance to perform tasks, as it encourages

participants to focus more on failures than on successes

Source: Own study based on (Sonta-Draczkowska, 2008)

An important aspect of the challenges of international leadership is the ability to
manage effectively despite various crises, such as the COVID-19 pandemic, climate
change, geopolitical conflicts (e.g. the war in Ukraine), or economic downturns (in-
cluding the 2008 financial crisis). It is important to note that there is no single uni-
versal leadership style that is ideal for managing a crisis, as each leadership style has
its own strengths and weaknesses. Effective leadership during a crisis may rely on
elements from different leadership approaches, tailored to the specifics of the situa-
tion (Du Plessis & Keyter, 2020).

It is crucial to emphasise that resilience is the cornerstone of international leader-
ship in times of crisis. Resilient leadership involves balancing contradictory forces,
such as being firm yet flexible, tough yet compassionate, and directive yet empower-
ing. The COVID-19 pandemic tested leaders' ability to navigate these paradoxes while
responding to emerging realities and sharing leadership with experts (Clegg et al., 2020).

The two leadership styles discussed earlier offer distinct advantages at various
stages of a crisis, with transformational leadership being most effective in the initial
phase and transactional leadership proving essential during execution and recovery.
Transformational leaders foster trust, inspire motivation, and emphasise long-term
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vision, which is critical in the early stages of a crisis, where swift adaptation and the
preservation of morale are paramount. In contrast, transactional leaders prioritise or-
ganisational stability, enforce compliance with established protocols, and implement
corrective actions through clear directives and performance-based rewards, making
them particularly suited to managing the operational response and recovery efforts
during a crisis (Du Plessis & Keyter, 2020).

The success of international projects relies on adapting management approaches
to the complexities of global environments. Key pitfalls include underestimating cul-
tural differences, failing to communicate project value locally, inconsistent execu-
tion strategies, and a lack of clear performance metrics. Recognising these challenges
and addressing them proactively is essential for fostering engagement, alignment,
and sustainable project outcomes across diverse regions.

Conclusions

The success of any institution largely depends on the leader's ability to manage
efficiently and effectively. Leadership is a crucial asset for successful project man-
agement. Fundamentally, leadership exists when a leader guides followers or subor-
dinates toward shared goals and achievements (Tambingon et al., 2024).

Among the wide array of leadership theories, numerous empirical studies high-
light that transformational and transactional leadership approaches are the most rel-
evant and frequently applied in project management (Musa, 2024).

Successful management of international projects requires adaptability, cultural
awareness, and robust communication strategies to handle the intricate demands of
a global setting. International project managers must navigate language barriers, cul-
tural differences, and diverse regulatory environments, all while fostering collabora-
tion among dispersed teams to achieve project goals effectively.

The ability to inspire and motivate team members across cultural divides is es-
sential for international project success. By cultivating a shared vision and promoting
inclusivity, project leaders can help build trust and commitment among team mem-
bers from diverse backgrounds. This not only improves team cohesion but also en-
hances individual motivation, leading to higher productivity and more innovative
problem-solving throughout the project lifecycle.
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STRATEGIE PRZYWODZTWA
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI MIEDZYNARODOWYMI

Streszczenie: Celem artykutu jest zbadanie skutecznych podejs¢ do przywodztwa, niezbed-
nych do skutecznego zarzadzania projektami migdzynarodowymi. Artykut rozpoczyna si¢
od omowienia zasad skutecznego zarzadzania projektami, a nast¢pnie eksploracji transfor-
macyjnych i transakcyjnych stylow przywodztwa, ktore sg najbardziej istotne i najczgsciej
stosowane w tym kontek$cie. Oceniono skutecznos¢ zarzadzania projektami i podkreslono
wyjatkowe wyzwania przywodztwa w projektach migdzynarodowych, koncentrujac si¢ na
zarzgdzaniu zespotami zréznicowanymi kulturowo. Na koniec poruszono kwesti¢ wyzwan
przywodztwa miedzynarodowego, w tym barier komunikacyjnych i wrazliwosci kulturo-
wej. Artykut dostarcza spostrzezen i strategii dla liderow w celu zwigkszenia ich skutecz-
nos$ci w zarzadzaniu projektami w globalnym kontekscie.
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Abstract: This article aims to identify and describe the performance factors present in the
activities of oyster cooperatives that contribute to their competitiveness. The methodologi-
cal approach of this research is quantitative; a bibliographic review of the topic was also
conducted. For data collection, a Likert-type questionnaire with five response options was
utilized, developed based on contributions from factors studied and defined by various ex-
perts in the field of social enterprises. Six factors previously addressed by the authors were
selected. The study involved 67 members from six oyster farming cooperatives.
According to the results obtained from the responses, it was determined that the most rele-
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members, and competitors.

Keywords: cooperatives, performance factors, productivity
JEL Classification: M21

! Yanira Soledad Diaz-Moreno, Master in strategic management. Lic. Rodolfo Manjaraz Buelna Su-

permanzana Campus, 80050 Culiacan Rosales, Sin., México, yaniradiaz.fca@uas.edu.mx,
https://orcid.org/0000-0002-0984-1151

2 Maria Estela Torres-Jaquez, doctor in administrative sciences. Lic. Rodolfo Manjaraz Buelna Super-

manzana Campus, 80050 Culiacan Rosales, Sin., México, maria.torres@uas.edu.mx,
https://orcid.org/0000-0002-9018-360X

3 Leonardo Vazquez-Rueda, Doctor in Economic and Strategic Sector Development, Av.Universidad

y Leonismo Internacional s/n. Fracc. Antiguo Aeropuerto CP 82146, Mazatlan, Sinaloa, México.

leovazrue@uas.edu.mx, "= https://orcid.org/0000-0002-4666-5839

* Corresponding author: Yanira Soledad Diaz-Moreno, yaniradiaz.fca@uas.edu.mx

50




DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.04

Introduction

Currently, and given the need to create new forms of organization, generate job
opportunities, and take advantage of the resources offered by localities, social
solidarity economy companies are emerging, such as cooperatives, which, despite
having a focus on solidarity union, must also be generators of economic income that
allow their associates to obtain profits to meet their needs. Furthermore, in the same
way that private sector companies whose purpose is profit have their performance
factors defined, this type of organizations must also have them. A cooperative is an
autonomous association of people who have joined together voluntarily to satisfy
their economic, social and cultural needs as well as aspirations through a demo-
cratically managed joint enterprise in which the relevant factor is voluntary adhesion
and the creation of the same to satisfy needs from a multidimensional approach,
different from a capitalist company whose objective is the reproduction of capital at
the expense of whatever. In addition to being a jointly owned and democratically
controlled entity, that is, those who work in it are partners, decision-making depends
on everyone, unlike a capitalist company where the partners are shareholders and are
the only ones who make decisions within the company according to their percentage
of participation (Vazquez, 2016). Cooperatives are non-profit entities and have
a relevant role in society by promoting cohesion, employability, and the solution of
common problems through solidarity and democracy, as well as roles that are typical
of non-profit societies. They constitute an instrument through which it is possible to
improve the lives of its members through the practice of principles and values,
thereby making it feasible to achieve economic and social improvements for
communities, laying the foundations for the construction of a more egalitarian
society (Lara, 2020). Cooperatives constitute a clear example of a business sector
where there is still room for discussion and analysis on the best way to evaluate
performance and competitiveness, which is why the objective of this research is to
identify the performance factors that are present in the activities of a social and
solidarity economy company, and that contribute to its competitiveness. The study
was based on a quantitative approach. A Likert-type questionnaire with five response
options was used, prepared with contributions of research in the area of
administration that has been carried out by various experts, in addition to the tools
that these authors have used to obtain the information. The data for the research
comes from a survey of 67 participants belonging to six oyster cooperatives.

Literature review

Cooperative societies constitute an expression of what is called Social and
Solidarity Economy, by virtue of their particular features. For this reason, Vazquez
(2016) asserts that cooperativism emerges as a social movement due to the need and
urgency to respond to social and ecological imbalances as well as to act in
a sustainable manner in the face of the needs of change. In addition, it states that it
reflects the interests of almost all countries and sectors of the population as a relevant
option in the process of change to balance interests and actively guide transformations.
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It is an autonomous association of people who come together voluntarily to
satisfy their economic, social and cultural needs as well as aspirations through a joint
enterprise of democratic management from a multidimensional approach, different
from a capitalist enterprise whose objective is the reproduction of capital at the
expense of nearly everything. In addition to being a jointly owned and demo-
cratically controlled entity, as those who work in it are partners, decision-making
depends on everyone (Vazquez, 2016). They are non-profit entities and have a rele-
vant role in society by promoting its cohesion, employability, and the solution of
common problems through solidarity and democracy (Lara, 2020).

Cooperative societies constitute an expression of what is called Social Solidarity
Economy, by virtue of their particular features. For this reason, Vazquez (2016)
asserts that cooperativism emerges as a social movement due to the need and urgency
to respond to social and ecological imbalances as well as to act in a sustainable
manner in the face of the needs of change. In addition, it states that it reflects the
interests of almost all countries and sectors of the population as a relevant option in
the process of change to balance interests and actively guide the transformations.

The selected performance factors are presented below, based on the concep-
tualization proposed by various authors. When discussing the term “quality”,
Galdeano (2002) argues that, in recent years, the importance of quality and
environmental factors in various products has grown significantly. These elements
have come to characterize cooperative entities as crucial for competitiveness as
a means of recovering added value, and above all, for promoting the adoption of new
working methods that align with the demands of the current market. Cooperative
companies are less profitable than private companies owned by investors, therefore
the effects of the financial variables on profitability differ significantly between the
two groups of companies; that is why cooperatives must modify their capital
structure to have financial ratios similar to those of privately owned companies in
order to be competitively successful (Ananiadis et al., 2003). Cooperative companies
can benefit from their proximity or work network, for example, if they are located in
a relevant area of the state or country or by being located in a capital city, which
gives them greater access to the resources they require (Grant, 1994). Montegut
(2006) argues that cooperatives cannot remain alien to the new current information
and communication technologies since they are tools that provide automated
solutions that, by facilitating adequate access to information, allow the level of
customer service and the degree of reaction to their demands to be optimised, and
therefore it is a key factor to achieve competitiveness and differentiation. Market
orientation as a strategy for social enterprises refers to the link between the company
and the final consumer to the extent that the cooperative is able to discover or anticipate
the customer's needs and satisfy them profitably in terms of prices with respect to its
direct competition (Benos et al., 2015). One of the relevant factors of competitiveness,
according to Casares and Martin (2018), is innovation in distribution systems since it
is used in response to consumer demands, market demands and global competition (the
current competitive environment causes companies to seek to innovate quickly and
efficiently to respond to the changes that are generated). Currently, the focus of
organizations is on establishing development phases with higher quality processes,
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seeking productivity but guaranteeing respect, care and preservation of the
environment, the health and safety of collaborators since it is a factor that helps achieve
a more competitive position in the market, along with a positive image as well as
generates the trust of customers and interested parties (Antunez et al., 2017). Another
relevant factor of competitiveness has to do with the health and environmental status
of the company; therefore, Cerda (2003) argues that in recent years the relationship
between the environment, competitiveness and trade has been gaining relevance due
to the rapid expansion of world trade thanks to the application of environmental
measures for protectionist purposes. Koontz and Weihrich (1998) state that the
sociocultural environment is composed of attitudes, desires, expectations, degrees of
intelligence and education, beliefs and customs of the people of a group or society.
The human aspect is the essence of any company or organization, regardless of its
line of business, since it is this that mobilizes the operational and administrative
aspects of the company. An element that generates competitiveness is the actions
that the company uses to generate added value and commercialize its products. Due
to the great competition in today's world, the creation of wealth for company leaders
is the most important objective to achieve. Therefore, company leaders need to use
instruments to measure the potential value of each business opportunity (the return
on investment and earnings per share) and provide valuable information that helps
the decision-making process (Vinajera et al., 2017). When analysing factors such as
the disposition of their competitors, companies have different strategic objectives,
including the search for maximum profit, increasing market share, improving
productivity or increasing competitive success (Aragon et al., 2010). Regarding the
perceptions and factors of predisposition to associativity, Lopez (2012), based on
Porter and taking into account external factors and the existence of public goods,
considers it necessary and appropriate to have informal networks and commercial
associations, consortia and other collective organizations since they can achieve
greater influence and attention together than separating or sharing costs.

According to Michael Porter (1985), competitiveness is defined as the ability
of a company to produce and offer products to the market under better conditions of
price, quality and opportunity than its rivals. It is the fundamental basis for the
success of companies, which need continuous internal change and innovation to
continue resisting rapid and successive transformations. Companies are usually
classified as public and private; the economic development of a country is directly
related to the competitiveness of companies. Derived from the need to identify the
factors that generate competitiveness, those that, according to various researchers,
are considered relevant for this type of company were selected.

Research methodology

The research design is based on quantitative research techniques, with the use of
a Likert-type survey questionnaire including a total of 12 questions, with five
response options: completely disagree: 1; moderately disagree: 2; indifferent: 3;
moderately agree: 4 and strongly agree: 5. This research involved the participation
of 67 active members from six distinct oyster cooperatives located in El Castillo,
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Las Aguamitas, Navolato, and Sinaloa, Mexico. The information collection process
was carried out in person at the places under study, by email, by phone call and by
means of Google form, from December 2023 to March 2024.

Regarding quality, the statements and questions are: the cooperative makes sure to
take care of quality in the productive activities it carries out; the cooperative has
established processes to take care of quality in the administrative activities it carries
out; does the cooperative has certifications and permits to comply with quality
guidelines? For the financial resources factor, the questions are: Is the cooperative
stable and capable of covering or paying its debts to suppliers? Is the cooperative stable
and capable of paying its operating expenses (water, electricity, telephone and other
services)? Does the company obtain a good income from the sales of the product. The
statements for the location factor are: the purchase and receipt of oyster seed is easier
due to the location of the cooperative; it is easy to obtain diesel or gasoline for the
equipment due to the location of the cooperative; the location of the cooperative
facilitates the receipt of purchase and delivery of supplies and items necessary for
administrative and operational activities. For the technology factor, the following
issues were addressed: the cooperative frequently invests in machinery and equipment
for oyster production; the cooperative has modern office equipment for administration.
Regarding the marketing factor, the posed questions and statements were: Does the
cooperative company has its own trademark? Does the cooperative use some type of
advertising to publicize its product? The cooperative carries out the packaging and
labelling of the product. For the distribution factor, the questions are: Does the
cooperative use wholesale and/or retail distribution for the delivery of the product?
Are the stages to be followed for the delivery of the product clearly established?
Is there an established time from harvest to delivery of the product to the customer?

Regarding the productivity factor, the presented statements were: the cooperative
ensures that they have quality raw materials; the processes they carry out are constantly
evaluated to improve them. The health status factor included questions and statements
as follows: the cooperative designates a person to supervise the processes to comply
with the required standards; Does it have safety and hygiene manuals (use of safety
equipment and clothing) in operational activities? Are they in charge of supervising
occupational safety and hygiene, ensuring compliance with health regulations? Are
there external organizations that supervise the health and environmental status of the
company? For the sociocultural training factor of the partners, the questions and
statements are: the cooperative has established policies and regulations that govern the
behaviour of members; members are trained to provide their experience and
capabilities to the cooperative. Regarding the added value factor, the members were
questioned regarding: the cooperative's product has superior characteristics to those of
the competition; the cooperative carries out a different process in relation to its
competitors. Regarding competitors, the questions and statements include: the
cooperative has identified its main competitors; does it have alliances or some type of
relationship with competing companies? Has it provided any support to any of the
competing companies? Finally, regarding associativity, the questions are whether the
cooperative is part of any network, and whether the cooperative would be willing to
make alliances with other companies to improve its benefits.
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Research results

Below are graphs with the percentages of the results from by the 67 subjects
participating in this research from the Likert scale questionnaire.

According to Figure 1, shown below, the quality factor has the following
responses: 67% of the survey sample completely agrees, 31% moderately agrees,
and those with an indifferent option — 2%.

Quality
80%

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10% 0% 0% 2%
0%

67%

31%

Completely  Moderately  Indifferent ~ Moderately  Completely
disagree disagree agree agree

Figure 1. Quality factor

Source: Own elaboration based on research results

Concerning the financial resources factor, the moderately agree option is 58%,
the moderately disagree option received 21%, the indifferent option 11%, while the
completely agree and completely disagree options gained 6 and 4%, respectively
(Figure 2).

Financial resources
70%
60%
50%
40%
30%
20% 11%
10% 4% 6%
0%

58%

21%

Completely ~ Moderately Indifferent Moderately ~ Completely
disagree disagree agree agree

Figure 2. Financial resources factor
Source: Own elaboration based on research results
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Regarding the location of the company (Figure 3), the respondents who were
indifferent was of 54%, those who moderately agree was 22%, the moderately
disagree option was chosen by 18%, while those questioned that completely agree
and completely disagree were 3%, respectively.

Location
60% 54%

50%
40%

0
30% 0 2206
20% 18%

0%
Completely  Moderately Indifferent Moderately ~ Completely
disagree disagree agree agree

Figure 3. Location factor

Source: Own elaboration based on research results

The technology factor has the following percentage of responses: the indifferent
option received a total of 67%, those surveyed that completely agree was 21%, the
moderately disagree option was selected by 7%, the moderately agree option by 3%
and those participants that completely disagree was 2% (Figure 4).

Technology
80%
70% 67%
60%
50%
40%
30%
21%
20%
7%

10% 204 3%
0%

Completely Moderately Indifferent  Moderately agree  Completely

disagree disagree agree

Figure 4. Technology factor

Source: Own elaboration based on research results
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The participants of this research consider, according to their answers, the follow-
ing regarding the relevance of the marketing factor to the company's productivity:
the indifferent option was chosen by a total of 39%, the respondents that moderately
disagree was 36%, moderately agree 22% and those questioned that completely
agree was 3%.

Marketing

45%
40% 36%

35%

30%

25% 22%

20%

15%

10%
50 % 3%
0% [

Completely Moderately Indifferent Moderately Completely
disagree disagree agree agree

39%

Figure 5. Marketing factor

Source: Own elaboration based on research results

Regarding product distribution (Figure 6), the moderately agree option gained
a total of 40%, the indifferent option was chosen by a total of 37%, those participants
that completely agree was 20% and moderately disagree — 3%.

Product distribution
45% 40%
40% 37%
35%
30%
25% 20%
20%
15%

10%
5% %

0,
0% 0% —
Completely ~ Moderately Indifferent Moderately ~ Completely
disagree disagree agree agree
Figure 6. Product distribution factor

Source: Own elaboration based on research results

57



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 56 (2024), pp. 50-62, ISSN: 2083-1560

Regarding the productivity factor, the option with the highest percentage is mod-
erately disagree with 52%, indifferent 27%, completely agree 18% and moderately
disagree 3% (Figure 7).

Productivity

60%
52%

50%

40%
30% 27%

20% 18%

10% .
0% 3%
0%
Completely  Moderately Indifferent Moderately ~ Completely
disagree disagree agree agree

Figure 7. Product distribution factor

Source: Own elaboration based on research results

Regarding the health status factor of the cooperative, Figure 8 shows that there is
a factor with a high response percentage since 87% of the respondents express com-
plete agreement, 6% moderately agree, 4% are indifferent and 3% express moderate
disagreement. This distribution indicates that the majority of the participants view
the company's situation positively, while the low percentages of indifference and
disagreement suggest strong alignment among the respondents.

Health status
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disagree disagree agree agree

Figure 8. Health status factor

Source: Own elaboration based on research results
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Figure 9 shows the sociocultural training factor of the partners, which obtained
the following responses from the participants: the option with the highest percentage
is completely agree, which stands at 55%. This is followed by moderately agree at
41%, while both the indifferent and moderately disagree options represent 2% each.

Sociocultural training

60%
50%
41%
40%
30%
20%
10%
0% 2% 2%
0% | |
Completely Moderately Indifferent Moderately
disagree disagree agree

Figure 9. Sociocultural training factor

Source: Own elaboration based on research results

55%

Completely
agree

Concerning the factor of added value, the predominant response was completely
agree, accounting for 51%. The moderately agree option totals 23%, while the indif-
ferent category comprises 22%. Lastly, the moderately disagree option represents

only 2% (Figure 10).
Added value
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30% 55% 23%

20%
0,
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I I

0%
Completely  Moderately Indifferent Moderately
disagree disagree agree

Figure 10. Added value factor
Source: Own elaboration based on research results
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Regarding the factor of competitor identification, the predominant response was
completely agree, accounting for 51%. The moderately agree option totals 37%,
while the indifferent category comprises 12% (Figure 11).

Competitors
60%

51%

50%
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40%
30%
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10%
0% 0%
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Completely ~ Moderately  Indifferent ~ Moderately ~ Completely
disagree disagree agree agree

Figure 11. Competitor’s factor

Source: Own elaboration based on research results

Associativity as a relevant factor in the competitiveness of cooperatives obtained
the following responses (Figure 12): the option with the highest percentage is
indifferent, representing 46%. The option completely agree accounts for 42%, while
somewhat agree was selected by 12% of those surveyed.

Associativity
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Figure 12. Associativity factor

Source: Own elaboration based on research results
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Conclusions

The topic of social and solidarity economy companies and their forms or
measurement factors is a matter that is just beginning to be investigated and become
relevant, since although there are studies in this area, there is still a great need to
define the factors that can be included in the measurement of their performance.

According to the results derived from the application of the tool for data collection,
among the factors that are considered most relevant, as they obtained the greatest
number of responses with 5 (completely agree), are: 1) The quality of the product,
because the cooperatives are very careful and follow the guidelines requested by the
various verifying institutions to obtain permits and certifications for both the planting
water and the product they offer to the market. 2) The health status of the company,
because this has a direct impact on the competitive advantage that the cooperative may
have in its production. 3) Sociocultural training of the members of the cooperative: this
allows them to be better prepared to know the productive and administrative processes
as well as take advantage of the knowledge that the members can provide to the
company, in addition to internally have full control of the administration of everything.
4) Competitors: by identifying its competitors, the cooperative can be alert to the
threats that may arise, in addition to generating strategies to attack these threats first as
well as take advantage of the opportunities and strengths they have.

It is also relevant to consider that there are indicators traditionally used in other
types of companies that can be applied to social companies; as additionally, there are
also particularities of social companies that suggest the need to define new indicators
that help monitor to their performance. Although there are many problems faced by
these types of social and solidarity economy companies, it is possible and necessary
to define indicators that can be applied to all companies of this type.

These competitiveness factors are also utilized by commercial companies.
Therefore, for future lines of research, there is a need to establish indicators with
performance metrics specifically aimed at measuring competitiveness in enterprises
within the social and solidarity economy.
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CZYNNIKI KONKURENCYJNOSCI
W SPOLDZIELNIACH HODOWLI OSTRYG

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikowanie i opisanie czynnikow,
ktére majg wplyw na konkurencyjnos$¢ spotdzielni zajmujacych si¢ hodowlg ostryg.
Przeprowadzono przeglad literatury przedmiotu. W badaniu zastosowano metode badan
ilo§ciowych. Do zebrania danych wykorzystano kwestionariusz typu Likerta z pigcioma
opcjami odpowiedzi, opracowany na podstawie czynnikow badanych i definiowanych
przez réznych ekspertow w zakresie przedsigbiorstw spote-cznych. W badaniu wzigto
udziat 67 czlonkdéw z 6 spdldzielni hodowli ostryg. Zgodnie z wynikami uzyskanymi
w badaniu ustalono, ze najbardziej istotnymi czynnikami wptywajacymi na produktywnos¢
tych przedsigbiorstw gospodarki spotecznej sa: jako$¢ produktu, stan sanitarny
przedsigbiorstwa, szkolenie spoteczno-kulturowe cztonkéw spotdzielni oraz konkurencja.

Stowa kluczowe: czynniki wydajnosci, produktywnos¢, spotdzielnie
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WSPOLPRACA Z ORGANIZACJAMI TAJSKIMI
W KONTEKSCIE BUDOWANIA STRUKTUR O CHARAKTERZE
PROCESOWYM I ZAPEWNIENIA SPOJNOSCI -
WYNIKI BADAN

Michal Flieger!*

1 Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Wydzial Prawa i Administracji, Polska

Streszczenie: Tre$¢ artykutu dotyczy budowania efektywno$ci organizacyjnej poprzez
umi¢dzynarodowienie dziatalno$ci organizacyjnej z zastosowaniem podejscia proceso-
wego. W artykule analizie poddano trzy aspekty takiego umi¢dzynarodowienia: outsour-
cing procesow do innego kraju, exengineering oraz tworzenie struktur wirtualnych. Wszyst-
kie powyzsze praktyki osadzono w kontekscie zachowania spdjnosci prowadzonej
dziatalnoéci wobec specyfiki funkcjonowania wspoétpracujacych partnerow. Celem arty-
kutu jest takze przedstawienie wynikéw badan dotyczacych gotowosci, uwarunkowan oraz
barier zastosowania procesowych form wspotpracy z organizacjami z obszaru Tajlandii.
Badania prowadzono w ramach stazu naukowego w postaci wywiadow bezposrednich na
podstawie kwestionariuszy strukturyzowanych. Wyniki pokazuja jednoznacznie duzy po-
tencjat prowadzenia takiej wspotpracy. Wskazuja takze potencjalne zagrozenia.

Stowa kluczowe: efektywnos$¢ organizacji, koncepcja spojnosci, organizacja z Tajlandii,
podejscie procesowe, wspolpraca migedzynarodowa

Kod klasyfikacji JEL: M5, M10, M16

Wprowadzenie

Wspolczesne uwarunkowania funkcjonowania organizacji powoduja, ze poszu-
kiwanie przewag konkurencyjnych nabiera cech umig¢dzynarodowiania. Coraz
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trudniej jest rozwija¢ organizacj¢ z pomini¢gciem mozliwosci mi¢dzynarodowej
wspolpracy w celu poprawy sprawnosci, skutecznosci oraz efektywnosci ekono-
micznej. Otwarcie granic i sukcesywne znoszenie barier wspotpracy migdzynarodo-
wej w skali globalnej dostarcza coraz wickszych mozliwosci zawierania uméw ko-
operacyjnych, zar6wno zwigzanych z dostgpem na obce rynki, jak i z samym
procesem wytwarzania produktow i ustug.

W ramach podejscia procesowego na takie umigdzynarodowienie mozna spojrze¢
z trzech perspektyw. Po pierwsze, mozliwe jest wyodrebnienie procesow, ktore
moga by¢ wykonywane przez partneré6w zagranicznych w ramach struktury organi-
zacyjnej. Po drugie, mozliwe jest zastosowanie tzw. exengineeringu migdzynarodo-
wego, w ramach ktorego poszczegdlne gniazda procesowe znajduja si¢ w organiza-
cjach zagranicznych. Po trzecie, mozliwe jest tworzenie tzw. struktur wirtualnych
W réznych konfiguracjach migdzynarodowego umiejscowienia sgsiadujacych ze
soba gniazd (Majewski, 2020).

Aby takie mozliwosci wspolpracy byty wykorzystane we wlasciwy sposob, ko-
nieczne jest przyjecie perspektywy koncepcji spojnosci, ktéora w ujeciu niniejszego
opracowania oznacza konieczno$¢ dostosowania poszczeg6lnych elementow funk-
cjonowania organizacji do specyfiki partnerow zagranicznych. Jak wspomniano wy-
zej, mozliwosci wykorzystania kooperacji migdzynarodowej w perspektywie proce-
sowej jest kilka, ale kazda z nich wymaga zadbania o to, aby wspodlpracujace
organizacje dostosowaty poszczeg6lne elementy funkcjonowania do siebie, na tyle,
na ile jest to mozliwe i konieczne.

Aby takowe dostosowanie moglo mie¢ miejsce, konieczne jest zapoznanie si¢ ze
specyfika funkcjonowania organizacji z danego obszaru kulturowego oraz geogra-
ficznego. W tym celu niezbedne jest prowadzenie szeroko zakrojonych badan mig-
dzynarodowych, ktorych celem jest rozpoznanie takiej specyfiki, jej analiza oraz
przedstawienie wynikow badan. Dziataniom takim towarzyszy przyjecie zatozen
koncepcji spojnosci, ktora przewiduje identyfikacje oraz dostosowanie poszczeg6l-
nych plaszczyzn spdjnosci w ramach prowadzonej dziatalnosci.

Celem niniejszego opracowania jest wpisanie si¢ W powyzsze wyzwania, przed-
stawiajgc podstawowe zatozenia koncepcji spdjnosci oraz struktur wirtualnych,
a takze prezentujac wyniki badan dotyczace specyfiki funkcjonowania organizacji
tajskich 1 wspotpracy z nimi w ramach przedsigwzie¢ procesowych. Tajlandia jest
jednym z kluczowych partneréw biznesowych w skali migdzynarodowej pochodza-
cym z terenu Azji. Jej gospodarka rozwija si¢ gwaltownie, a mozliwosci wspolpracy
z organizacjami z terenu Tajlandii jest wiele. Przemyst syntetyczny zwiazany z pro-
dukcja kauczuku jest najwigkszy na swiecie. Oczywiscie sektor ustug, szczegdlnie
turystycznych, jest kolejnym przyktadem mozliwo$ci kooperacyjnych z lokalnymi
organizacjami. Takich przyktadow mozna by przytoczy¢ wiele.

Niestety, niewiele informacji zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji taj-
skich mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu. Zatem menedzerowie, ktorzy chcie-
liby rozpozna¢ specyfike réznych obszaréw dziatania i zarzadzania organizacjami
tajskimi, nie maja takiej mozliwosci. Tym samym nie sa w stanie przygotowac si¢
do prowadzenia dziatalnosci z wykorzystaniem zasobdw tajskich, a w szczegolnosci
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wspotpracy w strukturach wirtualnych. To z kolei wigze si¢ z licznymi zagrozeniami,
ktére moga wystapi¢ w zwigzku z niedopasowaniem w obszarze funkcjonowania
oraz kooperacji strategicznej i biezacej.

Przedstawione w opracowaniu wyniki badan majg za zadanie zmniejszenie tej
luki informacyjnej i dostarczenie menedzerom potencjalnie zainteresowanym lub juz
prowadzacym dziatalno$¢ z organizacjami tajskimi wiedzy niezbednej do lepszego
rozpoznania specyfiki funkcjonowania i zarzadzania organizacjami w Tajlandii.
To pozwoli im na lepsze dostosowanie mechanizmoéw kooperacyjnych i w efekcie
na skuteczniejszg i mniej problemowa wspolprace z zastosowaniem podej$cia
procesowego.

Podstawy koncepcji spojnosci w ujeciu zarzadzania procesowego

Koncepcja spdjnosci zaktada koniecznos¢ dopasowania i harmonizacji w rdoz-
nych obszarach funkcjonowania organizacji kooperujacych ze soba. Jest to najbar-
dziej ogdlne ujgcie, ale przedstawia istotg tej perspektywy analizy. Zatozeniem kon-
cepcji spojnosei jest identyfikacja tzw. ptaszczyzn spojnosci, w ramach ktérych
dokonuje si¢ wskazania konkretnych elementow, ktore musza by¢ ze soba spdjne.
Nastepnie elementy te wypetnia si¢ konkretng trescia, czyli cechami specyficznymi
dla badanych kooperantow, i na tej podstawie wyciaga si¢ wnioski dotyczace zasto-
sowania mechanizmow dostosowawczych (Notes, 2022).

Takie podejscie ma charakter kompleksowy i systemowy. Oznacza to, ze ziden-
tyfikowane plaszczyzny spdjnosci zawieraja wszystkie elementy, ktore wedtug ba-
danych sg istotne i mogg generowac potencjalne problemy zwigzane z ich niedopa-
sowaniem. W ten sposob menedzerowie narazeni sg na mniejsze ryzyko pominiecia
elementow istotnych, gdyz stosujg podejscie analizy kompleksowe;j.

Poza tym analiza spdjnosci ma charakter systemowy. Oznacza to, ze analiza do-
tyczaca wyboru elementdw poszczegolnych plaszczyzn, a takze analiza charaktery-
styki tych elementow i zastosowanych dzialan dostosowawczych zaktadaja wielo-
kierunkowos¢ poszukiwania relacji, identyfikacje wszystkich zwigzkow pomigdzy
elementami, $wiadomo$¢ mozliwych efektow zmian systemowych (pozytywnych,
negatywnych lub braku efektu zmian) i innych podstawowych zatozen zawartych
w koncepcji systemowej (Flieger, 2019).

Z perspektywy niniejszego opracowania istotne jest spojrzenie na analize poO-
szczegolnych elementow wyodrebnionych ptaszczyzn, ktére nalezy wypehic tre-
scig. W przypadku kooperacji z organizacjami z terenu Tajlandii, aby wskazac ele-
menty charakterystyczne dla np. stosowanych metod zarzadzania, albo dla
charakterystyki zarzadzania zasobami ludzkimi, albo dla stosowanego stylu zarza-
dzania, konieczne jest empiryczne okreslenie, jak faktycznie te elementy ksztattuja
si¢ w praktyce. Konieczne jest przedstawienie charakterystyki funkcjonowania or-
ganizacji tajskich w ujeciu elementow, ktore moga stanowi¢ wypelnienie poszcze-
golnych plaszczyzn analizy spdjnosci. Taka charakterystyka zostanie cze$ciowo
przedstawiona w dalszej czesci opracowania.
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Perspektywy podejscia procesowego
w zastosowaniu koncepcji spojnosci

Aby zastosowanie koncepcji spojnosci miato odpowiednia perspektywe analizy,
W niniejszym opracowaniu ukierunkowano jg na wspotprace o charakterze proceso-
wym, ktéra moze by¢ rozpatrywana w nastepujacych kontekstach.

Pierwszym z nich jest zastosowanie tzw. migdzynarodowego outsourcingu pro-
cesow, polegajacego na identyfikacji procesow, ktore moga by¢ przeniesione poza
organizacj¢, 1 przekazaniu ich do wykonania partnerom zagranicznym (Flieger,
2016). W tym przypadku zatem struktura procesowa organizacji macierzystej jest
zachowana, ale nie wszystkie procesy sg przez nig wykonywane i nie wszystkie po-
zostaja pod jej bezposrednim nadzorem. Jest to ciekawe podejscie do struktur pro-
cesowych, charakteryzujace si¢ duza elastycznoscia na poziomie architektury proce-
sow. Jak wspomniano wczesniej, architektura jako taka nie ulega zmianom, zmienia
si¢ jedynie wykonawca procesu (w tym przypadku wykonawca jest organizacja
zagraniczna). Przyktadem moze by¢ podproces rekrutacji oraz szkolenia pracowni-
koéw, ktory moze by¢ catkowicie realizowany przez organizacje zewngtrzng zlokali-
zowana za granica.

Kolejnym wykorzystaniem podej$cia procesowego, ktore wymaga analizy z per-
spektywy koncepcji spdjnosci, jest zastosowanie migdzynarodowego outsourcingu
gniazd procesowych, ktorego przejawem praktycznym jest zlecenie operacji wyko-
nywanych w ramach danego gniazda procesowego do wykonania innej organizacji
zlokalizowanej za granicg (Grajewski, 2016). W tym przypadku proces jako taki po-
zostaje wlasnoscia danej organizacji macierzystej, ale nie wszystkie gniazda owego
procesu pozostaja w jej ramach. Jedno lub kilka z nich przekazane jest organizacji
zagranicznej, ktora $cisle wspotpracuje z innymi gniazdami organizacji macierzy-
stej. Zapewnienie spdjnosci ma tu szczegdlne znaczenie w kontekscie koniecznej
komunikacji pomigdzy sgsiadujacymi gniazdami bgdacymi klientami i dostawcami
wewnetrznymi, gdzie ich sprawna wspotpraca jest warunkiem niezbednym dla rea-
lizacji maksymalnej warto$ci dodanej, zarowno w ujeciu mikro, jak i makro (klienta
wewnetrznego oraz zewnetrznego).

Trzecim przejawem 1 kolejnym kontekstem analizy spojnosci w perspektywie
procesowej jest sytuacja, w ktorej rozne organizacje migdzynarodowe tworza jedna
strukture organizacyjng o charakterze procesowym. W tym przypadku struktura or-
ganizacji jest jednym spojnym procesem, przy czym gniazda procesowe znajdujg si¢
w réznych krajach i operacje wykonywane sg przez odrebne organizacje. Gniazda te
(organizacje) pozostaja w relacji dostawcoéw i klientow wewnetrznych, ktérzy do-
starczaja sobie warto$ci dodane mikro (Flieger, 2012). Efektem dziatania takiej
struktury jest realizacja wartosci dodanej dla klienta zewnetrznego. W tym przypadku
mamy do czynienia z koniecznoscia harmonizacji nie tylko funkcjonowania poszcze-
golnych gniazd, ale i wspotpracy pomiedzy integratorem takiej struktury a poszcze-
g6lnymi gniazdami/firmami, uczestnikami takiego przedsiewziecia wirtualnego.

W strukturach wirtualnych harmonizacja jest dodatkowo utrudniona faktem,
ze zwykle sg to przedsiewziecia jednorazowe. W takim przypadku trudne jest do-
ktadne rozpoznanie elementow ptaszczyzn spojnosci i wypracowanie odpowiednich
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mechanizméw dostosowawczych, gwarantujacych sprawna wspotprace. Jednorazo-
wos¢ takich struktur jest zatem dodatkowym wyzwaniem dla analizy spdjnosci
w kontekscie procesowym struktur wirtualnych.

Jak pokazuja powyzsze konteksty analizy koncepcji spojnosci, perspektywa
procesowa oraz struktury procesowe, wraz z ich mozliwosciami umi¢dzynarodo-
wienia, dostarczaja ciekawych obszaréw dla badan i analizy cech organizacyjnych
w ujeciu miedzynarodowym oraz tworzenia mechanizméw dostosowawczych
wspotpracujacych procesowo organizacji. Wyzwaniem jest brak badan w tym za-
kresie, zarowno pod katem charakterystyki elementow sktadowych ptaszczyzn
spojnosci, jak 1 w kontekscie koniecznych do zastosowania mechanizmow wspot-
pracy, zapewniajacych spojnos¢ dziatan.

Powodem takiego stanu rzeczy sg nastgpujace przyczyny. Po pierwsze, koncepcja
spdjnosci jest koncepcja nowa, ktora jest rozwijana w naukach o zarzadzaniu w za-
sadzie od podstaw. Jej §wiadomos¢ jest zatem jeszcze niewielka. Po drugie, potacze-
nie koncepcji spojnosci oraz perspektywy procesowej jest takze zagadnieniem no-
wym, ktdre wyznacza kierunki badan przysztych. Po trzecie, wielo$¢ krajow, kultur
oraz uwarunkowan miedzynarodowych powoduje, ze badania w tym kontekscie
maja olbrzymi potencjat naukowy, ale sg jednocze$nie sporym wyzwaniem organi-
zacyjnym. Zwykle bywa bowiem tak, ze badania w organizacjach na $wiecie przy-
nosza efekt wtedy, gdy badacz moze przeprowadzi¢ je samodzielnie, bezposrednio
rozmawiajac i uczestniczgc w zyciu tych organizacji (Perechuda, 2000). Ze wzgle-
dow logistycznych stanowi to oczywista trudno$é, ale luka ta bedzie si¢ stopniowo
zmniejszac, wraz ze wzrostem swiadomosci konieczno$ci zapewnienia spojnosci or-
ganizacyjnej oraz wraz z wigkszg liczba badan na ten temat.

Uwarunkowania tajskie w kontekscie outsourcingu
miedzynarodowego catych procesow

Obszar ksztattowania architektury procesoéw jest decyzjg strategiczng i odgrywa
bardzo wazna role dla funkcjonowania organizacji. Kwestia tego, jakie procesy zo-
stang wyodrebnione na tym poziomie, a takze ktore z nich pozostana wlasnoscia or-
ganizacji, to dwie kluczowe decyzje, jakie nalezy podja¢. Pierwsza z nich zwigzana
jest zwykle z charakterystyka dziatalnosci danej organizacji oraz z tym, jaka meto-
dologie podziatu procesdw organizacja przyjmie za wiodaca. Druga decyzja nato-
miast dotyczy ekonomiczno-organizacyjnej analizy zasadnoS$ci zastosowania outso-
urcingu procesowego, czyli zestawienia czynnikéw przemawiajgcych za przekaza-
niem realizacji procesu na zewnatrz oraz za jego pozostawieniem w ramach kontroli
wiasne;j.

Za tym pierwszym rozwigzaniem, czyli za przekazaniem procesu na zewnatrz
przemawiaja zwykle czynniki ekonomiczne (Staniewski, 2008). Oznacza to, ze part-
ner zewnetrzny wykona caty proces taniej i czesto z podobnym lub wrecz lepszym
efektem. Oczywista niekorzyscig dla organizacji w tym przypadku jest utrata kon-
troli nad procesem, zatem konieczne jest catkowite zaufanie do partnera zagranicz-
nego w kwestii dostarczenia nalezytego efektu procesu do organizacji delegujacej
w ustalonym terminie.
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W przypadku organizacji z obszaru Tajlandii badania polegajace na wywiadach
bezposrednich z wiascicielami organizacji réznych branz (przeprowadzono 47 wy-
wiadéw w organizacjach o r6znej wielkosci i r6znych obszarach funkcjonowania —
dobdr byt przypadkowy) wykazaty, ze postawy wtascicieli w stosunku do przejgcia
i realizacji catych procesow byly zdecydowanie pozytywne. Dotyczyly one gldwnie
procesow wytworczych oraz logistycznych. W kwestii obszarow ustugowych orga-
nizacje turystyczne wykazaly si¢ duza elastycznoscia w gotowosci do przejmowania
procesow marketingowo-Sprzedazowych oraz promocyjnych. W tym przypadku wy-
stapita takze duza otwarto$¢ na realizacj¢ procesdw wykonawczych z obszaru bez-
posredniego $§wiadczenia tych ustug.

Nalezy zaznaczy¢, ze we wszystkich badanych przypadkach, takze ponizszych,
wilasciciele organizacji wykazywali si¢ duza checig podjecia rozmow o wspotpracy
w kontekscie migdzynarodowym. Otwarto$¢ ta wynika (pokazaty to inne badania
wlasne prowadzone w Tajlandii) z dominujacej roli motywacji finansowej wsrod
przedsigbiorcow tajskich. Uwazaja oni, ze wspotpraca migdzynarodowa jest dla nich
szansg na dodatkowe zrddia dochodu i s3 w stanie dokona¢ duzego wysitku organi-
zacyjnego, aby zlecenia takie pozyska¢. Taka postawa zacheca do prowadzenia roz-
moéw 1 nawigzywania wspolpracy.

Exengineering, czyli umieszczanie gniazd procesowych w Tajlandii

Miedzynarodowe rozmieszczenie gniazd procesowych jest nieco trudniejszym
dziataniem niz outsourcing calych procesow. Jest to zwigzane z tym, ze gniazda,
ktore podlegaja wyprowadzeniu za granicg, pozostajg wcigz nieodtagcznym elemen-
tem procesu, ktory jest realizowany w wiekszosci przez organizacje macierzysta.
To powoduje, ze gniazdo takie musi pozostawac w ciggtym kontakcie z pozostatymi
gniazdami oraz musi na biezaco bada¢ potrzeby swojego klienta wewnetrznego.
Z drugiej strony konieczne jest ciggle przekazywanie feedbacku dostawcy, czyli
gniazdu poprzedzajacemu w procesie. Ta ciagtosc¢ i blisko$¢ wspotpracy determinuje
wymagania stawiane organizacjom, ktore chciatyby przyja¢ realizacje gniazda z ze-
wnatrz. Decyzje o outsourcingu gniazd procesowych dotycza poziomu konfiguracji
procesOw i majg charakter strategiczno-taktyczny.

W przypadku badan prowadzonych w organizacjach tajskich gotowos$¢ wspot-
pracy w tym obszarze byla wcigz spora, jednak wlasciciele badanych organizacji
wskazywali na potencjalne trudnosci wynikajace z charakteru wspolpracy. Pierwsza
z nich byly trudno$ci komunikacyjne, zwigzane z réznicami zaréwno kulturowymi,
jak 1 jezykowymi. Znajomo$¢ jezyka angielskiego w Tajlandii jest bardzo niska,
a przy tym réznice mentalne powoduja, ze biezagca wspotpraca na zasadzie klient/do-
stawca procesowy moze by¢ zdecydowanie utrudniona. Na dodatek znaczne przesu-
nigcie czasowe pomiedzy Polska a Tajlandig nie utatwia biezacej komunikacji ko-
niecznej do ustawienia i regulowania tuneli nawigowania, szczeg6lnie tuneli mikro.

Pomijajac powyzsze trudnos$ci, réwniez w tym przypadku wyraznie dominuja-
cym czynnikiem motywujgcym organizacje tajskie do podjecia wspotpracy byt
czynnik finansowy. Wida¢ bylo gotowos$¢ do zmian dostosowawczych, ktore ko-
nieczne bylyby do rozpoczecia takiej wspotpracy, co swiadezy o duzej elastycznosci
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1 otwarto$ci ze strony badanych organizacji. Jednak realne mozliwosci w tym zakre-
sie powinny by¢ poddane szczegdlowej ocenie przed podjeciem decyzji o outsour-
cingu gniazd procesowych do Tajlandii.

Wspotpraca w ramach struktur wirtualnych
Z organizacjami tajskimi

Podejscie procesowe widoczne jest nie tylko w klasycznych strukturach proceso-
wych, ale takze w takich strukturach, ktore bazujg na perspektywie procesowej
(Brzozowski, 2007). Takim przyktadem jest struktura wirtualna. Polega ona na po-
laczeniu organizacji z roznych krajoéw wzdhluz fancucha operacji wytworczych da-
nego procesu. W tym przypadku kazde gniazdo procesowe jest tworzone przez inng
organizacj¢ zagraniczng. Organizacje te wybierane sg na zasadzie posiadanych klu-
czowych czynnikow sukcesu w odniesieniu do operacji procesowych, ktore maja
wykonaé. Stad przyjmuje si¢, ze w ramach takiej struktury wspolpracuja ze soba
organizacje najlepsze, zatem i wytworzona przez nie warto$¢ dodana powinna by¢
najwyzsza. Zaktada si¢ réwniez, ze tzw. czysta struktura wirtualna dotyczy przed-
siewzig¢ jednorazowych i po realizacji zakladanego rezultatu organizacja taka si¢
rozpada.

Ciekawym zagadnieniem zatem jest kwestia tego, jak taka wspotprace postrze-
gaja organizacje tajskie i jakie s3 ewentualne trudnosci w realizacji takich przedsig-
wzie¢. Otdéz wyniki badan pokazaly jednoznacznie, ze wlasciciele organizacji taj-
skich sa gotowi uczestniczy¢ w takich strukturach w ramach wykonywanych
operacji i dostrzegaja korzysci z takiej wspotpracy. Trzeba takze zaznaczy¢, ze do
tego typu przedsigwzie¢ podchodzili chetniej niz do exengineeringu. Jest to zwia-
zane z faktem, ze organizacje w strukturach wirtualnych, pomimo ze wystgpuja w re-
lacjach procesowych, a zatem dostawcow oraz klientow wewnetrznych, maja duzo
wiecej swobody w realizacji swoich wartosci dodanych mikro. Ta swoboda powo-
duje, Ze mniejszg wagge 1 rolg przywiazuje si¢ do bezposredniej komunikacji bieza-
cej, cho¢ oczywiscie komunikacja wciaz jest wazna (Nowicki & Szymanska, 2013).

Nalezy jeszcze pamieta¢ o fakcie, ze to integrator w zasadzie ponosi odpowie-
dzialnos$¢ za odpowiednie wyjasnienie roli i oczekiwan w stosunku do organizacji
posiadajacej KCS i realizujacej dane operacje procesowe. Stad efekt zrozumienia
zadan poprzez skuteczng komunikacje jest w tym przypadku tatwiejszy do osiagnie-
cia, poniewaz gtowny nacisk kladzie si¢ na komunikacj¢ na linii integrator—KCS.
| ten fakt jest dla partneréw tajskich wazny.

Mozna zatem odnie$¢ wrazenie, ze wspOlpraca w ramach struktur wirtualnych
jest zwigzana i warunkowana efektywnoscig komunikacji i zrozumienia oczekiwan
w ramach operacji realizowanych w poszczegolnych gniazdach. Jako ze w tym przy-
padku ograniczenia komunikacyjne moga by¢ w miarg sprawnie zniwelowane, sku-
teczno$¢ wspolpracy z organizacjami z terenu Tajlandii moze by¢ znaczna. Duza
role odgrywaja tutaj zdolnosci integratora takiej struktury, ktory powinien mie¢ $wia-
domo$¢ zaktadanych trudnosci i powinien skutecznie im przeciwdziata¢. Oczywiscie
w komunikacji pomigdzy gniazdami trudno$ci pozostana, ale jako Ze organizacje
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biorgce udziat w przedsigwzigciach wirtualnych maja zwykle spore doswiadczenie
migdzynarodowe, majg takze Swiadomo$¢ owych barier i czgsto posiadaja wypraco-
wane metody ich pokonywania.

Szczegolowe wyniki badan dotyczacych uwarunkowan
wykorzystania potencjalu organizacji z terenu Tajlandii
w strukturach o charakterze procesowym

Metodyka badan

Badania, o ktérych wspomniano juz wyzej, prowadzone byly w okresie trzech
tygodni w listopadzie 2023 roku, w ramach projektu migdzynarodowego dotycza-
cego okreslenia potencjatu wspoétpracy z organizacjami z terenu Tajlandii w perspe-
ktywie koncepcji spojnosci. Czesciowe wyniki tych badan zawarte zostaly w niniej-
Szym opracowaniu.

Badania przeprowadzono w sumie na probie sktadajacej si¢ z 47 organizacji, do-
branych przypadkowo i dzialajacych w r6znych branzach. Gtéwng branza dominu-
jaca w badanej probie byta branza produkcyjna oraz ustugowa, w tym turystyczna
i gastronomiczna. W branzy produkcyjnej dominowat sektor tekstylny oraz produk-
cji tworzyw sztucznych. Niewielka liczba (7 organizacji) dotyczyta organizacji sek-
tora publicznego.

Metoda badawczg bylo zastosowanie wywiadu bezposredniego na podstawie
kwestionariusza wywiadu strukturyzowanego. Badania przedstawione w tym miej-
scu dotyczyty potencjatlu organizacji z obszaru Tajlandii zwigzanego z ich udziatem
w strukturach o charakterze procesowym. Glownym celem byto okreslenie gotowo-
$ci organizacji tajskich do udziatu w takich przedsigwzigciach, identyfikacja uwa-
runkowan skuteczno$ci takich przedsiewzie¢ oraz wskazanie potencjalnych barier
Z nimi zwigzanych.

Wyniki badan

Wyniki badan szczegdétowych przedstawione zostaty w Tabeli 1. Gotowos¢ do
wspolpracy ze strony organizacji z obszaru Tajlandii ksztaltowala si¢ na poziomie
wysokim (w dwoch przypadkach) oraz na poziomie §rednim (w jednym przypadku).
Wysoka gotowos¢ dotyczyla tych przedsiewzigé, ktore zakladaly outsourcing catych
procesow oraz wspotprace w ramach struktury wirtualnej. Jest to zwigzane z faktem,
ze w tym przypadku wspotpraca pomiedzy organizacja macierzysta a organizacja
przyjmujaca zlecenie jest nieco mniej $cisla, i w tej sytuacji umiejetnosci komunika-
cyjne, jezykowe oraz poziom rozwigzan IT odgrywaja mniejszg rolg (cho¢ wciaz bar-
dzo wazng). W przypadku exengineeringu sytuacja jest nieco inna, gdyz tutaj wspot-
praca pomigdzy sasiadujacymi gniazdami ma charakter biezacy i intensywny, co
w przypadku r6znic kulturowych, jezykowych oraz odlegtosci geograficznych jest spo-
rym ograniczeniem. Wazne jest to, ze badani menedzerowie zdawali sobie z tych ogra-
niczen spraweg (Olak, 2011). Z drugiej strony godne zauwazenia jest to, ze pomimo
wspomnianych ograniczen wciaz byli gotowi rozmawia¢ o warunkach wspotpracy, co
wskazuje na znaczna elastycznosc¢ i gotowos¢ do stawiania czota nowym wyzwaniom.
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Tabela 1. Gotowo§¢, uwarunkowania i bariery udzialu organizacji z obszaru Tajlandii
w przedsiewzieciach procesowych

Gotowo$¢ organizacji

Rodzaj z obszaru Tajlandii . . .
L . Kluczowe uwarunkowania Potencjalne gléwne
przedsiewzigcia do udzialu P -
I skutecznosci bariery
procesowego | W przedsiewzigciach
procesowych
Kompatybilno$¢ procesowa
Z organizacjg macierzysta, Braki jakosciowe
zdolno$¢ logistyczna procesow wytworczych
Outsourcing dostarczqnia koncowej wa'rtoéci oraz vsfart.oéci dodanych,
calych procesow Wysoka .dodanej, wymagany poziom opoznienia W dostavyac_h
infrastruktury IT, osiagnigcie | WD, czeste renegocjacje
porozumienia o wspotpracy, umow 1 warunkow
ustalenie warunkow realizacji wspotpracy
procesu
Wysoki poziom zaawansowania
systemow IT, szybkosé
komunikacji bezposredniej, Nieporozumienia
umiejetnosci jezykowe, szybkie | wynikajace z barier
. . dostosowanie do zmieniajacych jezykowych oraz
Exengineering — si¢ oczekiwan klientow kljjftu};owyzh, btedne
Ou;(n)?arzcéng Srednia wewngt?zﬂyc'h', elasfycznos’c’, .ustawie.nie tuneli .
procesowych umiejetnosc v_vspolne_go nawigowania, opdznienia
wyznaczania tuneli dostaw, niska jako$¢
nawigowania, sprawna biezaca dostarczanych WD
logistyka dostaw wartosci mikro
dodanych mikro w ujeciu
mi¢dzynarodowym
Wysoki poziom posiadanych Trudnosci
KCS-6w, samodzielnosé¢ komunikacyjne
funkcjonowania w dtuzszym i negocjacyjne podczas
okresie czasu, umiejetnosci zawierania umow
koordynacji dziatan na poziomie| o wspolpracy, odleglosé
Udzial catej organizacji, elastycznos¢ | geograficzna i kulturowa
organizacyjna, nawigowanie | skutkujagca trudno$ciami
w S-trU kturach WySOka nakierowane na klientow kooperacyjnymi rdznica
wirtualnych p

wewnetrznych oraz
zewngtrznych, umiejetnosci
jezykowe ogolnoorganizacyjne,
lojalno$¢ w zakresie posiadane;j
wiedzy z zakresu danego
przedsiewzigcia

w stylu zarzadzania
i charakterze zasobow
ludzkich utrudniajaca
biezaca wspotprace,
brak/ograniczona
lojalnosé

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan whasnych prowadzonych w Tajlandii w 2023 r.

Waznym obszarem w badaniach bylo wskazanie uwarunkowan, ktore sg nie-
zbedne dla skuteczno$ci wspotpracy w ramach rozwigzan procesowych. Ujmujac
rzecz zbiorczo, do kluczowych warunkow zaliczy¢ mozna przede wszystkim umie-
jetnosci komunikacyjne, zard6wno na etapie poczatkowym, jak i na etapie wspolpracy
biezacej, umiejetnosci jezykowe, poziom rozwigzan IT w obszarze zaréwno komu-
nikacyjnym, jak i umozliwiajacym szybkie dostarczenie warto$ci dodanych mikro
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I makro, zdolno$¢ do odpowiedniego wyznaczania i poruszania si¢ w tunelach nawi-
gowania (ktora jest pochodng skutecznej komunikacji) oraz elastyczno$¢ 1 umiejet-
nosci dostosowawcze (Kaaya, 2020). Nalezy tez wspomnie¢ o lojalnosci wspotpracy,
co w gospodarkach na wczesnym etapie rozwoju jest czgsto sporym problemem.

W obszarze potencjalnych trudnosci wspotpracy w ramach przedsiewzie¢ o cha-
rakterze procesowym, przedstawionych w Tabeli 1, najczesciej zauwazy¢ mozna
problemy wynikajace z utrudnien komunikacyjnych i w efekcie mozliwych btedow
dotyczacych dostarczania wartosci dodanej, zaré6wno pomiedzy bezposrednio
wspotpracujgcymi gniazdami, jak 1 pomiedzy firma zewnetrzna zlecajaca wykonanie
procesu a zleceniobiorcg. Komplikacje komunikacyjne wynikajg przede wszystkim
ze stabej znajomosci jezyka angielskiego na wszystkich poziomach organizacyjnych
w firmach tajskich oraz z r6znic kulturowych zwigzanych z postawami, normami
i warto$ciami i w efekcie z réznym rozumieniem danego wycinka rzeczywistosci.
Poza tym poziom rozwigzan IT moze by¢ czasami niewystarczajacy dla prowadzenia
sprawnej wymiany informacji oraz dla efektywnego dostarczania wynikow realizo-
wanych proces6w lub operacji.

Ciekawa bariera wymieniona w wynikach prezentowanych badan jest poten-
cjalny brak lojalnosci partnerow tajskich. Jest on zwigzany gtéwnie z tym, ze przy
podejmowaniu decyzji o wspotpracy przez przedsiebiorcéw lokalnych gléwna rolg
odgrywa czynnik finansowy. Powoduje to, ze przy wystapieniu korzystniejszych
warunkow wspotpracy ze strony innych oferentdow partner moze zazadac renegocja-
cji warunkow umownych lub moze zakonczy¢ wspotpracg w niespodziewany spo-
sob. W przypadku gdy relacje oparte sa gtownie na czynniku finansowym (co ma
miejsce w Tajlandii), trudno jest budowa¢ lojalnos¢ wspotpracy i takie sytuacje
moga mie¢ miejsce (van der Steege, 2017).

Warto takze zwréci¢ uwage na czynnik ludzki i jego role w kwestii jako$ci wspot-
pracy z partnerami tajskimi. Otdz elementem, ktory warto rozwazy¢, jest roznica
W stylu zarzadzania. W Tajlandii, tak jak w wigkszosci krajow azjatyckich, dominuje
styl autorytarny z catkowicie scentralizowanym sposobem podejmowania jakichkol-
wiek decyzji. To powoduje, ze pracownicy s jedynie postusznymi wykonawcami
zleconych zadan. To z kolei stoi w niejakiej sprzecznosci ze stylem zarzadzania pre-
ferowanym w organizacjach procesowych, ktory powinien by¢ demokratyczny, z za-
stosowaniem metod partycypacyjnych, delegowania uprawnien i maksymalnej de-
centralizacji. W praktyce gniazda procesowe organizacji tajskich nie sa samodzielne,
1 to jest bardzo powazny problem zarowno dla zastosowania podejscia procesowego
w Tajlandii, jak i dla wspotpracy w ramach struktur procesowych z tymi organiza-
cjami. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze Tajlandia kulturowo jest odlegta od
podstaw zarzadzania procesowego, z wszystkimi tego implikacjami.

Podsumowanie

Zréznicowane uwarunkowania prowadzenia dziatalno$ci miedzynarodowej,
W powigzaniu z réznicami kulturowo-spotecznymi, stwarzajg cickawe wyzwania dla
zarzadzania organizacjami, ktore wykorzystujg potencjal organizacyjny umiejsco-
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wiony za granicg. Roznice te nalezy traktowac wlasnie w kategorii wyzwan, ktore od-
powiednio rozwigzane potrafig przynies¢ spore korzys$ci w postaci maksymalizacji
warto$ci dodanej dla klienta ostatecznego i w efekcie dla wytworcow tych wartosci.

Dopasowaniem do wspomnianych zrdéznicowan zajmuje si¢ koncepcja spojnosci,
ktora zaktada identyfikacje ptaszczyzn spojnosci wraz z jej elementami sktadowymi,
a nastepnie, po ich rozpoznaniu, wypracowanie mechanizmow dostosowawczych,
ktore sprzyjaja sprawnej wspdtpracy. W ujeciu procesowym wspotpraca ta moze
przyjac trzy rdzne postacie. Po pierwsze, moze dotyczy¢ wyszczegolnienia catych pro-
cesOw, ktore nastgpnie przenoszone sg za granice. Po drugie, moze dotyczy¢ przenie-
sienia za granic¢ pojedynczych gniazd procesowych. Po trzecie, moze dotyczy¢
wspotpracy w ramach struktur wirtualnych, ktore majg charakter procesowy. Kazde
z tych rozwigzan ma swoja specyfike, wady i zalety oraz kazde z nich wymaga podje-
cia dziatan harmonizujacych wspotprace z firma partnerska umieszczong za granica.

Nalezy rowniez wspomnie¢ o kilku podstawowych rekomendacjach wynikaja-
cych z przeprowadzonych badan. Pierwsza z nich dotyczy konieczno$ci doglebnej
analizy zasobow ludzkich, ktorymi dysponuja potencjalni partnerzy z obszaru bada-
nego kraju. W trakcie badan zidentyfikowano znaczace réznice pomiedzy cechami
zasobow ludzkich obszaru Tajlandii i Polski, a nawet krajoéw Europy Zachodnie;.
To z kolei wymaga wskazania drugiej rekomendacji, czyli zastosowania dopasowa-
nego stylu zarzadzania i wspotpracy w ramach nowych przedsiewzie¢ procesowych.
Jest to zwigzane z koniecznos$cig efektywnego nawigowania wspotpracy i unikania
btedow prowadzacych do niepowodzen. Kolejng rekomendacjg jest koniecznos$¢ za-
dbania o motywatory finansowe, ktore odgrywaja jedng z najwazniejszych rol w sys-
temie motywacyjnym w Tajlandii. Jest to kraj biedny, stad $rodki materialne maja
W nim istotne znaczenie dla zabezpieczenia podstawowych potrzeb spoteczenstwa.

W niniejszym opracowaniu, poza wskazaniem na powyzszy charakter wspot-
pracy i harmonizacji, dokonano charakterystyki gtéwnych cech organizacji z ob-
szaru Tajlandii, ktore moga by¢ partnerem w ramach przedsigwzig¢ o charakterze
procesowym. Badania pokazaly jednoznacznie, ze taki potencjal istnieje. Poza tym,
menedzerowie badanych organizacji wykazywali przewaznie duzg gotowos$¢ do
uczestnictwa w takich przedsiewzieciach. Zidentyfikowano takze pewne wyzwania
1 potencjalne bariery w sprawnej wspotpracy z organizacjami tajskimi. To wlasnie
swiadomos¢ tych barier oraz uwarunkowan lokalnych powinna stanowi¢ podstawe
do podejmowania dziatan harmonizujacych, zgodnie z zasadami koncepcji spojno-
sci. Wtedy przedsiewzigcia realizowane wspoélnie beda skuteczne i nie beda genero-
waty problemow w biezacej wspotpracy.
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COOPERATION WITH THAI ORGANIZATIONS IN PROCESS STRUCTURES
WITH CONSISTENCY APPROACH - RESEARCH RESULTS

Abstract: The content of the article concerns building organizational effectiveness through
the internationalization of organizational activity using a process approach. The article
analyzes three aspects of such internationalization: outsourcing processes to another
country, exengineering and creating virtual structures. All of the above practices are set in
the context of maintaining the consistency of the conducted activity with the specific
functioning of cooperating partners. The aim of the article is also to present the results of
research on the readiness, conditions and barriers to the use of process forms of cooperation
with organizations from Thailand. The research was conducted as part of a scientific
internship in the form of direct interviews based on structured questionnaires. The results
clearly show the great potential of conducting such cooperation. They also indicate the
potential threats.

Keywords: consistency concept, process approach, organizational effectiveness, Thai
organizations, international cooperation
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Introduction

Information and Communication Technologies (ICTs) have transformed the way
we work and manage resources. ICTs are a key element in making work more pro-
ductive: streamlining communications, supporting teamwork, managing inventories,
performing financial analysis, and promoting products in the marketplace. When
used effectively, information and communication technologies (ICTs) enable busi-
nesses to increase production, accelerate processes, and enhance quality, ultimately
strengthening their competitiveness in the market. Among these technologies, social
networks and websites stand out as particularly impactful.

Despite the perception of social networks as a relatively recent phenomenon, their
origins can be traced back over a decade. The recent proliferation of social networks
on the web, driven by their immense popularity in recent years, has led to their wide-
spread adoption. After all these years, social interaction networks have become one
of the most widespread elements of the Internet, offering their users a common place
to develop constant communication. Nevertheless, the history of websites is chang-
ing rapidly, as it goes hand in hand with the history of the Internet. These sites are
even radically transforming the way we live our lives. Websites are used by public
and private institutions, organisations and individuals to communicate with the
whole world. Websites are used by public and private institutions, organisations and
individuals to communicate with a global audience. For companies, this communi-
cation is primarily about offering their goods and services via the Internet and, in
general, making their marketing functions more efficient.

SME:s in Cunduacan, Comalcalco, Jalpa de Méndez, and Nacajuca, Tabasco, lack
competitiveness due to inadequate use and management of ICTs. Casalet and Gon-
zalez (2019) state that the use of ICTs makes it possible to see the current and future
performance of the company based on the presence or absence of channels through
which information can be disseminated across all operational areas. In other words,
it is expressed in terms of the capacity of SMEs to use information and build net-
works that contribute to the company's competitiveness.

ICTs are increasingly used to support and automate all business activities. Thanks
to ICTs, organizations have been able to obtain important benefits, such as improv-
ing their operations, reaching a larger number of customers, optimizing their re-
sources, opening up new markets, gaining a deeper understanding of customers'
needs in order to provide them with a better-quality service, and communicating
more fluently, not only with their employees but also with their customers and sup-
pliers. In short, ICTs enable them to achieve significant efficiency gains.

In particular, social networks and websites have become tools in the business
environment that are used to have better interactions with customers or users and
provide a better quality of service. It should be noted that sales are not the main
objective in social networks, but to provide a service with quality content and re-
sponse.

According to Cobo and Pardo (2020), social networks are defined as “all those
tools designed for the creation of spaces that promote or facilitate the formation of
communities and instances of social exchange”. Facebook is one of the most widely
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used social networks and should be utilised by companies to integrate into the current
market. Despite the theoretical advantages of social networks and websites, there is
a scarcity of empirical evidence regarding their utilisation in SMEs in the aforemen-
tioned municipalities of Tabasco. Consequently, there is a need for further research
in this area.

The research was conducted to devise proposals on how to optimize social
networks and websites of SMEs in Cunduacéan, Comalcalco, Jalpa de Méndez, and
Nacajuca, Tabasco, with the aim of enhancing the competitiveness of these compa-
nies in the market.

Theoretical framework

It is vital to identify several key concepts that underpin the research in order to
develop this study. These concepts are as follows:

1. Company: A company is defined as an economic and productive unit that
organizes and combines different resources (human, financial, technological,
etc.) with the objective of generating goods or services and obtaining profits.
Firms operate as key players in market economies, driving growth and
competitiveness (Kotler & Armstrong, 2018; Chiavenato, 2020).

2. SMEs (Small and Medium Enterprises): Small and medium-sized enterprises
play a crucial role in the economy, as they are generators of employment and
meet the needs of local markets. According to recent data, SMEs account for
more than 90% of all enterprises in many countries, contributing significantly to
the Gross Domestic Product (OECD, 2021). Characteristics such as empirical
management, less technically qualified personnel, and limitations for innovation
are common in this type of companies (Gonzalez, 2017).

3. ICT (Information and Communication Technology): ICT encompasses the
technological tools and resources that facilitate the management, processing, and
transmission of information, optimizing efficiency in different sectors, including
business. ICTs are fundamental to the evolution of computing and tele-
communications, enabling unprecedented global connectivity (Cabero, 2018;
Belloch, 2017). Currently, ICTs are determinant for business success, as they
allow companies to automate processes and improve their competitiveness
(Mayta & Ledn, 2020).

4. Social Networks: Boyd and Ellison (2007) define social networks as online
platforms that allow individuals to create personal profiles and connect with
other users. These platforms not only foster personal relationships but have also
become powerful tools for companies to create and manage their social and
business identity (Brown & Barnes, 2018). Social networks play an essential role
in marketing strategies and customer interaction.

5. Website: a website is a set of interconnected pages that make online information
accessible to users. Mora (2002) define websites as a key tool for the visibility
and promotion of companies in the digital environment.

a) Static Web Pages: these pages display information in a stable manner and
do not require frequent updates. Generally built in HTML, they are an
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economical option for companies that only need to present basic information
such as their products, services, or corporate data. Although their
interactivity is limited, they are useful for those organizations with simple
needs and reduced budgets.

b) Dynamic Web Pages: these are more complex sites that use programming
languages such as PHP and manage databases. These sites allow constant
updates through administration panels and offer advanced features such as
surveys, forums, and online ordering systems. They are ideal for companies
that need to update content frequently and manage customer interactions in
real-time.

Recent literature on ICT and social networks highlights their transformative role
in business strategies. Fonseca (2013) argues that ICTs have revolutionized the busi-
ness world by removing traditional trade barriers and facilitating the instantaneous
transmission of data globally. Uribe (2020) and Valdez et al. (2019) point out that
social networks not only enable communication between people around the world
but have also become an essential component for companies' marketing strategies.
Social networks improve interaction with customers, promote customer loyalty, and
significantly reduce marketing operating costs, which enhances the growth and com-
petitiveness of companies.

The advent of social networks and/or websites has contributed to changes in con-
sumption habits, communication, and even the way of doing business; this is some-
thing that SMEs know very well, or at least they should be aware of as their survival
depends on their ability to adapt to these changes. Thus, knowing the potential of
21st-century social media allows them to make smart decisions that could drive com-
panies forward.

The tools available in the virtual space include, in addition to social networks,
websites, or web pages. Both concepts are used by organizations to intensify com-
munication and information channels between them and their different audiences.
However, not in all instances reflect optimal or adequate utilisation. Says Celaya
(2020) notes that “Surprisingly, most companies manage the process of redesigning
their corporate website as a simple administrative procedure, when it should be con-
sidered one of the most important strategic decisions of the company”.

Mexican industry, particularly SMEs across the country, has been significantly
impacted by the effects of the global economic crisis since 2008. Therefore, there
are two important factors that companies must take into account in order to achieve
success: competitiveness and productivity. To be competitive, a company must be
able to offer products and services that are superior to those of its competitors and
have a clear competitive advantage that is perceived by customers. The strategic
management of the elements that make up the company (resources, human resources,
structure and organisational culture, among others) is a success factor in achieving
competitiveness, although the current market situation is not favourable for SMEs in
the state of Tabasco.

Tabasco's SMEs fail mainly due to low market demand and excessive competi-
tion, among other reasons, which leads to a decrease in profits and thus a shorter life
cycle. The SME sector in Tabasco is characterised by a lack of both diffusion and

78



DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.06

knowledge among the state's own inhabitants. It may even be posited that some of
these businesses lack the capacity to sustain themselves, be productive and compet-
itive in the absence of external support (Eliseo & Montejo, 2020). One of the prob-
lems faced by SMEs in Cunduacanby, Comalcalco, Jalpa de Méndez, and Nacajuca,
Tabasco, is that their inadequate use and management of ICT prevents them from
growing in the current market or from being competitive. This is due to the fact that
ICT use enables the evaluation of an organization's past, present, and future perfor-
mance based on the existence or lack of channels that disseminate information to all
relevant parties. Stated differently, it manifests itself in the ability of SMEs to use
data and make connections that increase the organisation's competitive advantage
(Casalet & Gonzalez, 2019).

All business processes are increasingly supported and automated by ICT. Organ-
isations have been able to reap significant benefits from ICTs, including improved
operations, extended customer reach, resource optimization, market expansion, bet-
ter understanding of customer needs for higher quality service, and improved com-
munication internally and externally with suppliers and customers. In short, ICTs
enable them to achieve significant productivity gains.

Websites and social media platforms in particular are now utilized as tools in the
corporate world to improve customer and user interactions and service quality. It
should be mentioned that the primary goal of social networks is to offer a service
with high-quality material and reactions, not sales.

Social networks, according to Cobo and Pardo (2020), are “all those tools de-
signed to create spaces that promote or facilitate the formation of communities and
instances of social exchange”, with Facebook being one of the most popular plat-
forms that businesses should use to compete in the market.

There is a need for this research because, although these benefits are theoretically
recognised, no studies have shown how social networks and websites are being used
experimentally in SMEs in the aforementioned municipalities of Tabasco.

The current study was carried out with the purpose of developing suggestions on
how small and medium-sized enterprises (SMEs) in Cunduacan, Comalcalco, Jalpa
de Méndez, and Nacajuca, Tabasco, might improve their utilization of social net-
works and websites in order to attain a higher level of competitiveness in the market.

Fonseca (2013) notes that ICTs are driving major changes in many industrial sec-
tors high-speed data transmission networks, data warehouses, the Internet, and other
new technologies are breaking down traditional barriers to doing business and trans-
forming the way businesses operate.

Uribe (2019) points out that digital social networks are a global and growing phe-
nomenon, allowing communication between people in a way unthinkable a few years
ago. He also states that they are being used by companies as a marketing tool for the
ease and economy that represents aspects such as communication, management of
business information, and customer relationships.

Valdez et al. (2020) conducted a study on social networks, which shows that the
analyzed economic entities show important areas of opportunity; it demonstrates the
conclusive result as the degree of use and benefits granted by social networks and/or
electronic media.
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In the study conducted by Garcia & Hernandez (2020), it was concluded that 60%
of SMEs in the city of Comalcalco, Tabasco, use the Internet in one way or another
to carry out online marketing activities, using Facebook as the most effective option,
since it increases their sales, improves the image of the company, increases the num-
ber of customers and reduces advertising costs.

Real et al. (2014) conducted a study to know the use and impact of social net-
works in the marketing strategies of SMEs. Among the results obtained, they found
that SMEs do not take advantage of social networks and the use of the Internet in
general to improve their processes.

These studies show the great importance of the use of social networks and web-
sites in SMEs, which are tools that should be adopted to make themselves known in
the market, increase their sales of products or services, and have better competitive-
ness.

The company is an economic unit of production and decision-making that
through the organization and coordination of a series of factors (capital, labor, and
technology) seeks to obtain profits through its participation in the market (Andersen,
1999).

Rodriguez (2019) defines the company as an essential element of any economic
system. It is also where the production processes are carried out, coordinating the
disposition of resources and factors to produce a product or service, in order to obtain
a profit from its transaction in the market, with the risk inherent in this business
activity.

In a very general way, all SMEs almost always share the same characteristics, so
it could be said that these are the general characteristics of SMEs:

— The capital is provided by one or two persons who establish a partnership and
are usually family members.

— The owners themselves manage the company; their administration is empirical.

— They obtain some tax advantages from the state, which sometimes considers
them as minor taxpayers depending on their sales and profits.

— Their size is small or medium in relation to other companies operating in the
industry.

— Poorly qualified or unprofessional personnel.

— Lack of strategic vision and ability to plan for the long term.

— Lack of information about the environment and the market.

— Lack of technological innovation, which may be due to a lack of resources or the
necessary innovative spirit.

— Lack of training policies, since it is considered an expense and not an investment,
not being able to see the long-term advantages it can generate.

— They tend to carry out their processes in the same way, with the idea that when
a method does not work well, it is maintained.

— If it does not work well, it is maintained without analysing whether there are
better ones.

— Lack of liquidity.
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Research methodology

The approach used in this research was of mixed type as it included both qualita-
tive and quantitative aspects, which were used for the collection and analysis of data,
in the same way that they were measured using numerical data and analyzed using
statistical methods.

The study universe was determined to be composed of SMEs located in the mu-
nicipalities of Cunduacan, Comalcalco, Jalpa de Méndez, and Nacajuca, in the state
of Tabasco. Based on the information provided by the National Statistical Directory
of Economic Units of the National Institute of Statistics and Geography (INEGI),
a total of 262 SMEs were identified in the region.

The instruments selected for data collection were a structured questionnaire and
several checklists. The guestionnaire was applied to the managers of the selected
companies. According to Hernandez, Ferndndez and Baptista (2014), the question-
naire is one of the most common tools for data collection due to its ability to measure
various variables through standardized questions. In this case, a closed-ended ques-
tionnaire was chosen to facilitate the tabulation of results, and a Likert scale was
used, which presents items in the form of statements to measure the attitudes or per-
ceptions of respondents. In addition, several checklists were used to evaluate the use
of social networks and websites by companies.

Once the population to be studied was defined, the collection instruments were
applied. The questionnaire was addressed to the managers of the SMEs located in
the municipalities, while the checklists were used to evaluate the presence and activ-
ity of the companies on social networks and websites. To identify the enterprises
using these digital tools, the “Google” search engine was used, with the criterion that
the last update of the social networks or websites should not be older than 365 days.
Using this criterion, 51 SMEs were found that used social networks, 29 that had
a website and 23 that used both tools simultaneously.

In the end, the study universe consisted of these 23 SMEs that use both social
networks and websites in their business strategy. However, when the questionnaire
was administered, it was found that one of the companies was not operational and
also refused to participate in the study due to internal policies. As a result, 18 SMEs
were successfully interviewed.

The general objective of the research was to conduct a detailed evaluation to
identify the most relevant aspects in the use of social networks and/or websites by
SMEs in Cunduacan, Comalcalco, Jalpa de Méndez and Nacajuca, Tabasco, to
propose strategies to increase their competitiveness.

The specific objectives of the research included:

1. To define the appropriate instruments for the collection of information.

2. To collect data on the use of social networks and/or websites by SMEs in the
municipalities.

3. Perform a statistical analysis of the data obtained to propose improvements in
the digital strategies of these companies.
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Results

The following section presents the analysis and interpretation of the six questions
that constituted the questionnaire, as applied to the managers of the companies
evaluated.

Regarding the degree of knowledge, 71.43% of the respondents stated that they
had a solid knowledge of these technologies, while 11.11% indicated that they had
a good level of familiarity. However, 10.32% admitted not knowing them or having
limited knowledge. Facebook and Instagram were identified as the social networks
most familiar to managers, while LinkedIn turned out to be the least familiar.

Regarding the use of social networks, managers of companies such as Milano,
Ceramat, Almacenes Veana, Vertiche, and Restaurante Cazuelitas indicated that they
intensively use these platforms to position their businesses. In contrast, Santandreu
and Boxito indicated that they only use them moderately. LinkedIn, Google, and
YouTube were the most often mentioned platforms (6 responses each), while Milano
and Restaurante Cazuelitas were the companies that use social networks the least,
with only 4 each.

Regarding the use of social networks and/or websites for business positioning,
49.21% of managers stated that they make intensive use of these tools, while 11.11%
indicated that they do not use them for this purpose. Facebook and Twitter were
identified as the most used platforms, while LinkedIn and Google+ turned out to be
the least used. Facebook, Twitter, and proprietary websites are the main tools used
to engage customers, with LinkedIn being the least effective and least used.

In general terms, the results reveal that the managers of the evaluated companies
have a good knowledge of social networks, with Facebook standing out, followed by
Twitter and Instagram. However, LinkedIn and Google+ are the least known, with
only 50% of managers being familiar with them. In addition, 89% of respondents
stated that their growth strategies and objectives are aligned with the use of social
networks and/or websites. Most of them do not perceive any disadvantages in the
use of these tools in their operations. In regard to websites, although they are gener-
ally well designed in terms of usability, issues pertaining to accessibility were iden-
tified, which represents a significant area for potential enhancement. In conclusion,
Facebook is the social network most used by companies, followed by Twitter.
On the other hand, LinkedIn is practically unknown among companies.

Conclusions

Companies that integrate Information and Communication Technologies (ICT)
in their operations have the possibility of accessing new markets and developing
more competitive and effective strategies. A study conducted in SMEs in the
municipalities of Cunduacan, Comalcalco, Jalpa de Méndez, and Nacajuca, in
Tabasco, evaluated the use of social networks and websites as part of their business
strategies. The results revealed that these tools are mainly used to expand markets,
strengthen brand positioning, and increase productivity.
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The websites evaluated demonstrated good usability, which facilitates the user
experience when navigating them. However, some deficiencies were identified in
terms of accessibility, suggesting the need for improvements to ensure that all users
can interact optimally with the platform, regardless of their technological or personal
conditions.

In terms of the use of social networks, Facebook emerged as the platform most
widely known and used by enterprises, due to its widespread popularity and ability
to reach a larger number of potential customers. In contrast, LinkedIn was found to
be virtually unknown and under-used by SMEs in the region, which represents
amissed opportunity given the potential of this network to build professional
relationships, recruit talent and position themselves in specific market niches.

In summary, the study shows that while SMEs are using ICT to improve their
competitiveness, there are still key areas, such as web accessibility and the use of
professional networks such as LinkedIn, that need more attention to maximise the
benefits of these tools in their business strategies.

Based on the above, some recommendations are suggested for SMEs that use
social networks and/or websites:

1. Continuous use of social networks: maintain a strong presence on social
networks to expand the reach of the SME and promote its website.

2. Platform diversification: include less commonly used social networks such as
Google+, YouTube, Instagram, and LinkedIn to improve their digital presence.

3. Content improvement: optimize social media content and ensure constant
updates to the websites.

4. User surveys: conduct surveys to better understand the expectations and needs
of users when visiting their social networks or websites.

References

Andersen, A. (1999). Diccionario de economia y negocios. Espasa-Calpe.

Belloch, C. (2017). Las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion en el ambito empresarial.
Madrid. Pearson.

Boyd, D. M., & Ellison, N. (2007). Social network sites: Definition, history, and scholarship. Journal
of Computer-Mediated Communication, 13(1), 210-230.
DOI: 10.1111/j.1083-6101.2007.00393.x

Brown, M., & Barnes, J. (2018). Identity and social media marketing: How companies interact with
consumers in the digital age. Harvard Business Review.

Cabero, J. (2018). TIC y educacion: Nuevas perspectivas para la era digital. Ediciones Morata.
DOI: 10.24310/mumaedmumaed.65

Casalet, M., & Gonzalez, L. (2019). Las Tecnologias de la Informacion en las pequefias y medianas
empresas mexicanas. Revista Electrénica De Geografia Y Ciencias Sociales, 8(170), 1-21.
http://www.ub.edu/geocrit/sn/sn-170-21.htm (accessed: 05.06.2024).

Celaya, J. (2020). La Empresa en la WEB 2.0. Editorial Grupo Planeta.

Chiavenato, 1. (2020). Introduccion a la teoria general de la administracion. McGraw-Hill.

Cobo, C., & Pardo, H. (2020). Planeta Web 2.0. Inteligencia colectiva o medios fast food.
http://www.flacso.edu.mx/planeta/autores.html (accessed: 28.04.2024).

Eliseo, D., & Montejo, C. (2020). Andlisis Comparativo de La Competitividad de los de Tabasco
Y Yucatan, en el sector de las pequerias y medianas empresas (Pymes). Para una propuesta de

83



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 56 (2024), pp. 75-85, ISSN: 2083-1560

desarrollo. http://promep.sep.gob.mx/archivospdf/proyectos/Proyecto 196950 (accessed:
02.05.2024).

Fonseca, D. (2013). Desarrollo e implementacion de las TICS en las PYMES de Boyaca — Colombia.
Revista de la Universidad Pedagdgica y Teconoldgica ded Colombia — UPTC — Tunja, 2(4),
49-59. http://repositorio.upct.es/bitstream/handle/10317/4331/dit.pdf?sequence=1&isAllowed=y
(accessed: 12.05.2024).

Garcia, M. & Hernandez, E. (2020). Andlisis de Marketing On-Line en las PyMEs de la Ciudad de
Comalcalco, Tabasco. Universidad Juarez Auténoma de Tabasco.

Gonzélez, R. (2017). El papel de las PYMES en la economia: Una revision actualizada. Boletin
Economico de las Américas.

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2014). Metodologia de la investigacion. McGraw-Hill
Interamericana.

INEGI. (2020). Directorio Estadistico Nacional de Unidades Economicas (DENUE). Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia. https://www.inegi.org.mx/app/denue/ (accessed:
02.07.2024).

Kotler, P., & Armstrong, G. (2018). Principios de marketing. Pearson Educacion.

Mayta, R., & Ledn, C. (2020). Tecnologias de la informacion y su impacto en la competitividad
empresarial. Fondo Editorial.

Mora, J. (2002). Diseiio web efectivo: Guia para el desarrollo de sitios interactivos. Ediciones
ANAYA.

OECD. (2021). Las PYMES y su rol en la economia global. Informe Anual de la OCDE sobre
Economia.

Real, I., Leyva, A. B. & Heredia, J. A. (2014). Uso e impacto de las redes sociales en las estrategias
de marketing de las PyME's. Revista de Investigacion Académica sin Frontera, 19(7), 1-24.
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7934009 (accessed: 19.06.2024).

Rodriguez, J. (2019). Administracion de pequerias y medianas empresas. Editorial Thompson.

Uribe, F. (2019). Uso de las redes sociales digitales como herramienta de Marketing — Un estudio de
casos. [Archivo PDF] https://www.researchgate.net/profile/Joan_Llonch/publication/
265995294 USO_DE_LAS_REDESSOCIALES DIGITALES_ COMO_HERRAMIENTA DE
MARKETING-UN_ESTUDIO_DE_CASOS_Trabajo_de_Investigacion/links/54eb30e10cf25ba
91c863e6 b.pdf

Uribe, P. (2020). Marketing digital: Estrategias para el crecimiento empresarial en la era de las
redes sociales. Editorial Panamericana.

Valdez, M., et al. (2019). Redes sociales y su impacto en la gestién empresarial moderna. Journal of
Digital Business Research.

Valdez, R., Garcia, L., & Rodriguez, M. (2019). El impacto de las tecnologias de la informacion en
las PYMES mexicanas. Revista de Innovacion Tecnolégica, 15(3), 45-60.

Valdez, E., Rascon, A., Escobar, R., Alicia, E., & Huerta, E. (2020). Redes Sociales, una estrategia
corporativa para las PyMES de la region de Guaymas Sonora México.
http://repositorio.upct.es/bitstream/handle/10317/4292/rse.pdf?sequence=1&isAllowed=y
(accessed: 20.07.2024).

Authors’ Contribution: Carlos Mario Flores Lazaro: direction, research review, and final writing;
Armando Mayo Castro: information collection, analysis, and writing; Ana Bertha Vidal Focil:
information collection, analysis, and writing.

Conflict of Interest: We declare that we have no conflict of interest.

Acknowledgements and Financial Disclosure: This research was self-funded.

84


http://repositorio.upct.es/bitstream/handle/10317/4331/dit.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.inegi.org.mx/app/denue/
https://www.researchgate.net/profile/Joan_Llonch/publication/265995294_USO_%20DE_LAS_%20REDESSOCIALES_DIGITALES_COMO_HERRAMIENTA%20DE%20MARKETING_-_UN_ESTUDIO_DE_CASOS_Trabajo_de_Investigacion/links/54eb30e10cf25ba91c863e6%20b.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Joan_Llonch/publication/265995294_USO_%20DE_LAS_%20REDESSOCIALES_DIGITALES_COMO_HERRAMIENTA%20DE%20MARKETING_-_UN_ESTUDIO_DE_CASOS_Trabajo_de_Investigacion/links/54eb30e10cf25ba91c863e6%20b.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Joan_Llonch/publication/265995294_USO_%20DE_LAS_%20REDESSOCIALES_DIGITALES_COMO_HERRAMIENTA%20DE%20MARKETING_-_UN_ESTUDIO_DE_CASOS_Trabajo_de_Investigacion/links/54eb30e10cf25ba91c863e6%20b.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Joan_Llonch/publication/265995294_USO_%20DE_LAS_%20REDESSOCIALES_DIGITALES_COMO_HERRAMIENTA%20DE%20MARKETING_-_UN_ESTUDIO_DE_CASOS_Trabajo_de_Investigacion/links/54eb30e10cf25ba91c863e6%20b.pdf

DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.06

SIECI SPOLECZNOSCIOWE JAKO STRATEGIE KONKURENCYJNE DLA MSP
W REGIONIE CHONTALPA W STANIE TABASCO, MEKSYK

Streszczenie: Wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) stato si¢
niezbedne zaréwno dla osob fizycznych, jak i firm, ze wzglgdu na liczne korzysci, jakie
zapewniaja. Firmy ze wszystkich sektoréw wiaczyty ICT do swoich strategii, aby poprawic¢
swoja konkurencyjno$¢ i rozszerzy¢ obecno$¢ na nowych rynkach, gldwnie korzystajac
Z sieci spotecznosciowych i stron internetowych, ktore ulatwiaja skuteczng interakcje
Z klientami. Niniejsze badanie skupito si¢ na matych i §rednich przedsiebiorstwach (MSP)
w Chontalpa, Tabasco, przy uzyciu podejscia mieszanego. Kwestionariusz zostal wystoso-
wany do menedzerow w celu oceny wykorzystania sieci spotecznos$ciowych i stron inter-
netowych w ich firmach, uzupetiony o listy kontrolne w celu analizy zarzadzania trescia.
Wyniki wskazaty, ze Facebook i Twitter to sieci spoteczno$ciowe najczeSciej uzywane
przez te firmy.

Stowa kluczowe: strategie konkurencyjne, mate i srednie przedsigbiorstwa, sieci spotecz-
nosciowe
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Abstract: The succession process in family businesses is one of the most difficult tests faced by
this type of organization, so it must be carried out while the founder is still active, since a change
of command can affect the organizational climate and consequently the continuity of the family
business. The objective of this research is to examine if generational change negatively impacted
the organizational climate in a group of family businesses in the central region of Coahuila,
Mexico considering the following factors: motivation, communication, leadership, and
innovation and change. A quantitative, non-experimental cross-sectional research was carried
out, in which an instrument was used with 73 items applied to all employees belonging to the
group of companies under study that recently had a succession process. The result generated is
that there was no negative impact on the organizational climate in the variables of motivation,
communication, and leadership, while in the variable of innovation and change, the result was
not negative by a very small margin. Based on the results obtained, it can be said that there was
no negative impact on the organizational climate due to the succession process.
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Introduction

Generational change in family businesses has profound implications for
organizational climate, affecting key factors such as motivation, communication,
leadership, and innovation. Family businesses are often marked by strong traditions
and inherited values, but the arrival of new generations introduces new dynamics
and perspectives. The motivation of younger generations may differ, as they seek to
balance their personal and professional development, which can alter traditional
ways of rewarding and motivating staff. According to recent studies, younger
generations, such as Millennials and Generation Z, prioritize values like flexibility
and purpose in their work, differing from previous generations, who may have been
more motivated by stability and traditional economic rewards (Bravo, 2020).

Regarding communication, new generations tend to employ more advanced
technologies and collaborative dynamics, which can generate clashes with older
members who are accustomed to hierarchical and formal communication (Gonzélez
& Lopez, 2018). These differences can create tensions in the transmission of
information, decision-making, and conflict resolution within the company. However,
if managed appropriately, they can enhance efficiency and agility in business operations.

Leadership is another aspect that changes with generational turnover. Although
traditional leaders often exercise a more authoritarian and centralized leadership
style, new generations tend to promote participatory and democratic leadership,
where collaboration and employee empowerment are valued (Torres, 2019). This
change can be positive, as it fosters innovation, but it can also generate resistance
among those accustomed to previous leadership methods.

Finally, generational change drives innovation and change, essential elements in
a competitive environment. New generations, more open to digital transformation
and new ways of doing business, bring a modern and disruptive vision. According
to Garcia (2021), the positive impact of innovation in family businesses can result in
better organizational performance and greater adaptability to the global environment.

Generational change is an inevitable process that, while challenging, also offers
opportunities to improve the organizational climate. Proper management of these
factors: motivation, communication, leadership, and innovation is essential to ensure
the sustainability and competitiveness of family businesses in the long term. For all
the reasons mentioned above, the objective of this research is to understand whether
generational change negatively impacts organizational climate in a group of family
businesses in the central region of Coahuila, Mexico, considering the following
factors: motivation, communication, leadership, and innovation and change.

Literature review

Family business

Family businesses are key agents for generating new globalization processes in
the economy, due to their role as job creators and entrepreneurial processes. These
types of companies thus serve as engines of added value and growth (Quejada
& Avila, 2016).
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Family businesses differ from other privately-owned companies due to the type
of influence both from the family's involvement in the company's management and
from the desire of the same members to remain as owners (Castilla, 2014).

A family business primarily considers that the majority of ownership
or shareholding and the management or operation of the organization is in the hands
of one family. It is also important to emphasize that one of the main characteristics
of family businesses is the desire to transfer to the next generations, also known as
succession, which is the topic of this research (Watkins-Fassler et al., 2018).

Family businesses hold significant social and economic importance worldwide,
representing nearly 90% of businesses in various regions, generating more than half
of employment, and producing over two-thirds of the Gross Domestic Product in
many countries. They often rely on their business experience and knowledge of their
clientele (Paz-Pérez, 2023).

In family businesses, the priority is the preservation of socio-emotional wealth,
finding that productivity improvement, after employee retention, is the main eco-
nomic channel for family businesses (Kettunen et al., 2021). Remilien et al. (2018)
state that family businesses can start their operations with self-invested capital,
financing, bank loans, or capital obtained from partners (related or unrelated). They
are family businesses because they arise from the need for self-employment and to
add value to their traditional production, diversifying family income sources by start-
ing the business with their own capital. They care about preserving their cultural
identity, and the owners feel proud of having created a family heritage that will be
inherited by their descendants (Chavez-Bermudez et al., 2022).

Succession

The succession plan of the family business involves the commitment of all family
members involved or individuals emotionally attached to the owner and who are
presumed to take on the management. It is essential that the successor has an interest
in the business, experience, and knowledge of the environment in which it operates
(Beltran et al., 2014).

The succession process occurs from a family institutional logic, where the
founding father acts as a mentor to the successor, and under his leadership,
professionalization and institutionalization are carried out with the participation of
the successor (Aranda et al., 2022).

Succession in the family business is considered a decisive stage for its continuity
(Maciel et al., 2018).

Regarding the characteristics of family businesses, an aspect that gains relevance
in their study is the succession process, as it is a factor that determines the continuity
of family businesses. Research, protocols, and strategies arising from this aspect will
allow for a harmonious balance between the business unit and family members
(Muiioz et al., 2020).

Succession involves not only a transfer of command but often also includes the
act of handing over the person who has managed the business up to that point. It is
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a disciplined resignation for the benefit of the business and, typically, also in the best
interest of the family (Nufiez & Belmonte, 2018).

Culture and organizational climate

The organizational environment has a significant influence on motivation,
productivity and job satisfaction, being a motivational factor responsible for em-
ployee satisfaction and dissatisfaction, which can affect business outcomes (Luna et
al., 2019).

The organizational climate refers to the psychological and emotional environ-
ment perceived by individuals and groups within an organization; this environment
directly influences employee behavior, affecting their motivation, productivity, and
job satisfaction (Andrés, 2024).

In the United States, some scholars suggest that the organizational climate varies
by sector and industry. According to a 2021 study on a job search platform, technol-
ogy and financial services workers report more effective organizational engagement
than staff in other sectors (Barria, 2021).

The organizational climate is more important in shaping current perceptions and
qualities of employees towards their work environment, including a variety of factors
such as norms, values, expectations, management styles, and procedures that influ-
ence how individuals behave within the organization (Trilce, 2024).

The organizational climate is the environment in which a person performs their
daily work, the relationship between a boss and their subordinates, the interactions
among the company’s staff, and even the relationship with suppliers and customers.
All these elements contribute to what we call organizational climate, which can serve
as a link or an obstacle to the overall performance of the organization or specific
individuals within or outside of it. It can be a distinguishing factor and influence the
behavior of those who comprise it (Aguilar et al., 2003).

Organizational culture is the conventional behavior of a society that influences
all its actions, although this reality rarely penetrates its conscious thoughts. It was
also found that the definitions of culture are associated with the dynamic systems of
the organization, as the values can be modified as a result of continuous learning.
Furthermore, they emphasize the importance of change awareness processes as a key
part of organizational culture (Aguilar et al., 2003).

Motivation

Motivation is one of the most important social values for individuals and
humanity. It plays a fundamental role in the development of people within the
company, as it helps to understand individual behavior, allowing them to feel better
about what they do and encouraging them to prepare more effectively to achieve
their personal and organizational goals (De Jesus & Sanchez, 2020).

Motivation is a factor present in the work environment in the lives of workers,
having a significant effect on the organization; it aids in the fulfillment of its goals
or objectives, driving workers and subordinates to perform their tasks with greater
efficiency and effectiveness (Bernal et al., 2022).
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Work motivation is the willingness that characterizes the individual through their
own effort to achieve the organization's goals while addressing their need to satisfy
their own requirements (Pefa & Villon, 2018).

Communication

Communication allows alignment with organizational strategy and enables work
teams to be efficient and productive in achieving strategic objectives (Reyes et al., 2020).

Communication in any organization, especially foreign trade companies, is of
primary importance both internally to convey messages through communication
channels relevant to business activities and externally to reach business partners with
the aim of selling a product and establishing a presence in the international market,
thus obtaining a specific and corporate image (Méndez et al., 2021). Communica-
tion, as an intangible process within the company, requires a fusion between strategic
planning and organizational communication practice to ensure continuity and devel-
opment for organizations that deem it necessary (Méndez & Palacios, 2020).

Leadership

Leadership is an influencing process capable of mobilizing the interests of indi-
viduals while also enriching the skills of those involved in a business development
framework in which its members also grow (Castillo et al., 2021). Leadership style
is defined as the ability to influence and motivate others and is closely related to
organizational commitment (Frkovich, 2018). In an organization, there can be sev-
eral leadership styles, as it depends on the situation and the moment in which deci-
sions are made. Therefore, it is imperative to implement the right leadership style by
developing a complete understanding of what is involved and what is necessary for
leadership to be effective (Diaz Bedoya et al., 2024). The younger generation may
prefer a more collaborative and transparent leadership style, which can influence
decision-making and organizational structure. This change can generate a more in-
clusive and participatory work environment. It is important to promote open dialogue
and collaboration between the different generations to address the specific chal-
lenges identified during the generational transition. This could include the creation
of discussion groups, training sessions, and team-building activities designed to fos-
ter mutual understanding, empathy, and conflict resolution between generations
(Villavicencio, 2024).

Valdés (2022) states that inclusive leadership draws from other currents and
styles, identifying the competencies necessary for its execution: inspiring trust, com-
municating assertively, aligning values, and maintaining high expectations regarding
diversity. Valdés also acknowledges central practices such as managing diversity,
addressing learning needs, and building professional communities, noting that this
leadership style faces cultural, labor, and socio-political barriers.

Leadership should reflect values of inclusion, justice, and democracy. Democracy
is expected to foster social justice and the pedagogical participation of all students
(Szeto, 2021).
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Time, research, and experience have shown that the behavior and attitude of the
person assuming the role of manager in a company are influential elements for
achieving sustainability, quality, and success in the market. Based on this, it can be
asserted that if changes are to be generated, processes improved, and individuals
motivated to achieve results in organizations, it is necessary to have managers who
initiate, facilitate, manage, promote and coordinate the transformation process
(Aguirre et al., 2017).

Innovation and change

Innovation and change are determinants of companies, as they offer advantages
in penetrating new and diversified markets and generating growth opportunities.
Innovation is carried out through the improvement of the products or services
offered. This sets the standard that we must consider innovation as an essential ele-
ment (Cruz & Salinas, 2019).

Economic perception, innovative behavior, family ownership, the generation in
which the company is located, and family orientation are the possible main aspects
that affect family businesses when innovating. Within this framework, the family
business can be different from non-family businesses, considering the family orien-
tation in all parts of the innovation process, family interests and values are included
in the objectives outlined by the company influencing strategic decision-making.

Family businesses should support activities of professionalization and training
with an emphasis on changing the organizational culture to make it more prone to
innovation (Mancheno, 2024).

Strategic innovation responds to the growing need for companies to manage in-
novation not as an isolated business activity focused on a research and development
department, but as a whole that encompasses and involves the entire organization,
which must be managed from a strategic level to guide the innovation actions devel-
oped transversally (Rivas, 2024).

Research methodology

To achieve the objective outlined in this research, a quantitative approach was
employed. This approach uses data collection based on numerical measurement and
statistical analysis. The aim is to identify and establish behavior patterns in the phe-
nomenon under study.

According to Hernandez-Sampieri et al. (2010), the statistical-analogical method
was used to quantitatively express the relationships among the variables that consti-
tute the phenomenon under study and to draw conclusions based on the comparison
of changes and evolution in the variables of organizational climate in the company
under study, stemming from generational change.

This research was carried out on a Convenience Sample consisting of four enter-
prises: one restaurant, one advertising agency, and two metalworking workshops, all
owned by the same family. The facilities for the study were provided by the contact
with the founder of this family business group when he presented his concerns about
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the impact of organizational climate due to the recent succession process, so he in-
quired about an organizational climate study in the entrepreneurial group, where this
study was carried out. This research was made during 2023 since the succession pro-
cess was carried out in 2022.

The instrument used in this research, found in Appendix 1, was divided into
14 variables, which are listed as follows: roles, belonging, objectives, collaboration,
leadership, innovation and change, hygiene, motivation, human resources, training,
pressures, productivity and results, policies, vision and mission, uncertainty and
change, and personal and institutional development.

For the purpose of this research, only 4 of the 14 variables were considered: mo-
tivation, communication, leadership, and innovation and change, which are the focus
of this study. The Likert scale (1997) was used to measure the Organizational Cli-
mate, consisting of 73 items. The group of family businesses analyzed in this re-
search has a total of 45 employees. The instrument was applied to the entire popula-
tion.

To operationalize the variables, it is necessary to use the indicators, which con-
stitute the subdimensions of the variables that are composed of items representing
the measure of the indicator of the reality that wants to be known. Table 1 shows the
operationalization of the variables: motivation, communication, leadership, and in-
novation and change that are the focus of study in this research.

Table 1. Operationalization of the variables

Variable Indicator Items

— The opportunities for promotion that
I see are satisfactory

A factor that is present in the | — My job currently offers me the

work environment in the lives opportunity to do things that really

of workers, having an test my ability
important effect on the — In the company, the one who gives
organization; helps with the good results has a greater opportunity
N fulfillment of goals for progress
Motivation or objectives — Those who do their job well are
of the latter, encouraging its rewarded
workers and subordinates to | — In my department, the most qualified
perform their tasks with person is recognized
greater efficiency and — The effort I put into my work is not
effectiveness taken into account

— Managers and owners visit my work
area
. . — The level of communication in m
It allows alignment with the N | Y

oreanizational strateey and area of work is satisfactory
Communication & &y — I am duly informed of what is

allows work teams to be 7
happening in the company

efficient and productive to C ation i di ¢
achieve strategic objectives | orrll(munlca 10N 15 good N my arca o
WOr
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Informal communication (gossip)
negatively affects me in the
development of my work

Leadership

Ability to influence and
motivate other people, identify
competencies, inspire trust,
communicate assertively,
align values closely linked to
organizational commitment

My boss is interested in hearing what
I have to say

People in my area (colleagues)
motivate each other by working
together

I can freely tell my boss when

I disagree with him

I feel like my boss gives me orders
with respect

The treatment I receive is good
When I achieve a good result or do
something outstanding, my boss
recognizes my contribution

As far as the exercise of my functions
is concerned, I am free to act

My boss recognizes the quality of my
work

My boss listens to my proposals for
improvement

My boss tries to create an
environment where people feel
motivated, work more productively
and are more efficient

Innovation and
change

Decisive for companies, as
they offer advantages for the
penetration of new and
diversified markets,
generating opportunities for
growth and innovation

Work meetings are held looking for
new ideas that increase productivity
I attend courses on new technologies
My proposals for innovation and/or
change are carried out

The opportunities that I have to do
things differently or new in my work
are frequent

There are internal contests for new
inventions or improvements

Source: Own elaboration

The family businesses considered for this research have a total of 45 employees
(population). This sample was stratified, the size of the population of the family
business group is 45 employees in total, and the sample was the total population,
which represents 100%.

The mechanics for the application of the instrument to the total population was
to go to the four companies, where the workers were gathered in groups of 2 or 3
people and given the instrument to answer it; this procedure was repeated until the
total number of workers in each company was covered.
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Results

Below are the results for each of the study variables: motivation, communication,
leadership, and innovation and change.

To create the figures, all percentages of “strongly agree” and “agree” were summed
as positive, while “disagree” and “strongly disagree” were summed as negative, as
shown in the tables and figures that present the research variables' results.

Table 2. Motivation variable

. Totally Agree Agree Disagree Totally Disagree
Question % % % %
8 31 64 5 0
23 31 64 5 0
43 16 42 42 0
52 38 62 0
54 28 67 0
56 0 27 62 11
73 62 38 0 0
Total 30 52 17

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research

MOTIVATION

EPOSITIVE BNEGATIVE

Figure 1. Motivation

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research and
from Table 1, by adding the percentages that totally agree and agree to obtain a positive value and the
percentages that totally disagree and disagree to obtain a negative value
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With a change in top management due to generational change, it is observed in
Figure 1 for the motivation variable that the result is positive at 82%, indicating that
employees feel motivated regarding their work and are encouraged to prepare better
to achieve their own and the organization's objectives.

Table 3. Communication variable

. Totally Agree Agree Disagree Totally Disagree
Question % % % %
11 44 56 0
26 13 60 27
48 29 71 0
55 27 0 44 29
Total 28 46 18 8

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research

COMMUNICATION

EPOSITIVE BNEGATIVE

Figure 2. Communication

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research and
from Table 2, by adding the percentages totally agree and agree to obtain a positive value and the
percentages totally disagree and disagree to obtain a negative value

With a change in senior management due to the generational transition, Figure 2
shows that the communication variable has a positive result of 74%. This indicates
that there is good communication within the organization, regardless of the succes-
sion process, which allows alignment with the organizational strategy and enables
work teams to be efficient and productive in achieving strategic objectives.
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Table 4. Leadership variable

. Totally Agree Agree Disagree Totally Disagree
Question % % % %
5 51 49 0 0
19 36 44 20 0
20 18 69 13 0
30 29 71 0
32 42 58 0
35 40 60 0
49 9 73 18 0
57 44 56 0 0
62 42 36 22 0
66 58 22 20 0
Total 37 54 9 0

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research

LEADERSHIP

mPOSITIVE S NEGATIVE

Figure 3. Leadership

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research and
from Table 3, by adding the percentages totally agree and agree to obtain a positive value and the
percentages totally disagree and disagree to obtain a negative value

With the change in upper management due to generational transition, Figure 3 for
the leadership variable shows a positive result of 91%. This indicates that the change
in leadership did not negatively impact the organizational climate of the analyzed
family businesses. It demonstrates that the successor exercised effective leadership,
influencing and motivating employees to remain closely connected with organiza-
tional commitment.
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Table 5. Innovation and change variable

. Totally Agree Agree Disagree Totally Disagree
Question % % % %
6 31 5-11 26-58 0
21 24 0 31 44
36 15 49 36 0
50 22 60 18 0
60 40 11 31 18
Total 27 26 35 12

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research

INNOVATION AND CHANGE

‘

EPOSITIVE BNEGATIVE

Figure 4. Innovation and change

Source: Own elaboration. The information comes from the instrument applied in the research and from
Table 3, by adding the percentages totally agree and agree to obtain a positive value and the percentages
totally disagree and disagree to obtain a negative value

Upon the generational change in upper management, Figure 4 of the innovation
and change variable shows a positive result of 53%. This indicates that attention is
needed since it is close to a midpoint, surpassing it by only 3%. This suggests that
succession had a less positive impact compared to the other variables. Innovation
and change are critical for companies, as they provide advantages for entering new
and diverse markets, creating growth opportunities, and making it essential to focus
on this area.

Conclusions

Regarding the objective of the research, which is to determine whether genera-
tional change negatively impacted the organizational climate in a group of family
businesses in the central region of Coahuila, Mexico considering factors such as mo-
tivation, communication, leadership, and innovation and change, the results indicate
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that generational change or succession did not negatively affect the organizational
climate of the family businesses studied. Employees feel highly motivated about
their work, which encourages them to prepare better for achieving personal and or-
ganizational goals. Communication is positive, facilitating alignment with organiza-
tional strategy and enabling teams to be efficient and productive in reaching strategic
goals. Consequently, leadership is also positive; with high levels of communication
and motivation, the new leader has the capacity to influence and motivate employees,
ensuring their strong commitment to the organization. The innovation and change
variable had a slightly negative result, indicating a need for increased attention, as
innovation and change are crucial for businesses seeking opportunities in new and
diversified markets. The literature suggests that the organizational climate reflects
how employees feel about their work environment, focusing on team attitudes, inter-
actions, job security, and communication, aligning with the research findings. There-
fore, it can be concluded that generational change or succession did not affect the
organizational climate in the areas of motivation, communication, leadership, and
innovation and change.

As a future direction, the study may be replicated in other family business groups
with a succession process.

The main limitation, since it was a Convenience sample, is the access to only one
family business group of four enterprises.
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Appendix 1

The instrument used in this research

Organizational Climate

Instructions for filling:

This is a questionnaire that you are going to answer personally, it is not an exam or measure knowledge,
what we are looking for is that you give us information in the way HOW YOU perceive and feel in
your work.

Your name is not required, so we ask you to answer in all sincerity.

Each of the questions has 4 answer options, please mark with
an (X) the box that you consider or think is the answer that

best reiresents how the comiani is orianized.

Response options

Totally
Agree

Totally

Agree | Disagree Disagree

1 |1 know the organizational structure of my work area.

2 |There is loyalty to the company.

3 |The people in my department are committed to
achieving the goals.

4 |In my department, the problems that arise are handled
properly.

5 |My boss is interested in hearing what | have to say.

6 |Work meetings are held looking for new ideas that
increase productivity.

7 |The facilities for the performance of my work are in

good condition.
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The opportunities for promotion that I see are
satisfactory.

There is a good personnel selection system.

10

The courses and seminars are applicable to my work.

11

The level of communication in my work area is
satisfactory.

12

Due to lack of time, | have stopped doing things in my
work that | should do.

13

I have a clear definition of the expected outcome of my
work.

14

| am satisfied with the benefits | am entitled to for being
part of the company.

15

The company provides me with the necessary safety
equipment.

16

| believe the way the departments in my work area are
divided contributes to better performance.

17

| feel that my personal fulfillment aligns with the
success of the company.

18

My goals clearly contribute to the goals of my
department.

19

People in my area (colleagues) motivate each other
while working together.

20 |1 can freely tell my boss when | disagree with him/her.
21 |1 attend courses on new technologies.
22 |In my department, there are safety and hygiene

measures in place.

23

My current job offers me the opportunity to do things
that truly test my skills.

24

The company’s induction program is appropriate.

25

The courses and seminars are delivered at the required
time.

26

I am promptly informed about what happens in the
company.

27

The hours | dedicate to my work outside of my normal
schedule are excessive.

28 |In my team, we are focused on meeting objectives.
29 |1 know and follow the safety regulations.
30 |1 feel that my boss gives me orders respectfully.

31

There is a duplication of functions.

32

The treatment | receive is good.

33

Objectives in my department are monitored for
compliance.

34

If | have problems at work, | can rely on my colleagues.

35

When | achieve a good result or do something
outstanding, my boss acknowledges my contribution.

36

My proposals for innovation and/or change are
implemented.

37

Job security in this company is good.

38

Working in this company makes me feel proud.

39

The training program in my area has helped improve
my job performance.

40

| have the support of my boss to attend courses.
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41

Formal communication, such as policies, procedures,
and others, is adequate, timely, and sufficient.

42

| feel that | am being overburdened in my job.

43

In the company, those who deliver good results have
greater opportunities for advancement.

44

Policies are handled with clarity and fairness.

45

My work relationships with staff from other
departments are clearly defined.

46

I care little about what happens in the company, as long
as | get paid.

47

Our objectives are flexible and adjusted as needed.

48

Communication is good in my work area.

49

In terms of carrying out my duties, | have the freedom
to act.

50

| frequently have opportunities to do different or new
things in my job.

51

The salary | would receive at another company for a
similar job would be higher.

52

Those who perform well are rewarded.

53

| receive appropriate support and attention to address
my work-related issues.

54

In my department, the most skilled person is
recognized.

55

Informal communication (gossip) negatively affects my
work performance.

56

The effort | put into my job is not considered.

57

My boss recognizes the quality of my work.

58

The organization communicates the importance of
values and standards of conduct.

59

The company’s performance aligns with its vision and
mission.

60

There are internal contests for new inventions or
improvements.

61

I am familiar with the company’s vision.

62

My boss listens to my improvement proposals.

63

There is good communication between staff and Human
Resources for employees’ academic advancement.

64

The goals of my department are satisfactorily met.

70

The job profile is clearly defined and | can understand it.

71

| agree with the changes the company makes, such as
removing the pantry.

72

The call for new positions is launched with enough
time.

73

Managers and owners visit my work area.
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ZMIANA POKOLENIOWA JE] WPLYW NA KLIMAT
ORGANIZACYJNY W GRUPIE FIRM RODZINNYCH W REGIONIE
CENTRALNYM COAHUILA

Streszczenie: Proces sukcesji w firmach rodzinnych jest jednym z najtrudniejszych
wyzwan, przed jakimi staja tego typu organizacje, dlatego wazne jest, aby zostat przepro-
wadzony, gdy zatozyciel jest jeszcze aktywny. Zmiana kierownictwa moze bowiem wpty-
nac¢ na klimat organizacyjny, a w konsekwencji na ciaglo$¢ firmy rodzinnej. Celem tego
badania jest ustalenie, czy zmiana pokoleniowa negatywnie wplyneta na klimat organiza-
cyjny w grupie firm rodzinnych w centralnym regionie Coahuila, z uwzglednieniem naste-
pujacych czynnikéw: motywacji, komunikacji, przywodztwa oraz innowacji i zmian. Prze-
prowadzono ilosciowe, nieeksperymentalne badanie przekrojowe, w ktorym zastosowano
narzedzie zawierajace 73 elementy, skierowane do wszystkich pracownikoéw z grupy firm
objetych badaniem, ktore niedawno przeszly proces sukcesji. Wynik badania wskazuje, ze
nie nastapit negatywny wplyw na klimat organizacyjny w obszarach motywacji, komuni-
kacji i przywodztwa, natomiast w obszarze innowacji i zmian wynik byt bliski neutralnemu,
z minimalnym marginesem od negatywnego. Na podstawie wynikoéw uzyskanych w tych
zmiennych mozna stwierdzi¢, ze proces sukcesji nie wywolatl negatywnego wptywu na kli-
mat organizacyjny.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, firma rodzinna, sukcesja
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NEURODIVERSITY MANAGEMENT
AS AN ELEMENT OF ESG - CASE STUDY ANALYSIS
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Abstract: The main aim of this paper is to juxtapose two management perspectives that
have become increasingly popular since the beginning of the 20th century: ESG and
neurodiversity management. The practice of the environmental, social and governance
(ESG) principle was formally proposed in 2004, fitting perfectly the call for sustainable
development of the global economy and society. The notion of neurodiversity as the
diversity of human brains and minds was created in 1998, obviously having a much longer
history as the concept had been defined in other ways previously. Currently, in the light of
shrinking human resources in the labor market, there seems to be greater willingness in
organizations to employ neurodiverse people, although such organizations are still scarce.
Polish companies had the opportunity to demonstrate their knowledge of ESG by
voluntarily participating in a contest for the best Polish employer, announced in 2022 by
one of the leading Polish newspapers. The results of the competition constitute the perfect
research material for this paper since the issue of neurodiversity management appeared
within one contest category, namely: For the implementation of ESG solutions, which
allows the classification of neurodiversity management as an element of ESG. Case study
analysis was applied as the main method to obtain the research results. Two organizations
participating in the contest — EY and BNP Paribas Bank Polska — were examined more
closely as cases relevant for this study.
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Introduction

Neurodiversity, as a relatively newly recognized natural diversity in human cog-
nition, is slowly gaining a management perspective, which might be partly owing to
the growing number of people diagnosed with neurodiverse conditions such as au-
tism (Tomczak, 2022), which in turn leads to an increasing number of neurodiver-
gent individuals accessing the labor market and being in need of support in their
professional well-being. What is more, with an aging population and a contracting
labor force, neurodivergent human capital might be of critical importance despite the
challenges related to neurodiversity management such as the need to adapt recruit-
ment, onboarding and retention practices to neurodivergent brains and minds. Apart
from the challenges, there are also opportunities as the inclusion of neurodivergent
individuals in the job market enables modern organizations to increase their produc-
tivity, innovation and competitiveness due to the out-of-the-box thinking inherent in
diverse teams combining neurodiverse and neurotypical human capital. Furthermore,
the demands of the ESG perspective, especially within its social factor, call for work-
place health and safety, diversity, equality, opportunity, as well as fight against dis-
crimination and poverty, which hopefully contribute to opening up career paths for
neurodivergent human resources. Hence, the observed close relationship between
neurodiversity management and ESG is the subject of investigation in this research
paper.

Thus, the study objective is to demonstrate that neurodiversity management
has actually become an element of ESG, which is achieved by applying case study
analysis.

The literature review section delves deep into the theoretical background reveal-
ing the nature of neurodiversity and the ESG principle in order to juxtapose the two
and examine how they correlate.

The research methodology section covers the area of case study analysis as the
main method used in this research paper.

The results section analyzes the applications for the 2022 contest organized by
one of the leading Polish newspapers to vote for the best Polish employer. The par-
ticipants’ reports constitute perfect research material for the case study analysis, the
outcome of which is also included in the results section.

Finally, the conclusion section contains a summary of the achieved research results,
along with the observed limitations and proposed perspectives for future research.

Literature review

The ESG principle was introduced in 2004 to try to harness the results of the
speeding development of the economy and society, posing both opportunities and
challenges, which is the case of the current reality as well. It was created in response
to the increasingly severe sustainable development problems in the environment, so-
ciety and the financial market, additionally approved by international organizations
and countries worldwide as a sustainable development action plan with the aim to
build a sustainable and comprehensive development framework of human society.
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Thus, ESG can be defined as a framework system including environmental (E),
social (S), and governance (G) factors (Li et al., 2021). The environmental factors
comprise greenhouse gas (GHG) emissions, energy consumption and efficiency, air
pollutants, water usage and recycling, waste production and management, biodiversity,
innovation in environmentally friendly products and services, to mention just a few.
Within the social dimension the following factors might be classified: workforce free-
dom and association, child labor, forced and compulsory labor, workplace and cus-
tomer health and safety, discrimination, diversity and equality, opportunity, poverty
and community impact, supply chain management, training and education, customer
privacy and a variety of other community impacts. The governance factors are related
to codes of conduct and business principles, accountability, transparency and disclo-
sure, executive pay, board diversity and structure, bribery and corruption, stakeholder
engagement and shareholder rights among others (Li et al., 2021).

However, all the above factors not only help to measure the sustainability and
social impact on business activities, but also play an extremely important role in the
process of investment analysis and decision making as they are used to evaluate cor-
porate behavior and future financial performance. According to another definition,
ESG factors are ESG matters that may have a positive or negative impact on the
financial performance or solvency of an entity, sovereign or individual (EBA, 2021).
Thus, the ESG factors may highly influence firm value and some research results
demonstrate that firms coping with ESG negative events experience a low but sig-
nificant drop in their market value (Capelle-Blancard & Petit, 2019), which proves
that organizations simply cannot afford to ignore ESG, even more so as a growing
number of them are being evaluated by entities known as sustainability rating agen-
cies (SRAs) (Busch et al., 2016; Drempetic et al., 2020) and the ratings they produce
are mainly designed to provide stakeholders with data on various ESG indicators
(Clementino & Perkins, 2021). ESG ratings are used by investment firms, bond-
rating agencies, and others to help evaluate how well an organization manages risks
by protecting the environment and supporting stakeholders, including investors,
customers, employees, and the community in which it operates (Conway, 2023).

Summing up, ESG might be viewed as an investment philosophy pursuing long-
term value growth and a concrete, down-to-earth governance method, while the rat-
ings might be of considerable strategic significance to firms, most notably by influ-
encing how key audiences perceive, value and engage with them (Martins, 2005).
Investors also increasingly use ESG data to govern the ethical and sustainability
behavior of firms in which they invest (Amel-Zadeh & Serafeim, 2018; van Duuren
et al., 2016). The ESG principle belongs to one of the key management issues of the
modern world and it has been actively practiced in Europe, America, as well as other
developed countries since its formal proposal in 2004; moreover, it is gradually be-
coming mainstream (Edmans, 2023). As compared to older terms, such as corporate
social responsibility (CSR) or sustainability, ESG takes a broader view. CSR often
associated ‘doing the right thing” with higher costs, whereas ESG ratings emphasize
how addressing social and environmental issues improves an organization’s long-
term viability and resiliency (Conway, 2023). Sustainability, in turn, is often viewed
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as a mainly environmental issue, whereas ESG includes the sustainability of the or-
ganization itself, its ability to function, and that of the ecosystem in which it operates
(Conway, 2023).

In this research paper the focus is on the social (S) aspects of ESG as they com-
prise widely perceived workplace issues and neurodiversity management is mostly
related to the hiring, and retention of neurodiverse (ND) individuals, in addition to
their workplace well-being. Unfortunately, not many ND individuals find employ-
ment. Thus, the social factors seem to be neglected, mostly the aforementioned ones:
discrimination, diversity and equality, opportunity, poverty and community impact,
since it is the individuals whom companies hire and promote that affects social ine-
quality and inclusion (Edmans, 2023). One of the reasons for this negligence might
be the lack of awareness and knowledge in the field of neurodiversity and neurodi-
versity management among potential employers and employees as well. From a his-
torical perspective, this is actually not surprising as the term ‘neurodiversity’ is rel-
atively new since it was only first coined by the Australian sociologist Judith Singer
in 1998 (Singer, 1998) in her study on autism to refer to the natural diversity of
human minds. All of us have different brains that work in different ways, and neu-
rodiversity refers to all of the unique and differing ways in which people can exist,
think, process information, feel and act. Within that, there are neurotypical people,
whose functioning falls within societal standards and norms, and neurodivergent
people, whose functioning falls outside of those norms (Middleton, 2023, p. 25).
Neurodiversity encompasses a spectrum of conditions, including autism spectrum
disorder (ASD), attention deficit hyperactivity disorder (ADHD), dyslexia and dys-
praxia. Some estimations suggest that up to 20% of the population might have a neu-
rodivergent condition (Honeybourne, 2019). Admittedly, concepts such as the au-
tism spectrum and neurodiversity were proposed before by the Austrian psychiatrist
Hans Asperger during his first lecture on autism in 1938 (Silberman, 2020,
p. 23), but until the 1990s they were understood based on medical discourses of dis-
ability (Richards et al., 2019), probably owing to their medical origin. The milestone
achieved by Judith Singer was the creation of a term referring to the diversity in
human cognition as a natural phenomenon, a variation in the human brain regarding
learning, sociability, mood, attention, and other mental functions in a non-pathological
sense (Rothstein, 2012), which shifted the societal understanding of neurocognitive
conditions from medical deficits to individual variations (Khan et al., 2023).

The alteration from a negative medical perspective, both stigmatizing and disa-
bling, to a non-pathological one, slightly opened up a path of social opportunities for
neurodivergent individuals parallel to recognition in practitioner forums about the ben-
efits associated with neurodiversity, triggering recruitment drives to hire neurodiver-
gent individuals (Khan et al., 2023). The emerging strengths-based approach to mental
disorders (Wiklund et al., 2020) and neurodiversity (Wiklund et al., 2018), where a fo-
cus is placed on a person’s assets as opposed to weaknesses, also provides the potential
to include neurodiverse conditions within the management of diversity in organiza-
tions (Richards et al., 2019). Nonetheless, still the ignorance of the social (S) ESG
factor expresses itself in the exclusion of neurodivergent employees from work oppor-
tunities and employment. The newest data from Great Britain shows that only 22% of
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autistic people are in any sort of paid employment, even though research by the Na-
tional Autistic Society suggests that 77% of those who are unemployed state that they
want to work (Middleton, 2023, p. 235). In Poland the situation is even more dramatic,
as the employment rate of people with autism is only 2% (Polish Economic Institute,
JiM Foundation, 2022, p. 4), and its value is also the lowest when compared to the cor-
responding rate among all people with disabilities in our country (Wiater, 2023).

The exclusion might be the aftermath of certain neurodivergent personality traits
constituting the following challenges in the workplace: problems with effective com-
munication, time management, task prioritizing and work organization, as well as
problems with stress management, emotion control and sensory sensitivity
(Tomczak, 2022). On the other hand, highly functioning neurodivergent individuals
often possess unique abilities akin to human superpowers that are likely to make
them excel in professional settings (Austin & Pisano, 2017), for example, above-
average analytical thinking and attention to details, innovative thinking and the ex-
traordinary ability to multitask, to mention just a few.

Fortunately, it has recently been observed that scholars and organizations have
increasingly recognized the inclusion of neurodivergent individuals as a significant
aspect of fostering diversity within the modern workplace (LeFevre-Levy et al.,
2023) and a source of human capital that can be utilized for competitive advantage
(Szulc, 2021). Hopefully, this is also the case with two organizations, EY and BNP
Paribas Bank Polska, which took part in the 2022 contest and reported their neuro-
diversity management practices within the ESG category.

Research methodology

The main research aim of this paper is to demonstrate how and why neurodiver-
sity management can be treated as an element of ESG. Consequently, case study
analysis was chosen as the main method to achieve the research objective. The nature
of the analyzed available data is inherently descriptive and exactly for this reason the
qualitative approach in the form of a case study was adopted.

Case study is a research methodology, typically seen in social and life sciences
(Heale & Twycross, 2018). A variety of definitions of case study research exists,
however, for the needs of this paper, the following ones might be adopted:

1. case study research can be defined as an intensive study about a person, a group of
people or a unit, which is aimed to generalize over several units (Gustafsson, 2017).

2. a case study is an intensive, systematic investigation of a single individual,
group, community or some other unit in which the researcher examines in-depth
data relating to several variables (Woods & Calanzaro, 1980).

3. case studies are examinations of complex phenomena in the natural setting
aimed at increasing the understanding of them (Hamel, 1993).

It is recommended to choose entities as cases because cases are rather special
(Stake, 2006), whereas functions and general activities lack specificity and organic
character to be maximally useful for case study (Stake, 2005). As the first objective
is to understand the case and discover how it gets things done, it needs to be viewed
in terms of its functioning and activities (Stake, 2006).
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The entities examined in this research paper within the framework of case study
analysis are two organizations operating in the Polish labor market and apparently
caring for neurodiversity management. They represent two different branches: bank-
ing (BNP Paribas Bank Polska) and consulting (EY). Both of them participated in
the contest announced in 2022 by one of the leading Polish newspapers with the aim
to vote for the best Polish employer. The results of the competition were made avail-
able in 2023. The participants were evaluated within the following five categories:
—  Category 1: For working mode and working time solutions in the post-COVID-19

era — for creative solutions that draw on the experience of the pandemic and
allow the potential of workers to be harnessed under new working mode rules.

— Category 2: For achievements in the area of employment — for maintaining or
even increasing employment in extremely difficult business conditions, for
introducing flexible and effective solutions in this area.

— Category 3: For dialogue with employees — for introducing or developing new
forms of effective communication with employees, for achievements in effective
dialogue with the workforce.

— Category 4: For the best remuneration solutions — for solutions that compensate
employees for the reduction in the value of their income due to inflation.

— Category 5 (ESG Category): For the implementation of ESG solutions — for
employee engagement in sustainability processes, for transparent policies on
employee communication.

The aforementioned entities selected for this research paper were investigated
thoroughly within Category 5 as this is the only category related to ESG in the
discussed contest. Precisely, neurodiversity solutions were mentioned in the follow-
ing two out of five subcategories within Category 5:

— Employee involvement in sustainability processes.

—  Other non-standard arrangements for staff.

Results

There were 75 companies altogether which decided to participate in the compe-
tition. The layout of the represented industrial branches is shown in Table 1.

Out of the 75 analyzed companies, only 7 demonstrated awareness of neurodi-
versity or autism issues in the context of organizational management within two sub-
categories of Category 5 (ESG Category), as shown in Table 2. In total, there were
12 companies caring for disabilities in the workplace, but it was not specified
whether these disabilities comprise neurodiversity or not.

The data collected in Table 2 indicates that two industrial branches: banking and
consulting, lead the way in the realm of knowledge and awareness of neurodiversity
issues in the organizational context. Nevertheless, only 2 out of 7 companies from
Table 2 seem to be experienced in neurodiversity management as only these two
provided quite extensive reports of their functioning and activities in this field offer-
ing solutions classified as ESG or listed as non-standard arrangements for staff, still
under the ESG Category. The branches they belong to are shown in Table 3.
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Table 1. Number of companies representing particular industrial sectors

Number of
companies
representing
each branch

Name of industrial branch

domestic appliances, recruitment, chemical, logistics, furniture
manufacturer, plastics, databases, electrical, board games, training,
automotive, marketing consulting, health care, shop equipment, 1
wholesaler, clothing, education, law firm, real estate, energy, garden
accessories, cosmetics, hygiene products
packaging, beer, consulting, fuel, debt collection, telecommunications,
trade
industry, IT
insurance
construction, food
banking
transport

V(N[O W| DN

Source: Author’s own compilation based on research

Table 2. Number of companies with awareness of neurodiversity or autism issues

Number of companies
demonstrating awareness
of: neurodiversity,
autism, ADHD, dyslexia

Subcategory within
Category 5
(ESG Category)

Industrial branch

Employee involvement in banking (2), consulting (1),

sustainability processes 4 construction (1)
Other non-standard 3 banking (1), consulting (1),
arrangements for staff clothing (1)

Source: Author’s own compilation based on research

Table 3. Number of companies demonstrating advanced neurodiversity management
solutions

N f Subcategory within
amebiaﬁzrglpany Number of employees Category 5
( ) (ESG Category)
BNP Paribas Bank Polska 8.037 other non-standard
(banking) ’ arrangements for staff
. other non-standard
EY Polska (consulting) 4,000 arrangements for staff

Source: Author’s own compilation based on research

The main reason for which the companies from Table 3 were selected for the ex-
amination within the framework of the case study analysis in this research paper is that
they both show pride in their ESG achievements, boasting about the implemented
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neurodiversity solutions in their reports, which are considerably more expanded for
Category 5 (ESG Category) than the reports of the other organizations competing in
the contest.

BNP Paribas Bank Polska reports the implementation of numerous awareness-
raising initiatives in the area of neurodiversity management. Firstly, the organization
launched neurodiversity awareness campaign ‘Inne spojrzenie na inne spojrzenie’
(‘A different look at a different view’) and awareness webinars in cooperation with
the AsperIT Foundation, which is a Polish foundation supporting neurodivergent in-
dividuals. Moreover, the organization’s readiness to work with neuroatypical indi-
viduals was audited, also in cooperation with AsperlIT, and the post-audit recom-
mendations were duly implemented. Another ESG solution is a grassroots staff
initiative, which was set up with people on the autism spectrum and with ADHD in
order to develop a guide for managers on good practice in working with neuroatyp-
ical people. In 2022 the company also invited its employees to a series of meetings,
webinars and workshops on working with neurodivergent individuals.

EY Polska, representing a multinational company from the consulting branch,
does not lag behind with their initiatives to assist neurodiverse human resources. The
company has created a Neurodiversity Center of Excellence (NCoE) in response to
the challenges of the transition era comprising both their global and Polish experi-
ences in this field. In accordance with the mission of the company, which is Building
a Better Functioning World, EY Polska can boast a pro-neurodiversity approach pro-
posing numerous innovative solutions. With the appreciation of the potential of neu-
rodiverse individuals on one hand, and the company’s capacity and readiness to enter
a new area on the other hand, the company decided to pursue their neurodiversity
management goals in the local market by means of launching a pilot program for the
professional activation of neurodiverse people. The organization looks first and fore-
most at talent, at the above average abilities that potential neurodiverse employees
may have in terms of analysis, precision or creative problem-solving, particularly
skills such as pattern recognition and mathematical ability. The company is aware
that by providing neurodiverse people with the right working and development con-
ditions, it gives these individuals a chance to get their dream job.

The IT industry is definitely one where people on the autism spectrum can use their
strengths. Having this in mind, EY launched an unusual project with the aim to employ
5 neurodiverse people in the company’s Cyber security of Poland team, which was
possible due to several factors such as the demand for talent with above-average abil-
ities, openness to innovation and thinking out of the box. EY is willing to recognize
the potential of neurodiverse individuals who definitely bring a new perspective to the
team with the abilities they possess and can also excel in the world of numbers and
data. The implementation of the project was facilitated by clients who have already
had projects to employ neurodiverse individuals and appreciate the potential of this
group of people. A multidisciplinary project team was working together with the As-
perIT Foundation, which has experience in activating neurodiverse individuals. What
is more, the key issues were the awareness of the need for changes in recruitment,
onboarding and retention in the workplace in addition to the preparation of both the
organization itself as well as the Cyber security team, a part of which the candidates
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have become. Following the success of the first edition, the company launched the
second edition of their neurodiversity career activation program, which included new
working areas such as Audit and Risk Management. They admitted having plans to
recruit, train and deploy further neurodiverse talent by April 2024.

Conclusions

Neurodiversity and ESG are relatively new notions as both were created within
the last 25 years, which is not a long period for science. Neurodiversity celebrates
and values the diversity of human minds and brains, whereas ESG recognizes the
need for sustainability in the fast developing modern world. The organizations ex-
amined in this research paper within the case study analysis framework can be
praised for their ability to discover a link between neurodiversity and ESG by incor-
porating their neurodiversity management practices into the ESG solutions. The so-
cial aspect of ESG is clearly respected by the analyzed organizations by means of
their neurodiversity awareness. The openness to hire neurodiverse human capital
definitely supports social ESG factors such as workplace health and safety, discrim-
ination, diversity and equality, opportunity, poverty and community impact, training
and education. Admittedly, only 2 out of the 75 companies under consideration
demonstrated awareness in the area, but still neurodiversity management is slowly
becoming an element of ESG.

The main limitation of this study might be the nature of case studies themselves
as they have historically been stereotyped as a weak sibling among social science
methods (Yin, 1994) with quantitative methods held in higher esteem. On the other
hand, quantitative methods also have their own limitations as they are only able
to assess that a change has occurred over time but cannot say how or why (Cassell
& Symon, 1994, p. 5). Moreover, qualitative data can always be complemented with
guantitative data assembled by means of other relevant methods.

In the light of successful neurodiversity management positively influencing so-
cial aspects of the modern world, the suggested direction for further research would
be an attempt to find and examine other organizations, either in Poland or globally,
with experience in the area of neurodiversity management in order to train and edu-
cate more employers so that human capital is not squandered, all the more so that the
way it is managed is vital for organizational success (Davenport & Prusak, 1998).
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ZARZADZANIE NEUROROZNORODNOSCIA JAKO ELEMENT ESG -
STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie: Glownym celem niniejszego artykuhu jest zestawienie dwoch perspektyw za-
rzadzania, ktore staja si¢ coraz bardziej popularne od poczatku XX wieku: ESG i zarzadzania
neurordznorodno$cia. Praktyka sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju uwzglednia-
jaca czynniki zarzadzania srodowiskowego, spotecznego i wewnatrzorganizacyjnego (ESG)
zostata formalnie zaproponowana w 2004 roku, doskonale wpisujac si¢ w wezwanie do zrow-
nowazonego rozwoju globalnej gospodarki i spoteczenstwa. Pojecie neuror6znorodnosci jako
roznorodnosci ludzkich mézgow i1 umystow powstato w 1998 roku, majac oczywiscie znacz-
nie dluzsza histori¢, poniewaz koncepcja ta byta juz wezesniej definiowana na inne sposoby.
Obecnie, w $wietle kurczacych si¢ zasobow ludzkich na rynku pracy, wydaje si¢, ze w orga-
nizacjach istnieje wicksza gotowo$¢ do zatrudniania os6b neurordznorodnych, cho¢ takich
organizacji wcigz jest niewiele. Polskie firmy miaty szans¢ wykazacé si¢ wiedza z zakresu ESG
poprzez dobrowolny udzial w konkursie na najlepszego polskiego pracodawce ogloszonym
w 2022 roku przez jeden z czotowych polskich dziennikéw. Wyniki konkursu stanowia do-
skonaly material badawczy dla niniejszego opracowania, gdyz zagadnienie zarzadzania neu-
rordznorodnoscia pojawilo si¢ w ramach jednej kategorii konkursowej, tj. Za wdrazanie roz-
wigzan ESG, co pozwala zaklasyfikowa¢ zarzadzanie neurordznorodnoscig jako element
ESG. Analiza studium przypadku zostata zastosowana jako gtéwna metoda uzyskania wyni-
kow badan. Dwie organizacje biorace udzial w konkursie — EY i BNP Paribas Bank Polska —
zostaly doktadniej przeanalizowane jako przypadki istotne dla niniejszego badania.

Stowa kluczowe: studium przypadku, ESG, neuroréznorodno$¢, zarzadzanie neuror6zno-
rodnoscig
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TESTY BEADZENIA LOSOWEGO
A PREDYKCJA RYNKU FOREX

Jerzy Korczak?!", Filip Wéjcik?2

1 Miedzynarodowa Wyzsza Szkota Logistyki i Transportu we Wroctawiu, Polska
2 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Zarzadzania, Informatyki i Finansow,
Polska

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest analiza i przetestowanie predyktywnosci cen
na rynku walutowym (Forex) w ramach wybranych przyktadow, poprzez badanie i weryfika-
cj¢ bladzenia losowego. W badaniu przeanalizowano hipotez¢ rynku efektywnego (EMH —
ang. Efficient Market Hypothesis) i teori¢ btadzenia losowego, wskazujac na wyzwania
zwigzane z prognozowaniem cen walut. Hipotezg zerowa zweryfikowano przy wykorzy-
staniu kilku metod, m.in. testu ilorazu wariancji MacKinlaya, rozszerzonego testu Dickeya—
Fullera (ADF — ang. Agumented Dickey—Fuller) z jednoczesnym testem KPSS (Kwiatkow-
ski, Phillips, Schmidt, Shin). Badanie objeto testy btagdzenia losowego na przykltadzie pary
walutowej EUR/USD przy réznych agregacjach czasowych notowan. Wyniki eksperymen-
talne sg niejednoznaczne, ukazujac réznice w zalezno$ci od agregacji danych oraz zastoso-
wanych metod. Odrzucenie hipotezy btadzenia losowego w przypadku wysokiej czestotli-
wosci danych sugeruje mozliwo$¢ przewidywania cen, podczas gdy dane o nizszej
czestotliwos$ci nie wykazuja takich wlasciwosci. W artykule podkreslono znaczenie wery-
fikacji hipotezy btadzenia losowego przed zastosowaniem modeli predykcyjnych na rynku
Forex, zwracajac uwage na réznice wynikajace z réznych metod analitycznych i agregacji.

Stowa kluczowe: analiza szeregdw finansowych, metody weryfikacji hipotez, metodyka
budowy modeli predykcyjnych, notowania na rynku Forex, teoria blagdzenia losowego
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Wprowadzenie

Z naszego doswiadczenia wynika, ze gracze gietdowi, szczegolnie poczatkujacy,
czesto poswiecaja duzo czasu na znalezienie najlepszego modelu prognozy rynko-
wej, nie sprawdzajac wczesniej podstawowego warunku — jego przewidywalnosci.
Bez spehienia tego kryterium wszelkie wysitki majace na celu rozwigzanie pro-
blemu prognozowania sa niestety strata czasu. W artykule zostanie pokazane, jak
poprawnie metodycznie podejs¢ do tego problemu.

Na rynkach finansowych przewidywalno$¢ odnosi si¢ do mozliwo$ci prognozo-
wania przysztych zmian cen aktywow, takich jak akcje, waluty lub towary. General-
nie wysoce przewidywalny rynek charakteryzuje si¢ wzorcami lub tendencjami ce-
nowymi, na podstawie ktorych mozna wiarygodnie prognozowa¢ zachowanie rynku.
Wiarygodno$¢ wyznacza tu w oparciu o dostepne informacje i analizy pewien po-
ziom jakosci prognozy przysztych wydarzen, wynikow lub zachowan. Jest to wazny
aspekt w procesie podejmowania decyzji handlowych i zarzadzaniu ryzykiem.

Przewidywalnos$¢ na rynku walutowym (Forex) to ztozony i dyskutowany temat
wsrod ekonomistow, traderow i analitykow (Islam et al., 2020; Kochan, 2010)
W artykule skoncentrowano si¢ na dwoch kluczowych aspektach przewidywalnosci:
hipotezie rynku efektywnego (EMH — ang. Efficient Market Hypothesis) i teorii bta-
dzenia losowego (Brown, 2020; Kotu & Deshpande, 2019; Saghiri et al., 2019).
Wedlug EMH rynki finansowe, w tym rynek Forex, uwzgledniajg niemal natych-
miast wszystkie dostepne informacje w cenach aktywow. Oznaczatoby to w prak-
tyce, ze trudno jest konsekwentnie przewidzie¢ krotkoterminowe zmiany cen, ponie-
waz ceny odzwierciedlaja wszystkie znane informacje.

Hipoteza ta jest $cisle powigzana z teorig btadzenia losowego, ktora sugeruje, ze
przysztych ruchow cen nie mozna przewidzie¢ na podstawie samych przesztych ru-
chow cen, co oznacza, ze ceny Forex ksztalttuja sie losowo (Malkiel, 1973). Dlatego
analiza techniczna (oparta na historycznych wzorcach cen) nie zawsze moze dostar-
czy¢ wiarygodnych prognoz. Traderzy i analitycy zazwyczaj stosuja kombinacje po-
dejs¢ w celu poprawy przewidywalnosci poprzez wykorzystanie analizy fundamen-
talnej, badania nastrojow rynkowych i psychologii traderow (Baillie & Bollerslev,
1989; Narasimhan & Sheridan, 1993; Saghiri et al., 2019).

W artykule skupimy si¢ na teorii btadzenia losowego, ktdra wpisuje si¢ w pod-
stawe analizy finansowych szeregdw czasowych. Stuzy do opisu pozornie nieprze-
widywalnych zmian cen aktywow, zakladajac, ze przyszte zmiany cen sa niezalezne
od zmian cen w przesztosci. Teoria ta ma glebokie implikacje w dziedzinie ekonomii
finansowej, w szczegolnosci w zrozumieniu efektywnosci rynku i wyzwan zwiaza-
nych z prognozowaniem (Xia et al., 2020).

Celem niniejszego artykulu jest analiza i przetestowanie predyktywnosci cen na
rynku walutowym (Forex) w ramach wybranych przyktadéw, poprzez badanie i we-
ryfikacj¢ btadzenia losowego. Sprawdzenie mozliwoséci opracowania prognozy na
podstawie danych szeregdw finansowych jest bardzo waznym etapem, ktéry powinien
poprzedza¢ wszelkie badania 1 prognozy szeregéw czasowych. W praktyce czesto
obserwujemy usilne starania analitykow majgce na celu wybor i dostrojenie modeli
predykcyjnych, bez sprawdzania, czy jest to w ogole mozliwe i czy szereg czasowy nie
jest losowy. Odpowiedzig na to pytanie jest weryfikacja hipotezy btadzenia losowego.
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Hipoteza bladzenia losowego przyjmuje, Ze zmiany cen sg przypadkowe i nie-
przewidywalne oraz wynikajg z nowych informacji, ktére docierajg losowo. W kon-
tek$cie rynku Forex hipoteza ta sugeruje, ze kursy walut podazajg losowo, co unie-
mozliwia przewidzenie przyszlych ruchow na rynku na podstawie przesztych
obserwacji. W artykule pokazano, jak hipoteze t¢ mozna zweryfikowac na réznych
finansowych szeregach czasowych, poczawszy od danych w czasie rzeczywistym,
poprzez notowania minutowe, az po notowania dzienne. Do przeprowadzenia bada-
nia wykorzystana zostanie wysoce zmienna para walutowa EUR/USD.

Artykul ma nastepujaca strukture. W nastepnym punkcie zaprezentowano pod-
stawy teorii btadzenia losowego i wazniejsze rezultaty. W drugim punkcie omo-
wiono metody i techniki stosowane przy testowaniu hipotez btadzenia losowego.
W punkcie trzecim przedstawiono wyniki badan eksperymentalnych na szeregach
finansowych o réznej agregacji czasowej. W podsumowaniu artykutu podkreslono
celowo$¢ przeprowadzenia analiz szeregéw finansowych i sprawdzenia hipotezy
btadzenia losowego przed rozpoczgciem procesu prognozowania rynku.

Elementy teorii bladzenia losowego

Btadzenie losowe w kontekscie kursow walut oznacza taki model rynku, w kto-
rym przyszle zmiany kursow wymiany sg niezalezne od zmian w przesztosci i wpty-
waja na nie jedynie nowe, losowe informacje. Mozna to przedstawic¢ formutg:

Pti1= Pt + €1

gdzie:
Pt 1 Pt to kursy wymiany w czasie t+1 i t; ei+1 to losowy sktadnik szoku lub btedu
w chwili t+1, zwykle o rozktadzie normalnym ze $rednig zerowa.

Historycznie wprowadzenie teorii bladzenia losowego mozna przypisa¢ pracom
Pearsona i Bacheliera. Bachelier (1900) jako pierwszy zastosowat jg do finansowych
szeregow czasowych. Einstein, Wiener, a zwlaszcza Fama rozwingli podstawy teo-
retyczne w ich dzisiejszym rozumieniu.

Hipoteza bladzenia losowego na rynku Forex jest $cisle powigzana z hipoteza
efektywnego rynku (Fama, 1965; Xia et al., 2020). Wedtug tej teorii, jesli rynek Fo-
rex jest efektywny, to wszystkie dostgpne informacje znajdujg juz odzwierciedlenie
w biezacych kursach walut, a tylko nowe, nieprzewidywalne informacje moga spo-
wodowac przyszte zmiany cen. Implikowaloby to niemozliwos$¢ osiagnigcia w pre-
dykcji lepszych wynikow niz rynek. Mimo to sg analitycy rynkowi, zwlaszcza tra-
derzy, ktorzy argumentuja, ze historyczne wzorce i trendy moga w rzeczywistosci
dostarczy¢ przydatnych informacji na temat przysztych cen, co podwaza twierdzenie
teorii, ze ceny w przeszto$ci nie majg charakteru informacyjnego (Lo & MacKinlay,
1988). Wiadomo, ze na kurs waluty wplywa niezwykle wiele czynnikow. Liczni
praktycy uwazajg, ze poprzez analiz¢ techniczng mozna intuicyjnie zidentyfikowac
psychologie rynku (Kochan, 2010).
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Btadzenie losowe to zjawisko statystyczne polegajace na tym, ze przyszie warto-
§ci zmiennej wyznacza wylacznie jej obecny stan i seria przypadkowych zmian.
W kontekscie rynkow finansowych oznacza to, ze ceny akcji ewoluuja wedlug se-
kwencji losowej. Hipoteza bladzenia losowego zaktada, ze zmiany cen sg losowe
i nie mozna ich przewidzie¢ na podstawie przesztych ruchow cen. W literaturze btg-
dzenie losowe dzieli si¢ na kategorie na podstawie ich charakterystyk na proste
btadzenie losowe, geometryczne btadzenie losowe i btadzenie stochastyczne z dry-
fem. W eksperymentalnej czgséci artykutlu rozwazono proste btadzenie losowe,
W ktérym: kazda obserwacja jest niezalezna i ma identyczny rozktad ze zmianami
wynikajacymi z rozktadu normalnego ze $rednia zerows i statg wariancja.

W kolejnym punkcie omoéwiono kluczowe metody i narzedzia shuzace do badania
losowosci finansowych szeregéw czasowych.

Metody badawcze i narzedzia

Dotychczas opublikowane wyniki badan empirycznych nad hipoteza btadzenia
losowego nie sg jednolite. Podczas gdy jedne badania potwierdzaja poglad, ze ceny
akcji podazaja losowo, to drugie identyfikuja wzorce, trendy i anomalie, ktore za-
przeczaja tej teorii.

W literaturze prezentowane jest szerokie spektrum metod i narzedzi (Xia et al.,
2020). Najpopularniejsze to:

1. Testy ilorazu wariancji zaproponowane przez Lo i MacKinlaya (Lo & MacKinlay,
1988; Campbell et al., 1996), porownujace wariancje stop zwrotu obliczonych
w roznych horyzontach czasowych. Autorzy uwazaja, ze jesli szereg przebiega
losowo, to wariancja powinna rosna¢ liniowo w czasie. Test ten sprawdza, czy
stosunek wariancji znacznie r6zni si¢ od tego, jakiego mozna by si¢ spodziewac
w przypadku bladzenia losowego. W pdzniejszych latach wprowadzono wiele
wariantow tego testu, zréznicowanych ze wzgledu na specyfike i charakter ba-
danych szeregéw czasowych (Charles & Darné, 2009).

2. Testy autokorelacji mierzace korelacje szeregu czasowego z jego wlasnymi war-
tosciami z przesztosci. W przypadku btadzenia losowego wynik testu autokore-
lacji powinien by¢ bliski zeru, co wskazuje na brak liniowej zalezno$ci pomie-
dzy wartoSciami przesztymi i przyszlymi. W celu sprawdzenia obecnosci
autokorelacji notowan w statystyce jest stosowany test Ljung—Boxa. Przy braku
autokorelacji, hipoteza zerowa zostanie odrzucona (Doman & Doman, 2009).

3. Testy pierwiastka jednostkowego maja kilka realizacji, mianowicie:

— Rozszerzony test Dickeya—Fullera (Cheung & Lai, 1995). Testuje obecnos¢
pierwiastka jednostkowego w szeregu czasowym, gdzie hipoteza zerowa
zaktada obecno$¢ pierwiastka jednostkowego (co wskazuje na bladzenie
losowe). Odrzucenie hipotezy zerowej sugeruje stacjonarno$¢, w przeci-
wienstwie do btadzenia przypadkowego.

— Test Phillipsa—Perrona (Phillips & Perron, 1988). Podobny do poprzedniego
testu, ale uwzglednia autokorelacje i heteroskedastyczno$¢ w sktadnikach
btedu. Testuje hipotezg zerowa dotyczaca pierwiastka jednostkowego.
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— Test Kwiatkowskiego—Phillipsa—Schmidta—Shina (KPSS) stuzy do badania
stacjonarnosci (Kwiatkowski, 1992). Tutaj hipoteza zerowa jest stacjonarna,
a odrzucenie implikuje obecnos¢ pierwiastka jednostkowego.

4. Test przebiegéw bedacy testem nieparametrycznym badajacym wystgpowanie
i dlugo$¢ przebiegéw kolejnych zmian ceny tego samego znaku (Lyubchich
et al., 2023). W przypadku btadzenia losowego liczba przebiegdéw powinna miec¢
okreslony rozktad, a odchylenia od tego rozktadu sugeruja przewidywalnosc.

Rzadziej stosowane sg testy takie jak test Hursta, analiza spektralna, test kointe-
gracji Engle’a—Grangera czy metoda Bootstrap (Breitung, 2002; Kotu & Deshpande,

2019). W celu zapewnienia bardziej poprawnej oceny doswiadczeni inwestorzy

zwykle stosuja kombinacje tych testow na poparcie lub obalenie hipotezy btadzenia

losowego dla danego finansowego Sszeregu czasowego.

Testy bladzenia losowego na przyktadzie pary walutowej EUR/USD

W ramach studiéw przeprowadzono trzy testy bladzenia losowego dla pary wa-
lutowej EUR/USD w trzech r6znych agregacjach czasowych notowan. W tym celu
wybrano losowo po trzy szeregi dla kazdej czestosci obserwacji, mianowicie noto-
wan 1-sekundowych, 1-minutowych i 1-godzinnych. Dla zapewnienia rownoliczno-
$ci obserwacji, w przypadku agregacji godzinowej, postuzono si¢ danymi z 20 dni
poprzedzajacych wyznaczong date, uzyskujac tym samym zblizong liczbe probek.
Sposrod wymienionych metod weryfikacji uzyto najczesciej stosowany zmodyfiko-
wany test MacKinlaya, rozszerzony test Dickeya—Fullera i test Kwiatkowskiego—
Phillipsa—Schmidta—Shina. W literaturze podkresla si¢ walory tych testow; odpor-
no$¢ na heteroskedastyczno$¢ i nienormalno$¢, ktore czesto pojawiaja si¢ w noto-
waniach finansowych (Xia et al., 2020). Ponadto zapewniaja one wygodny sposob
na rozroznienie przeszacowania oraz niedoszacowania notowan kursowych. Hipo-
tezy testowe ksztaltuja si¢ w ich przypadku nastepujaco:

1. Dla zmodyfikowanego testu MacKinlaya — hipoteza zerowa: szereg jest losowy,
hipoteza alternatywna: szereg jest nielosowy.

2. Dla testu ADF — hipoteza zerowa: szereg jest losowy, hipoteza alternatywna:
szereg jest nielosowy.

3. Dlatestu KPSS - hipoteza zerowa: szereg jest nielosowy, hipoteza alternatywna:
szereg jest losowy.

Dane do badan zebrano z wykorzystaniem narzedzia Dukascopy-Node
(https://www.dukascopy-node.app/) — umozliwiajacej pobieranie historycznych cen
z rynku Forex w réznej agregacji czasowej. Testy btadzenia losowego prze-
prowadzono z wykorzystaniem jezyka Python v3.11 i powigzanych bibliotek:
SciPy v1.14.0, NumPy v1.26.4 oraz pakietu narzedzi Evidently.Al v0.4.31 pozwa-
lajacych na kompleksowe badanie rozbieznosci w danych. Zmodyfikowany test
MacKinlaya (zwany tez testem ilorazu wariancji) przeprowadzono z wykorzysta-
niem pakietu Arch i powigzanych z nim publikacji (Sheppard et al., 2023).

Na Rysunkach 1-3 przedstawiono przyktady szeregéw czasowych cen bid i ask
oraz ich histogramoéw w réznych agregacjach czasowych.
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Rozkiad cen: 2023-02-16, rozdzielczosc: 1s

Histogram cen: 2023-02-16, rozdzielczosc: 1s
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Rysunek 1. Wykres i histogram cen w agregacji sekundowej

Zrodto: Badania i opracowanie wlasne
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Rysunek 2. Wykres i histogram cen w agregacji minutowej

Zrodto: Badania i opracowanie wlasne
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1.076 — ask 40 typ ceny
!V\ bid = ask
35 = bid
1.074 | K
of
1.072 J y '\ ﬂ 25-
© f’ | £
g \ 3
] | v 820
1.070
15-
| |
L B M W 10
— ;
1.066 v o
. ’ . ‘ ' ’ o 1.066 1068  1.070  1.072 1.074 1.076
\&Q ,‘d‘t’: ,&? §§‘e N.d‘& 1;PEP 6‘& b_é’& 3:5?@ cena
- & & ¢
&5 5T
W WV v v W W WV > v
Czas

Rysunek 3. Wykres i histogram cen w agregacji godzinowej

Zrddlo: Badania i opracowanie wlasne

120



DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.09

Zmodyfikowany test MacKinlaya dla btadzenia losowego przeprowadzono po-
przez zbadanie istotnosci statystycznej korelacji zmian stopy zwrotu liczonej wedtug
formut (1)-(5) przedstawionych ponizej (Campbell et al., 1996; Charles & Darné,
2009; Lo & MacKinlay, 1988; Sheppard et al., 2023):

_cena(t) —cena(t—1)  cena(t)
r® = cena(t — 1) ~cena(t—1) -1 M
1 n
MOEESRIC @
t—1
1 n
(1) = —= > (r® - u()’ @®)
t=1
2
1 n k-1
o2 (k) = mzk ;r(t — ) — ku() @)
a?(k)
VR(k) = pETe) (5)

gdzie:

r(t) opisuje stope zwrotu w czasie t; n jest dlugoscig badanego szeregu czasowego (liczba
krokdéw w czasie); u(r) jest $rednig stopa zwrotu; K oznacza liczbe opdznien (roznic w czasie
w badanym szeregu); o2 (k) jest wariancja stop zwrotu dla k opéZnien czasowych.

Teoria bladzenia losowego stwierdza, ze hipoteza bladzenia losowego jest przy-
jeta, gdy korelacja wynosi zero. Kazda niezerowa korelacja wskazuje na mozliwo$¢
prognozowania przysztych zmian cen walut, umozliwiajagc tym samym zysk finan-
sowy. Kryterium wyznacza warto$¢ krytyczna pozwalajgca na przyjecie lub odrzu-
cenie hipotezy zerowej.

Oto wyniki testow:

W pierwszym eksperymencie zbadano notowania 1-sekundowe z nastepujacych
dni: 16 lutego, 8 maja i 13 czerwca 2023 roku, zawierajace odpowiednio: 23,255,
31,971 1 15,514 notowan. W badaniach przeksztalcono zebrane dane zrodtowe na
szeregi stop zwrotu dla operacji zakupu i sprzedazy.

Whyniki analizy eksperymentalnej przedstawiono w Tabeli 1. Gwiazdka (*) przy
interpretacji oznacza istotno$¢ statystyczng na zadanym poziomie a. Test staty-
styczny przeprowadzono na poziomie istotno$ci o = 0,05, skorygowanym metoda
Bonferroniego w celu zmniejszenia wspotczynnika fatszywych decyzji. Poniewaz
badanie obejmowato trzy daty, kazdego poréwnania dokonano przy zastosowaniu
istotnosci 0/3 = 0,016.
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Tabela 1. Analiza korelacji stop zwrotu w agregacji sekundowej

2023-02-16 2023-05-08 2023-06-13
Rodzaj testu ask bid ask bid ask bid
ADF -3,106 | —3,147 | —2,263 | —2,269 | —2,217 |-2,244
Statystyka KPSS 1,08 1,077 | 2,746 | 2,752 | 3,561 | 3,547
testowa test
MacKinlaya | 1848 | ~1788 | -1,66 | -0673 | 2,221 |-2771
ADF 0,105 0,096 | 0454 | 0,451 0,48 0,465
p-wartosé Pee 0,01 001 | 001 | 001 | 001 | 001
test
MacKinlaya 0,065 0,074 | 0,097 | 0501 | 0,026 | 0,006
ADF TAK TAK TAK | TAK TAK | TAK
o wykryto KPSS TAK* | TAK* | TAK* | TAK* | TAK* | TAK*
adzenie
losowe? test
MacKinlaya TAK TAK TAK | TAK NIE* | NIE*

Zrodto: Badania wiasne

Wyniki testow sa jednoznaczne dla dat 2023-02-16 i 2023-05-08, gdzie test KPSS
(jako jedyny istotny statystycznie wynik) wykazal losowos$¢ cen. W przypadku
2023-06-13 test MacKinlaya oraz test KPSS daty sprzeczne wskazania, w obu przypad-
kach istotne statystycznie. f.gcznie w dwdch przypadkach z szeSciu statystycznie istotne
wskazania okazaly si¢ sprzeczne, w czterech — jednoznacznie wskazywaty na losowosc.

W Tabeli 2 podsumowano wyniki analizy dla agregacji minutowej. Gwiazdka (*)
przy interpretacji oznacza istotno$¢ statystyczng na zadanym poziomie a.

Tabela 2. Analiza korelacji stép zwrotu w agregacji minutowej

2023-02-16 2023-05-08 2023-06-13
Rodzaj testu ask bid ask bid ask bid
ADF 3643 | —3,629 | 2,068 | —2,096 | 2,009 | —2,013
Statystyka KPSS 0214 | 0207 | 0592 | 0,601 | 0854 | 085
testowa test
MacKinlaya | 2751 | 2736 | 3127 | 3616 | 1,029 | 102
ADF 0026 | 0027 | 0564 | 0548 | 0596 | 059
p-wartosé KPSS 0011 | 0013 | 001 | 001 | 001 | 001
test
MacKinlaya | 0006 | 0006 | 0002 0 0,303 | 0,308
ADF NIE NIE | TAK | TAK | TAK | TAK
Ca' wykryto KPSS TAK* | TAK* | TAK* | TAK* | TAK* | TAK*
adzenie
losowe? test
MacKinlaya | NIE* | NIE* | NIE* | NIEX | TAK | TAK

Zrodto: Badania wiasne
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Takze 1 w tym przypadku wyniki pozostaja niejednoznaczne. Test MacKinlaya
w czterech na sze$¢ przypadkow wskazal na brak losowosci. Testy ADF i KPSS
odznaczaly sie zmienng istotno$cia, wskazujac przede wszystkim na losowos¢.

Ogotem w czterech przypadkach statystycznie istotne interpretacje byty
sprzeczne, w dwoch — jednoznacznie wskazywaly na btadzenie losowe.

W Tabeli 3 podsumowano wyniki dla agregacji godzinowej. Gwiazdka (*) przy
interpretacji oznacza istotno$¢ statystyczna na zadanym poziomie a.

Tabela 3. Analiza korelacji stép zwrotu w agregacji godzinowej

2023-02-16 2023-05-08 2023-06-13
Rodzaj testu ask bid ask bid ask bid
ADF —2,497 —2,547 | —3,929 | —3,948 | —3,232 -3,2
Statystyka KPSS 0,265 0,265 0,286 0,284 0,414 0,428
testowa —
MacKinlaya —1,244 -1,245 | —0,899 | —0,897 | 0,742 0,713
ADF 0,33 0,305 0,011 0,01 0,078 0,084
L KPSS 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01
p-wartos¢
test
MacKinlaya | 0218 | 0213 | 0368 | 037 | 0458 | 0476
ADF TAK TAK NIE* NIE* TAK TAK
* * * * * *
Interpretacja KPSS TAK TAK TAK TAK TAK TAK
test
MacKinlaya TAK TAK TAK TAK TAK TAK

Zrodto: Badania wiasne

Dla agregacji godzinowej wyniki rowniez pozostaja niejednoznaczne, z prze-
waga bladzenia losowego. W dwoch z szeéciu przypadkow testy wskazaly na brak
losowosci, w pozostatych utrzymujac hipoteze zerowa. W dwoch przypadkach sta-
tystycznie istotne interpretacje byly sprzeczne, w czterech — jednoznacznie wskazy-
waty na bladzenie losowe.

Interpretacja tego rodzaju wynikdéw nie jest oczywista. Z jednej strony testy
KPSS i ADF sa przeznaczone pierwotnie do weryfikacji hipotezy o stacjonarno$ci
szeregu czasowego (takze w obecnosci trendu). Praktyka pokazuje jednak, ze sa wy-
korzystywane do weryfikacji hipotezy btadzenia losowego (Zeren & Konuk, 2013).
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na wrazliwo$¢ obu testow na obecno$¢ trendu i jego
posta¢ (liniowa lub nieliniowa), co moze wptywac na istotno$¢ wynikow, zwlaszcza
w przypadku procedur automatycznych, aplikowanych bez nadzoru czlowieka.
Z kolei test MacKinlaya zostal zaprojektowany bezposrednio jako narzedzie spro-
wadzania hipotezy rynku efektywnego i losowosci rozktadu cen (Awiagah & Choi,
2018; Charles & Darné, 2009; Dias et al., 2021; Sheppard et al., 2023). Zasadna
wydaje si¢ wigc tagczna interpretacja wszystkich wynikow, w zaleznosci od specyfiki
i charakterystyki badanego zakresu danych.
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W Tabelach 1-3 zachodzg wszystkie mozliwe kombinacje wynikow dla kazdej
agregacji czasowej: konsensus (petna zgodnos¢ wszystkich testow co do losowosci
lub jej braku), sprzeczno$¢ statystycznie istotnych wynikow (rézne testy dajg rozne
rozstrzygnigcia) oraz sprzeczno$¢ wynikow o zréznicowanym stopniu istotnosci sta-
tystycznej. Swiadczy to o znaczacej niestabilnosci i niejednoznacznosci charaktery-
styki badanych szeregéw czasowych, a takze ich zmiennym charakterze. Nie mozna
wykluczy¢ sytuacji, w ktérej w pewnych okresach lub na pewnych odcinkach szeregi
wykazuja cechy btadzenia losowego, podczas gdy na innym odcinku lub w innej
agregacji czasowej takich cech nie posiadaja.

Nalezy zauwazy¢, ze obecno$¢ autokorelacji w zwrotach wskazywataby na prze-
widywalno$¢, co zaprzecza hipotezie btadzenia losowego. Jednakze brak istotnej
autokorelacji niekoniecznie dowodzi, ze ceny podazaja losowo, poniewaz moze to
wynika¢ z innych form efektywnos$ci rynku lub losowosci.

Istotne jest zwrdcenie uwagi na fakt, iz w niniejszym badaniu wykorzystano no-
towania EUR/USD dla wybranych dat w celach ilustracyjnych i zbadania na zgod-
nos$ci testow. Przedstawiona probka szeregdw czasowych jest zbyt mata, by uogol-
nia¢ wnioski na caty, historyczny szereg czasowy pary EUR/USD lub tez rynek
Forex ogodtem.

Dla inwestorow i analitykow finansowych weryfikacja hipotezy btadzenia loso-
wego stanowi powazne wyzwanie. Jesli ruchy cen sa naprawde losowe, wowczas
analiza techniczna i inne formy przewidywania rynku stajg si¢ nieskuteczne. Nie-
ktore badania znajduja dowody potwierdzajace hipotezg btadzenia losowego w przy-
padku gtéwnych par walutowych, wskazujac, ze kursy wymiany sa w duzej mierze
nieprzewidywalne i podazaja losowo. Inne badania identyfikuja przewidywalnosé¢
krétkoterminows, sugerujac odchylenia od modelu btadzenia losowego.

Krytycy modelu bladzenia losowego argumentuja, ze nadmiernie upraszcza on
ztozonos$¢ rynkow finansowych. Wskazuja na takie zjawiska, jak trendy rynkowe,
odwrocenie sredniej oraz wplyw czynnikoéw makroekonomicznych, ktore sugeruja,
ze ceny aktywow nie sg czysto przypadkowe. Poglady te nie podwazajg zasadno$ci
badania hipotezy btadzenia losowego, ktore w dalszym ciagu inspiruje do innowacji
w modelowaniu finansowym, zarzadzaniu ryzykiem i handlu algorytmicznym.

Podsumowanie

Hipoteza btadzenia losowego pozostaje kamieniem wegielnym teorii finansow,
ksztaltujac nasze rozumienie zachowan i efektywnosci rynku. Chociaz dowody em-
piryczne oferujg zardbwno wsparcie, jak i krytyke, koncepcja ta podkresla nieod-
faczng niepewno$¢ i ztozonos¢ rynkow finansowych. Sktania to do projektowania
bardziej wyrafinowanych modeli, ktore lepiej oddaja realia ruchéw rynkowych.

Hipoteza btgdzenia losowego zapewnia podstawowe ramy dla zrozumienia nie-
przewidywalnosci kursow walut na rynku Forex. Chociaz hipoteza ta sprawdza si¢
w wielu przypadkach, obecnos¢ krétkoterminowej przewidywalnos$ci i anomalii ryn-
kowych sugeruje, ze rynek Forex jest ztozony i zalezy od wielu czynnikow.
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Dalsze badania bedg obejmowaé wykorzystanie zaawansowanych narzg¢dzi testo-
wania dryftu danych, powigzanych z metodami uczenia maszynowego. Ich najwaz-
niejszym zadaniem jest detekcja, czy dwie probki danych mozna przypisa¢ do popu-
lacji o jednakowych charakterystykach, a tym samym — wnioski pochodzace
Z analizy pierwszej uogodlnia¢ na drugg (Ackerman et al., 2021).
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RANDOM WALK TESTS AND FOREX MARKET PREDICTION

Abstract: This paper aims to analyze and evaluate price stability in the foreign exchange
market (Forex) by testing the random walk hypothesis. The study explores the Efficient
Market Hypothesis (EMH) alongside the random walk theory, highlighting the challenges
inherent in forecasting currency prices. The research specifically focuses on the EUR/USD
currency pair, testing the random walk hypothesis and price stability across different quote
frequencies. The null hypothesis was verified using several methods, including the MacKin-
lay variance ratio test, the augmented Dickey-Fuller test (ADF), and the simultaneous KPSS
test (Kwiatkowski, Phillips, Schmidt, Shin). The experimental results are ambiguous, re-
vealing variations based on data resolution and applied methods. The rejection of the ran-
dom walk hypothesis at higher data frequencies suggests the potential for price prediction,
while lower frequency data do not exhibit these characteristics. The paper underscores the
importance of verifying the random walk hypothesis and discusses its practical implications
for developing predictive models in the Forex market, with particular attention to the dif-
ferences arising from various analytical methods and data aggregation.

Keywords: analysis of financial time series, methods of hypothesis verification, method-
ology of building predictive models, Forex market quotations, random walk theory
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IMPACT OF COVID-19 PANDEMIC ON DAILY ELECTRICITY
CONSUMPTION OF CONSUMER HOUSEHOLDS
IN A SELECTED CITY IN POLAND

Monika Kozerskat*
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Abstract: The period of mandatory quarantine referred to as lockdown, which was intro-
duced in Poland in 2020, contributed to changes in the electricity consumption patterns of
residential consumers under the new circumstances. In addition to the direct negative im-
pact on people's health, the occurring crisis pointed to serious economic consequences,
mainly in terms of ensuring energy security associated with state sovereignty. It clearly
highlighted the role of energy system structures as the basis for prosperity and stability in
the safe development of societies. The aim of this article is to present and analyse the impact
of the COVID-19 pandemic on the structure of household electricity consumption on the
basis of experiences during the lockdown as well as in the periods before and after the
pandemic. Statistical analysis of the measurement data generated parameters characterising
a group of values during the analysed periods. The results of the analyses refer to a specific
and numerous group of users, i.e. domestic users, and are based on actual measurements.

Keywords: energy sector, energy demand forecasting, COVID-19 pandemic, restrictions,
lockdown

JEL Classification: Q40, Q42

Introduction

The COVID-19 pandemic represents the biggest shock to the global economy
since World War 1l. The IMF (International Monetary Fund) estimates that the global
economy contracted by 3.5% in 2020, far worse than the recession following the
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global financial crisis in 2009. The COVID-19 pandemic disrupted daily life and

social practices (Zollet et al., 2022). The energy sector determines the functioning of

the economy. The development of the energy sector is determined by the availability
of energy sources and their price, as well as the political and social acceptability of
certain technological solutions, e.g. biogas plants or nuclear power plants (Ritchie,

2020). It is a good time to look back over the past few years, to analyse the impact

of the pandemic, and to see possible changes in global electricity trends. In this

paper, we will discuss important challenges for the energy sector. The research que-
stions are as follows:

1. How did the COVID-19 pandemic affect the structure of electricity consumption

based on experiences during the lockdown and in the periods before and after

the pandemic?

How has the experience of lockdown affected the electricity sector?

3. How do national quarantine conditions, including lockdown stages, change the
average electricity demand of domestic users?

4. s the level of the average active electricity consumption in a 1-hour interval of
the average consumer of electricity stable even under conditions of continuously
remaining at home?

The design of electrical installations and the estimation of power requirements
for buildings involves the application of standards and regulations, which should
guide and determine the optimal amount of electricity/energy units for both individ-
ual households and whole buildings. As the energy industry has progressed, stand-
ards and regulations have been replaced by more up-to-date ones, adapted to the
realities of the time, to keep up with the developing new technologies and changing
trends in electricity use (Lai et al., 2020).

no

Literature review

The literature highlights that the introduction of lockdown can have both positive
and negative effects, which are considered from different points of view. A very
broad group consists of studies whose authors attempt to examine the impact of lock-
down on the development of the disease — the number of infected people and deaths.
Thus, studies can be found on the introduction of specific restrictions, such as the
compulsory wearing of masks (Mitze et al., 2020; Zhang et al., 2020) or the closure
of schools (Alfano et al., 2021). Numerous studies also address lockdowns in this
aspect in a broad sense, associated with many restrictions. One can point to publi-
cations concerning the United States (Chernozhukov et al., 2021), China (Lai
et al., 2020; Tian et al., 2021), the United Kingdom and Spain (Goodman-Bacon
et al., 2020) or Sweden (Born et al., 2021; Chu et al., 2020). A common feature
of all these analyses is the conclusion that the introduction of lockdown significantly
contributed to a reduction in the number of infected people and deaths in the coun-
tries studied. The literature related to the impact of lockdown on various aspects
of people's lives is extremely broad. For example, there are studies analysing the
impact of the imposed restrictions on people's mental health (Fukase et al., 2022; Wu
etal., 2021; Xu et al., 2022), air quality (Filonchyk et al., 2020; Mostafa et al., 2021;
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Dang & Trinh 2021; Wethal et al., 2022; Yang et al., 2020), energy and gas con-
sumption (Carvalho et al., 2021; Cihan, 2022), the labour market (Yang et al., 2020;
Palomino et al., 2020) or the stock market (Deng et al., 2022; Narayan et al., 2021).
National restrictions and limited travel during the lockdown affected many areas of
life. The most intuitive and direct effect of pandemics is the adverse shock to the
population and the labour market (Callegari & Feder, 2022). The lockdown reduced
electricity use by the economies in the countries where it was implemented (Prol
& 0, 2020; Bulut, 2020; Department for Business. .., 2020; Lai et al., 2020). In con-
trast, the household consumption of electricity and water increased, resulting in
higher utility bills (Chshmehzangi, 2020; Eastman et al., 2020; Kalbusch et al., 2020;
Nemati, 2020; Ong & Nielsen, 2020). The energy sector was severely affected due
to significant reductions in transport, trade, and economic activity worldwide (Reuter
et al., 2019; Kaczmarek, 2021; Hongyang et al., 2023). An analysis of daily data
covering the period from the outbreak of the pandemic to mid-April 2020, published
in the Global Energy Review 2020, shows that countries with a full lockdown expe-
rienced an average 25% decrease in energy demand per week, and countries with
a partial lockdown experienced an average reduction of 18% (IEA, 2023). Having
to stay at home, restricting professional and social activities to the place of resi-
dence resulted in changes in load profiles across all groups of energy consumers
(Bielecki et al., 2021).

Data and methods

This article analyses the electricity consumption of a specific group of consumers,
i.e. households, using the example of flats in a central European city (in Poland),
comparing the values obtained from measurements conducted during the lockdown
period (called 'the national quarantine' in Poland, i.e. restrictions on mobility or
activity throughout the whole population of the country) and the respective period of
the year before the pandemic, as well as the respective period of the year after the
pandemic.

The first lockdown in 2020 witnessed a reduction in electricity consumption at
the national electricity system level due to restrictions on conducting economic
activity. The group of consumers representing residential consumers showed a dif-
ferent pattern, where an increase in electricity consumption compared to the pre-
pandemic COVID-19 period was natural. The need to move professional, social, and
welfare/societal activities as well as education to the home resulted in changes in the
profile of electricity usage. Using data from consumer smart meters, the average
daily power demand profiles of 1-hour intervals of consumers under the national
guarantine conditions were determined and compared with the results obtained in the
same study group in the corresponding pre- and post-pandemic periods. The research
contained in the article is based on descriptive statistics, which deals with the collec-
tion, processing, presentation, and analysis of data, together with their summary.
It compiles data on a population or sample without using probability. This article
analyses data from users living in flats supplied with energy/electricity from the dis-
tribution network in Poland. The measured data of consumed electricity comes from

129



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 56 (2024), pp. 127-147, ISSN: 2083-1560

smart meters installed in several residential areas. The studied dataset includes meas-
urements from flats in residential buildings. It is worth mentioning that the modern
trend in cooking is the phasing out of gas cookers and their replacement by electric
cookers, such as ceramic or induction cookers, which increase the energy demand
of those households. The measurement data sets were prepared for three periods.
The first set covers the period from 16 March 2020 0:00 hrs to 18 April 2020 23:00
hrs (813 hours). The second set contains the data from the pre-pandemic period, i.e.
from 16 March 2019 from 0:00 hrs to 18 April 2019 23:00 hrs, and the third set
contains the data from 16 March 2022 from 0:00 hrs to 18 April 2022 23:00 hrs. The
data for all the periods included active power measurements averaged at 1-hour in-
tervals on a set of 1,000 households during the pre-pandemic period (2019), 1,000
households during lockdown in 2020, and 1,000 households during the correspond-
ing period after the pandemic was declared to have finished. The residents in the area
belonged to similar social groups, hence their behaviour concerning electricity use
is similar.

The obtained results include the average daily active power consumption profiles
of an average household and the differences in active power consumption of a group
of domestic users during the analysed periods. The statistical analysis of the meas-
urement data generated the parameters characterizing the group of measurement val-
ues/data during the analysed periods. However, a statistical method was employed
to determine the peak loads of the feeders supplying the flats according to their num-
ber. This knowledge can be useful for operators of distribution networks, designers
and planners of municipal electricity networks and electrical installations in residen-
tial buildings. The study used the data from 1,000 smart meters installed at custom-
ers' homes in a city in Poland. The third largest city in Poland in terms of population
(after Warsaw and Krakow) — 674,132 inhabitants (30.06.2023), the fifth largest in
terms of area — 292.81 km?. The location of the city at the junction of important
transport routes, near the western part of Europe, allowed many investments, which
in the following years of Polish transformation, gave the city and the region an im-
petus for further development and economic growth. The city is a bright spot on the
economic map of Poland and certainly noticeable on the map of Europe. A decidedly
above-average increase in GDP per capita, a very large fall in unemployment, and
relatively attractive wages caused the population of the metropolis to increase.

The metering data came from three time periods:

1. 16 March to 18 April 2020 (national quarantine period)
2. 16 March to 18 April 2019 (pre-pandemic corresponding period)
3. 16 March to 18 April 2022 (post-pandemic corresponding period)

Statistical analysis was performed using the Statistica program. For all statistical
calculations, the significance level “p” was adopted, not exceeding 0.05. The Krus-
kal-Wallis test was used to compare differences between more than two independent
groups (2019, 2020, 2022). Since the test showed statistically significant differences
between the study groups, a post-hoc test (Dunn’s) was performed to examine which
years had statistically significant differences.
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Results

By averaging the measurement values for all the days of the week, with equal
weight for each household, profiles of the average daily active power consumption
profiles in the user's home during the lockdown in 2020 and the same period before
and after the pandemic were formed. Analysis of variance or ANOVA was used,
which is a linear modelling method to assess the relationship between variables. For
key factors and observations related to multiple graphs, ANOVA checks whether the
average predicted value differs between categories of one input variable or combi-
nations of categories of two input variables. To check if the means are different,
ANOVA compares the explained variance (caused by the input variables) with the
unexplained variance (caused by the source of the error). If the ratio of the explained
to unexplained variance is high, it means that the means are statistically different.

We assume: zero hypothesis HO — the variable has a normal distribution, alterna-
tive hypothesis H1 — the variable has no normal distribution.

Histogram: 2019
Shapiro-Wilk W=,96285, p=,00000
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Figure 1. Shapiro-Wilk test for Year 2019 variable

Source: Own research

At the level of significance p < 0.05, we reject HO and accept H1, stating that the
variable Year 2019 does not have a normal distribution. The Shapiro-Wilk test is
considered to be the best test to check the normality of the distribution of a random
variable. The main advantage of this test is its high power, i.e. the probability of
rejecting the HO hypothesis; if it is false, it is higher than for other tests of this type.
We assume: zero hypothesis HO — the variable has a normal distribution, the alterna-
tive hypothesis H1 — the variable has no normal distribution.

131



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie No. 56 (2024), pp. 127-147, ISSN: 2083-1560

Histogram: 2020
Shapiro-Wilk W=,93799, p=,00000
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Figure 2. Shapiro-Wilk test for Year 2020 variable

Source: Own research

At the level of significance p < 0.05, we reject HO and accept H1, stating that the
variable Year 2020 does not have a normal distribution.

Histogram: 2022
ShapiroWilk W#=0,96179 p=0,00000
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Figure 3. Shapiro-Wilk test for Year 2022 variable

Source: Own research
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We assume: zero hypothesis HO — the variable has a normal distribution, and the
alternative hypothesis H1 — the variable has no normal distribution. At the level of
significance p < 0.05, we reject HO and assume H1, stating that the variable Year
2022 does not have a normal distribution.
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Figure 4. Graphical interpretation of Kruskal-Wallis test of time interval depending
on the year

Source: Own research

As with many other tests, ANOVA requires that the data in the individual groups
have a normal distribution. Of course, very often this is not the case and then we
have to use non-parametric tests. The non-parametric equivalent of ANOVA for the
simplest analyses is the Kruskal-Wallis test, which does not require normality. The
table below shows the results of the Kruskal-Wallis time interval rank test by year.

Table 1. Test results of Kruskal-Wallis rank test of time interval depending on year

ANOVA Kruskal-Wallis rank of time interval
Dependent Independent variables (grouping): Year
time interval Kruskal-Wallis test: H (2, N = 2445) = 39.49168 p = 0.0000
Code N important | Sum of ranks Medium rank
2019 1 815 900108 1104.427
2020 2 815 1013186 1243.172
2022 3 815 1076942 1321.401

Source: Own research
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Table 2. Dunn’s time interval test results depending on the year

p-value for multiple (bilateral) comparisons: time interval
Independent variables (grouping): Year
Dependent - P (grouping)
time interval Kruskal-Wallis test: H (2, N = 2445) = 39.49168 p = 0.0000
2019 2020 2022
R:1104.4 R: 1243.2 R:1321.4
2019 0.000218 0.000000
2020 0.000218 0.075875
2022 0.000000 0.075875

Source: Own research

We assume: The zero hypothesis HO is statistically significantly different regard-
ing the time interval depending on the year. There is a statistically significant differ-
ence in the time interval depending on the year. Assuming the level of relevance
p < 0.05, we have grounds to reject the zero hypothesis and accept the alternative
hypothesis; therefore, we find that there is a statistically significant difference in the
time interval depending on the year. Looking at the chart, we find that the median
time interval value was the highest in 2020, and the lowest in 2019. According to
Dunn’s post-hoc test, we find that there is a statistically significant difference in the
time interval between 2019 and 2020 and between 2019 and 2022. However, there
is no statistically significant difference in the time interval between 2020 and 2022.
The Dunn-Bonferroni post-hoc test is a statistical procedure used to compare multi-
ple pairs of mean (average) in a data group. It is often used after performing a statis-
tical test comparing means, such as ANOVA, which was done in the case of this
study. Further considerations concern the average electricity consumption of the
population.

In Poland, restrictions on face-to-face contact and a mass shift to working from
home began on 16 March 2020 (school closures were implemented earlier).
The measures were tightened in the following days, eventually introducing a full
lockdown, i.e. stringent restrictions on movement (25 March 2020), including the
closure of parks and forests (1 April 2020). The first phase of easing the restrictions
took place on 20 April 2020. All the figures above show the average electricity con-
sumption values for the study population over the three study periods mentioned
below.

The metering data came from three time periods:

a) 16 March to 18 April 2020 (national quarantine period)
b) 16 March to 18 April 2019 (pre-pandemic corresponding period)
¢) 16 March to 18 April 2022 (post-pandemic corresponding period)
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Figure 5. Average value of electricity consumption for study population from five
Mondays in 2019, in 2020 and in 2022

Source: Own research
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Figure 6. Average value of electricity consumption for study population from five
Tuesdays in 2019, in 2020 and from four Tuesdays in 2022

Source: Own research
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Figure 7. Average value of electricity consumption for study population from five
Wednesdays in 2019, in 2020 and in 2022

Source: Own research
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Figure 8. Average value of electricity consumption for study population from five
Thursdays in 2019, in 2020 and in 2022

Source: Own research
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Figure 9. Average electricity consumption value for study population from five
Fridays in 2019, in 2020 and in 2022

Source: Own research

The observed changes in the average profiles of domestic electricity consumers
are related to the lockdown period and are not necessarily specific to the post-
-pandemic period, but they show the range of possible changes that were likely to
occur in the post-pandemic period due to users' preferences and experiences during
the lockdown. In this context, it is possible to formulate research questions and prob-
lems, the solution of which will be important for planning the use of electricity
by end users, and consequently, for the design of networks and installations supply-
ing households Regarding forecasting the profiles and volumes of post-pandemic
in-household electricity consumption, the following issues deserve to be noted
(Bielecki et al., 2021, pp. 980): the development of remote working, education, lei-
sure and entertainment technologies; the range of measures that can be taken in the
event of a recurrence of the pandemic; the possibilities of deepening social dispari-
ties and the problem of energy poverty; an anticipated economic recession, affecting,
among others, a reorganization of work in certain sectors, a reduction in the demand
for certain goods and services, and changes in the living standards of various social
groups; offers by energy companies to promote presumption, Demand Side Re-
sponse programs, and new forms of billing; the framework for the functioning of the
energy market and energy services; environmental issues and the need to prevent
climate disasters, which entails changes in how several consumer goods are used; in
addition to current societal needs.

The determined average active power usage of a residential consumer is shown
in the figure below.
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Figure 10. Average active power consumption from Monday to Friday (values
averaged at 1-hour intervals for single statistical resident) of consumer households
during national quarantine period (lockdown 16.03-18.04.2020), in corresponding
periods of 2019 (before pandemic) and 2022 (after pandemic)

Source: Own research

There is a noticeable increase in the active power consumption by households in
the daytime hours during the lockdown compared to the corresponding period of
2019 and 2022. After analysing the average daily active power consumption values
(Figure 10) of the analysed residential consumers, the following observations can be
made:

a) the peak load on weekdays occurred at 9 pm and reached practically the same
values (around 225 W) both during the lockdown period and in the correspond-
ing period of 2019; however, at the same time in 2022, the value at 9 pm was
slightly lower (around 170 W), although it continued to be a peak demand

b) during the lockdown, the shape of the daytime profile was flattened (levelled out
to the peak during the day) and on weekdays the noon dip almost disappeared; the
highest peak load time was between 8 and 10 am (from 100 W to about 150 W),
another relatively small peak around midnight (from 100 W to about 130 W) and
the last daytime peak was between 7 pm and 9 pm (up to 2100 W); a night-time
dip appeared around 4-5 am, where the 2019 and 2020 values were a few watts
higher compared to 2022.

During the lockdown, compared to the same periods before and after the pan-
demic, the electricity consumption of the domestic user group in question did
increase. This was associated with an increase in consumption during the day be-
tween 9 am and 6 pm, as well as an increase in electricity consumption on weekdays.
The residential units selected for the analysis represent consumers from the same
group in the G11 tariff. The consumers were not covered by any DSR-type (Demand
Side Response) program and were billed according to a single tariff rate per kWh
unit. As the rate per kWh was identical regardless of the time of day, it can be
assumed that the consumers were able to use electricity freely and flexibly in terms
of time. The levels of the obtained averaged electricity consumption values are char-
acteristic of the Polish system (Figure 11). A comparison of the shapes of the ob-
tained profiles shows specifically that:
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— the peak values during lockdown are almost identical to those recorded in the
corresponding period before the pandemic — this is particularly true for week-
days (from Monday to Friday).

— acharacteristic feature of the lockdown period is the disappearance of the mid-
day dip on weekdays, while the night dip occurs later (around 4-5 am) than
before and after the lockdown (around 3 am).

— during the national quarantine, the Saturday and Sunday profiles became more
similar, and for this reason they are not presented in the article.
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Figure 11. Graphs of average active power usage in group of analysed households
for 813 hours during lockdown in 2020, in 2019, and after pandemic in 2022

Source: Own research

The experiment described in the article compares measurement data from three
periods of social life and leads to interesting conclusions. For the most part, signifi-
cant differences in electricity consumption could be expected with an impact on the
consumption profiles for the three periods. The analysis, on the other hand, allowed
us to confirm the hypothesis of a stable level of average active electricity consump-
tion in a 1-hour interval of the average consumer of electricity even under conditions
of continuously staying at home.

Discussion

The study was conducted on data obtained from 1,000 consumer households (all
measurement periods). Although the input data was from a specific urban area, it can
be assumed that the results are representative of residents of modern middle-class
housing estates in large cities. Modern flats are usually equipped with similar house-
hold appliances. The author is aware that the presented analysis has its limitations
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and drawbacks. These limitations should be taken into account when generalizing
the conclusions of the study. The study can be regarded as a case study carried out
on a large number of households, showing trends and characteristic phenomena in
residential-level electricity consumption under lockdown conditions.

The results of the analyses refer to a specific and numerous group of users, i.e.
households, and are based on actual measurements. Despite these limitations, the
results of the study and analyses serve as a case study to establish how national quar-
antine conditions, including lockdown stages, change the average energy demand of
residential consumers. There are insufficient studies in the literature on household
electricity consumption during lockdown from measurement-based analyses. For ex-
ample, one article (Santiago et al., 2021) shows a case of electricity demand in a four-
bedroom flat in a Spanish city during the lockdown in 2020; hence, it can be consid-
ered as an example of what happens in many homes during quarantine. Another pa-
per (Snow et al., 2020, pp. 5738) describes the measured changes in electricity con-
sumption in 491 Australian households during the pre-lockdown (1 February —
19 March 2020) and lockdown (21 March — 8 May 2020) periods, reporting on
a sample of 17 households with detailed circuit-by-circuit electricity monitoring.
Fluctuations in household electricity demand due to the COVID-19 restrictions
affected the use of air conditioners in Queensland.

A paper on Germany (Kaneko et al., 2024) pointed out that various factors can
influence electricity demand, such as weather, renewable energy capacity, econom-
ics, and maintenance habits. This study focuses in particular on the hourly demand
for electricity in Germany. The analyses show how electricity demand relates to dif-
ferent factors at certain times of the year. In addition, it was shown how the demand
for electricity changes in response to these factors. In particular, the relationships
between variables are not consistently linear and can vary depending on seasonal
conditions. Therefore, this study focuses on the linear/nonlinear behaviour of the
hourly electricity consumption curve. The linear model (LM) employs a limited set
of explanatory variables such as weather conditions, the German stock index, and
days of data that are commonly used in traditional research as well as assumes a lin-
ear relationship between these variables.

From 16-22 March, the largest declines in energy consumption among the ana-
lysed countries were recorded in Italy and France, where energy consumption
decreased by 12% week-on-week. A slightly smaller drop in energy consumption
between 16-22 March compared to 9-15 March was recorded in Spain (—10%), fol-
lowed by Austria (—8%) and Belgium and Ireland (=7%). In Poland, according to
Ember, the decline in energy demand was 4% and was higher than in several coun-
tries more affected by the epidemic, such as Germany (—3%) or the United Kingdom
(—2%). The conclusions and trends presented in the above-cited articles are qualita-
tively consistent with the observations obtained from the research presented in this
paper.

The coronavirus pandemic caused global havoc and its impact permeated virtu-
ally all areas of society (Bostrom et al., 2022). Restrictions on movement, the intro-
duction of remote learning in schools and universities, major restrictions on trade
and the introduction of working remotely resulted in a smaller demand for electricity.
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While companies and employees gradually switched to working remotely over time,
the sudden shock caused by COVID-19 represented an unexpected and massive test
for many employees and companies. Nevertheless, it is important to identify a num-
ber of opportunities that have arisen as a result of the COVID-19 pandemic. Lock-
down has shown that some occupational activities can be performed from home with
similar productivity. The benefits of working remotely are causing companies to in-
creasingly consider remote hiring in the future, which will lead to an acceleration of
the already growing trend of remote hiring (Ozimek, 2020). For companies, remote
working removes geographical barriers to hiring, allowing them to find the best po-
tential talent regardless of location. For independent professionals, being able to
work remotely opens up opportunities to work with companies and clients around
the world. As companies shift to a more remote workforce, there will be adjustments,
but overall the remote working experiment will have a positive impact on the way in
which we work (Ozimek, 2020). There is a trend to transform homes into spaces
where home education, office work, leisure activities, and social interactions have
become standard; therefore, it should be anticipated that their impact on electricity
consumption will increase over time, and energy retrofitting should be taken into
account when making decisions (Rana et al., 2020). In contrast, in the longer term,
the proliferation of remote working would necessitate addressing new management
as well as organizational and psychological issues identified in the context of remote
working (Wang et al., 2021), which may indirectly translate into individual energy
profiles. Researchers should discuss the results and how they can be interpreted from
the perspective of previous studies and the working hypotheses. The findings and
their implications should be discussed in the broadest context possible. Future
research directions may also be highlighted.

Conclusions

The paper, based on metered data from 1,000 households in a selected city in
Poland, shows how the average daily energy demand profile of domestic users
changed during the COVID-19 pandemic lockdown compared to the corresponding
periods of the year before and the year after the pandemic. An increase in daily elec-
tricity demand with a virtually unchanged peak load was observed. These are issues
that are technically relevant for engineers who design and operate distribution net-
works and electrical installations in buildings. The electricity consumption analysed
and described in the paper refers to the conditions of electricity use by customers not
participating in DSR mechanisms. DSR mechanisms allow the operator to manage
the network by reducing the demand for electricity at a specific time in a specific
area, thereby stabilizing the operation of the network. Rolling out smart metering
will allow DSR programs to be implemented, also with households as a target.
In order to make rational use of resources and infrastructure, the conditions of supply
(the available generation capacity at different grid levels), demand (electricity con-
sumption possibilities) and energy supply possibilities (grid constraints) should be
taken into account when designing DSR programs. These conditions may be subject
to change over time. The situation forced on people by the lockdown meant for many
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the need to work and learn remotely, and a side effect of this situation is expected to
be an increase in digital competence in society. In the context of the operation of the
energy industry, this may contribute to increased interest in new forms of coopera-
tion between end users and their suppliers and distributors. In particular, this could
affect the interest in digital billing models between energy consumers and DSOs
(Distribution System Operators). A situation that forces people to stay at home and
work remotely for longer periods of time increases the pressure on DSOs to meet
high-reliability standards. Users concerned about an uninterruptible energy supply
may need to take increasing interest in renewable energy sources. This will also ap-
ply to residents who could have photovoltaic panels installed on the roofs of the
buildings in which they have a flat, e.g. as part of a cooperative.

It will be imperative that a cost-effectiveness analysis of project implementation
variants be carried out with regard to the anticipated possibility of installing
prosumer sources. The connection of newly distributed sources based on unstable
renewable energy generation will complicate the problem of optimal load distribu-
tion in the grid and installations. This will necessitate new analyses, taking into
account the economic conditions of energy generation and consumption over an
appropriate time frame.
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WPLYW PANDEMII COVID-19
NA CODZIENNE ZUZYCIE ENERGII ELEKTRYCZNE]
GOSPODARSTW DOMOWYCH W WYBRANYM MIESCIE W POLSCE

Streszczenie: Wprowadzony w Polsce okres przymusowej kwarantanny — lockdown —
przyczynit si¢ do zmian w strukturze zuzycia energii elektrycznej odbiorcoéw domowych
w nowych okoliczno$ciach. Obok bezposredniego negatywnego wplywu na zdrowie
wystepujacy kryzys wskazat na powazne konsekwencje ekonomiczne, gtéwnie w zakresie
zapewnienia bezpieczefnstwa energetycznego utozsamianego z suwerennoscig panstw.
W sposdb wyrazny uwidocznit rolg struktur systemow energetycznych jako podstawy do-
brobytu i stabilnoéci w bezpiecznym rozwoju spoleczenstw. Celem artykutu jest przedsta-
wienie i analiza wptywu pandemii COVID-19 na strukture¢ poboru energii elektrycznej
w gospodarstwach domowych na podstawie doswiadczen z czasu lokdownu oraz w okre-
sach przed i po pandemii. Analiza statystyczna danych pomiarowych wygenerowata para-
metry charakteryzujace grupe wartosci w analizowanych okresach. Wyniki analiz dotycza
konkretnej i licznej grupy uzytkownikow, tj. uzytkownikéw domowych, i opieraja si¢ na
rzeczywistych pomiarach. Pomimo tych ograniczen wyniki badania i analizy sa studium
przypadku majacym na celu ustalenie, w jaki sposob krajowe warunki kwarantanny, w tym
etapy lockdownu, zmieniaja $rednie zapotrzebowanie uzytkownikéw domowych na
energi¢. Ponadto w badaniu wykorzystano test normalno$ci Shapiro—Wilka oraz test rang
Kruskala—Wallisa.

Stowa kluczowe: sektor energetyczny, prognozowanie zuzycia energii, pandemia COVID-19,
ograniczenia, lockdown
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DOWODZENIE A ZARZADZANIE.
ANALIZA POROWNAWCZA

Zuzanna Sara Moczydlowskal*

1 Politechnika Bialostocka, Szkota Doktorska, Polska

Streszczenie: Artykul ma charakter przegladowy. Celem artykutu jest identyfikacja podo-
bienistwa i r6znic mi¢dzy zarzadzaniem i dowodzeniem, ktore sa kluczowymi formami od-
dziatywania na funkcjonariuszy stuzb mundurowych. Sformutowano nast¢pujacy problem
badawczy: Co odroznia dowodzenie od zarzadzania? Jako metod¢ badan wykorzystano
analize¢ literatury problemu. Ustalono, ze dowodzenie od zarzadzania odréznia przede
wszystkim dynamika procesu podejmowania decyzji oraz wysoki poziom rozkazodawstwa
i odpowiedzialnosci dowddcy za realizacj¢ zadania. Ponadto podstawowa rdznicg miedzy
dowodzeniem a zarzadzaniem jest koniecznos$¢ wystgpowania dowddcy dysponujacego od-
powiednim zakresem kompetencji, ktory bedzie mogt w pelni uaktywnia¢ si¢ dopiero pod-
czas dziatan w czasie konfliktu zbrojnego.

Stowa kluczowe: dowodzenie, organizacja, zarzadzanie

Kod klasyfikacji JEL: M12, M10

Wprowadzenie

W organizacjach zhierarchizowanych, takich jak wojsko czy inne stuzby mundu-
rowe, wspotistniejg obok siebie dowodzenie i zarzadzanie. W tego typu organizacjach
panuje przekonanie, ze dowodzenie ,jest niezbednym warunkiem osiggania przez po-
szczegblne elementy organizacji zhierarchizowanej pozytywnych rezultatow dziata-
nia” (Strzoda, 2005, s. 15). Jednakze Zadna organizacja militarna nie moze efektywnie
funkcjonowac tylko na podstawie dowodzenia, ktore ze swojej natury zdeterminowane
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jest rozkazodawstwem. Dowodzenie, ktore jest §cisle zwigzane z rygorem, musi by¢
racjonalnie zespalane z fagodniejszymi formami oddziatywania na podwtadnych wia-
$ciwymi dla procesu zarzadzania (Tauroginska-Stich et al., 2024). Nawet w tak hie-
rarchicznych organizacjach jak stuzby mundurowe coraz czgséciej wskazuje si¢ na zna-
czenie partycypacji w podejmowaniu decyzji, demokratyzacje relacji, budowanie
poczucia sprawstwa i odpowiedzialnosci funkcjonariuszy i zotnierzy oraz przechodze-
nie od idei stuzby do idei formacji (Nowak, 2021, s. 203-205; Nogalski et al., 2024,
S. 74-85). Uzasadnia to analiz¢ form oddzialywania kierowniczego wtasciwego dla za-
rzadzania i dowodzenia oraz proba uchwycenia specyfiki kazdego z nich. Celem arty-
kutu jest identyfikacja podobienstw i roznic migdzy zarzadzaniem i dowodzeniem,
ktoére sg traktowane jako kluczowe rodzaje/typy oddziatywania na funkcjonariuszy
shuzb mundurowych. Sformutowano nastepujacy problem badawczy: Co odrdznia do-
wodzenie od zarzadzania? Jako metode badan wykorzystano analize literatury oraz
aktow prawnych i specjalistycznych raportow branzowych.

Definicje zarzadzania i dowodzenia. Przeglad literatury

Dowodzenie i zarzadzanie to przedmiot interdyscyplinarnych badan naukowych
podejmowany w ramach nauk spotecznych, w szczegolnosci takich dyscyplin nau-
kowych, jak nauki o zarzadzaniu i jako$ci, nauki o bezpieczenstwie, psychologia
i nauki socjologiczne (Ochuba et al., 2024, s. 554-558).

Zarzadzanie to proces bardzo ztozony (Egamovich, 2024, s. 221-229; Hugos,
2024). W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele réznorodnych interpretacji
tego pojecia. Do najczgséciej przywotywanych (w ujeciu chronologicznym) nalezg
nastepujace:

— ,,Zarzadzanie to proces planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia pracy organizacji i jej uczestnikow oraz wykorzystywania wszystkich
dostepnych zasobow dla osiggniecia celow organizaciji” (Kostera, 1998, s. 22-23).

— ,,Zarzadzanie jest jednym z rodzajow szeroko rozumianego kierowania, obok admi-
nistrowania, dowodzenia, rzadzenia oraz kierowania zespotem” (Sudot, 2016, s. 4).

— ,,Zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmujacych planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi, i koordynowanie)
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informa-
cyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celéw organizacji w sposob
sprawny i skuteczny” (Griffin, 2017, s. 7).

— ,,Zarzadzanie jest procesem przemyslanym, swiadomym i usystematyzowanym.
Prowadzony jest on zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa, przez osoby,
ktérym przyznano odpowiednie uprawnienia decyzyjne i zakres odpowiedzialno-
$ci (menedzer6w). Proces ten dzieli si¢ na szereg dzialan, majacych na celu za-
pewnienie biezacego funkcjonowania organizacji, a takze jej stabilny rozwoj
W przyszlosci, zgodnie z przyjet strategia oraz wytyczonymi celami. Zarzadzanie
swym zakresem obejmuje nie tylko dostgpne zasoby materialne i niematerialne,
ale odnosi si¢ takze do ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych z poszcze-
golnymi interesariuszami” (Zaika, Shaforenko, 2024, s. 62).
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Kotter (1996) twierdzi, ze zarzadzanie stanowi pewien zespot procesow, ktore
sprawiajg, ze dana organizacja dziata w sposob sprawny i przewidywalny. Co wie-
cej, zarzadzanie pomaga wytwarza¢ produkty i $wiadczy¢ ustugi zgodnie z przed-
stawiong oferta, o stalym poziomie jakosci, w ramach zaplanowanego budzetu, dzien
po dniu, tydzien po tygodniu. Istotnym elementem zarzadzania jako procesu jest
kontrola rozumiana jako koordynacja i wspieranie ludzi w realizacji powierzonych
im zadan (Baczar, 2021, s. 11). Zarzadzanie dotyczy kazdej dziatalnosci, ktora gro-
madzi w jednej organizacji ludzi r6znigcych si¢ zasobami wiedzy i umiejgtnosci
(Groenewald et al., 2024, s. 111-121). Zarzadzanie powigzane jest zatem z integracja
ludzi, ktorzy potaczeni sa wspolnym przedsiewzigciem, co powoduje, ze jest mocno
osadzone w kulturze organizacyjnej (Dolynskyi et al., 2024, s. 43). Zarzadzanie jest
niezbedne we wszystkich typach organizacji: zarowno w sektorze przedsigbiorstw,
NGO, jak i w sektorze publicznym. Z uwagi na temat tego artykutu na wyekspono-
wanie zasluguja kluczowe kompetencje menedzerow publicznych, ktore obejmuja
wiedze wykorzystywana w pracy kierowniczej, doswiadczenie, predyspozycje do
osiagania celéw, profesjonalizm, etyczne warto$ci kulturowe oraz wrazliwos¢ spo-
leczng. W organizacjach publicznych z pewnoscig bedzie to wiedza i umiejetnosci
zwigzane ze $wiadczeniem ustug publicznych w sposéb skuteczny, etyczny, z za-
chowaniem racjonalizmu ekonomicznego oraz wynikajacy ze specyfiki pojecia ,,me-
nedzer publiczny” (Romaniuk, 2024, s. 135-139). Kompetencje kierownicze sa
wazne takze w stuzbach mundurowych. Na przyktad w Policji w procesie opiniowa-
nia stuzbowego bierze si¢ pod uwage takie elementy, jak: dbalos¢ o relacje miedzy-
ludzkie, radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych, kreatywnos¢ (Karabela, 2020,
S. 28). Dbatos¢ o relacje miedzyludzkie to umiejetnos$¢ tworzenia atmosfery wspot-
pracy, inicjowanie dziatan ukierunkowanych na wspieranie pozytywnych stosun-
kéw miedzy pracownikami i rozwigzywanie konfliktow, umiejgtno$¢ motywowania
podwitadnych w celu koncentracji na realizacji zadania. Radzenie sobie w sytuacjach
kryzysowych to umiejetnos$¢ dostosowania dziatan do szybko zmieniajacych si¢ wa-
runkdéw 1 sytuacji, stanowczego i zdecydowanego dziatania skierowanego na
rozwigzanie problemu, zachowania si¢ w sytuacjach nietypowych. Kreatywnos¢ po-
winna by¢ rozumiana jako umiejetnos¢ tworzenia nowych rozwigzan oraz doskona-
lenia juz istniejacych, inicjowanie zmian oraz otwarto$¢ na nie, poszukiwanie
1 dostrzeganie obszarow wymagajacych zmian oraz sygnalizowanie o nich (Rozpo-
rzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji, 2010).

Dowodzenie jest podstawowym rodzajem kierowania zespotami w wojsku oraz
w innych stuzbach mundurowych (Lydka, 2014; Lutostanski, 2018). Korzeni j¢zy-
kowych pojecia ,,dowodzenie/dowodzi¢” mozna doszukiwac si¢ juz w czasach pre-
historycznych, aczkolwiek nie oznaczato ono tego, co obecnie rozumiemy pod tym
terminem. Pierwotnie odnosito si¢ ono tylko do doprowadzenia wojsk przez
dowodce w miejsce zgrupowania przed walka, natomiast kierowanie walka juz si¢
w zakresie tego terminu nie zawierato. Stownik termindow z zakresu bezpieczenstwa
narodowego okresla dowodzenie jako dziatalno$¢ dowodcy i 0séb z nim wspotdzia-
lajacych; przygotowanie i prowadzenie dziatan bojowych, szkolenie wojsk i admi-
nistrowanie jednostka wojskowa. Nastepnie uszczegolawia, ze dowodzenie: ,,w cza-
sie wojny polega na: zapewnieniu statej gotowosci bojowej i wysokiego stanu
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moralno-politycznego wojsk, w odpowiednim czasie podejmowaniu decyzji, orga-
nizowaniu i ciaglym utrzymaniu wspotdziatania wojsk, organizowaniu i zapewnie-
niu wszechstronnego zabezpieczenia wojsk oraz kontroli wykonania wszystkich za-
rzadzen i dziatalnosci wojsk. W czasie pokoju polega na kierowaniu procesem
szkolenia i wychowania podleglych Zotnierzy, administrowaniu powierzong jed-
nostka oraz utrzymaniu jej gotowosci bojowej (Smolenski, 2022, s. 346).

Interpretacji pojecia ,,dowodzenie” na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat
podjeto si¢ wielu badaczy bedacych przedstawicielami zar6wno nauk o zarzadzaniu
1 jakosci, jak 1 nauk o bezpieczenstwie (por. Tabela 1).

Tabela 1. Definicje dowodzenia w ujeciu ewolucyjnym

Definicja dowodzenia Autor Rok

Dziatalno$¢ dowodcy jednostki wojskowej polegajaca na
wszechstronnym przygotowaniu podwladnych do walki A. Apanowicz 1961
i na kierowaniu nimi w walce

Szczegdlny rodzaj kierowania, sprawowany przez dowodcow i sztaby 3. Cendrowski
wobec podlegtych im wojsk, oddziatéw, pododdziatdéw w zakresie S Swebocki 11973
przygotowania, zabezpieczenia, prowadzenia dziatan bojowych '

Podstawowa forma kierowania wojskami, oparta na uprawnieniu
do kompleksowego ksztattowania wszystkich elementow
gotowosci bojowej w odniesieniu do bezposrednio i posrednio
podporzadkowanych zotnierzy, a wigc wszechstronnego
przygotowania ich do dziatania i kierowania nimi podczas
wykonywania zadan bojowych

Podstawowa forma kierowania wojskami, oparta na uprawnieniu do
kompleksowego ksztaltowania wszystkich elementéw gotowosci
i zdolnosci bojowej w odniesieniu do bezposrednio i posrednio
podlegtych Zotnierzy, a wicc wszechstronnego przygotowania ich
w czasie pokoju do wszelkiego rodzaju dziatan i do kierowania nimi
podczas ich realizacji w okresie pokoju, kryzysu i wojny

Szczegdlny, ze wzgledu na zakres, rodzaj kierowania polegajacy
na projektowaniu i zorganizowanym oddziatywaniu informacyjno-
-decyzyjnym, ze sprz¢zeniem zwrotnym realizowanym przez
dowodce i inne organa dowodzenia, na podlegty potencjat bojowy
w czasie poprzedzajacym walke zbrojng i podczas jej trwania, R. Kuriata (2004
zmierzajacy do jak najlepszego przygotowania tego potencjatu do
walki, utrzymania go w gotowosci bojowej odpowiedniej do sytuacji
i wykorzystania do odniesienia zwycigstwa nad przeciwnikiem przez
spowodowanie jego uleglosci lub rozbicie go w walce zbrojnej

W.Mroz |1978

J. Michniak 2003

Proces, poprzez ktory dowodca, w ramach posiadanej wladzy,

podejmuje decyzje ze szczegdlnym rygorem wykonalnosci, majacy | J. Posobiec,
. S . ; ., . 12012
doprowadzi¢ do osiagnigcia zamierzonego celu przy wykorzystaniu | N. Prusifiski
posiadanych sit i sSrodkow

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Apanowicz, 1961; Cendrowski & Swebocki, 1973; Mroz,
1978; Michniak, 2003; Kuriata, 2004; Posobiec & Prusinski, 2012)
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Dowodzenie definiuje si¢ jako ,,dziatalno§¢ dowodcy, ktory narzuca swoja wole
i zamiary podwladnym. Jest wspomagany przez swoj sztab, planuje, organizuje,
koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk przez uzycie standardo-
wych procedur dziatania i wszelkich dostepnych srodkow przekazywania informacji”
(DWL, 2008, s. 271). Dowddztwo Wojsk Ladowych w zaproponowanej przez siebie
definicji podkresla istote roli, jakg odgrywa dowddca w procesie dowodzenia. Obecnie
za opracowanie definicji ,,dowodzenia” w Polsce oraz w ramach Sit Zbrojnych odpo-
wiada Wojskowe Centrum Normalizacji, Jakosci i Kodyfikacji (WCNJK). Podstawo-
wym zadaniem WCNJK jest ujednolicanie terminologii w resorcie obrony narodowej,
ktére ma zwigkszy¢ zdolnosci wojska do wspotdziatania w srodowisku wielonarodo-
wym podczas wspodlnych misji i operacji (Kochanowski, 2018, s. 18). Wojskowa de-
finicja dowodzenia zawarta w wykazie haset terminologicznych stosowanych w obo-
wigzujacych resortowych dokumentach normalizacyjnych NO i PDNO zatwierdzo-
nych i wprowadzonych do stosowania Decyzja Nr 40/MON Ministra Obrony Narodo-
wej z 17 marca 2020 r. w sprawie zatwierdzania i wprowadzenia do stosowania doku-
mentéw normalizujacych dotyczacych obronnosci i bezpieczenstwa panstwa (Dz. Urz.
Min. Obr. Nar. 2020 poz. 50, z pdzn. zm.) przedstawia dowodzenie jako ,,caloksztalt
celowej dziatalnosci dowodcy i jego organéw dowodzenia realizowanej w ramach
okreslonego systemu dowodzenia, zapewniajacej wysoka gotowos$¢ bojowa i wila-
sciwe przygotowanie wojsk, do osiggniecia celow walki, bitwy lub operacji oraz kie-
rowanie wojskami w czasie jej dowodzenia” (Piatkiewicz, 2024).

Formy dowodzenia

«— |

Pelne (podczas operacji) Na poziomie taktycznym

y

Na poziomie operacyjnym

Rysunek 1. Trzy formy dowodzenia

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Socha, 2019)

Dowodzenie jest szczegdlnym rodzajem kierowania ze wzgledu na strukture
organizacyjng sit zbrojnych i specyfike realizowanych przez nie zadan, zwlaszcza
w warunkach dziatan wojennych (Dz. Urz. Min. Obr. Nar. 2020 poz. 50, z pozn.
zm.). Problematyka ujednolicania terminologii wojskowej w NATO zajmuje si¢
Biuro Standaryzacyjne NATO (NATO Standardization Office — NSO). W stowniku
terminéw i definicji NATO AAP-6(2021) za definicje dowodzenia przyjeto stwier-
dzenie, ze jest to ,,wtadza nadana osobie sposrdod stanu osobowego sit zbrojnych do
kierowania, koordynacji i sprawowania kontroli nad formacjami wojskowymi”
(NATO, 2019). Do zasadniczych funkcji dowodzenia zaliczane jest planowanie,
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organizowanie, pobudzanie (przewodzenie, motywowanie, praca z ludzmi) i kontro-
lowanie (Krecikij & Lewandowski, 2015, s. 17). Proces dowodzenia moze przyjmo-
wac trzy formy (por. Rysunek 1).

Przedstawiane definicje wskazuja na szeroki zakres kompetencyjny dowddcy.
Organizacje zhierarchizowane posiadaja na réoznych poziomach dowddcoéw rdznej
rangi (Balcerzyk & Zapala, 2020, s. 68). W dowodzeniu panuje zalezno$¢: im wyz-
szy szczebel dowodzenia, tym bardziej rozszerza si¢ zakres (i zmienia si¢ charakter)
funkcji dowodczych oraz zwicksza si¢ udziat sztabu (Rajchel & Zateski, 2011,
s. 232). Pod pojeciem dowddcy kryje sie cztowiek, ktdry zostal wyznaczony do pet-
nienia funkcji zwigzanej z kierowaniem zespotami podwladnych. W przypadku woj-
ska sg to zolnierze, za§ w przypadku innych stuzb — funkcjonariusze (Majewski,
2003, s. 9). Jak zauwaza Wotejszo (2023, s. 43), to od umiejetnego wykorzystania
przez dowodce pracy podlegtych oséb oraz wlasciwego sformutowania celu dziata-
nia zalezy powodzenie wykonywanego zadania. Stad tez wynika ogrom odpowie-
dzialnosci, jaka spoczywa na barkach dowddcy. Dobry dowodca to taki, ktory cieszy
si¢ duzym autorytetem wsrdd podwtadnych (Parenteau, 2021).

Dowodzenie jako proces decyzyjny rozpatrywane jest pod katem trzech pozio-
mow, ktore z kolei odpowiadaja trzem obszarom dziatan (Rysunek 2).

Poziomy dowodzenia

Interwencyjny Operacji/strategiczny

Akcji/taktyczny

Rysunek 2. Trzy poziomy dowodzenia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Socha, 2019)

Dowddca powinien posiada¢ wysoko rozwiniete kompetencje spoteczne, takie
jak umiejetnos$ci radzenia sobie z konfliktami interpersonalnymi, umiejetnosci ne-
gocjacji oraz mediacji, asertywnej obrony wlasnego stanowiska oraz budowania au-
torytetu (Zaloga et al., 2018, s. 210; Majewski & Kurek, 2021, s. 203). Jednoczesnie
w praktyce doskonalenie umiejetnosci spotecznych jest czesto pomijanie podczas
przysposabiania Zolnierzy do petnienia funkcji dowoddczych (Predel, 2015;
Piotrkowski & Nowak, 2022; Sylwestrzak, 2024). Kazdy dowddca w armii czy tez
w innych stuzbach mundurowych jest komus podporzadkowany, co oznacza, ze
wszyscy dowodcy sa rowniez podwtadnymi (Farmer, 2023, s. 10).
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Obszary podobienstw i réznic miedzy dowodzeniem a zarzadzaniem

W przypadku dowodzenia i zarzadzania mozna moéwié¢ zarowno o podobien-
stwach, jak i o r6znicach. W dowodzeniu, podobnie jak w zarzadzaniu, zarzadza si¢
wiedza. W armii zarzadzanie wiedzg rozumienie jest jako proces umozliwiajacy
przeptyw wiedzy w celu poprawy jakosci nauki, mechanizmu podejmowania decyzji
oraz proces pomagajacy w synchronizacji ztozonych danych i informacji (Van Laar,
2023, s. 1). Transfer wiedzy jest niezbednym elementem funkcjonowania kazdej or-
ganizacji. Przyczynia si¢ do poprawy wydajnosci jednostek bedacych odbiorcami
zarzadzania wiedzg, o czym S$wiadcza wyniki badan przeprowadzonych przez
Argote oraz Fahrenkopf (2016). Zarzadzanie wiedza dotyczy nie tylko rozwoju
zasobow i kompetencji danej organizacji, ale takze tworzenia nowych przedsiewzig¢
i cigglego rozwijania kultury organizacji, co w takim samym stopniu jest celem
wszystkich typdw organizacji i instytucji; shuzb mundurowych i innych organizacji
z sektora publicznego, jak i podmiotow gospodarczych. Zarzadzanie i dowodzenie
dotyczy ludzi i opiera si¢ na podejmowaniu decyzji. Przetozony, czy to dowddca,
czy menedzer, powinien umie¢ podejmowac decyzje, takze te niepopularne. Co wig-
cej, powinien posiada¢ umiejetnos$¢ przekazania ich w sposob jak najbardziej przy-
stepny swoim podwtadnym (Doroszkiewicz, 2023, s. 5). Cztowiek jest najwazniej-
szym kapitalem kazdej organizacji. Cechy i elementy strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi sg bardzo podobne w przypadku organizacji cywilnych i silnie zhierarchi-
zowanych stuzb. Rozni je jednak dostosowanie pewnych obszaréow do specyfiki
zadan lezacych w gestii wojska/stuzby i organizacji (Sarnowski, 2023, s. 25).

Dzi$, w dobie rozwoju Gospodarki 4.0 1 5.0, czyli szybko postepujacego rozwoju
technologicznego, nie dziwi fakt, ze zarowno w zarzadzaniu, jak i dowodzeniu coraz
wigksza rolg odgrywaja zaawansowane technologie (Szabadfoldi, 2021). Obecnie
sztuczna inteligencja wykorzystywana jest w duzej czesci organizacji cywilnych
oraz w stuzbach zhierarchizowanych. Nie tylko wspiera proces podejmowania
decyzji, ale wrecz traktowana jest jako narzedzie, ktore moze zastgpi¢ zaro6wno
menedzera, jak i dowddce, zwlaszcza w sytuacji dziatan prostych i powtarzalnych
(Forsyth, 2024). Al jest juz kluczowym narzedziem wspierajacym rozwdj oraz kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstw we wspotczesnym $wiecie (Blicharz & Zacharko,
2024; Moczydtowska, 2024).

Wartym podkreslenia podobienstwem miedzy zarzadzaniem i dowodzeniem jest
rosnaca rola przywddztwa organizacyjnego. Zaréwno od dowodcy, jak i od mene-
dzera oczekuje sie, ze bedg umieli skupi¢ ludzi wokot wspdlnej wizji i misji (Farmer,
2023; Raisio & Kuorikoski, 2024; Ciborowski, 2010). Aby osiagna¢ cele organiza-
cyjne, przywodca musi dgzy¢ do uzyskania pelnego wsparcia i zaangazowania ze
strony wspotpracownikow (Suprayitno, 2024, s. 87). Dowddca aspirujacy do roli
przywodcy to taki, ktory posiada umiejetnos¢ wpltywania na podwtadnych i kiero-
wania nimi tak, aby rozwijali wole, zaufanie, postuszenstwo, szacunek i mozliwosci
wspotpracy potrzebne do skutecznego wypetniania zadan typowych dla stuzby
zarowno w czasie pokoju, jak i dziatan w sytuacjach kryzysowych i wojennych
(Kennedy, 2023, s. 9; McDowell et al., 2024).
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Wyjasniajac réznicg migdzy dowodzeniem a zarzadzaniem, Socha (2019, s. 27)
koncentruje si¢ na zakresie wiedzy, jaka posiada dowodca w stosunku do swojego
podwtadnego. Zdaniem przywotywanego autora dowodzenie, ktdrego istota jest roz-
kaz i zwigzana z nim presja wykonawcza, mozna przyréwnac do tego rodzaju zarza-
dzania, ktore sankcjonowane jest legalnym przymusem. Dowodzenie, ze wzgledu na
zakres nacisku wykonawczego, ktory wynika bezposrednio z istoty rozkazdw, jest
sankcjonowane legalnym przymusem ze znacznie wigkszym rygorem niz zarzadza-
nie. Wynika to ze szczegdlnego przeznaczenia stuzb mundurowych, ktorych dziata-
nie moze si¢ odbywac¢ w warunkach zagrozenia zycia czy tez zdrowia (Rybka, 2023,
s. 89). Podczas gdy dla dowodzenia charakterystyczne jest wydawanie rozkazow
i oczekiwanie ich bezsprzecznego spetnienia, w zarzadzaniu wazng rolg petni budo-
wanie zaangazowania ludzi w organizacji, czego nie mozna osiggna¢ systemem na-
kazéw (Moczydtowska & Kowalewski, 2014, s. 27). Oczywiscie w $wietle literatury
problemu nie mozna utozsamia¢ przywodztwa z zarzgdzaniem czy dowodzeniem.
Zdaniem Smolenskiego (2022, s. 348) kazda forma zarzadzania, jak i kazde dowo-
dzenie, jest specyficznym przypadkiem kierowania, ale co wazne, nie kazde kiero-
wanie jest zarzadzaniem czy dowodzeniem. Dowodzenie jest wiec pewna forma kie-
rowania i zarzgdzania, ktorg wykorzystuje si¢ w okre§lonych miejscach i sytuacjach.
Co wigcej, dowodzenie r6zni si¢ od zarzadzania (i kierowania) tym, ze realizowane
jest przez przywodcg/dowodce, wspieranego przez sztab. Przywddca mysli dlugo-
terminowo, poniewaz to jego decyzje wyznaczaja kierunek dziatan podwiladnych.
Dowodca zarzadza ludzmi, ktoérzy sa mu catkowicie podporzadkowani i wierzg
W stworzong przez niego wizje. Menedzera cechuje z kolei myslenie kréotkotermi-
nowe i skoncentrowanie na wymiarze operacyjnym dziatania organizacji. Rozwig-
zuje biezace problemy i zazwyczaj planuje realizacje krotkich proceséw. Dobry
przywodca staje si¢ wzorem do nasladowania dla swoich podwtadnych, jest postrze-
gany jako sila stabilizujaca, szczeg6élnie w trudnych sytuacjach (Gut & Krecikij,
2020, s. 112).

Z procesem dowodzenia $cisle zwigzana jest duza odpowiedzialno$¢ podwiad-
nego w przypadku braku wykonania polecenia stuzbowego. Dowodzenie realizo-
wane jest w warunkach petnej dyscypliny, zobowigzujacej do najwyzszego podpo-
rzadkowania dowodcy (Struniawski, 2017). Dowodzenie to myslenie, analizowanie
i dziatanie — wszystko jednocze$nie i zaleznie od siebie. Dowodzenie to przede
wszystkim szybka reakcja na zaistnialg sytuacje (Baczar, 2021, s. 21). Dynamika
dziatania w procesie dowodzenia ma ogromny wptyw na poziom bezpieczenstwa.
To od szybkosci podjetej przez dowddce decyzji oraz realizacji zadania przez pod-
wladnych zalezy to, czy zwyciestwo zostanie osiggniete. Tymczasem zarzadzanie
jest procesem, w ktdrego przypadku czgsto nie mozna mowic o limitach czasowych.
Cechg tego procesu jest ciggtos¢. Kozminski (2008, s. 16) zauwazyl, ze istote zarza-
dzania stanowi panowanie nad réznorodnoscig oraz przeobrazanie potencjalnego
konfliktu we wspotprace. Dokonujac analizy pordéwnawczej dowodzenia i zarzadza-
nia, nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze dowodca w przypadku stuzb i wojska dowodzi
osobami, ktore przeszly selekcje, czgsto dtuga i trudng procedure rekrutacji. Dowo-
dzenie jest wigc procesem, poprzez ktory dowodca podejmuje decyzje i wydaje roz-
kazy wyselekcjonowanej grupie osob, w celu osiggnigcia zamierzonego celu. Sukces
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dowodcy zalezny jest od kompetencji i umiejetnosci, ktore posiada on sam (Ozimek,
2012, s. 180) oraz podlegli mu ludzie. Stad tez proces rekrutacji do stuzb munduro-
wych sklada si¢ z wielu elementow, w tym testow sprawnos$ciowych, testow psycho-
logicznych, zdrowotnych czy testow wiedzy ogdlnej. W organizacjach, w ktorych
ma miejsce zarzadzanie, zasoby ludzkie stanowia pracownicy, wobec ktorych czesto
nie wymaga si¢ posiadania tak specjalistycznych predyspozycji, a proces doboru
rzadko obejmuje badania psychologiczne czy sprawno$ciowe. Dowodzenie jest
przypisane gtéwnie organizacjom zhierarchizowanym. Organizacje wysoko zhierar-
chizowane, wedtug definicji Wisniewskiego oraz Sochy (2015), to takie, w ktérych
przewodnia role odgrywaja wiezi stuzbowe. Jest to nastepstwem specyfiki zadan
realizowanych czesto w warunkach zagrozenia, w ktorych ,,szybkos$¢ podejmowania
decyzji, potrzeba koordynacji dziatan wielu elementow oraz brak schematycznos$ci
dzialania wymuszaja istnienie silnych wiezi hierarchicznych i silnej roli oséb na sta-
nowiskach kierowniczych, w tym dowodczych” (Wisniewski & Socha, 2015, s. 8).
W wigkszos$ci organizacji zhierarchizowanych osoby zajmujace wysokie pozycje
W danej hierarchii, w tym bedace na stanowiskach dowddczych, unikaja bezposred-
nich kontaktéw z podwladnymi, utrzymujac w ten sposob duzy dystans przestrzenny
(Wolska-Liskiewicz, 2018, s. 354). Jest to zjawisko niestety nadal charakterystyczne
dla dowodzenia. Od menedzera zarzadzajacego organizacja wymaga si¢ posiadania
(i ciagtego rozwijania) trzech rodzajow umiejetnosci: technicznych, koncepcyjnych
oraz spolecznych. Te ostatnie zdaja si¢ odgrywaé najwazniejszg rolg. Obejmujg nie
tylko zdolno$¢ pracy z ludzmi, lecz takze wrazliwos¢ na potrzeby pracownikow
i umiejetne zarzadzanie ich zaangazowaniem i dobrostanem. Menedzer, wykorzy-
stujac umiejetnosci spoleczne, stwarza dobra atmosfere pracy (Smotka, 2016;
Moczydtowska, 2008). W zarzadzaniu konsekwencja bledu nie bedzie utrata zycia,
co jest wysoce prawdopodobne w przypadku btedu w dowodzeniu, zwtaszcza w wa-
runkach bojowych (Chen et al., 2024).

Tabela 2. Obszary wystepowania réznic miedzy dowodzeniem a zarzgdzaniem

Obszary

T Dowodzenie Zarzadzanie
wyst¢powania roznic
Osoba
odpowiedzialna Dowoddca Menedzer

za realizacje

Rozkaz, narzedzia przymusu Dominacja narzedzi zachgty.

Narzgdzia . " o Rozbudowane,
oddziatywania | perswazji. Malo zroznicowane zindywidualizowane systemy
systemy motywacyjne .
motywacyjne
Relacje oparte na zasadach $cistej
podlegtosci stuzbowej Relacje oparte na wigkszym
Relacje i postuszenstwie. Mate partnerstwie i partycypacji
z pracownikami mozliwos$ci partycypacji pracownikow w procesie
podwtadnych w procesie podejmowania waznych decyzji

podejmowania decyzji
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Dystans

Wickszy dystans przestrzenny
i dystans wtadzy

Bardziej zroznicowany dystans
uzalezniony od kultury
organizacji

Zarzadzane zasoby

Dowodzenie dotyczy przede
wszystkim zasobow ludzkich

Zarzadzanie dotyczy wszystkich
zasobow organizacji, wirod
ktorych kapitat ludzki jest
najwazniejszy

Sposéb budowania

Zespoty budowane sa w procesie
wieloetapowej i okreslone;j
w regulacjach prawnych
procedurze rekrutacji i doboru

Proces budowania zespotu
jest mniej sformalizowany,
W zdecydowanej wigkszosci

zespotow obejmujacej diagnoze przypadkéw nie obejmuje badan
psychologiczna, medyczna psychologicznych i testow
i badania kompetencji sprawno$ciowych
sprawnosciowych
Dowodzenie jest przypisane
- glownie organizacjom . .
Sepowania | earchizowanym, takim jak || ZECATC AR
Wystep wojsko czy inne stuzby y yp g )
mundurowe
Duzo wigksze ryzyko utraty
Specyfika skutkow zdrowia i zycia przez Duzo wigksze ryzy1’<o
.. podwtadnych dziatajacych negatywnych skutkow
btednych decyzji : d
w sytuacjach kryzysowych, finansowych
w tym wojennych
Zakres Petna odpowiedzialnos¢ Odpowiedzialno§¢ menedzera
odpowiedzialnosci dowddcy i podlegtego zespotu

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu ustalono, ze dowo-

dzenie od zarzadzania odréznia przede wszystkim dynamika procesu podejmowania
decyzji, wysoki poziom rozkazodawstwa, odpowiedzialno$¢ dowodcy za realizacje
zadania oraz zakres wtadzy, ktora posiada dowoddca w stosunku do podwtadnego.
Ponadto podstawowa roznica wystgpujaca miedzy dowodzeniem a zarzadzaniem
jest konieczno$¢ wystgpowania dowddcy dysponujacego odpowiednim zakresem
kompetencji, ktory bedzie mogt w petni uaktywnia¢ si¢ dopiero podczas dziatan
w czasie konfliktu zbrojnego lub innej sytuacji kryzysowe;j.

Zaréwno dowodzenie, jak i zarzadzanie jest nierozerwalnie zwigzane z procesem
podejmowania decyzji, planowania i kontrolowania. Proces ten musi by¢ jednocze-
$nie dynamiczny, jak i wielowymiarowy. Zaréwno dowodzenie, jak i zarzadzanie
ma zapewnia¢ podejmowanie decyzji w stosunku do dziatan biezacych oraz musi
wigza¢ si¢ z planowaniem przysztych dziatan o charakterze strategicznym. Jednak
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dowodzenie bazuje na szczegdlnym narzg¢dziu kierowania ludzmi, ktore nie wyste-
puje w przypadku zarzadzania. Jest nim rozkaz. Dowodzenie jest procesem, w ra-
mach ktorego dowodca narzuca swoja wole 1 zamiary podwtadnym. Skuteczne
zarzadzanie jest z kolei oparte na wspoltpracy i partycypacji, na stuchaniu pracowni-
kow, ktorzy oferujg rozwigzania problemow, uczestnicza w podejmowaniu decyzji.
Jednak i dowodzenie, i zarzadzanie obejmuja elementy takie jak wtadza i odpowie-
dzialnos¢ za uzycie podleglych sit i sSrodkow.

Tryb pracy dowodcy znaczaco rozni si¢ od pracy menedzera stojacego na czele
organizacji. Odpowiedzialno$¢ dowodcy jest niepodzielna i nie moze by¢ przekazy-
wana. Jest to zwigzane z rdéznorodno$cig funkcji zwigzanych z dowodzeniem.
Zarzadzanie powigzane jest ze $wiadomoscia poczucia odpowiedzialnosci za podej-
mowane decyzje oraz ich konsekwencje w przysztosci nie tylko przez menedzera,
ale rowniez przez wszystkich pracownikow. W zarzadzaniu istotng role odgrywaja
rozbudowane, zréznicowane systemy motywacyjne. W przypadku organizacji zhie-
rarchizowanych obserwuje si¢ przywigzywanie mniejszej wagi do budowania zaan-
gazowania podwladnych opartego na systemie motywacyjnym (Moczydtowska,
2023, s. 32).

Dalsze badania poswigcone problematyce zalezno$ci migdzy dowodzeniem i za-
rzadzaniem powinny mie¢ charakter empiryczny i bazowa¢ na diagnozie doswiad-
czenia uczestnikow tego procesu. Uzasadnione jest, miedzy innymi, badanie, jak
sami dowddcy oceniaja mozliwo$¢ i potrzebe siggania po narzedzia typowe dla za-
rzadzania oraz ktore narzedzia zarzadzania w ich ocenie mogg podnies¢ efektywnosé
procesu dowodzenia. Ciekawym poznawczo kierunkiem dalszych badan moze by¢
takze identyfikacja wplywu zmian pokoleniowych na specyfike zarzadzania i dowo-
dzenia.
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cultural team management involves the art of leading diverse teams from varied cultural
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Introduction

In the realm of international management, understanding and navigating diverse
cultures is crucial. The dynamic interplay between culture and business practices
shapes the success and effectiveness of organizations operating on a global scale but
not only. Culture is not confined to mere traditions or customs; it encompasses
a complex web of beliefs, values, norms, and behaviors that profoundly influence
how individuals and businesses operate, communicate, and collaborate. In this con-
text, exploring the role of culture in international management becomes imperative
and forms the primary objective of the article.

The research question was as stated: How do intercultural communication and
feedback culture function in logistics companies such as DSV, and what impact do
they have on the operational efficiency of these firms? The article will begin with
a detailed literature review, providing the theoretical background and context for the
study. Next, the research methodology will be thoroughly explained, covering the
design, data collection methods, and analysis techniques used in the study. Following
this, the results of the research will be presented in detail. Finally, the article will
conclude with a discussion that compares the findings with those of other researchers
who have explored similar topics, placing the study within the wider academic con-
versation.

Literature review

Cross-cultural management is a critical field of study that examines the influence
of cultural differences on management practices within multinational organizations.
It encompasses an understanding of how cultural backgrounds affect communication,
leadership styles, decision-making processes, and conflict resolution within a global
workforce. As globalization continues to advance, the ability to effectively manage
cross-cultural teams has become a vital competency for managers and organizations
striving to succeed in the international marketplace (Thomas & Peterson, 2017).

The study of cross-cultural management is underpinned by several key theories
and models that examine the complexities of managing a diverse workforce. Hof-
stede's cultural dimensions theory is among the most referenced frameworks in this
area. Hofstede identified six dimensions of national culture — power distance, indi-
vidualism vs. collectivism, masculinity vs. femininity, uncertainty avoidance, long-
term orientation vs. short-term normative orientation, and indulgence vs. restraint —
which influence organizational behavior. These dimensions offer a systematic ap-
proach to understanding cultural differences and their implications for management
practices (Hofstede et al., 2010; Grosskopf, 2021). Similarly, Trompenaars and
Hampden-Turner's Seven Dimensions of Culture (1997) provide insights into how
cultural values shape organizational behavior, highlighting dimensions such as univer-
salism vs. particularism, individualism vs. communitarianism, and neutral vs. affective
relationships, which emphasize different cultural approaches to business and manage-
ment (Trompenaars & Hampden-Turner, 2011). Additionally, the GLOBE (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) project, initiated by House
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et al. (2004), extends Hofstede's work by examining the impact of culture on leader-
ship effectiveness across various countries, adding more context-specific variables and
offering a nuanced understanding of cross-cultural leadership (House et al., 2004).

Managing cultural differences in multinational organizations presents several
challenges, including communication barriers, varying leadership expectations, and
different approaches to conflict resolution. Communication, a critical aspect of man-
agement, is significantly influenced by cultural norms. High-context cultures, such
as Japan and China, rely heavily on implicit communication and non-verbal cues,
while low-context cultures, like Germany and the United States, prefer explicit and
direct communication (Gudykunst & Kim, 2003). Misunderstandings can easily
arise when managers are unaware of these differences, leading to conflicts and re-
duced organizational effectiveness (Nwankwo et al., 2024). Leadership styles also
vary across cultures. For example, in high power distance cultures, such as Belgium
and France, hierarchical leadership is often accepted and expected, whereas, in low
power distance cultures like Denmark and Sweden, participative and egalitarian
leadership is more common (Hofstede et al., 2010). Managers in multinational com-
panies must adapt their leadership styles to align with the cultural expectations of
their employees to ensure effective team management (Meyer, 2014; Haque, 2021).
Conflict resolution is another area where cultural differences have significant impli-
cations. Individualistic cultures, such as the United States, may prefer direct
confrontation and assertiveness in resolving disputes, while collectivistic cultures,
like Japan, tend to favor indirect approaches and seek harmony over open conflict
(Ting-Toomey, 2007). Understanding these differences is crucial for managers to
navigate conflicts in a culturally sensitive manner (Thomas & Peterson, 2017).

During the COVID-19 pandemic, companies had to swiftly adapt to strict lock-
downs that extended over several weeks, creating unprecedented challenges for lead-
ership. These extraordinary circumstances underscored the critical importance of ef-
fective team management and its lasting influence on the entire workforce. In times
of uncertainty, strong leadership becomes essential in steering teams through diffi-
cult periods. Leadership behavior, team effectiveness, and technological adaptability
all play key roles in fostering work engagement, which in turn drives proficiency,
adaptability, and proactivity (Koekemoer et al., 2021). What is more, leadership be-
havior is viewed as a form of supervisory support, while team effectiveness stems
from collaboration among colleagues. Together, these factors form social support,
combining managerial guidance and peer cooperation, both of which are vital for
employee engagement (Koekemoer et al., 2021).

Belgium presents a unique context for cross-cultural management because of its
diverse cultural landscape. The country is characterized by a complex mix of lin-
guistic communities — Dutch-speaking Flanders, French-speaking Wallonia, and the
German-speaking minority — and significant regional cultural differences (Dewulf,
2011). This cultural diversity poses unique challenges for organizations operating in
Belgium, particularly multinational companies like DSV. In Belgium, the cultural
dimensions identified by Hofstede and others manifest in various ways. For example,
Belgium scores relatively high on the uncertainty avoidance dimension, indicating
a preference for structured environments and clear rules (Hofstede et al., 2010).
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This cultural trait can influence how managers approach decision-making and risk
management within Belgian teams (Cools & Van den Broeck, 2007). Additionally,
the country’s high score on power distance suggests a more hierarchical organiza-
tional structure, where authority and leadership are often concentrated at the top
(Hofstede et al., 2010). The linguistic diversity in Belgium also impacts cross-cul-
tural communication within organizations. Language barriers can create misunder-
standings and hinder effective collaboration among employees from different lin-
guistic backgrounds (Janssens et al., 2004). Consequently, companies operating in
Belgium must adopt strategies to facilitate communication across language groups
and foster a culture of inclusion (Dewulf, 2011).

DSV, a global transport and logistics company, operates in a highly multicultural
environment, making cross-cultural management a critical aspect of its operations in
Belgium. The company's ability to navigate the cultural complexities of the Belgian
market is crucial for its success in the region. DSV's approach to cross-cultural man-
agement involves understanding the local cultural context, adapting its management
practices to align with Belgian cultural norms, and leveraging the cultural diversity
of its workforce to enhance organizational performance. The case of DSV in Bel-
gium highlights several key aspects of cross-cultural management, including the im-
portance of cultural awareness, the need for flexible leadership styles, and the role
of effective communication in managing a diverse workforce (Thomas & Peterson,
2017; Meyer, 2014).

In conclusion, the literature on cross-cultural management underscores the im-
portance of cultural awareness and adaptability in managing diverse teams within
multinational organizations. Theoretical frameworks such as Hofstede's Cultural Di-
mensions, Trompenaars and Hampden-Turner's Seven Dimensions of Culture, and
the GLOBE project provide valuable insights into how cultural differences influence
management practices. In the context of Belgium, cultural diversity and linguistic
complexity present unique challenges for companies like DSV. Addressing these
challenges through effective cross-cultural management strategies is essential to
achieve organizational success in Belgium's multicultural environment (Thomas
& Peterson, 2017; Dewulf, 2011). As the reviewed studies indicate, most research
on intercultural communication in companies focuses on general management issues
rather than specific industries like logistics. There is a lack of detailed analysis on
how communication and feedback culture operate in logistics companies, such as
DSV, and how different cultures impact operational efficiency.

Research methods

The research employed a mixed-methods approach, combining quantitative and
qualitative methods to provide a more comprehensive understanding. Quantitative
data offers objective measurement, while qualitative insights allow for in-depth con-
text and perspectives, enhancing the overall validity of the findings.

The survey, developed independently by the author in three languages — Dutch,
English, and Polish —was designed without using data from the quantitative research
as the responses remained unknown until the completion of the interviews and
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survey. It consisted of open-ended questions, multiple-choice questions, but primar-
ily focused on ordinal scale questions, ranging from 1 to 5. The author, in collabora-
tion with one of the managers of DSV, aimed to gather key insights for the ware-
house regarding the effectiveness of communication within the department. The
questions were intentionally tailored to address the specific needs of the warehouse.

A survey was carried out, targeting warehouse employees from various depart-
ments in the Ghent warehouse. The main goal of this study was to understand de-
tailed opinions about communication at DSV and their preferences. Primary data
was collected from departments including Human Resources, IT, Customer Service,
Warehouse Operations, Management, the Quality team, the Stock team, and Busi-
ness Support. The primary data was gathered using Sphinx software. Secondary data
was sourced from statistical portals, books, published research, and websites. To ex-
amine preferences regarding communication at DSV, a survey was created on the
sphinxdeclic.com website and conducted among the departments from June 3" to
September 5", 2023. A total of 60 responses were gathered. The questionnaire con-
sisted of up to 30 straightforward questions divided into three sections: general ques-
tions about communication at DSV, preferences and opinions about communication,
and demographics of the respondents. As evidenced by a survey conducted in Ghent,
DSV is a multicultural company, where 48% of the population hailed from Belgium,
with another 35% originating from Poland. The remaining 17% represented a diverse
range of nationalities, including Afghanistan, Armenia, Bolivia, the Dominican Re-
public, England, and Somalia. Interestingly, there were no respondents from the
Netherlands, France, or Germany.

Secondly, interviews were conducted with the following top-level managers:
Respondent 1, Business Unit Director at DSV; Respondent 2, Warehouse Manager;
Respondent 3, Supervisor of Customer Service and Warehouse, responsible for
Hologic; Respondent 4, Warehouse Supervisor, responsible for Steris and Intuitive;
Respondent 5, Warehouse Supervisor, responsible for Integra. All of the interviews
took place between August 1% to September 1%, 2023. Each manager was interviewed
individually and received the same set of questions. The complete list of questions
can be found in Appendix 1 in the final section of the article.

Theoretical background

Within every team, diverse personalities coexist, and challenges are an inherent
part of any group. Even teams that might appear flawless on the surface encounter
issues that, from their standpoint, might appear insurmountable. However, with effec-
tive leadership and supervision, these problems can be identified early in the process
of pursuing goals and plans, enabling the team to collaboratively address and resolve
them promptly. The most common team challenges include team identity, poor commu-
nication, ineffective team leadership, conflicts, and cultural differences (HBR, 2010).

Team identity refers to the collective sense of belonging, purpose, and shared
values that unite the members of a team. It is the unique personality and culture that
distinguishes one team from another. Team identity is crucial in shaping team
dynamics, motivation, and performance. It fosters a sense of togetherness and
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belonging among the members, and when co-workers identify with their team, they
are more likely to support and cooperate. Unfortunately, teams with a weak or non-
existent identity might face challenges related to ineffective teamwork, culminating
in worse performance. Bill Bethel once said, “A successful team is a group of many
hands but of one mind” (HBR, 2010). It is a summary of the essence of team identity
and how it should be perceived within a team context. In order to prevent the loss of
that identity, above all, a good leader should create an environment in which team
members will collaborate and work together to overcome challenges, striving for col-
lective success. Additionally, new employees should be introduced to one of the key
projects to help them feel engaged. It is also important for the leader to openly
acknowledge the value of team differences, strive to engage all team members in bond-
ing activities, and select individuals for the team with the right qualifications and skills.

Poor communication within a team is a significant challenge that can impede its
overall effectiveness. This issue arises when team members struggle to convey in-
formation openly and effectively. It can manifest in various ways, including misun-
derstandings, missed messages, or a lack of coordination. Insufficient communica-
tion often leads to frustration and reduced productivity within the team. As stated by
George Bernard Shaw: “The single biggest problem in communication is the illusion
that it has taken place” (Grossman, 2022). This quote highlights a common issue in
communication, where people assume that effective communication has occurred,
when in reality it has not. Effective communication is vital for a team to work cohe-
sively and achieve its goals. A leader can help mitigate struggles with communica-
tion within the team by promoting a culture of open communication, organizing reg-
ular meetings and retrospectives, providing communication training, understanding
differences in communication styles, ensuring the clarity of goals and tasks, in addi-
tion to supporting conflict resolution. A good habit for a leader is to have short,
15-minute team meetings every day to inform all the members about new procedures,
updates about the company, and changes within the company. Another good practice
is to have a whiteboard where the leader can post documents containing the most
important information from meetings. A common language in which information is
presented is an equally important aspect. In international teams, where different
cultures work towards a common goal, they most often speak different languages.

Ineffective team leadership can lead to unclear goals, improper task allocation,
insufficient communication, and lack of support for team members. This difficulty
might be associated with the leader's poor team management skills, motivation, or an
understanding of the team's needs. The long-term effects might include decreased mo-
rale, higher employee turnover, and a decrease in the team's work quality, which will
all result in a lack of goal fulfilment. Therefore, team leadership needs to be successful,
supportive, motivating, and inspiring. It is essential for leaders to continually receive
training in various aspects of management, such as delivering feedback to their supe-
riors, effectively managing a team, preventing conflicts, and many other types of train-
ing. As empathized by Vince Lombardi “Leaders aren’t born, they are made. And they
are made just like anything else, through hard work” (Janson & Lawson, 2016).
This quote suggests that leaders are not born with leadership abilities. Nevertheless,
leadership is a skill that can be developed through effort and dedication, but only if
a person wants to learn it.
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Conflicts in a team are also a common challenge that can limit effectiveness and
harmony in group work. They are differences in interests, values, or work approaches
that can result in tensions and issues in relationships among team members. It is
a hazardous stage where the team might fall out, which could result in worse perfor-
mance and later on a lack of motivation to achieve the company’s goals. Leaders
need to recognize and manage conflicts to maintain peace within the team and ensure
that conflicts do not harm the team's efficiency. It is also important to promote open
communication and build trust so that conflicts can be resolved constructively, ben-
efiting the entire team.

Cultural differences arise when team members come from diverse cultural back-
grounds with distinct values, beliefs, and communication styles. These differences
can lead to misunderstandings, conflicts, and reduced team cohesion. Team members
from different cultures might interpret verbal and non-verbal cues differently. A ges-
ture or phrase that is perfectly acceptable in one culture might be considered inap-
propriate in another one. These misunderstandings can lead to communication break-
downs and interpersonal conflicts. Nowadays, this aspect is known in many
multicultural companies which employ not only residents but also non-residents.
Leaders should promote cultural sensitivity, encourage open dialogue to bridge cul-
tural gaps and create a multicultural team environment that leverages these differ-
ences as strengths rather than challenges.

In the context of challenges in teamwork, several important conclusions might be
drawn. Firstly, these challenges are common and can arise in any team, regardless of
its characteristics or size. Secondly, effective leadership plays a crucial role in over-
coming these challenges. Team leaders should promote a culture of open communi-
cation, manage conflicts, support the development of team members, and be attentive
to cultural differences. The conclusion is that the ability to recognize and address
these challenges is a key element of effective team management. Collaboratively
working to eliminate these issues can improve team productivity and contribute to
achieving the organization's goals.

Results

In the warehouse in Belgium, the author of this study observed many of the afore-
mentioned cross-cultural aspects and challenges. Consequently, several of these as-
pects were investigated through both the survey and interviews with top-level man-
agers, at the end comparing them with other authors of similar articles or books.

Regarding the first question in the interview concerning the importance of effec-
tive communication in managing an international team, each of the managers em-
phasized that this is an incredibly critical aspect, especially in a place like the DSV
warehouse. Many people come from different countries, and as a consequence, they
all have different communication styles and manners. As highlighted by Respondent
1 in his statement, DSV employs people from over 40 different countries. To ensure
effective communication with the lowest-level employees, it is essential to facilitate
a smooth flow of information from the highest levels down to these employees,
assuring that the right information reaches the right individuals. He underlined that
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communication should also flow from the bottom to the top. The timing of communi-
cation as it passes through specific levels in the organization is also crucial, and he
stated that it presents a rather challenging obstacle to overcome. Respondent 2 under-
lined the necessity to involve all employees in the communication process to foster
growth and advancement as an international corporation. Supervisors also underscored
the paramount importance of effective communication in an international context.
They all underlined that it is the cornerstone of productive collaboration with their
co-workers. Effective communication is a crucial aspect of organizational efficiency.
Without it, individuals remain unaware of the company's developments, and they are
unsure about how their work contributes to achieving the company's objectives.
As pointed out by Respondent 3, communication is hopefully a two-way dialogue.

Questions about feedback revealed that most employees believe feedback should
be provided weekly (43%). Nonetheless, 25% of the participants think it should be
given daily. Summing up, 78% of the entire sample indicated that they prefer to receive
feedback at least once a week. It needs to be stressed that feedback should be delivered
appropriately. This implies that every employee in higher positions should be ade-
quately trained to convey information to lower-level employees in the right manner.
Team leaders should stick to the rule that negative feedback is always given to the
person privately, while positive feedback can be given not only privately, but also pub-
licly for motivational purposes of the employee concerned and for others to improve.

A similar question was about the feedback received by Management. It occurred
that as many as 32% of the survey population indicated that they receive negative
feedback more often. After comparing two questions related to feedback and gender,
it was revealed that women tend to receive negative feedback, while men are much
more likely to receive positive.

Cross: Which type of feedback do you receive more often from Management? / Sex of the respondents.

@ woman

. man
| prefer not to answer
Other

Positive feedback
inder-repr ted elements r-represented elements

70%

60%

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Neg’alwe feedback

Percentage

The reiationship is weakly significant. p-value= 0.1 ; Chi2= 4.1 dof= 2
Figure 1. Types of feedback given by management in DSV and sex of respondents
Source: Author’s research using Sphinx
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It can be suggested that this could be related, among others, to gender inequalities,
as observed in the Ghent warehouse, where immediate managerial positions are often
held by women. This can lead to a female-dominated immediate leadership and the
subordination of women within the organizational structure. As a result, there might
be subjective assessment of achievements and feedback that tends to favor the dom-
inant gender. Additionally, gender stereotypes could also influence the survey's out-
comes. That is why it is so important that people in managerial positions treat eve-
ryone equally, regardless of gender, and preferences.

On the other hand, when it comes to criticism, it appears slightly more frequently
than negative feedback. Forty percent of the respondents were criticized by the DSV
management. Fifteen percent are uncertain, and 2% of the participants do not want
to say. The remaining respondents, which is 43%, were not criticized. People who
answered affirmatively to this question were asked whether the criticism took place
publicly or privately. What is concerning is that 54% of them responded that they
were criticized in front of others. This is more than half of the people who answered
the previous question, which is a high result. Negative feedback should always be
expressed privately between the team leader and the employee concerned. It would
be worth investing in additional training for immediate managers to improve their
skills in providing feedback to their employees in the team. This is why team leaders
should be properly trained in giving feedback to avoid situations where performance
feedback is given publicly. The ineffective leadership might be destroying the team.

Table 1. Combined analysis about criticism in DSV
%

4 Have you ever been criticized by Management at DSV?

Yes 40%
No 43%
Hard to say 15%
| do not want to say. 2%

4 Where have you been criticized?
in public 54%

in private 46%
Source: Author’s research using Sphinx

The only multiple-choice question in the survey was about opinions regarding
communication barriers in the company. Each respondent could select up to three
answers. As can be seen in the chart below, the most significant barrier, chosen by
52% of the respondents, was the language barrier, which hinders effective commu-
nication at DSV. Right behind it, with 47% of those surveyed, was the category
related to the lack of feedback for employees, as was also evident in previous charts.
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Third place was shared by two categories, hierarchical barriers and gossip, with 38%
of the participants each. It is worth noting that 33% of the sample indicated that they
do not trust the management, and 27% found meetings to be ineffective.

In your opinion, what are the barriers to effective communication in the company?

Language barrier 52%

Information overload 18%

38%

Hierarchical barriers

Lack of trust in Management

Gossips 38%

@
2

27%

Ineffective meetings

Cultural differences 23%

Technolegical barriers 10%

Lack of feedback 47%

Other (please specify) 0%

0

&

5% 10% 16% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%
Percentage

Figure 2. Barriers to effective communication in DSV

Source: Author’s research using Sphinx

It must be borne in mind that many employees in the company are foreigners,
which means that the common language of communication between them and people
from Belgium is English. Unfortunately, not all messages, documents, and places are
described/written in English. Many things are still in Dutch, which have caused com-
munication problems for a significant proportion of warehouse personnel. Addition-
ally, English is not the native language for both sides, hence certain information
might be understood quite differently by both parties. This, in turn, can lead to mis-
understandings, misinterpretation of messages, and later unnecessary additional
actions related to them.

In such a multicultural company, the language of communication during meetings,
which nonetheless take place every day, is also significant. 43% of the respondents
expressed the desire for meetings to be conducted in English. 28% of the people sur-
veyed suggested that meetings should be held in Dutch, but there was also a response
with the same percentage of respondents indicating indifference to the language used
in such meetings. The results below might mean that employees would like to have the
choice and be able to participate in meetings either in English or Dutch.
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In what language would you like to have team meetings?

Dutch
[ (28%)

English
(43%)

It does not matter to me
(28%)

Figure 3. Preferred language used during meetings

Source: Author’s research using Sphinx

However, after combining two questions about the language used during meet-
ings and the respondents' age, it was found that there is a significant relationship
between them. People in the age range of 19-34 would much prefer to have meetings
in English, with a total of 74% of respondents choosing this option. In contrast,
within the same age group, only 41% of people indicated a preference for meetings
in Dutch. For individuals aged 35 and above, 59% prefer Dutch, and only 26%
choose English. As the author believes, the younger the generation, the more often
employees are inclined to participate in meetings in English rather than in their na-
tive language. The older generation still prefers their own language and does not
want to adapt to people from other cultures.

Cross: In what language would you like to have team meetings? / Age of the respondents,

English 4%

Dutch 35% 18% 6% 6%
It does not matter to me. 24% 12% 6%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Percentage
@® upto1z @ 19-26 @ 27-34 @ 35-42 @ 43-50 §1-58 59 - 66 more than 67

B under-represented elements M Over-represented elements

The relationship is very significant. p-value= < 0,01 Chi2= 28.5 ; dof= 10.

Figure 4. Preferences of language during meetings as a function of age of respondents

Source: Author’s research using Sphinx
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When it comes to communication, employees and leaders need to be trained in
this area. Subsequent questions focused on this topic. As can be seen in the chart
below, the respondents were asked whether they had ever had the opportunity to
receive training on how to communicate effectively within the organization. 25%
indicated that they had received such training at some point. 68% of the respondents
had never received any related training, and 7% stated that they would have such
training in the future.

Have you received adequate training or guidance on how to communicate
effectively within the company?

No
/ (68%)

Yes
(25%)

I will have one in
the future
(7%)

Figure 5. Receiving adequate communication training in DSV

Source: Author’s research using Sphinx

This lack of communication training is a critical issue. Denisi and Griffin (2005)
emphasize that training in communication skills is essential for organizational suc-
cess, particularly in a diverse environment. Effective communication training can
help bridge cultural gaps, improve understanding, and enhance team collaboration.
Unfortunately, DSV has not provided adequate training for its employees on effec-
tive communication in international teams. In addition to introducing such training
by qualified people, additional team-building activities could also be introduced to get
acquainted with different cultures and get to know each other. Such actions could im-
prove communication between employees and leaders, which would also improve the
overall satisfaction with communication at DSV, and employee bonds could become
closer, which could result in better results at work and, consequently, better efficiency.

Discussion

As evidenced by the comparisons with other authors, many of the results obtained
from the survey conducted in Belgium closely align with findings from other schol-
arly works.

The study of DSV underscores the pivotal role of effective communication
in managing international teams, a finding that is consistent with existing literature
on the subject. For instance, Denisi and Griffin (2005) identified communication as
a critical determinant of team effectiveness within global contexts, emphasizing that
the ability to convey and receive information across cultural boundaries is essential
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for organizational success. The managers at DSV similarly highlighted the im-
portance of two-way communication, a view supported by Hargie (2011), who
argued that effective communication extends beyond mere information transmission
to include the exchange of feedback, which is vital for both employee development
and organizational efficiency (Hargie, 2011).

The data from the survey reveals that 78% of employees prefer to receive feed-
back at least once a week, which aligns with the findings of McCarthy and Eastman
(1999), who reported that regular feedback is a key driver of motivation and perfor-
mance. The consensus across these studies suggests that providing feedback once or
twice a week is optimal to enhance employee performance and maintain high levels
of engagement in the workplace.

The most significant communication barrier at DSV was found to be language,
aligning with findings by Scullion and Collings (2006), who highlighted language
differences as a major challenge in international management. Similarly, poor com-
munication, identified as a critical challenge in this study, is echoed in the work of
Tenzer, Pudelko, and Harzing (2017), who emphasize the detrimental impact of lan-
guage barriers and misunderstandings on team dynamics in international settings.
The use of English as a common language exacerbates the problem as not all com-
munications and documents are in English. Tung (1999) suggests that translating the
aforementioned things to the language spoken by employees can improve commu-
nication effectiveness.

Additionally, the study identifies a generational divide in language preferences
for meetings, with younger employees showing a preference for English, while older
employees favor Dutch. This trend is consistent with research by Choi and Lee
(2011), who found that younger generations are more open to global languages and
cultures, while older generations may prefer their native language, potentially im-
pacting communication effectiveness in international organizations. In contrast,
older generations may prefer their native language, potentially posing challenges to
effective communication in multinational organizations. This generational differ-
ence in language preference highlights the need for adaptable communication strat-
egies that can cater to the diverse linguistic and cultural backgrounds of employees.

The study also highlights gender-based differences in feedback reception, with
indications of potential bias. These findings resonate with the work of Powell and
Butterfield (1994), who observed that women, particularly in male-dominated envi-
ronments, are more likely to receive negative feedback. This suggests persistent gen-
der dynamics that could influence both the delivery and reception of feedback within
international teams. Moreover, the issue of gender-based feedback disparities also
observed in this study aligns with the findings of Ibarra, Ely, and Kolb (2017), who
explore the influence of gender dynamics on performance evaluations and feedback
in professional settings.

A concerning observation from the study is the frequent occurrence of public
criticism. Research by Smither and London (2009) demonstrated that public criti-
cism can have detrimental effects on employee morale and overall performance.
This underscores the importance of training managers in the nuances of feedback
delivery, particularly in international contexts where cultural sensitivities can further
complicate communication dynamics.
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Lastly, comparing the results about adequate training in communication from the
DSV survey to findings from other studies highlights a common challenge in inter-
national organizations. For example, a study by Matsumoto et al. (2011) found that
72% of employees in multinational corporations reported a lack of adequate com-
munication training. Similarly, a survey conducted by Gudykunst (2005) revealed
that only 30% of employees in culturally diverse workplaces received proper com-
munication training, which aligns closely with the 25% reported in the DSV survey.

In conclusion, this study reaffirms the critical role of effective communication in
managing international teams, aligning with existing research. The findings high-
light common challenges, including language barriers, generational differences, and
gender dynamics, emphasizing the need for regular feedback and adequate commu-
nication training. These insights underscore the necessity for tailored strategies to
improve communication in multicultural environments.

Conclusions

The findings derived from the survey, interviews, and comparison with other
scholarly works indicate that managing a cross-cultural team demands extensive
knowledge, continuous training, effective communication, and a well-structured
feedback strategy. Additionally, it requires ongoing commitment to adapting to the
dynamic changes within such teams.

Team leaders and senior managers should have appropriate skills and experience
to be able to effectively manage their intercultural teams. Therefore, a key aspect is
the continuous training of both groups in terms of effective communication in an
international team, giving positive and negative feedback, as well as having chal-
lenging conversations with the members. Messages should always be expressed in
a universal language so that everyone can understand them. Additionally, each piece
of information should be delivered at the right time, to the right employees, in the
right way, in the right place without external disruptions, and by appropriate, author-
ized people in managerial positions. Team leaders should be neutral and tolerant to-
wards each employee, regardless of gender, age, appearance and race. They should
not favor anyone and should not spread information entrusted to them to other col-
leagues as part of small talk or gossip. Skip-level meetings and growth conversations
should take place once a quarter individually with the employee as an open dialogue
to understand the problems and dilemmas of each of them. Changing the inscriptions
on all blue boards to English, as well as changing all messages, and documentation
would significantly improve the understanding of information by team employees.
Standardizing the transfer of information among all team leaders would mean that
every employee would receive the same information on a given topic, which would
eliminate gaps between different teams.

Even though DSV has been operating in international markets for many years,
the Ghent warehouse still has many communication areas that should be analyzed
and structured to improve the company's performance. Management takes many
steps to improve communication between teams, departments and management.
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The results from the DSV Ghent warehouse study highlight key challenges in
communication within international teams, such as language barriers, cultural differ-
ences, and the need for effective feedback. Comparing these findings with other stud-
ies underscores the importance of effective communication, regular feedback, and
appropriate manager training in managing international teams. To improve commu-
nication efficiency and employee morale at DSV, it is recommended to invest further
in communication training and to adapt the language used in documentation and
meetings to meet employees' needs.

The limitations of this study were influenced by several factors. Firstly, the sam-
ple size was relatively small, which may impact the generalizability of the findings.
Secondly, the data collection period coincided with the holiday season, during which
many employees were on vacation with their families, leading to a potential un-
derrepresentation of the workforce. Lastly, there were logistical challenges in dis-
tributing the survey to every employee, which may have further limited the compre-
hensiveness of the collected data. In future studies, the author would conduct both
paper and electronic surveys to ensure that every employee had access to the survey
at their convenience, such as during lunch breaks. Additionally, the survey would be
conducted during a month with the fewest vacations to maximize participation and
obtain a more representative sample.
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Appendix 1

Interview questions:

In your opinion, how important is effective communication in managing an international team?

Why is communication so important to achieve company goals?

How would you rate the effectiveness of communication in general at DSV?

What communication challenges is DSV currently facing?

What are the communication tools at DSV and how do you rate their effectiveness?

Regarding to the previous question, what is the most effective method of communication with

such wide cultural diversity and why?

7. Is there anything at the moment that can be improved to make internal communication more
effective and efficient in DSV?

8. What changes would you suggest to improve employee engagement and satisfaction with inter-
nal communication?

9. What should the feedback to the employee on their work efficiency look like?

10. Do you think supervisors should adapt the type and the way of passing the information to each
employee separately or should they adapt to the whole group? Why would it be important?

ok whE
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KOMUNIKACJA I KULTURA INFORMACJI ZWROTNE] W FIRMACH
WIELOKULTUROWYCH: PRZYPADEK DSV W BELGII

Streszczenie: We wspoiczesnym $wiecie organizacje coraz czgsciej dziataja ponad grani-
cami ze wzgledu na globalizacjg, ktora wymaga zarzadzania zespotami wielokulturowymi.
Osoby zarzadzajace migdzynarodowymi zespotami staja w obliczu wyzwan, ktore wyma-
gaja od nich radzenia sobie z réznicami kulturowymi, barierami jezykowymi i réznymi
praktykami pracy przy jednoczesnym osiaganiu celow organizacyjnych. Zarzadzanie ze-
spotem migdzykulturowym obejmuje sztuke kierowania zrdéznicowanymi zespotami o rdz-
nym pochodzeniu kulturowym w kierunku wspdlnych celéw. Wymaga ono bieglosci w rozu-
mieniu, szanowaniu i wykorzystywaniu roéznic kulturowych w celu wspierania wspotpracy
i innowacji. Skuteczne zarzadzanie zespotem migdzykulturowym tworzy $rodowisko, w kto-
rym rézne perspektywy harmonizuja, aby napgdzac sukces w zglobalizowanym krajobrazie.
Gléwnym celem tego artykutu jest zbadanie i przeanalizowanie wybranych aspektow za-
rzadzania mi¢dzykulturowego w mi¢dzynarodowym kontekscie biznesowym. Wykorzy-
stano przypadek DSV w Belgii, ze szczegdlnym uwzglednieniem tego, w jaki sposob roz-
nice kulturowe, bariery jezykowe i zr6znicowane praktyki pracy wplywaja na zarzadzanie
zespotami wielokulturowymi. Badanie wykazato, Ze skuteczne zarzadzanie migdzykultu-
rowe w DSV w Belgii obejmuje dostosowanie styléw przywodztwa i strategii komunikacji
do roéznorodnosci kulturowej sily roboczej, co wzmacnia wspolprace zespotowa 1 ogdlng
wydajnos¢ organizacji.

Stowa kluczowe: komunikacja, zarzadzanie mi¢dzykulturowe, skuteczne przywddztwo,
zespot wielokulturowy, bariery jezykowe
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WYZWANIA ZARZADZANIA SZKOLA DOKTORSKA
W SWIETLE SYSTEMOWYCH ROZWIAZAN PRAWNYCH

Michal Morskil*

1 Politechnika Warszawska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Celem artykutu jest analiza oraz zdefiniowanie metod zarzgdzania majacych
zastosowanie w szkolnictwie wyzszym, ze szczegélnym uwzglednieniem szkoét doktor-
skich, poniewaz przedmiotowa tematyka nie zostata dotad doktadnie zglebiona. Zamiarem
autora jest wypelnienie niniejszej luki badawczej. Opracowanie zawiera przyktady réoznych
uczelni, ktére wdrozyty okreslone modele strukturalne, oraz prezentuje, w jaki sposob sa
one zarzadzane. Analizie poddana jest rowniez legislacja panstwowa i to, jakie stwarza
szanse, a takze ograniczenia. W tekscie zglgbiono strukturalne i wewnetrzne kwestie, z kto-
rymi zmagajg si¢ instytucje szkolnictwa wyzszego. Opisane s3 wyzwania stojace przed
uczelniami i poszukiwane sg najlepsze rozwigzania mozliwe do zastosowania w §wietle
przepisow prawa. Zastosowane metody badawcze obejmujg przeglad literatury naukowe;j,
analizg tekstu prawnego i badania empiryczne (obserwacja uczestniczaca).

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, szkolnictwo wyzsze, szkota doktorska, zarza-
dzanie

Kod klasyfikacji JEL: 120, 123, 128

Wprowadzenie

Wiele modeli zarzadzania organizacja moze mie¢ zastosowanie zar6wno w sek-
torze prywatnym, jak i publicznym, a w szczegdlnosci w szkolnictwie wyzszym —
od podejscia klasycznego poprzez benchmarking, controlling, CRM (Customer
Relationship Management), zarzadzanie projektami (project management), az po
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zarzadzanie procesowe. Wymienione techniki charakteryzuja si¢ licznymi podej-
$ciami i cho¢ jest to tematyka dobrze opracowana, to jednak w dalszym ciggu dyna-
micznie ewoluujaca. Dzieje si¢ tak za sprawg ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia,
a takze szybkiego rozwoju technologii (przede wszystkim informacyjnej), co prowa-
dzi do transformacji przedsigbiorstw, a co za tym idzie — modeli zarzadzania, ktore
musza by¢ dostosowywane do nowych okoliczno$ci oraz wyzwan.

Opracowania dotyczace szkolnictwa wyzszego nie sg tak powszechne, jak te od-
noszace si¢ do innych segmentow, cho¢ jest to dziedzina stale rozwijajaca si¢. Zde-
cydowanie mniej zgltebionym tematem jest natomiast kwestia zarzadzania szkotami
doktorskimi, co nalezy oczywiscie sklasyfikowa¢ do kategorii sektora publicznego,
czy tez bardziej szczegotowo — szkolnictwa wyzszego, niemniej nalezy mie¢ na uwa-
dze, ze jest to wydzielona czg$¢ wspomnianego sektora, ktora posiada swoja specy-
fike oraz konkretne wyzwania. W zwiazku z tym zaaplikowanie metod zarzadzania
wlasciwych dla sektora publicznego, czy ogoélnie szkolnictwa wyzszego, moze oka-
za¢ si¢ nie do konca skuteczne i wydajne w tym przypadku.

Celem niniejszego opracowania, bedacego artykutem empirycznym, jest pogle-
bienie problematyki zarzadzania szkotami doktorskimi w Polsce. Nalezy tu dostrzec
pewna luke badawcza w tym zakresie. Dokonana zostanie analiza funkcjonowania
wybranych szko6t doktorskich w Polsce, m.in. na Politechnice Warszawskiej, gdzie
autor ma szanse obserwowa¢ zachodzace w niej zjawiska z bliska. Zglebiona zosta-
nie rowniez ewolucja regulacji prawnych dotyczacych szkolnictwa wyzszego 1 to,
jaki miata wpltyw na dziatalnos$¢ sektora zajmujacego si¢ sprawami doktoranckimi,
co umozliwi identyfikacje wyzwan stojacych przed uczelniami w odniesieniu do za-
rzadzania szkotami doktorskimi, oraz jakie $ciezki wydaja si¢ wtasciwe, a takze
mozliwe do realizacji w $wietle obowigzujacych przepisow prawa. Przede wszyst-
kim jednak celem artykutu jest odpowiedzenie na postawione pytanie badawcze, czy
regulacje zawarte w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce stymuluja kreatywno$¢ wdrazania innowacyjnych technik zarzadzania
w szkotach wyzszych, ze szczegdlnym naciskiem na szkoty doktorskie.

Warto podkresli¢, ze najwieksza rewolucja legislacyjna w ostatnich latach nasta-
pita w potowie 2018 roku wraz z uchwaleniem ustawy Prawo o szkolnictwie i nauce,
ktéra weszta w zycie z rokiem akademickim 2019/2020. Miala ona wptyw na role
rektora czy nawet strukture instytucji naukowych w Polsce. Zmienita doglebnie za-
sady ksztatcenia doktorantow, likwidujac studia doktoranckie prowadzone na szcze-
blu wydziatlowym na rzecz szko6t doktorskich, ktore miaty by¢ wyodrebniong forma
ksztatcenia, nie przypisang do innych jednostek organizacyjnych uczelni. Ustawa nie
okresla wprawdzie, czy szkota jest jednostka organizacyjna, czy tez ma inny status,
pozostawiajac niniejsze kwestie do uregulowania na szczeblu wewnetrznym uczelni,
niemniej wprowadzita wiele nowych poje¢ i1 zasad ksztatcenia dla doktorantdéw.
Bedzie to réwniez przedmiotem analiz niniejszego opracowania, oczywiscie bar-
dziej w kontekscie tematyki zwigzanej z zarzadzaniem.

Doglebne zbadanie problematyki dotyczacej zarzadzania sektorem doktoranckim
w $wietle obecnie obowiazujacych przepisow da szans¢ na usprawnienie tego pro-
cesu poprzez identyfikacje wyzwan i poszukiwanie najbardziej optymalnych roz-
wigzan.
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Metodyka badawcza

Autor przeprowadzit badania empiryczne w postaci ukrytych obserwacji uczest-
niczacych W miejscu swojego zatrudnienia, tj. w Szkole Doktorskiej Politechniki
Warszawskiej, a weczesniej na Uniwersytecie Warszawskim, gdzie pracowal przez
wiele lat w biurze koordynujacym sprawy doktoranckie i podyplomowe z poziomu
centralnego uczelni. Miat zatem okazj¢ przebywa¢ w badanym s$rodowisku
i obserwowa¢ zjawiska w nim zachodzace od wewnatrz, tj. jako jeden z cztonkow
zbiorowosci, przebywajacy z nig na co dzien. Dzigki zastosowaniu niniejszej meto-
dyki naukowiec mial lepszy dostep do danych, znat sens dziataf, ludzi, posiadat tez
wyczucie sytuacji i organizacji jako calos$ci.

Autor czynnie uczestniczyt w procesie tworzenia szkot doktorskich na Uniwer-
sytecie Warszawskim oraz w pracach zwigzanych z projektowaniem przepiséw we-
wnetrznych uczelni w tym zakresie. Swoja wiedze i doswiadczenie przeniost pozniej
na grunt Politechniki Warszawskiej, gdzie wspierat dzialania majace na celu prze-
ksztatcenie pigciu szkot doktorskich w jedna, co miato usprawni¢ proces ksztatcenia
doktorantow w tej uczelni. Brat rowniez udzial w tworzeniu regulacji prawnych
nowo utworzonej szkoty doktorskiej. Jednoczesnie obserwowal przeksztalcenie
szkoty doktorskiej Politechniki Warszawskiej w jednostk¢ ogdlnouczelniang ze
wszystkimi konsekwencjami tego procesu.

Badacz aktywnie zatem uczestniczyt w procesach decyzyjnych zachodzacych na
Uniwersytecie Warszawskim, a p6zniej na Politechnice Warszawskiej zwigzanych
z projektowaniem szkot doktorskich, umiejscowieniem ich w strukturze uczelni, a tak-
ze tworzeniem wewnetrznych aktow prawnych, ktore byly wynikiem podjetych decy-
zji. Poznat dzieki temu tok myslenia stojacy za wdrozeniem okreslonych rozwigzan
w kazdej z ww. szkot wyzszych. Dodatkowo byt §wiadkiem wydarzen, ktére dopro-
wadzity do ewolucji podej$cia w odniesieniu do miejsca szkoty doktorskiej w struktu-
rze organizacyjnej w jednej z badanych uczelni. Jednocze$nie warto doda¢, ze ma
w dalszym ciggu mozliwo$¢ obserwowania i analizy efektow wprowadzonych zmian.

W obserwacji zostala natomiast zastosowana technika niestandaryzowana,
dorywcza. Jej wybor byt podyktowany dobra znajomoscia otoczenia i badanego $ro-
dowiska, a takze wieloletnim do§wiadczeniem autora, ktoéry wiedziat, na jakie zda-
rzenia i zachowania trzeba zwroci¢ szczegolng uwage. Nalezy podkresli¢, ze obser-
wacje zostaly przeprowadzone obiektywnie, wiernie, rzetelnie i wnikliwie, z zacho-
waniem bezstronnosci i dystansu do przedmiotu badan.

Autor dokonat réwniez analizy ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce,
by ustali¢, jakie daje ona mozliwosci instytucjom naukowym w zakresie projekto-
wania struktury organizacyjnej. Przeprowadzit jednocze$nie kwerende wewnetrz-
nych aktow prawnych wybranych uczelni w celu ustalenia rozwigzan strukturalnych
1 metod zarzadzania przez nie wdrazanych. Ponadto istotnym elementem pracy byt
przeglad literatury naukowej, w szczegolnosci traktujacej o zarzadzaniu sektorem
publicznym, oraz stron internetowych uczelni bedacych przedmiotem badan.
Wiedze autora wzbogacit rowniez fakt, iz od wielu lat regularnie prowadzi szkolenia
z zakresu spraw doktoranckich. Ma zatem regularny kontakt z przedstawicielami
wielu uczelni w Polsce.
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Modele zarzadzania stosowane w sektorze publicznym

W wyniku wieloletnich obserwacji mozemy stwierdzi¢, ze w Polsce w szkolnic-
twie wyzszym dominujg klasyczne metody zarzadzania publicznego, w duzym stop-
niu opierajace si¢ na modelu idealnej biurokracji niemieckiego socjologa Maxa
Webera z pierwszej potowy XX wieku. Charakterystycznymi elementami tego mo-
delu sa: stabilnos¢ i stato§¢ pracy urzednikéw (postrzegana jako state i podstawowe
zajecie), kompetencje przydzielone w sposob formalny w drodze aktow prawnych,
hierarchiczna struktura organizacji, uprawnienia kontrolne przetozonych, petna do-
kumentacja zatatwionych spraw dajaca mozliwo$¢ weryfikacji poprawnosci na kaz-
dym etapie, dziatalno$¢ wylacznie w oparciu o przepisy prawa, oddzielenie spraw
stuzbowych od prywatnych, dobér i odpowiednio wyksztalcona kadra, obowigzek
statego doksztalcania (Kisilowski, 2018).

Z kolei Henri Fayol, dyrektor duzej francuskiej kopalni wegla, bedacy pragma-
tykiem, wyodrgbnit 14 zasad dobrego zarzadzania, ktore w wigkszosci majg zasto-
sowanie do dzi§. Wymienit tu: podzial pracy (w kontekécie wyspecjalizowania),
wladze (wynikajaca z odpowiednich uprawnien kierownikéw oraz ich inteligencji
i doswiadczenia), dyscypling (przestrzeganie przepiséw i wycigganie konsekwencji
W razie niestosowania si¢ do nich), jedno$¢ polecen i jednos¢ kierownictwa (polece-
nia wydawane przez jednego przetozonego), podporzadkowanie osobistego interesu
pracownika interesowi grupy (tj. interesowi przedsigbiorstwa), wynagrodzenie
(godne i sprawiedliwe), centralizacj¢ (stopien wlaczenia podwladnych w podejmo-
wanie decyzji), hierarchi¢ wladzy (istotna jest w tym wypadku komunikacja i wspot-
praca pomiedzy kierownikami poszczegolnych dziatéw i szczebli), porzadek (dobra
organizacja pracy), sprawiedliwo$¢ (wszyscy pracownicy powinni by¢ traktowani
przez kierownictwo jednakowo), stabilnos$¢ zatrudnienia (wlaczajac w to zastgpstwa
na czas wakacji), inicjatywe (udziat podwladnych w ustalaniu i wykonywaniu pla-
néw) oraz espirit de corp (duch zespotu sprzyjajacy harmonii) (Michalski, 2013).

Z wieloletnich obserwacji wynika, ze model zarzadzania stosowany w sektorze
publicznym, w tym w szkolnictwie wyzszym, ktore w duzej mierze jest czegscig tego
sektora (z wylaczeniem uczelni prywatnych), charakteryzuje si¢ wprawdzie wyso-
kim stopniem wyspecjalizowania dzigki klarownemu podzialowi obowigzkow stuz-
bowych, ale jednoczes$nie niskim poziomem elastyczno$ci. Dzieje si¢ tak za sprawa
nadmiaru regulacji prawnych (zewnetrznych, ale réwniez czgsto tych wewngtrz-
nych), co prowadzi do usztywnienia strukturalnego oraz znacznego stopnia sforma-
lizowania procedur. Pracownicy nie sg zach¢cani do wyjscia poza swoja strefe kom-
fortu (uznaje sig to jako tzw. ,,wychodzenie przed szereg”). Dodatkowym elementem
wptywajacym generalnie na niezbyt wysoka wydajnos¢ sektora publicznego (w tym
szkolnictwa wyzszego) jest czgsto wystepujacy ,.efekt silosow”, w ktoérym kazdy
dzial organizacji skupia si¢ jedynie na realizacji zadan do niego przypisanych, nie
wykraczajac poza waski zakres wlasnych obowigzkow, co prowadzi do zamkniecia
si¢ na szerszg perspektywe organizacyjna, braku wiedzy o tym, co dzieje si¢ poza
jednostka macierzystg, a W konsekwencji do nieefektywnego przeptywu informacji,
w niektorych przypadkach nawet do braku wiedzy o rozstrzygnigciu danej sprawy
wychodzacej poza wylaczne kompetencje okreslonej komorki (Morski, 2024).
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Badania przeprowadzone w szwedzkim sektorze publicznym wskazujg z kolei,
ze jednym z istotnych problemdw, z jakim zmagaja si¢ instytucje, jest brak $cisle
okreslonych procedur w konkretnych sytuacjach, czy tez tworzenie procedur ad hoc.
Powszechnym zjawiskiem jest zatatwianie spraw zgloszonych przez interesantow
bez wczesniejszego rejestrowania ich w systemie, a zatem z pominigciem formal-
nych procedur. W wyniku tego nikt poza osoba zajmujacg si¢ bezposrednio dang
sprawa nie zna jej statusu oraz nie wie, czy w ogole zostata ona rozstrzygnieta.
Dodatkowo: zbadane instytucje publiczne nie przeprowadzily odpowiednich dziatan
informacyjnych i edukacyjnych przy wdrazaniu nowych systeméw IT, co prowa-
dzito do chaosu, a nawet wypalenia zawodowego pracownikow. Warto dodaé, ze
przywolane badania wykazaty rowniez wsrdd pracownikdéw stabg reakcje oraz opor
na zmiany wprowadzane w ich miejscu pracy (Lénn & Uppstrom, 2013).

W zwiazku z tym, ze szkoty doktorskie sa czeScia struktury organizacyjnej
uczelni, nie sa wolne od wyzej przywolanych wyzwan, niemniej wiedza zdobyta
podczas wielu lat czy nawet dekad funkcjonowania szkot wyzszych, a takze do-
$wiadczenie kilkuletniej dziatalno$ci szkot doktorskich pozwala wyciagnaé wnioski
dotyczace funkcjonowania poszczegélnych komorek organizacyjnych w uczelni,
a w szczego6lnosci tego, jakie wyzwania stoja przed szkolnictwem wyzszym czy tez
szkotami doktorskimi oraz jak wyj$¢ im naprzeciw.

W pierwszej kolejnosci nalezy jednak odpowiedzie¢ na pytanie, jaki wptyw na
zarzadzanie szkota doktorskag ma Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnic-
twie wyzszym i nauce (UPSWIN) i czy wymieniony akt prawny pozytywnie oddzia-
luje na niniejszy proces, czy tez przeciwnie, stwarza wigcej wyzwan, przed jakimi
muszg stang¢ polskie uczelnie.

Juz na wstegpie ustawa wskazuje, ze okresla zasady funkcjonowania systemu
szkolnictwa wyzszego i nauki. Precyzuje przy tym, czym jest uczelnia, jaka jest jej
misja oraz zadania, ktore przed nig stoja. Definiuje rowniez podziat i status prawny
pracownikow, doktorantow i studentow. Jednoczesnie informuje, kto stoi na czele
uczelni, o jej organach oraz ich kompetencjach.

Reasumujac — ustawa okresla strukture organizacyjng szkét wyzszych w Polsce,
jednak po bardziej dogtebnej lekturze mozna spostrzec, ze robi to na poziomie ogol-
nym, nie wchodzac w bardziej szczegdtowe zagadnienia. Oznacza to, ze uczelnie
powinny samodzielnie zdefiniowa¢ wiele obszaréw swojej dziatalnosci, np. jakie
jednostki organizacyjne, organy czy tez inne ciata kolegialne, ktére realizuja w niej
swoje $cisle okreslone zadania, w niej funkcjonujg. Szkoty wyzsze powinny rowniez
okresli¢ stanowiska funkcyjne i kierownicze w nich wystepujace, a takze wiele
innych aspektow organizacyjnych i kompetencyjnych.

Uwarunkowania prawne funkcjonowania szké6t doktorskich
zawarte w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
WyZszym i nauce

Oproécz daleko idacych zmian na szczeblu centralnym i strukturalnym UPSWiN

fundamentalnie przeksztalcita $ciezke prowadzaca do uzyskania stopnia doktora.
Poczawszy od art. 198, ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce zawiera
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regulacje dotyczace procesu ksztatcenia doktorantow. Na wstepie wskazuje, ze od-
bywa si¢ ono w szkole doktorskiej i przygotowuje do uzyskania stopnia doktora.
Warto doda¢, ze przedmiotowy akt prawny nie przewiduje innej formy przygotowa-
nia rozprawy doktorskiej niz w trybie ksztatcenia doktorantow (szkoty doktorskiej)
lub eksternistycznym (realizacja doktoratu indywidualnie, poza szkota doktorska).
Stanowi tak art. 197 UPSWIN. W niniejszym tek$cie waga potozona zostanie na tym
pierwszym procesie, albowiem jest on bardziej ztozony i kompleksowy, wymaga
znacznie dalej idacych analiz i regulacji. Tryb eksternistyczny nie obejmuje bowiem
dziatan organizacyjno-edukacyjnych ze strony uczelni, jest on odpowiednikiem dok-
toratow z tzw. wolnej stopy, ktore byty realizowane w ramach przepiso6w uchylonych
przez obecnie obowigzujaca ,,Ustawe 2.0”, czy tez — jak nazywali jg tworcy —,,Kon-
stytucje dla nauki”. Warto w tym miejscu rowniez nadmienié, ze obecne regulacje
nie przewidujg ksztatcenia doktorantéw w trybie wieczorowym lub zaocznym, jak
miato to niegdy$ miejsce na studiach doktoranckich dziatajacych na podstawie po-
przedniej ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym. Ustawa nadto nie dopuszcza po-
bierania optat od uczestnikow szkoty doktorskiej niezaleznie od tego, czy majg oni
obywatelstwo polskie, czy tez nie. Sg to zmiany, ktore istotnie wptywajg na caty
proces ksztalcenia doktorantow.

Nalezy kolejno zwroci¢ uwagg na fakt, ze obecne przepisy powszechnie obowia-
zujace nie definiuja, kto stoi na czele szkoly doktorskiej, pozostawiajac niniejsza
kwesti¢ do uregulowania samym placowkom szkolnictwa wyzszego. Moze by¢ to
zatem kierownik, dyrektor, dziekan lub kto$ inny wskazany w przepisach wewnetrz-
nych. Regulacje panstwowe nie definiuja réwniez zakresu obowigzkow osoby kie-
rujacej szkotg doktorska ani tego, kto moze petic t¢ funkcje, co oznacza, iz to uczel-
nie powinny okresli¢ rzeczong kwesti¢ w swoich przepisach wewnetrznych.

Oczywiscie ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce reguluje zagadnienia
zwigzane z rekrutacja do szkoly doktorskiej, zasadami odbywania ksztalcenia badz
przypadkami, w ktorych doktorant moze by¢ skreslony z listy. Zwraca rowniez
uwagge na prawa i obowiazki doktoranta. Wprowadza pojecie indywidualnego planu
badawczego, ktory jest kluczowym dokumentem doktoranta w szkole doktorskie;j.
UPSWiN obliguje jednoczesnie doktorantow do podejscia do oceny srédokresowe;j
weryfikujacej realizacj¢ wspomnianego planu, przeprowadzanej przez komisje zto-
zong z co najmniej jednej osoby posiadajacej stopien doktora habilitowanego albo
tytut profesora w dyscyplinie, w ktorej jest przygotowywana rozprawa doktorska,
zatrudnionej poza podmiotem prowadzacym szkole doktorska. Jest to wprost wyar-
tykutowane w przepisie. Akt prawny okresla rowniez ogoélne warunki ukonczenia
szkoty doktorskiej. Jednocze$nie ustawa nie definiuje np. organu przeprowadzajg-
cego postgpowanie kwalifikacyjne do szkoty doktorskiej ani tego, na jakich warun-
kach ma si¢ ono odby¢, wskazujac jedynie, ze rekrutacja odbywa si¢ w drodze kon-
kursu na zasadach okreslonych przez senat albo rade naukowa.

Jak zatem wida¢, w pewnych elementach legislacja panstwowa precyzuje okre-
slone $ciezki postgpowania i procedury, w innych za$ pozostawia ich doprecyzowa-
nie, czy wrecz opracowanie od podstaw, uczelniom. Najlepszym tego przyktadem
jest fakt, iz ustawa ceduje okreslenie organizacji ksztatcenia w zakresie w niej nieu-
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regulowanym senatowi uczelni, ktory ma za zadanie uchwali¢ regulamin szkoty dok-
torskiej. Podobnie przepisy powszechnie obowigzujace nie definiujg elementow,
ktore powinien zawiera¢ program ksztatcenia w szkole doktorskiej, oraz tego, W ja-
kim wymiarze powinny by¢ realizowane zajgcia, czy tez praktyki zawodowe, pozo-
stawiajac t¢ kwesti¢ rowniez senatowi uczelni do uchwalenia w programie ksztatce-
nia. Jedynymi wytycznymi, ktérymi uczelnie moga si¢ kierowac przy projektowaniu
programéw ksztalcenia, sg te zawarte w odpowiedniej ustawie i wydanym do niej
rozporzadzeniu w sprawie charakterystyk drugiego stopnia efektéw uczenia si¢ dla
kwalifikacji na poziomach 6-8 Polskiej Ramy Kwalifikacji.

Po doglebnej analizie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce mozemy
doj$¢ do niezmiernie istotnej konkluzji, ze okreslenie organizacji oraz sposobu za-
rzadzania szkola doktorskg lezy w gestii uczelni. Podstawowym aktem prawnym
okreslajacym strukture uczelni i zasady jej funkcjonowania na wszystkich szcze-
blach jest statut, zas w odniesieniu stricte do szkoty doktorskiej — jej regulamin, kto-
rego zadaniem jest doprecyzowanie kwestii, ktore nie tylko nie znalazty si¢ w usta-
wie, ale rowniez tych wylaczonych z innych wewnetrznych przepisow, jak statut
uczelni.

Obecny stan regulacji prawnych stawia zatem przed uczelniami istotne wyzwa-
nie: opracowanie systemu zarzadzania szkota doktorska nie tylko w relacji szkota —
doktoranci (firma — klient), ale rowniez stworzenie wewnetrznej struktury organiza-
cyjnej (w tym hierarchicznej) szkoty doktorskiej, okreslenie relacji pomig¢dzy pra-
cownikami, a takze pomiedzy kierownictwem i podwladnymi. Przypomnie¢ wy-
pada, ze poprzednia ustawa definiowata funkcje kierownika studiow doktoranckich
i zakres jego kompetencji. Obecnie przepisy w ogole nie odnoszg si¢ do niniejszego
zagadnienia. Nie wymieniaja rowniez organow ani ciat kolegialnych szkoty doktor-
skiej, takich jak komisje zajmujace si¢ okre§lonymi zadaniami.

W opinii autora taki stan rzeczy, cho¢ z jednej strony jest z pewnos$cig wyzwa-
niem dla szkot wyzszych w Polsce, to jednak stwarza niezaprzeczalne szanse, by
stworzy¢ indywidualny model zarzadzania szkota doktorska od podstaw, bez inge-
rencji zewngtrznej. Mozna go zaprojektowacé w ten sposob, by uniknag¢ wspomnia-
nego wczesniej ,,efektu silosow”. Nalezy mie¢ na uwadze, ze wdrozenie odpowied-
niego modelu zarzadzania szkola doktorskg zaleze¢ bedzie od wielu czynnikow.
Nie kazdy bowiem sprawdzi si¢ w tak r6znorodnym srodowisku. Istotng role odgry-
wacé beda m.in. nastepujace czynniki: rodzaj uczelni, wielkos¢, struktura, liczba
szkot doktorskich oraz maksymalna liczba doktorantow, ktorych bedzie ona w stanie
ksztalci¢ (a zatem zapewnienie odpowiedniej kadry dydaktycznej, infrastruktury
naukowo-badawczej, stypendidow doktoranckich).

Szanse i wyzwania stojace przed uczelniami
w kontekscie zarzadzania szkotami doktorskimi

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w dynamicznie ewoluujacym $wiecie, co
wymaga od nich §ledzenia rynku i zmian zachodzacych w sferze ekonomicznej,
technologicznej, spotecznej. Zaniechania w podazaniu za wspomnianymi zmianami
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moga doprowadzi¢ do obnizenia konkurencyjnosci, a w konsekwencji nawet do strat.
Cho¢ w mniejszym stopniu ma to odniesienie do instytucji publicznych, a w szcze-
g6lnosci naukowych, z tego wzgledu, iz maja one inng misj¢ do spetnienia niz jedy-
nie generowanie zyskow, to jednak inwestowanie w naukowcow pozyskujacych
atrakcyjne granty czy finansowanie badan i projektow pozytywnie wpltywa na roz-
woj uczelni i jej konkurencyjno$¢ wzgledem innych instytucji z tej branzy. Organi-
zacje zaczynaja tez ktas¢ nacisk na czynnik ludzki, coraz czesciej postrzegany jako
kapital majgcy istotng, jak nie kluczowa warto$¢ dla przedsigbiorstwa. Jest to do-
meng podej$cia zwanego ,,migkkim zarzadzaniem”, ktére skupia uwage na zarza-
dzaniu ludZmi, korzystajac z osiaggnie¢ takich dyscyplin jak psychologia, socjologia,
filozofia czy antropologia, co pozwala lepiej analizowac i rozwija¢ potencjat zespo-
low w organizacjach (Jaksa & Jurczak, 2024).

Beata Detyna trafnie za$ wskazata cztery deficyty charakterystyczne dla szkol-
nictwa wyzszego, prowadzace do negatywnych konsekwencji wptywajacych na ja-
ko$¢ oferowanych ustug wzgledem interesariuszy. Wymienia tu marnotrawstwo
czasu, systemu, procesow i pracownikow. Problemy zwigzane z niewlasciwym wy-
korzystaniem czasu doprowadzaja do zbyt dtugiego oczekiwania i bezczynnosci.
Straty wynikajace z bledow systemowych wynikajg natomiast zdaniem tej autorki
Z nieprecyzyjnych celow, chaosu informacyjnego, a takze niewtasciwe;j struktury or-
ganizacyjnej. Deficyty zwigzane z procesami to wdrazanie niewtasciwych procedur
badz bledy w przekazywaniu i realizacji zadan, natomiast straty zwigzane z czynni-
kiem ludzkim wynikaja z braku know-how, kreatywnosci oraz stabego zaangazowa-
nia (Detyna, 2023).

Podstawowe jednak pytanie, na ktore nalezy odpowiedzie¢ w kontekscie zarza-
dzania sprawami doktoranckimi, brzmi: czy szkota doktorska ma by¢ samodzielng
jednostka organizacyjna, czy jedynie forma ksztalcenia? Niniejszej kwestii nie roz-
strzyga ustawa, dlatego prozno szuka¢ w niej wskazowek, jakie bytoby najlepsze
rozwiazanie. Przyktad Politechniki Warszawskiej, gdzie autor miat okazje przepro-
wadzi¢ badania empiryczne w postaci obserwacji uczestniczacych, pokazuje, ze nie-
nadanie jej statusu jednostki organizacyjnej moze prowadzi¢ w pewnych sytuacjach
do negatywnych konsekwencji oraz chaosu organizacyjnego. Warto przypomniec,
ze Politechnika Warszawska liczy obecnie 701 doktorantow (stan na 31 grudnia
2023 roku zgodny ze sprawozdaniem GUS), a zatem jest duzg uczelnig posiadajaca
znaczng liczbe 0sob ksztalcacych sie w szkole doktorskie;.

Po kilku latach funkcjonowania pigciu szkot doktorskich wtadze uczelni doszty
do wniosku, ze w przypadku Politechniki Warszawskiej niniejszy model nie jest ide-
alny. Oprocz wyzwan organizacyjnych niekorzystnym zjawiskiem bylo wystepowa-
nie niektorych dyscyplin naukowych w wigcej niz jednej szkole, co sprawiato, ze
konkurowaty one de facto ze sobg o pozyskanie tego samego klienta (w ramach jed-
nej uczelni). Dodatkowo pewne réznice organizacyjne sprawiaty, ze doktoranci
w danej dyscyplinie odbywajacy ksztalcenie np. w szkole nr 1 mogli odczuwaé, ze
sg w gorszej lub trudniejszej sytuacji niz ich koledzy i kolezanki w szkole nr 2,
a przeciez ksztalcili si¢ w tej samej dyscyplinie. Istnialo zatem zwigkszone ryzyko
pojawienia si¢ frustracji i konfliktow, co skupiato si¢ finalnie na pracownikach.
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Jesli dodac do tego fakt, ze szkoty doktorskie nie byty jednostkami organizacyj-
nymi, a jedynie formami ksztatcenia obstugiwanymi administracyjnie przez odrebny
dzial bedacy czescia administracji centralnej uczelni, tworzy si¢ obraz struktury,
ktora jest dos¢ skomplikowana i sprzyja chaosowi informacyjnemu. Cho¢ w prak-
tyce wszystko ,,dziatato”, to jednak pojawiaty si¢ wyzwania trudne do rozwigzania,
poniewaz brakowato centralnego o$rodka decyzyjnego. Szkoty doktorskie posiadaty
swoich dyrektoréw, natomiast na czele biura, ktore obstugiwato je administracyjnie,
stat odrebny kierownik. Szefowie szkot doktorskich nie mieli zatem swoich zespo-
16w, poniewaz nie kierowali oni jednostkami administracyjnymi, a jedynie forma
ksztatcenia, jaka byta szkota doktorska. W wyniku tego mieli umocowanie prawne
w przepisach uczelnianych do podejmowania decyzji w sprawach doktoranckich,
niemniej formalnie nie mogli wydawac polecen stuzbowych pracownikom biura ad-
ministracji centralnej $wiadczacego ustugi szkotom doktorskim. Miato ono bowiem
swojego kierownika, zas w przypadku wydawania polecen pracownikom mu podle-
glym przez osoby trzecie pojawialo si¢ ryzyko konfliktu organizacyjnego, a nawet
w niektorych przypadkach konfliktu intereséw. Dochodzito wrecz czasami do sytu-
acji, kiedy pracownicy wykonywali polecenia zlecone bezposrednio przez dyrektora
jednej ze szkot doktorskich bez wiedzy swojego bezposredniego przetozonego, co
prowadzito albo do odmowy wykonania polecenia stuzbowego tego drugiego, z po-
wodu nadmiaru obowiazkoéw, albo do zaniechania wykonania zadania zleconego
przez dyrektora, co miato negatywne konsekwencje dla szkoty lub samych zaintere-
sowanych rozstrzygnigciem danej sprawy. Jedno$¢ polecen, jednos¢ kierownictwa
i hierarchia wtadzy, o czym pisat Henri Fayol, byly zachwiane.

Z wyzej przytoczonych obserwacji mozna wywnioskowac, ze w opisywanym po-
wyzej modelu istnieje podwyzszone ryzyko konfliktu pomiedzy kierownictwem
szkot doktorskich a dzialu administracyjnego, co w konsekwencji moze doprowa-
dzi¢ do blokady realizacji istotnych zadan.

Nalezy przyznaé, iz wydaje si¢ nietypowa sytuacja, ze szef szkoty doktorskiej
odpowiedzialny za jej funkcjonowanie nie moze wydac polecenia stuzbowego pra-
cownikom, ktorzy obstuguja ja administracyjnie. W konsekwencji do dyrekcji
szkoty moga nie dociera¢ wszystkie dane dotyczace toczacych si¢ spraw, w ktdre nie
jest ona bezposrednio zaangazowana. Niejednokrotnie prowadzi¢ to zatem bedzie
do chaosu organizacyjnego, a nawet istotnego deficytu przeptywu informacji.
Zachwiana jest nadto hierarchia wladzy i proces podejmowania decyzji.

W zwigzku z wyzej opisanymi wyzwaniami wtadze uczelni zdecydowaly sie, by
z pigciu szkot utworzy¢ jedng prowadzaca ksztatcenie we wszystkich dyscyplinach
przejetych po ,,starych” szkotach. Doktoranci otrzymali mozliwo$¢ kontynuowania
ksztatcenia w nowej szkole doktorskiej bez zadnych negatywnych konsekwencji.
Dodatkowo nowa szkota doktorska uzyskata status jednostki ogolnouczelnianej, na
czele ktorej stanat dyrektor posiadajacy odpowiednie uprawnienia oraz swojego za-
stepce. Ponadto powotano prezydium ztozone z wtadz szkoty doktorskiej oraz prze-
wodniczgcych statych komisji wehodzacych w jej sktad. Pierwsza z nich — komisja
ksztatcenia — zajmuje si¢ sprawami zwigzanymi z programem ksztatcenia oraz oferta
dydaktyczng szkoty. Komisja nauki nadzoruje kwestie zwigzane z indywidualnym
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planem badawczym i jego realizacja, a takze z oceng $rodokresowa. Ostatnia ze sta-
tych komisji — rekrutacyjna — koordynuje proces rekrutacyjny i powotuje zespoty
kwalifikacyjne przeprowadzajace nabor do szkoty doktorskie;j.

Pracownicy dawnego dziatlu administracji centralnej stali si¢ pracownikami
administracyjnymi szkoty podlegtymi dyrektorowi. Struktura zaczgta przypominaé
te spotykane na wydziatach, cho¢ szkota nie stata si¢ samodzielng jednostka organi-
zacyjna, a ogolnouczelniang, czyli nieposiadajacg takiej autonomii jak np. wydziaty.
Niemniej hierarchia wtadzy i proces decyzyjny zostat uporzadkowany. Utworzono
dwie wewnegtrzne komorki — jedng zajmujaca si¢ bezposrednia obstuga spraw dok-
toranckich i druga koordynujaca proces ksztalcenia, organizacje zaje¢, wspotprace
z wyktadowcami, sprawy miedzynarodowe, finansowe itp. Zaczgto rowniez wdra-
za¢ procedury majace na celu usprawnienie komunikacji wewnatrz szkotly, pomig-
dzy jej dziatami, a takze pomiedzy dyrekcja a administracjg szkoty.

Jak zatem pokazuje powyzszy przyklad, elastyczno$¢ ustawy w zakresie zarza-
dzania szkotami doktorskimi daje wiele mozliwosci i §ciezek, ktorymi moga poda-
za¢ uczelnie. Po kilku latach od wejscia w zycie UPSWIN jesteSmy juz w stanie
stwierdzi¢, jakie elementy dotyczace organizacji szkot doktorskich dziataja popraw-
nie, a jakie wymagaja udoskonalenia. Z calg pewno$ciag mozna skonkludowac, ze
nadanie szkole statusu jednostki organizacyjnej jest korzystniejsze z punktu widze-
nia strukturalnego, i co za tym idzie — procesu zarzadzania. Dzigki temu jej kierow-
nictwo ma podstawe prawng do podejmowania decyzji wlasciwych dla wladz samo-
dzielnej jednostki organizacyjnej. Moze decydowaé¢ o kierunku rozwoju szkoty
doktorskiej, zarzadzac jej zespotem, a takze wzia¢ odpowiedzialnos¢ za jej dziatal-
no$¢, co W swietle nadchodzacych ewaluacji szkot doktorskich wydaje si¢ dobra
droga.

Wiele innych uczelni réwniez zdecydowato si¢ nada¢ swoim szkotom doktor-
skim status jednostki organizacyjnej. Uniwersytet Warszawski, w ramach ktorego
funkcjonujg cztery szkoty doktorskie (w tym jedna migedzydziedzinowa), gdzie autor
rowniez prowadzit obserwacje uczestniczace, od poczatku ich powolania takie roz-
wigzanie wprowadzit. Ze statutu Uniwersytetu Jagiellonskiego mozemy rowniez do-
wiedzie¢ si¢, ze szkota doktorska jest tam jednostka organizacyjna. Podobnie jest na
Uniwersytecie Adama Mickiewicza w Poznaniu, Uniwersytecie Gdanskim, Uniwer-
sytecie Szczecinskim, Politechnice Wroctawskiej, Politechnice Gdanskiej, Politech-
nice Slaskiej (W tej ostatniej ,,Szkota Doktorow” jest jednostka ogdlnouczelniang).
Ciekawe za$, ze cho¢ w statucie Politechniki Czestochowskiej szkota doktorska nie
figuruje jako jednostka, a jedynie jako forma ksztatcenia, to po analizie regulaminu
organizacyjnego tej uczelni dowiadujemy sig, ze zalicza si¢ jg jednak do grupy jed-
nostek organizacyjnych.

Jak zatem wida¢, wigkszo$¢ duzych uczelni publicznych zdecydowato si¢ na wy-
bor takiej formy statusu szkoty doktorskiej. Naturalnie nawet jesli nie bedzie ona
jednak jednostka organizacyjng, to przepisy wewnetrzne moga nadaé jej okreslone
zadania, kompetencje czy nawet ustanowic ciata kolegialne wspomagajace szkote,
ale w dalszym ciggu jej dziatalno$¢ i kompetencje bedg ograniczone z powodu braku
struktury wtasciwej dla jednostek organizacyjnych, a takze nieposiadania uprawnien
im przyshugujacym.
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Tematem na odr¢gbng analize jest, jakie gremia zdecydowaly si¢ powota¢
poszczegoblne uczelnie w swoich szkotach doktorskich. Zazwyczaj takim organem
kolegialnym bedzie rada szkoty doktorskiej posiadajaca $cisle okreslone kompeten-
cje w wewnetrznych przepisach, wspomagajaca dyrekcje w podejmowaniu decyz;ji
organizacyjnych, ale takze merytorycznych w odniesieniu do spraw doktoranckich.
Wiele uczelni decyduje si¢ rowniez na utworzenie komisji, specjalizujacych sig
W sprecyzowanych dziataniach.

Mozliwosci projektowania struktury administracyjne;j
szkotl doktorskich

Dodatkowa sprawa wymagajacg uwagi jest zaprojektowanie odpowiedniej struk-
tury administracyjnej szkoty doktorskiej. To od uczelni zaleze¢ bedzie, jaki model
zastosuje. Powinno to mie¢ odzwierciedlenie w wewnetrznych aktach prawnych,
takich jak statuty czy regulaminy organizacyjne. Obecnie obowiazujace przepisy
daja wiele mozliwos$ci, albowiem nie okreslajg tak szczegdtowych spraw organiza-
cyjnych. Nie ma zatem przeszkdd utworzenia np. jednego biura czy sekretariatu
szkoty doktorskiej zatrudniajacego kilku pracownikéw (koordynatoréw) posiadaja-
cych Scisle zdefiniowany zakres obowigzkow. Nie istnieje nawet w takim przypadku
obowigzek powolania kierownika ds. administracyjnych. Bezposrednim przetozo-
nym jest wowczas dyrektor szkoly doktorskiej bedacy jednoczesnie pracownikiem
naukowym. Podkresli¢ w tym miejscu nalezy, ze oczywiscie niniejsze stanowisko
moze przyja¢ inng nazwe — przyktadowo na Politechnice Wroctawskiej bedzie to
dziekan Szkoty Doktorskiej, a na Politechnice Czgstochowskiej kierownik.

Cho¢ ustawa nie okres$la tego wprost, to jednak na czele szkoty doktorskiej zaw-
sze powinien sta¢ nauczyciel akademicki, podobnie jak ma to miejsce na wydziatach
czy innych jednostkach naukowo-dydaktycznych w szkolnictwie wyzszym. Poza
nadzorem nad zespotem administracyjnym taka osoba powinna mie¢ bowiem réw-
niez kompetencje wzgledem doktorantow, tj. podejmowac decyzje i rozstrzygnigcia
ich dotyczace. Nalezy mie¢ jednocze$nie na uwadze, ze na obecnym etapie szkoty
doktorskie nie sg tak ztozonymi i rozbudowanymi jednostkami jak wydzialy czy
instytuty i czesto nie zatrudniajg w ogole nauczycieli akademickich ani pracowni-
kéw naukowych. Nie majg tez zazwyczaj tak rozbudowanej infrastruktury naukowo-
-badawczej, a zatem korzystaja z innych zasobdéw uczelni, takich jak wydziatowe
(lub instytutowe) laboratoria, biblioteki, sale oraz wspomniani wczes$niej wykta-
dowcy.

Wracajac jednak do opisanego powyzej modelu struktury, w ktérym funkcjonuje
biuro szkoty doktorskiej bez kierownika, a poszczegdIni pracownicy administracyjni
(np. koordynatorzy) maja Scisle przypisany zakres obowiazkow, nalezy wskazaé, ze
takie rozwigzanie przyjat Uniwersytet Warszawski. Pomimo ze dane na 2023 rok
wskazuja, iz w szkotach doktorskich tej uczelni ksztalci si¢ 1513 doktorantow
(pobrano 5 sierpnia 2024 r. z https://www.uw.edu.pl/doktorant/), to niniejszy
model funkcjonuje, poczawszy od ich powstania w 2019 roku, i do dzi$ nie zdecy-
dowano si¢ wprowadzi¢ zadnych zmian w tym zakresie (poza poszerzeniem samych
zespotow).
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Z kolei jak wspomniano wcze$niej, na Politechnice Warszawskiej Szkota Dok-
torska sktada si¢ z dwoch komoérek administracyjnych zatrudniajacych kilkuoso-
bowe zespoty posiadajace swoich kierownikoéw. Kazda z nich ma przypisany okre-
Slony zakres obowigzkow. Ustanowiony jest rowniez podzial zadan pomiedzy
pracownikami.

Na Politechnice Wroctawskiej, gdzie ksztalci si¢ 678 doktorantéw i dodatkowo
95 uczgszcezajacych na studia doktoranckie (informacja podana na stronie interneto-
wej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r. z https://pwr.edu.pl/ uczelnia/informacje-
ogolne/fakty-i-liczby) oprocz wspomnianego wczesniej dziekana stojacego na czele
Szkoty Doktorskiej, wraz z jego zastgpcami w osobie prodziekana ds. umiedzynaro-
dowienia i wspolpracy z przemystem, a takze prodziekana ds. doktorantow, funkcjo-
nuje Biuro Szkoty Doktorskiej z kilkuosobowym zespotem, ktérym zarzadza kie-
rownik (informacja podana na stronie internetowej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r.
z https://szd.pwr.edu.pl/kontakt). Warto przy okazji odnotowac, ze na czele Szkoty
Doktorskiej stoi rowniez dziekan w przypadku Szkoty Gtownej Handlowej w War-
Szawile.

Politechnika Krakowska, gdzie ksztatci si¢ 289 doktorantéw (informacja podana
na stronie internetowej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r. z https://www.pk.edu.pl/
index.php?option=com_content&view=article&id=2389&Itemid=1061&lang=pl),
ma z kolei trzyosobowy zespo6t administracyjny bez kierownictwa. Szkote Doktorska
nadzoruje prorektor ds. nauki, a zarzadza nig dyrektor nieposiadajacy zastgpcOw
(informacja podana na stronie internetowej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r.
z https://szkoladoktorska.pk.edu.pl/struktura-organizacyjna/).

Warto przytoczy¢ jeszcze przyktad Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Pozna-
niu, gdzie w pigciu szkotach doktorskich ksztalci si¢ tacznie 818 doktorantow (stan
na 31 grudnia 2023 r., informacja podana na stronie internetowej uczelni, pobrano
8 pazdziernika 2024 r. z https://bip.amu.edu.pl/stan-zatrudnienia-i-liczba-studiuja-
cych-w-uam). Szkotami doktorskimi kierujg dyrektorzy, a zespoty pracownikoéw ad-
ministracyjnych (w biurach szkot) licza od jednej do dwoch osob. W takiej sytuacji
nie ma potrzeby powolywania dodatkowo kierownikow.

Bardzo podobna sytuacja ma miejsce na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w To-
runiu, gdzie w pigciu szkotach doktorskich funkcjonuja biura szkoét doktorskich liczace
po jednym pracowniku administracyjnym na kazda szkotg (informacja podana na stro-
nie internetowej uczelni, pobrano 8 pazdziernika 2024 r. z https://www.phd.umk.pl/).

Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie posiada z kolei kilku-
osobowy zespot pracownikoéw administracyjnych w Biurze Szkoty Doktorskiej,
ktorym kieruje koordynator. Na jej czele stoi natomiast dyrektor posiadajacy swo-
jego zastepce.

Warto wspomnie¢ rowniez o Uniwersytecie Jagiellonskim, gdzie oprocz dyrek-
tora szkoty doktorskiej, a takze rady istnieje funkcja kierownika programu doktor-
skiego. Dodatkowo przewiduje si¢ utworzenie komitetu doktorskiego ztozonego
z promotoréw oraz dwoch czlonkow posiadajacych co najmniej stopien doktora
habilitowanego, majacego na celu wsparcie doktoranta i ocene jego postgpow
w ramach realizowanego indywidualnego planu badawczego i procesu ksztatcenia.
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Mozna skonkludowac, ze niska liczba pracownikéw administracyjnych badz
decyzja o braku kierownika takiego zespotu bedzie z pewnoscia czgséciej wybiera-
nym rozwigzaniem w przypadku niewielkich szkot doktorskich, gdzie zaréwno
liczba doktorantéw, a co za tym idzie — skala realizowanych obowigzkow, jest zna-
czaco mniejsza. Duze uczelnie, ktore zdecydowaly si¢ na utworzenie tylko jednej
szkoty doktorskiej, z wiekszym prawdopodobienstwem zatrudnia liczniejsze ze-
spoty administracyjne. W niektdrych przypadkach beda one zarzadzane przez kie-
rownika, w celu usprawnienia funkcjonowania jednostki. Nalezy mie¢ na uwadze,
ze szkoty doktorskie mogg mie¢ nadang na tyle daleko idaca autonomi¢ w ramach
swoich uczelni, ze bedg w stanie same kreowac struktur¢ wewnetrzna, bez udziatu
wladz centralnych. W $wietle przepisow powszechnie obowigzujacych moze si¢
réwniez zdarzy¢, ze szkota doktorska posiada wprawdzie dyrektora, ale podejmuje
on decyzje wylacznie z upowaznienia rektora, co predzej moze mie¢ miejsce w Sy-
tuacji, gdy nie jest ona samodzielng jednostkg organizacyjng, a zatem nie posiada
odpowiedniego poziomu autonomii. Pamigtajmy ponadto, ze ustawa wprowadzita
domniemanie kompetencji rektora, a zatem jezeli nie nadamy w przepisach
wewnetrznych bezposrednio osobie stojacej na czele szkoty doktorskiej odpowied-
nich kompetencji, to wowczas nie bedzie ona miata umocowania prawnego, by pod-
jac¢ stosowne decyzje samodzielnie, zar6wno w odniesieniu do spraw dotyczacych
samej szkoly doktorskiej, jak i doktorantow.

W Tabeli 1 przedstawiono informacje dotyczace struktury omawianych szkot
doktorskich (na podstawie danych podanych na stronach internetowych uczelni).

Tabela 1. Organizacja szkot doktorskich

Szkola doktorska Liczba Liczba szkol | Wladze Kierownik
doktorantow | doktorskich szkoly | administracyjny
Politechnika Warszawska 701 1 dyrektor tak
Politechnika Wroctawska 678 1 dziekan tak
Politechnika . . .
Czestochowska 72 1 kierownik nie
Politechnika prorektor / .
Krakowska 289 1 dyrektor nie
Szkota Gtowna
Gospodarstwa Wiejskiego 305 1 dyrektor tak
Uniwersytet .
Adama Mickiewicza 818 5 dyrektor nie
Uniwersytet .
Mikotaja Kopernika 434 > dyrektor nie
Uniwersytet Jagiellonski 1267 4 dyrektor nie
Uniwersytet Warszawski 1513 4 dyrektor nie

Zrodto: (UW, 2024; PWr, 2024a; PWr, 2024b; PK, 2024a; PK, 2024b)
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Jak pokazujg powyzsze przyktady, cho¢ strukturalnie szkoty doktorskie w Polsce
sa do siebie zblizone, to jednak mozemy zaobserwowac, iz posiadaja one swoje in-
dywidualne cechy, a niekiedy wdrazaja nawet oryginalne rozwigzania, do czego po-
niekad zachgca charakter ustawy. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze cho¢ uczelnie
niejednokrotnie wybieraja odrebne drogi w odniesieniu do niektérych rozwigzan, to
jednak zazwyczaj mozna dostrzec pewna powtarzalno$¢ schematoéw, element
wspolny, jesli nie dla wszystkich, to dla pewnej liczby jednostek szkolnictwa wyz-
szego w odniesieniu do organizacji i struktury instytucjonalnej.

Uptyneto stosunkowo niewiele czasu od utworzenia na mocy ustawy szkoét dok-
torskich, dlatego w dalszym ciagu jest to swojego rodzaju operacja na otwartym
organizmie. Uczelnie, jesli jeszcze tego nie uczynily, beda z pewnoscia wdrazaé
odpowiednie rozwigzania zwigkszajace efektywnos¢ zarzadzania szkotami doktor-
skimi. Pewne uchybienia moga réwniez wyjs¢ na $wiatto dzienne w zwiazku z nad-
chodzacymi ewaluacjami szkot doktorskich, co na pewno przyczyni si¢ do debaty
W niniejszej sprawie.

Wyzwania w zakresie zarzadzania procesowego
w szkotlach doktorskich

Jedna z koncepcji majacych na celu wdrazanie innowacyjnych rozwigzan w sek-
torze publicznym, w tym réwniez w instytucjach szkolnictwa wyzszego, przewiduje
zastosowanie podej$cia procesowego. Ma to na celu podniesienie jakosci i efektyw-
nosci procesOw realizowanych w organizacjach. Racjonalizacja podejmowanych
dziatan oraz usprawnienie i uelastycznienie procesOw (administracyjnych, edukacyj-
nych, badawczych, wdrozeniowych) dodatkowo przemawia za zastosowaniem tego
modelu (Detyna, 2023).

W przypadku szkoty doktorskiej nalezatoby wyodrebni¢ konkretny proces, kto-
rego obstugg administracyjna zajmowataby si¢ wyselekcjonowana osoba lub zespot,
jesli charakteryzowalby si¢ duzym stopniem ztozono$ci. Nie tyczy si¢ to podziatu
obowigzkow pomiedzy pracownikéw administracyjnych szkoty. Omawiany model
zarzadzania wykracza poza bariery poszczeg6lnych jednostek, skupiajac si¢ na kon-
kretnym procesie, np. ofercie dydaktycznej uczelni. W takiej sytuacji powotany do
tego zespdt osob musiatby odpowiada¢ za przygotowanie oferty dydaktycznej,
wdrozenie jej w poszczeg6lnych jednostkach, a takze sprawowalby kontrole nad wy-
konaniem niniejszego zadania. Akurat w tym konkretnym przypadku oprocz pra-
cownikdéw administracyjnych musieliby by¢ zaangazowani réwniez nauczyciele
akademiccy z dyscyplin oferowanych przez uczelni¢, ktorzy mieliby wktad meryto-
ryczny w przygotowaniu takiej oferty. Warto mie¢ na uwadze, ze omawiany proces
obejmowaltby wszystkie poziomy ksztatcenia, na réznych jego etapach (licencjac-
kim, magisterskim, podyplomowym i doktoranckim). Nie bytby on zatem ograni-
czony wylacznie do jednego wydziatu czy szkoty doktorskiej. Ciekawe, ze rozne
komorki uniwersytetu musiatyby wspotpracowac ze soba w celu realizacji takiego
zadania. Innym takim procesem bytaby np. rekrutacja koordynowana i w tym wy-
padku na wszystkich szczeblach edukacji. Nie nalezy myli¢ tego podejsécia z funkcja
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komisji senackich, ktore opiniuja otrzymane oferty dydaktyczne, albowiem chodzi-
loby o obstuge konkretnego procesu, od jego utworzenia, az po czynne funkcjono-
wanie, wlaczajac w to wsparcie dla studentow i doktorantow (Morski, 2023).

Mozna podda¢ pod dyskusje fakt, czy taki podzial bedzie funkcjonowal sprawnie
W szkolnictwie wyzszym, gdzie wydziaty 1 instytuty maja daleko idacg autonomie
W projektowaniu oferty dydaktycznej (oczywiscie w ramach przepiséw panstwo-
wych i wytycznych wewnatrzuczelnianych). Dlatego w celu sprawnej realizacji
przytoczonego procesu nalezaloby zaangazowaé osoby z réznych komorek admini-
stracyjnych uczelni. Lepszym przyktadem bytby moze wybor innego procesu, ktory
jest wezszy 1 nie wymaga zaangazowania tak duzej liczby uczestnikow. Na mysl
przychodzi koordynacja postgpowan w sprawie nadania stopnia doktora. Odbywa
si¢ to poza szkota doktorskg juz po formalnym jej ukonczeniu w mysl art. 204
UPSWIN stanowiacego, ze ksztalcenie doktoranta konczy sie zlozeniem rozprawy
doktorskiej wraz z pozytywna opinig promotora lub promotoréw. Wspomniang
prace nalezy p6zniej zalaczy¢ do wniosku o wszczecie postgpowania w sprawie na-
dania stopnia doktora. Niemniej w tym wypadku wej$cie w zycie nowej ustawy spra-
wilo, ze niektore uczelnie zdecydowaty sie¢ powotac specjalne biura zajmujace si¢
wylacznie obstuga procesu doktoryzowania si¢. Uniwersytet Warszawski powotat
np. do zycia Biuro Rad Naukowych zajmujace si¢ obstugg administracyjna postepo-
wan o nadanie stopnia doktora i doktora habilitowanego, a takze wsparciem rad na-
ukowych dyscyplin, tj. organéw uczelni przeprowadzajgcych niniejsze postepowa-
nia i nadajacych stopnie naukowe. Jak zatem pokazuje przywotany przypadek, jest
mozliwe wyodrgbnienie okre§lonego procesu i zajecie si¢ nim przez okreslony dziat
od poczatku az do konca. Z duzym prawdopodobienstwem mozna jednak stwierdzic,
iz uczelnie wprowadzity takie rozwigzania bez wczesniejszego zidentyfikowania
faktu, ze wdrazaja metody stosowane w zarzadzaniu procesowym, nie poszerzajac
tego modelu w innych gateziach struktury organizacyjnej. W praktyce jest to bar-
dziej konsekwencja konstrukcji ,,Konstytucji dla nauki” przenoszacej kompetencje
nadawania stopni naukowych z wydzialow do organow centralnych, jak senat
uczelni lub innych wskazanych w statucie uczelni. Po analizie dokumentéw we-
wnetrznych dostrzegamy, ze wigkszos¢ duzych instytucji szkolnictwa wyzszego
utworzylo ciata kolegialne zwane najcze¢sciej radami (naukowymi) dyscyplin posia-
dajacymi uprawnienia do nadawania stopni doktora i doktora habilitowanego.
Z pewnoscia takie rozwigzanie zacheca do utworzenia biura koordynujacego sprawy
administracyjne tychze rad. Niekiedy zamiast odpowiedniej zorganizowanej ko-
morki kazdy taki organ moze posiada¢ koordynatora ds. administracyjnych (wow-
czas nie tworzy si¢ biura).

Wspomniane wczesniej uczelnie: Politechnika Warszawska, Politechnika Wro-
ctawska, Politechnika Czestochowska, Politechnika Slaska oraz Uniwersytet Jagiel-
lonski i Uniwersytet Gdanski rowniez zdecydowaty si¢ na utworzenie rad dyscyplin
naukowych nadajacych stopnie doktora i doktora habilitowanego. Na Uniwersytecie
Szczecinskim z kolei niniejszy organ nazwano Rada Naukowa Instytutu. Nalezy
podkresli¢, ze to od konstrukcji struktury uczelni zalezy, jaki stopien powigzania
Z jednostkami takimi jak wydziaty beda miaty wymienione wcze$niej organy nadajace
stopnie naukowe. Niekiedy moga one stanowi¢ wrecz integralng czgs¢ wydziatu.
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Inaczej, jesli dana dyscyplina wystepuje na wigcej niz jednym wydziale badz insty-
tucie — wowczas beda miaty charakter bardziej miedzywydzialowy/instytutowy.
Rady naukowe dyscyplin na Politechnice Warszawskiej sa obstugiwane administra-
cyjnie przez pracownika oddelegowanego do pelnienia tej funkcji na danym wy-
dziale, niemniej zespot ds. nauki bedacy jednostka administracji centralnej uczelni
odpowiedzialny jest za koordynowanie administracyjne rad naukowych, w tym pro-
ces nadawania stopni naukowych i wystawiania dyplomow.

W Szkole Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie wsparciem admini-
stracyjnym organoéw nadajacych stopien doktora i doktora habilitowanego zajmuje
sie z kolei Biuro Obstugi Nauki.

Zatem rowniez w gestii uczelni lezy to, czy powota ona biuro do obstugi admini-
stracyjnej wspomnianych rad dyscyplin, tak jak uczynit to Uniwersytet Warszawski
czy np. Bielsko-Bialski, a takze SGGW. Politechnika Czestochowska ma z kolei
biura obstugi danej dyscypliny funkcjonujace na poszczegélnych wydziatach. Nie
jest wymagane przepisami prawa panstwowego utworzenie podobnych struktur ad-
ministracyjnych, to dana instytucja naukowa musi zaprojektowac rozwigzanie najle-
piej sprawdzajace si¢ w swoich realiach.

Ciekawym przyktadem odmiennego podejscia szkot wyzszych do poszczegolnych
kwestii uregulowanych w sposob ogolny w UPSWiN jest rowniez wybor organu po-
wolujacego promotora. Warto przypomnie¢, ze przywolany akt prawny wskazuje, iz
regulamin szkoly doktorskiej okresla organizacj¢ ksztalcenia w zakresie nieuregulo-
wanym w ustawie, wymieniajac w tym miejscu m.in. sposob wyznaczania i zmiany
promotora, promotoréw lub promotora pomocniczego (art. 205 ust. 1 pkt 1). Niektore
instytucje szkolnictwa wyzszego decyduja si¢ na powotanie promotora na poziomie
szkoty doktorskiej, inne za§ pozostawiaja niniejszg czynno$¢ organom nadajacym Sto-
pien doktora. W tym ostatnim wypadku, na mocy wewngtrznych regulacji, wniosek cze-
sto sktadany jest za posrednictwem szkoty doktorskiej. W Tabeli 2 przedstawiono zesta-
wienie organéw powotujacych promotoréw dla doktorantow w wybranych uczelniach.

Tabela 2. Organy powolujace promotoréw

Rada naukowa dyscypliny Szkola doktorska Inny organ
Unlwsrs;/tet Jag]g_lellonskl Uniwersytet Szczecifiski Pohtekc_hmka _Siqska
. (.ra adyscypiny po (dyrektor SD po zasiggnigciu ( \erownt
zaopiniowaniu przez kierownika opinii zespohu ds. dyscypliny) Jednostki
programu doktorskiego w szkole) P P - dyseypimy Koordynujacej)

Uniwersytet Gdanski
(rada dyscypliny naukowej
po zasiggnieciu opinii
dyrektora SD)
Akademia Gorniczo-Hutnicza

im. Stanistawa Staszica ,
W Krakowie Szkota Gtowna Handlowa o

(rada dyscypliny naukowej (dziekan szkoty doktorskiej)

za posrednictwem dyrektora SD)

Politechnika Czestochowska
(kierownik SD po zasiegnieciu —
opinii rady SD)
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Rada naukowa dyscypliny Szkola doktorska Inny organ
Uniwersytet Mikotaja
Kopernika w Toruniu

(dyrektor SD po zasiggnigciu

opinii przewodniczacego
wlasciwej rady dyscypliny

Politechnika Wroctawska

(rada dyscypliny naukowej
za posrednictwem dziekana SD)

naukowej)
Szkota Gtéwna Gospodarstwa
Wiejskiego Uniwersytet Warszawski
(rada dyscypliny (rada szkoty doktorskiej) o
za posrednictwem dyrektora SD)
Uniwersytet Adama Mickiewicza Politechnika Gdafiska

w Poznaniu )
(rada naukowa dyscypliny (dyrektor SD We wsp Olpra.c Y —
lub Senat za posrednictwem z organem nadajacym stopiet
dyrektora SD) doktora)
Politechnika Warszawska

(rada naukowa dyscypliny — —
za posrednictwem dyrektora SD)

Zrodlo: Wewnetrzne akty prawne udostepnione na stronach internetowych whasciwych uczelni

Powyzsze przyktady pokazuja, jak daleko idace mozliwos$ci maja uczelnie w pro-
jektowaniu struktury wewnetrznej, a co za tym idzie w aplikowaniu metod zarzadza-
nia. Nalezy jedynie zastanowic¢ si¢, w jakich segmentach podejscie procesowe bedzie
si¢ sprawdzato, biorac pod uwagg specyfike szkot wyzszych. Nie w kazdej bowiem
dziedzinie bedzie ono funkcjonowato sprawnie i zgodnie z modelowymi przewidy-
waniami, albowiem istniejg w szkolnictwie wyzszym specyficzne zadania i proce-
dury, ktore wymagaja zastosowania jeszcze odmiennych technik.

Wyniki badan i podsumowanie

W wyniku obserwacji oraz analizy dokumentow szkot wyzszych nalezy stwier-
dzi¢, ze elastyczna i jednocze$nie czgsto nieprecyzyjna budowa ustawy Prawo
0 szkolnictwie wyzszym i nauce pozostawia wprawdzie uczelniom wiele mozliwosci
w zakresie projektowania struktury i wdrazania metod zarzadzania, to jednak insty-
tucje naukowe przywykly do $cisle okreslonych prawnie procedur, ktore siggaty
szczegotowych aspektow dotyczacych zarowno ksztalcenia, jak i nadawania stopni
naukowych. W obecnej rzeczywistosci siggajg one zatem czesto do znanych i spraw-
dzonych rozwigzan, ktére funkcjonowaly w ramach poprzednio obowigzujacych
przepisow, badz przenoszg rozwigzania wdrazane w innych szkotach wyzszych na
swoj grunt. Nalezy jednak podkresli¢, ze coraz cze$ciej pojawiaja si¢ nowe i ambitne
inicjatywy wynikajace z wiedzy i doswiadczenia pracownikow naukowych, ale row-
niez administracyjnych. Umiedzynarodowienie odgrywa w tym przypadku bardzo
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istotng role. Pracownicy maja bowiem szans¢ zaobserwowac rozwigzania i proce-
dury stosowane w zagranicznych uczelniach, co jest bardzo wzbogacajacym do-
$wiadczeniem. Nie zawsze oczywiscie da si¢ je przenies¢ do macierzystej organizacji,
niemniej wdrozenie nawet pewnych elementow moze okazac¢ si¢ bardzo przydatne.

W niniejszym opracowaniu opisane zostaly ograniczenia i problemy, z ktorymi
spotykaja si¢ instytucje publiczne. Warto mie¢ jednak na uwadze, ze szybki rozwdj
technologii informacyjnej, a co za tym idzie coraz bardziej powszechny dostgp do
wiedzy, stale zmniejszajace si¢ bariery komunikacyjne i przemieszczania si¢ prowa-
dza do ewolucji omawianego sektora. Ponadto pojawia si¢ coraz wiecej badan nau-
kowych dotyczacych nauk o zarzadzaniu. Dzigki temu przedsiebiorstwa (w tym pu-
bliczne) maja szeroki zakres narzgdzi do wykorzystywania.

Cho¢ zbyt daleko idaca bylaby teza, iz regulacje zawarte w Ustawie z dnia
20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce stymuluja kreatywno$¢ wdra-
zania innowacyjnych technik zarzadzania w uczelniach czy szkotach doktorskich, to
nalezy jednak stwierdzi¢, ze obecny stan prawny dopuszcza wprowadzanie nowych
rozwigzan do instytucji szkolnictwa wyzszego, ktorych adaptacja do zmian wyste-
pujacych w otoczeniu jest znacznie wolniejsza, w poréwnaniu z prywatnymi przed-
sigbiorstwami. Cho¢ w literaturze czgsto wskazuje si¢ na problemy, jakie napotyka
wdrazanie np. nowatorskiego podej$cia procesowego w szkolnictwie wyzszym, to
jednak, w opinii autora niniejszego tekstu, sama identyfikacja problematyki zwiaza-
nej z zarzadzaniem (W tym procesowym) oraz analiza przeszkod, jakie napotyka
aplikowanie nowatorskich rozwigzan w szkolnictwie wyzszym, jest zdecydowanie
krokiem w dobrym kierunku. Skupienie si¢ na okreslonym procesie realizowanym
przez szkote doktorska i jego kontroli od samego poczatku az do konca mogtoby
przynies¢ pozadane efekty 1 zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy, a takze w efekcie zadowo-
lenie klienta (w omawianym przypadku — doktoranta).

Z obserwacji wynika, ze czgsto hamulcem wdrazania innowacyjnych technik za-
rzadzania w instytucjach publicznych oraz edukacyjnych jest nie tylko nieelastyczna
struktura organizacyjna, ale rowniez czynnik ludzki. Niniejszy sektor charakteryzuje
m.in. nieche¢¢ do zmian i przejmowania nowych obowiazkéw, komfortowe funkcjo-
nowanie w znanej i niestety nierzadko niedoskonatej rzeczywistosci, dochodzi do
tego réwniez niejednokrotnie brak zaangazowania i wizji wladz szkét wyzszych,
a takze kierownictwa poszczegodlnych jednostek w odniesieniu do implementacji
ambitnych pomystow. To wszystko przyczynia si¢ do braku otwartosci i oporu przed
wprowadzeniem nowych rozwiagzan, ktore dawatyby nadziej¢ na usprawnienie funk-
cjonowania instytucji. Dodatkowym zjawiskiem blokujacym otwarto$¢ na zmiany
jest brak odpowiedniego przeszkolenia pracownikoéw (nie chodzi tu oczywiscie
0 szkolenia specjalistyczne zwigzane z wykonywanymi obowigzkami).

Zrédlem zaistniatej sytuacji w sektorze publicznym, w tym w szkolnictwie wyz-
szym, jest deficyt zasobow ludzkich, finansowych oraz brak odpowiedniego know-
-how. Nalezy jednak dostrzec, iz stopniowo ulega to zmianie i uczelnie coraz bar-
dziej otwierajg si¢ na zmiany strukturalne, wdrazanie nowych technik zarzadzania.
Inwestuja w wigkszym stopniu w pracownikow oraz roznorodne szkolenia. Nalezy
mie¢ na uwadze, ze doswiadczenia zdobyte w migdzynarodowym $rodowisku sa
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roOwniez istotnym czynnikiem poprawiajacym podej$cie do wielu spraw organiza-
cyjnych w uczelni macierzystej. Dlatego tak istotne jest umi¢dzynarodowienie w od-
niesieniu nie tylko do studentéw czy doktorantow, ale réwniez kadry naukowej
i administracyjnej. Ta ostatnia czgsto niestety jest pomijana w podobnych przedsie-
wzigciach, a stanowi istotny tryb machiny instytucjonalnej.

Przepisy ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z jednej strony nie dajg
rozwigzan dla wszystkich powyzszych wyzwan, stanowiac jedynie swojego rodzaju
drogowskaz, niemniej z drugiej strony daje to spotecznosci akademickiej znaczne
mozliwosci do wdrazania innowacyjnych rozwigzan na bazie obserwacji sektora
prywatnego i mi¢dzynarodowego, wykorzystujac rowniez opracowania naukowe
dotyczace zarzadzania organizacja, zasobami ludzkimi, zmiang itd. Dzieje si¢ tak,
poniewaz UPSWIiN nie reguluje szczegétowych kwestii dotyczacych struktury
uczelni ani szkoly doktorskiej, co zacheca niniejsze podmioty do samodzielnego
dzialania w tym zakresie. OczywiScie czgsto wykorzystuja one juz znane i spraw-
dzone $ciezki, ktore funkcjonowaly w przesztosci, nic jednak nie stoi na przeszko-
dzie, by sprobowa¢ wdrozy¢ innowacyjne rozwigzania.

Z obserwacji mozemy wywnioskowac, ze szkoly doktorskie w Polsce przyjmuja
podobne rozwigzania strukturalno-organizacyjne. Na ich czele stoi dyrektor (lub
jego odpowiednik — np. kierownik czy dziekan) posiadajacy kolegialny organ opi-
niodawczo-doradczy, najczgéciej w postaci rady szkoty doktorskiej. Rekrutacje
przeprowadzaja komisje badz zespoty kwalifikacyjne. W wiekszych szkotach funk-
cjonuja dodatkowo komisje zajmujace si¢ sprawami naukowymi lub dydaktycz-
nymi, wspomagajace prace dyrektora i rady.

Ponadto szkoly doktorskie posiadaja pracownikéw administracyjnych, ktorzy
majg $cisle okreslony zakres obowigzkow. Wickszymi zespotami zarzadza kierow-
nik. Niekiedy szkota dzieli si¢ na wiecej dziatdw/komorek (jak np. na Politechnice
Warszawskiej). Majac obraz funkcjonowania szkét doktorskich na przestrzeni kilku
ostatnich lat, mozna dokona¢ analizy, jaki rodzaj struktury oraz modele zarzgdzania
sprawdzaja si¢ w okreslonych okoliczno$ciach. W opinii autora niniejszego tekstu,
warto poszukiwa¢ najbardziej efektywnego modelu zarzadzania szkotami doktor-
skimi, ktory bedzie sprawnie funkcjonowat w polskich realiach prawnych. Mozna
tego dokona¢ roéwniez poprzez analize modeli stosowanych w zagranicznych uczel-
niach, wykorzystujac jednocze$nie najnowsze techniki zarzadzania opisane w litera-
turze przedmiotu.

Nie ma obecnie, w opinii autora, krajowego podmiotu, na ktorym mozna si¢
W pelni wzorowaé. Kwestia utworzenia najbardziej efektywnego modelu zarzadza-
nia szkotami doktorskimi jest w dalszym ciagu otwarta i wymaga glebszej analizy.
Z pewnos$cig mozna czerpa¢ z pewnych wdrozonych elementow czy tez dobrych
praktyk poszczegolnych uczelni, jednoczesnie nalezy jednak wystrzega¢ sie dziatan
i modeli, ktére w wyniku obserwacji si¢ nie sprawdzity.

Badania wykazuja, ze stusznym rozwigzaniem jest nadanie szkole doktorskiej
statusu jednostki organizacyjnej, w ktérej osoba stojaca na jej czele (przewaznie
dyrektor) ma wigcej autonomii i kompetencji w podejmowaniu decyzji. W odniesie-
niu do struktury administracyjnej, w przypadku duzych szkét doktorskich (z wysoka
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liczbg doktorantow), wskazane jest natomiast zatrudnienie wigkszego zespolu
pracownikow, ktorym zarzadza¢ bedzie kierownik. W znacznym stopniu usprawnia
to bowiem funkcjonowanie administracji i uporzadkuje prace, a co za tym idzie —
realizacj¢ zadan. Z pewnoscia nie jest dobrym rozwigzaniem nakladanie dodatko-
wych obowigzkow organizacyjno-administracyjnych na wiadze szkoty doktorskiej,
nalezace najczesciej do przedstawicieli grona nauczycieli akademickich. Ich rola jest
bardziej zblizona do tej dziekana wydziatu czy kierownika instytutu/katedry. Osoby
na tym stanowisku nie majg zazwyczaj czasu na zarzadzanie zasobami ludzkimi
i zajmowanie si¢ sprawowaniem kontroli nad realizacjg obowiazkow poszczeg6l-
nych pracownikow. Nalezy mie¢ jednoczesnie na uwadze, ze brak glebszego zaan-
gazowania i sprawnego zarzadzania moze doprowadzi¢ do chaosu decyzyjnego,
organizacyjnego i wykonawczego, co w efekcie bgdzie miato negatywny wplyw
na obstuge interesantéw i1 obraz szkoty doktorskie;j.

Warto ponadto wskaza¢, ze w przypadku duzych uczelni, gdzie funkcjonuje wiele
organow nadajacych stopnie naukowe (przewaznie sa to rady dyscyplin), czy tez jest
ich niewiele, ale maja bardzo szeroki zakres dzialania (za sprawa wysokiej liczby
dyscyplin), dobrg praktyka bedzie powotanie biura wspierajacego niniejsze organy
administracyjnie, w ktorym poszczegélni pracownicy bedg oddelegowani do odpo-
wiedniej rady. Jesli taka jednostka miataby liczy¢ co najmniej kilku pracownikow,
rekomendowane jest powotanie kierownika w celu uporzadkowania pracy, ujedno-
licenia procedur w odniesieniu do wszystkich organow, a takze sprawowania kon-
troli, jakiej nauczyciele akademiccy zasiadajacy w radzie naukowej nie mieliby
czasu dokonac. Z kolei dla mniejszych uczelni o mniej skomplikowanej strukturze
niekoniecznie bedzie to zalecanym modelem. Moze okazaé si¢ wystarczajaca
obstuga administracyjna takiego organu na poziomie wydziatow, ktorych dyscypliny
wchodza w sktad rady naukowe;j.

Forma zarzadzania oraz struktury zaleze¢ bedzie zatem od wielu czynnikow,
takich jak rodzaj i wielkos$¢ uczelni, jej specyfika, liczba jednostek organizacyjnych
oraz organdw, stopien rozbudowania administracji centralnej itp. Naturalnie wdra-
zanie pewnych elementéw bedzie miato uniwersalny charakter, ktory sprawdzi sie
w roéznych instytucjach szkolnictwa wyzszego. Szkoty doktorskie sg specyficznymi
bytami i cho¢ stanowig one pewng cze$¢ sktadajacg sie na catos¢ machiny akade-
mickiej, to jednak ich cel pozostaje ten sam, tj. ksztalcenie doktorantow i stworzenie
im warunkow do prowadzenia dziatalnoéci badawczo-naukowej, co w efekcie ma
doprowadzi¢ do uzyskania stopnia doktora. Zawsze znajda si¢ zatem rozwigzania
powielane przez kolejne szkoly doktorskie bedace w podobnej sytuacji. Dodatko-
wym wspolnym elementem spajajacym system sa regulacje ustawowe obowigzujace
wszystkich jednakowo.

Pytanie, ktore nalezy postawi¢ na zakonczenie, brzmi nastepujaco: jaka jest przy-
szto$¢ szkot doktorskich? Zdaniem autora istniejg dwa kierunki ewolucji niniejszych
bytow. Pierwszym jest jeszcze dalsze poszerzenie ich autonomii na wzoér wydziatow
czy instytutow naukowych, co doprowadzi do wigkszego usamodzielnienia i real-
nego wyodrebnienia od pozostalych jednostek organizacyjnych uczelni. Dzigki temu
mozliwe stanie si¢ utworzenie odpowiedniej infrastruktury badawczo-naukowej.
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W znacznym stopniu zmniejszy si¢ potrzeba korzystania z zasobow innych jedno-
stek organizacyjnych, jak ma to miejsce obecnie. Pozwoli to rowniez na zatrudnianie
nauczycieli akademickich na wzor innych jednostek organizacyjnych. Szkota dok-
torska stanie si¢ zatem swojego rodzaju wydziatem.

Inng droga jest decentralizacja, a wigc powr6t prowadzenia ksztatcenia doktoran-
tow na szczebel wydziatowy. Nie wyklucza to oczywiscie pozostawienia szkot dok-
torskich, statyby si¢ one wowczas po prostu forma ksztatcenia funkcjonujaca w ra-
mach wydzialow badz instytutow naukowych, bez wiasnej autonomii oraz infra-
struktury badawczo-naukowej. Ciekawym rozwigzaniem byloby pozostawienie
przez ustawodawce podobnych kwestii do rozstrzygniecia samym uczelniom. W ta-
kiej sytuacji mozna by byto dokona¢ obserwacji, ktore modele lepiej si¢ przyjmuja,
1 czerpac z ich doswiadczen.

Przysztos¢ zarzadzania i funkcjonowania szkot doktorskich jest oczywiscie w du-
zym stopniu zalezna od decyzji wtadz panstwowych, ale rowniez w niematym stop-
niu od odpowiedniego korzystania z autonomii szk6t wyzszych przystugujacej sto-
sownie do art. 70 ust. 5 Konstytucji RP. Warto wykorzysta¢ ten potencjat.
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USE OF KAIZEN COST REDUCTION ACCOUNTING
ON EXAMPLE OF COST AND REVENUE BUDGET
OF A MANUFACTURING COMPANY

Kinga Olszewskal*
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Abstract: Cost control is a key task in all types of businesses. However, it is particularly
important in the case of manufacturing enterprises, where there are many significant cost
factors. The aim of the paper is to show the possibilities offered by the use of Kaizen cost
reduction accounting in the case of budget planning of a manufacturing company. The
budget of the revenue and costs of a manufacturing company before and after cost reduction
are presented. The research results show that the use of Kaizen cost reduction accounting
effectively increases the company's financial parameters, including the sales profitability
ratio. This, in turn, translates into greater opportunities for the management staff in terms
of planning the development and operations of the unit.

Keywords: budget, cost reduction, Kaizen, Kaizen costing, manufacturing company
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Introduction

The dynamically changing economy, new trends and customer requirements

force companies to exercise maximum control over every area of activity. Access to
information allows quick adaptation to changing conditions. This is especially im-
portant in the case of manufacturing companies, where switching to the production
of different types of products than before may be problematic as well as time- and
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resource-consuming. However, proper management and awareness of the possibili-
ties of various development paths and alternative solutions contribute to increasing
the level of adaptation of an economic entity to external conditions. One of the areas
where access to various solutions is particularly helpful is operating costs. There are
many solutions that help reduce costs related to maintaining excessive amounts of
inventory (e.g. just-in-time) or low product quality (e.g. quality costing) (Esmaeilian
et al., 2016; Brunet & New, 2003). There are also tools, mainly designed in Japan,
intended to reduce costs during the production stage, which include target costing
and Kaizen costing (Kelesbayev et al., 2020; Monden & Hamada, 1991).

This paper will discuss the assumptions of Kaizen cost reduction accounting. The
objective of this study is to illustrate the practical application of these assumptions.
The research hypothesis posits that it is possible to achieve the planned level of prof-
itability by using the Kaizen method to modify the budget. To verify this hypothesis,
the author conducted a literature review to discern the core tenets of the aforemen-
tioned philosophy and selected a manufacturing company in addition to industry-
specific data. In analyzing this data, the potential to enhance the company's profita-
bility through modifications to the original budget is demonstrated.

Literature review

Origin and essence of Kaizen costing

Kaizen costing is a concept whose goal is continuous improvement. The improve-
ment may concern various areas, such as products, processes, qualifications, and
others (Maarof & Mahmud, 2016). In an enterprise, it will therefore be desirable to
increase the efficiency of production processes or the provision of services. The ef-
fect of these activities is a reduction in costs in all phases of the production process,
as well as in other areas of the company. The moment when Kaizen costing is im-
plemented is at the stage of production or service provision (Miranda et al., 2020;
Modarress et al., 2005). Its purpose may also be to eliminate any gaps between the
planned profit and the profit achieved in the current operating conditions. If the as-
sumed amounts of cost reductions are not achieved, the causes and persons respon-
sible for the shortcomings are sought.

Continuous improvement costing is usually used together with other tools and
techniques, e.g. target costing. Although Kaizen costing and target costing concern
different phases of a product's life, when used together they can complement each
other (Singh & Singh, 2009).

In the calculation of the costs of continuous improvement, two types of activities
undertaken to reduce costs can be distinguished (Monden, 2011). The first type of
actions are ones taken when the planned target cost has not been achieved within
three months of introducing the product to the market. Then cost reduction account-
ing is a complement to target cost accounting (Talebnia et al., 2017; Feil et al., 2004).
Employees must become familiar with the new product and its production method
within a specified period of time, after which it is checked whether the planned target
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cost has not been exceeded. If the effect is unsatisfactory, a special team is estab-

lished to reduce the production costs of the new product (Farris et al., 2008).

The second type of activities are those undertaken systematically. They aim to
achieve the planned cost reduction and the desired profit assumed in the company's
annual budget, guided by the principle that the planned profit is achieved through an
appropriate level of cost reduction, and not by raising sales prices or increasing sales
(Suarez-Barraza et al., 2011).

The Kaizen costing philosophy includes the following tools and methods:

— Just-in-time concept — reduces unnecessary preparation time by providing the
elements necessary for production exactly at the time they are needed. The
method focuses on inventory control, reducing work in progress and eliminating
material inventories, as well as effective cooperation with the supplier (Choi et
al., 2023; Kannan & Tan, 2005).

— Value stream mapping — involves analyzing a given value stream (placing an
order by the recipient, preparing for the production of the product, production
processes, production-related processes, shipping the finished product, issuing
an invoice, receiving payment and after-sales service) and creating a project for
its improvement (Lacerda et al., 2016; Braglia et al., 2006).

— BS—itsaim is to eliminate what is unnecessary in order to quickly and easily find
the necessary tools and parts. It involves the continuous application of five stages
at every moment of work (sort, set in order, shine, standardize, sustain) (Gupta &
Jain, 2014). It focuses on eliminating waste, improving efficiency, and continuous
improvement by maintaining the appropriate quality of workstations (Imai, 2012).

— A3 report — involves preparing a report on solving the company's problems and
analyzing them. It is prepared in the form of an A3 sheet of paper that it is
available to all employees so that they can analyze it and assess the problem.
This enables continuous improvement of the company's operations and internal
learning (Bordin et al., 2018; Sobek & Smalley, 2008).

Stages of Kaizen costing

Cost reduction accounting is implemented gradually. There are three stages of its
introduction. The first step is to determine periodic cost reduction amounts. This
stage includes (Biadacz, 2024):

— development or revision of the existing medium-term financial plan of the en-
terprise;

— preparation of an operating budget for the next budget period, assuming that op-
erational efficiency will remain at the same level as in the previous period;

— determination of the target cost reduction rate on an enterprise scale;

— division of the overall cost reduction goal into individual departments, along
with planning activities to improve processes taking place in the enterprise;

— final preparation of the budget for the next budget period.

In the second stage, deviations between the planned and actual costs are analyzed.
The reduction process is a continuous process; therefore, the situation should be
monitored on an ongoing basis.
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The third and last stage is the analysis of the causes of deviations in the event of

failure to implement the planned cost reductions. The places where deviations occur
and the persons responsible are identified.

Importantly, the Kaizen philosophy and methods based on it, such as Kaizen cost-

ing, are not one-time tools. It is a complex and long-term process with no room for
short-term results. The problems that most often occur when implementing this
method include (Kumar et al., 2018):

managers' focus on short-term results;

excessive expectations regarding the nature of improvements;

cultural differences;

mass simultaneous implementation of improvement proposals;

lack of staff belief in open employee-manager dialogue;

lack of staff belief in their own ideas for improvement;

lack of a sense of need to improve and strive for the development of the
enterprise;

lack of involvement in the life of the enterprise without guaranteeing additional
economic benefits for the originators;

implementation of the concept in the event of a disorderly financial situation of
the company.

Advantages and disadvantages of Kaizen costing

The effective implementation of cost reduction accounting and the Kaizen phi-

losophy brings many benefits to the company. They include, among others (Janji¢ et
al., 2020; Emiliani, 2005):

continuous process improvement — Kaizen is not a one-off tool, hence even
already improved processes may be subject to further improvements, if possible.
high competitiveness — which is forced by the process of continuous
improvement of various areas of activity. This leads to achieving increasingly
better results, improving employee qualifications as well as the quality of the
products and services offered.

reducing waste — the Kaizen philosophy uses the just-in-time concept in the
improvement process, which leads to a reduction in downtime during work.
Moreover, Kaizen assumes the improvement of production processes and the
maximum use of available resources, which translates into a reduction in the
amount of waste during production.

low costs of implementation and application — when applying the Kaizen philoso-
phy, the largest costs are generated by additional employee training and benefits.
low risk associated with implementation — the Kaizen philosophy does not
require introducing radical changes to the unit or incurring large expenditures on
introducing expensive improvements in various areas.

The Kaizen costing method also has disadvantages, including (Cierna & Sujova, 2016):
excessive meticulousness — because Kaizen focuses on improving small things,
it may lead to an excessive focus on unimportant details, the improvement of
which will not have a significant impact on overall work efficiency.
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— a rigid concept of organizational culture — this is a problem in European
companies, which may approach building the organizational structure of the
company differently than Asian companies for which this tool is adapted.

— long-term process — implementing the Kaizen philosophy and obtaining visible
effects takes time, which may be discouraging or even impossible for some
companies. For example, for a company on the verge of bankruptcy, such
a solution will not work because its situation requires quick, large-scale action.

— small scope of changes — Kaizen assumes introducing small changes that will
improve long-term effectiveness and gradual improvement of the company’s
situation. Nevertheless, this is not a solution that will result in quick and radical
changes.

A literature review enabled the identification of assumptions regarding the appli-
cation of Kaizen philosophy that can be related to business practice. Primarily, the
most opportune moment to implement methods associated with this philosophy is
before the commencement of production, and thus, during the budgeting phase. Once
a company has a finalized budget, the method of continuous improvement is imple-
mented, seeking areas where better results can be achieved without radical changes.
Alternatively, one can approach this from the perspective of expected outcomes,
such as profitability indicators. The original budget indicates the potentially achiev-
able profitability. If a company aims to exceed its current profitability level, as sug-
gested by a benchmark analysis, it then investigates the extent to which costs must
be reduced or sales increased. At this stage, the method of continuous improvement
is applied. Based on a case study, a practical example of Kaizen costing will be
demonstrated, assuming the company has prepared a budget and aims to achieve
a higher level of profitability than is indicated by this budget.

Research methodology

In order to verify the research hypothesis, it was necessary to conduct an analysis
of the Kaizen costing assumptions and Kaizen philosophy identified in the literature
review. For this purpose, the author utilized data from an anonymous manufacturing
company. The data analyzed in the study was derived from the company's 2023 an-
nual financial report. Based on this data, a budget for revenues and costs associated
with the production of two products offered by the company was prepared. Subse-
guently, a profitability analysis was conducted and it was compared to the profita-
bility of companies with similar business profiles to determine the target level of
profitability that the company could achieve. Based on these values, an analysis
of the level of cost reduction was conducted. In the final step, a new budget that
reflects a reduced cost level and increased sales profitability is presented.

Practical application of Kaizen costing

The Kaizen philosophy can be applied in various areas of the company's operations.
This paper will present its use in the area of budget preparation. The procedure for
calculating the optimal amount of cost reduction is also presented. All the calculations
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concern two products. Product X is a serial product, while product Y is a personal-
ized product. The data comes from a large manufacturing company that produces
and sells traditional and electric bicycles.

The company is one of the largest Polish enterprises specializing in bicycle pro-
duction. It offers a wide range of products, from advanced mountain bikes to urban
models. Thanks to its own production facilities, the company has full control over
the production process, which translates into high product quality and the ability to
quickly respond to changing market trends. The organizational structure is typical
for manufacturing companies, with clearly defined departments of production, sales,
marketing, in addition to research and development.

The company's product range includes mountain bikes, road bikes, city bikes, and
electric bikes, as well as a wide selection of accessories and bicycle components.
The bicycle market is extremely competitive, both domestically and internationally.
The company operates in an environment with numerous competitors, including
large multinational corporations and smaller local producers. The company's success
is based on continuous development, innovation, and adapting its offer to the chang-
ing needs of customers. The company focuses on high product quality, modern de-
sign, and attractive prices, which allow it to maintain its leading position on the
Polish bicycle market.

Budget before cost reduction

Table 1. Budget of revenue and costs before cost reduction

Item Product X Product Y
Budget
Sales (pcs) 177 28
Unit price 3500 7000
Sales revenue 464 411 199 033
Production (pcs) 177 28
Direct materials (cost per unit) 1550 3500
Direct materials total 214 350 98 000
372 350
Direct wages (cost per unit) 480 550
Direct wages total 84 960 15 400
100 360
Other variable costs (cost per unit) 12 33
. 2135 915
Other variable costs total 3050
Variable unit cost (cost per unit) 2042 4083
Variable costs total 361 445 114315
475760

Source: Author's own research
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The budget assumes that the sales volume of product X will be 177 units, repre-
senting more than 460 000 PLN in sales revenue, while the sales of product Y will
be 28 units, representing nearly 200 000 PLN in sales revenue. The variable costs
include direct materials (totaling over 370 000 PLN), direct wages (totaling over
100 000 PLN), and other variable costs (over 3000 PLN). In total, the variable costs
amount to over 475 000 PLN.

Table 2 shows the indirect cost budget before cost reduction.

Table 2. Budget of fixed departmental costs, management and sales costs before cost
reduction

Budget for fixed departmental costs
Depreciation 28 640
Other wages 37 500
Other expenses 15 600
Fixed departmental costs 81 740
Budget for management and sales costs
Management and sales costs | 75 000

Source: Author's own research

The company's indirect costs include depreciation, other wages, other expenses,
and fixed department costs. The budget also included management and sales costs.

A pro forma profit and loss account was prepared according to the presented
budget, which includes the first- and second-degree margin in addition to the finan-
cial result achieved before cost reduction. The calculation is presented in Table 3.

Table 3. Pro forma income statement before cost reduction

Item Product X Product Y

Sales revenue 464 410.80 199 033.20

Variable costs 361 445.00 114 315.00

1st degree coverage margin 102 965.80 84 718.20
Fixed departmental costs 81 740
2nd degree coverage margin 105 944

Fixed management and sales
costs

Financial result 30944

75 000

Source: Author's own research

The final financial result before cost reduction amounted to nearly 31 000 PLN.
In its calculations, the company also takes into account sales profitability. The level
of sales profitability before cost reduction is presented in Table 4.
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Table 4. Sales profitability before cost reduction

Item Product X Product Y
1st degree coverage margin rate (%) 22.17 42.56
2nd degree coverage margin rate (%) 15.97
Return on sales ROS (%) 4.66

Source: Author's own research
Before cost reduction, the company's sales profitability was 4.66%.

Cost reduction

In order to present the benefits resulting from the opportunities offered by cost
reduction, it was assumed that the company wants to increase its sales profitability
and would use Kaizen costing tools for this purpose. Moreover, only variable costs
incurred by the entity are to be reduced. This is to demonstrate how cost reduction
accounting works. In reality, reducing direct costs can be difficult to achieve and
may result in a lower quality of the products. For this reason, it is usually the indirect
costs that are reduced first.

The target reduction in variable costs is presented in Table 5. It was assumed that
the desired sales profitability is to be 10%, which means that the target cost reduction
rate is 6.74%.

Table 5. Target reduction of variable costs

Item Value
Sales revenue budget 663 444.00
Target sales profitability 10.00%
Target sales profit 63 027.18
Budgeted sales profitability 4.66%
Budgeted profit from sales 30 944.00
Target cost reduction amount 32 083.18
Target variable cost reduction rate 6.74%

Source: Author's own research

Tables 6-10 present detailed reduction amounts by product and the type of cost.

Assuming a reduction rate of 6.74%, the company must reduce the amount of
direct costs incurred by a total of over 32 000 PLN. This can be achieved, for exam-
ple, by changing suppliers, using cheaper raw materials, or reducing the number of
direct production workers.

The amount of reduction is adjusted as a percentage of the share of a given prod-
uct in the unit's total variable costs included in the budget. Product X generates
75.97% of the variable costs, while product Y generates 24.03%.
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Table 6. Target cost reduction amounts by cost type

Item Value
Direct materials 25 109.66
Direct wages 6 767.84
Other variable costs 205.68
Total 32 083.18

Source: Author's own research

Table 7. Reduction of total variable costs

Reduction of total variable costs Share (%) Reduction amount
Product X 75.97 24 374.27
Product Y 24.03 7708.91
Total 32083.18

Source: Author's own research

The total variable costs must be reduced by over 24 000 PLN in the case of product
X and by 7700 PLN in the case of product Y. This type of cost is the sum of all the
variable costs, therefore its reduction results from the reduction of these costs.

Table 8. Reduction of direct materials costs

Reduction of direct materials costs Share (%) Reduction amount
Product X 75.97 19 076.34
Product Y 24.03 6 033.32
Total 25 109.66

Source: Author's own research

The direct materials costs must be reduced by 19 000 PLN in the case of product
X and by 6000 PLN in the case of product Y. Direct material costs can be reduced
in several ways. One approach is to find cheaper substitutes for the materials cur-
rently used. Nonetheless, this may result in a decline in the quality of the final prod-
uct. Another strategy is to improve or implement new technological processes that
utilize materials more efficiently and effectively.

Table 9. Reduction of direct payroll costs

Reduction of direct payroll costs Share (%) Reduction amount
Product X 75.97 5141.67
Product Y 24.03 1626.17
Total 6 767.84

Source: Author's own research
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The direct wage costs must be reduced by over 5000 PLN for product X and by
over 1600 PLN for product Y. Reducing direct labor costs is a complex issue with
multifaceted implications. Employers are constrained by minimum wage regula-
tions, while undercompensation can lead to decreased employee morale and produc-
tivity, ultimately impacting the quality of the final product. One strategy to mitigate
labor costs involves conducting a thorough analysis of staffing requirements to iden-
tify potential redundancies and optimize workforce allocation. Another approach is
to consider alternative employment models, such as subcontracting, to reduce direct
labor expenses.

Table 10. Reduction of other variable costs

Reduction of other variable costs Share (%) Reduction amount
Product X 75.97 156.26
Product Y 24.03 49.42
Total 205.68

Source: Author's own research

The remaining variable costs must be reduced by over 150 PLN in the case of
product X and by nearly 50 PLN in the case of product Y.

Budget after cost reduction

After taking into account the assumed cost reduction, a new budget was prepared
for the company, which is presented in Table 11.

As mentioned earlier, reducing direct costs can result in lower quality, and con-
sequently, lower sales revenue. For simplicity, we assume that the sales level in the
example remains unchanged. The direct costs have been reduced accordingly, and in
the new budget the direct materials amount to nearly 350 000 PLN, direct wages to
nearly 94 000 PLN, and variable costs to over 440 000 PLN.

Table 11. Budget of revenue and costs after cost reduction

Item | Product X | Product Y
Budget
Sales (pcs) 177 28
Unit price 3500 7000
Sales revenue 464 411 199 033
Production (pcs) 177 28
Direct materials (cost per unit) 1442.22 3711.70
Direct materials total 255 273.66 91 966.68
347 240.34
Direct wages (cost per unit) 450.95 491.92
Direct wages total 79 818.33 13773.83
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Item Product X Product Y
93 592.16
Other variable costs (cost per unit) 11.18 30.91
Other variable costs total 1978.74 865.58
2844.32
Variable unit cost (cost per unit) 1904.35 4 234.54
Variable costs total 337 070.73 106 606.09
443 676.82

Source: Author's own research
The budget of indirect costs after cost reduction is presented in Table 12.

Table 12. Budget of fixed departmental costs, management and sales costs after cost
reduction

Budget for fixed departmental costs
Depreciation 28 640
Other wages 37 500
Other expenses 15 600
Fixed departmental costs 81 740
Budget for management and sales costs
Management and sales costs | 75 000

Source: Author's own research

No changes were made to the indirect costs budget, thus the amounts are the same
as before the cost reduction.

The pro forma income statement and sales profitability after cost reduction are
presented in Tables 13-14.

Table 13. Pro forma income statement after cost reduction

Item Product X Product Y

Sales revenue 464 410.80 199 033.20
Variable costs 337 070.73 106 606.09

1st degree coverage margin 127 340.07 92 427.11

Fixed departmental costs 81 740.00

2nd degree coverage margin 138 027.18

Fixed management and sales
costs

Financial result 63 027.18

75 000.00

Source: Author's own research
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Given that financial performance is a function of revenue minus expenses, a re-
duction in expenses will directly correlate with an increase in net income. Conse-
quently, a 32 000 PLN decrease in costs will yield a 32 000 PLN increase in the
financial result.

Table 14. Sales profitability after cost reduction

Item Product X Product Y
1st degree coverage margin rate (%) 27.42 46.44
2nd degree coverage margin rate (%) 15.97
Return on sales ROS (%) 9.50

Source: Author's own research

The financial result after cost reduction amounted to over 63 000 PLN, while the
sales profitability was increased to 9.50%, which, considering the expected increase
to 10%, is a very good result.

In summary, the changes observed in the budget are as follows:

— decreased variable costs: most notably, there was a decrease in variable costs,
such as direct materials and labor. This is a direct result of implementing the
Kaizen method, which focuses on continuous process improvement and waste
reduction.

— increased profitability: due to the reduction in costs, the total costs decreased,
leading to an increase in both the gross and net profit margins. Consequently,
the company achieved higher sales profitability.

— stability of fixed costs: fixed costs, such as rent and administrative salaries,
remained relatively constant. This area was not targeted for cost reduction owing
to the limited potential of the Kaizen method for reducing fixed costs.

These changes were achieved by implementation of the Kaizen method. Based
on the principles of this method, the supply chain was optimized. It was assumed
that the company was able to find cheaper suppliers or negotiate better terms.
Changes in the production processes were also assumed, where new technologies or
improvements could have been introduced, increasing efficiency and reducing ma-
terial consumption. Additionally, changes in the employment structure were consid-
ered. The company may have optimized its workforce, leading to lower labor costs.

Conclusions

The Kaizen philosophy can be applied in various areas of a company's operations,
but it is most often implemented in the area of production or service provision.
Kaizen cost reduction calculation comes from this philosophy, which helps improve
the company's financial results without introducing radical changes to the entire pro-
duction process.
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In this paper, it was shown what the use of cost reduction calculations can look
like in practice, using the example of the budget of a manufacturing company.

The results of these analyses have confirmed the research hypothesis of this pa-
per, indicating that the principles of Kaizen philosophy can be successfully applied
to enhance budget management and improve the financial performance of compa-
nies.

Table 15 shows the results of the cost reduction.

Table 15. Budget summary before and after cost reduction

Item Before reduction | After reduction Difference

Direct materials 372 350.00 347 240.34 —25 109.66

Direct wages 100 360.00 93 592.16 —6 767.84
Other variable costs 3050.00 2 844.32 —205.68

Total variable costs 475 760.00 443 676.82 —32 083.18

Financial result 30 944.00 63 027.18 +32 083.18
Profitability of ROS sales 6.74% 9.50% +2.76%

Source: Author's own research

It can be noted that the planned cost reduction was successfully implemented in
the presented budget. At the level of direct materials, the change amounted to over
25 000 PLN, which resulted in reduced costs in this area. Direct payroll costs were
also reduced and here the change amounted to nearly 6800 PLN. The decrease in
other variable costs amounted to over 200 PLN. In total, the variable costs were re-
duced by over 32 000 PLN. The financial result increased by the same amount be-
cause the cost reduction concerned only the variable costs of the investigated com-
pany. The increase in financial results also translated into a rise in profitability by
2.76 percentage points to 9.50%. The assumed profitability level of 10% was not
achieved, but the obtained result is very close, which proves that the planned level
of cost reduction brought the expected results.

Based on the conducted analysis, the following conclusions can be drawn:

1. effectiveness of the Kaizen method: the implementation of the Kaizen philoso-
phy in the manufacturing company yielded tangible financial benefits in the form
of a significant reduction in variable costs and increased profitability. This con-
firms the effectiveness of this approach in practice.

2. relationship between costs and quality: cost reduction should not occur at the
expense of product quality. In the analyzed case, it was possible to achieve cost
reduction while maintaining quality (no decrease in revenue), which indicates
skillful process management.

Importantly, cost reduction calculations work only on numerical data. They do
not provide information on how to reduce specific types of costs. There is no univer-
sal answer to this because each company is different and operates in different market
conditions. Therefore, decisions regarding which cost groups should or can be
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reduced always remain the responsibility of managers, who should conduct appro-
priate analyses. This is important because reducing costs without taking into account
the specific conditions of the company and its activities, may lead to significant
deterioration in the quality of the offered products or services or to the outflow of
employees. However, when properly implemented, cost reduction accounting ena-
bles better results to be achieved, which in turn translates into greater opportunities
for company development.

Based on the conducted research, practical implications can be drawn for the im-
plementation of the Kaizen method in the production process, both for businesses
and researchers.

Practical implications for businesses:

— implementation of the Kaizen method: companies seeking to enhance their com-
petitiveness and financial performance should consider implementing the Kai-
zen method.

— focus on variable costs: variable costs are more susceptible to reduction than
fixed costs. Therefore, efforts should be concentrated on optimizing production
processes and the supply chain.

— cultivating an organizational culture: it is essential to create a company culture
that fosters innovation and continuous improvement.

— monitoring results: regular monitoring of the results of implemented measures
will allow areas requiring further improvement to be identified.

Practical implications for researchers:

— further research: it is worthwhile to conduct further research into the effective-
ness of the Kaizen method across various industries and types of enterprises.

— analysis of influencing factors: the factors that have the greatest impact on the
success of implementing the Kaizen method should be identified.

— investigating long-term effects: it is important to study the long-term effects of
implementing the Kaizen method.

In conclusion, the analysis conducted in this paper confirms that the Kaizen
method is an effective tool for improving the efficiency of manufacturing companies.
Nevertheless, to achieve lasting results, the engagement of all employees and con-
tinuous process improvement are essential.
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WYKORZYSTANIE RACHUNKU REDUKCJI KOSZTOW KAIZEN
NA PRZYKLADZIE BUDZETU KOSZTOW I PRZYCHODOW
PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKCYJNEGO

Abstrakt: Kontrola kosztéw jest kluczowym zadaniem we wszystkich rodzajach przedsig-
biorstw. Jest ona jednak szczegolnie wazna w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych,
gdzie czynnikow kosztotworczych jest bardzo duzo. Celem artykuhu jest pokazanie mozli-
wosci, jakie daje zastosowanie rachunku redukcji kosztow Kaizen w przypadku planowania
budzetu przedsigbiorstwa produkcyjnego. Przedstawiono budzet przychodéw i kosztow
przedsigbiorstwa produkcyjnego przed i po redukcji kosztow. Wyniki badan pokazaty, ze
wykorzystanie rachunku redukcji kosztow Kaizen skutecznie podnosi paramenty finansowe
przedsigbiorstwa, migdzy innymi wskaznik rentownosci sprzedazy. To z kolei przektada
si¢ na wigksze mozliwos$ci kadry menedzerskiej w zakresie planowania rozwoju i funkcjo-
nowania jednostki.

Stowa kluczowe: budzet, redukcja kosztow, Kaizen, Kaizen Costing, firma produkcyjna
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OCENA WYKORZYSTANIA NOWOCZESNYCH
TECHNOLOGII W ZARZADZANIU W POLSKICH FIRMACH

Marcelina Otreba?*

1 Akademia Nauk Stosowanych Stefana Batorego, Instytut Nauk Informatyczno-Technicznych,
Polska

Streszczenie: W artykule skoncentrowano si¢ na analizie wybranych nowoczesnych tech-
nologii zarzadzania, takich jak sztuczna inteligencja, Big Data, systemy ERP oraz metodyki
zwinne, i ich wplywie na operacyjno$¢ przedsigbiorstw. Celem badan byto okreslenie, w ja-
kim stopniu innowacyjne techniki zarzadzania, takie jak sztuczna inteligencja, Big Data,
planowanie zasobow przedsiebiorstwa (ERP) oraz metodyki zwinne (Agile), przyczyniaja
si¢ do usprawnienia procesow operacyjnych i poprawy efektywnosci podmiotow gospodar-
czych. Badania ankietowe przeprowadzono wsrod kadry zarzadzajacej firmami, skupiajac
si¢ na analizie wdrozen nowoczesnych technologii oraz ich znaczenia dla efektywnosci
operacyjnej. Analiza literatury przedmiotu oraz wyniki ankiet wykazaty, ze howoczesne
technologie oraz metody zarzadzania nie sa wszedzie stosowane, jednak ich rosnaca popu-
larno$¢ sugeruje mozliwe szersze zastosowanie w najblizszych latach. Automatyzacja pro-
cesOw biznesowych, jako kluczowy aspekt innowacyjnego zarzadzania, pozwala na ogra-
niczenie btgdéw ludzkich i wzrost wydajnosci operacyjnej. Firmy stosujace zaawansowane
systemy automatyzacji odnotowaty wzrost produktywnosci i redukcje kosztow. Wyniki ba-
dan wskazuja na koniecznos¢ inwestycji w rozwdj kompetencji pracownikow poprzez cig-
gle szkolenia. Organizacje coraz bardziej ktada nacisk na wdrazanie nowoczesnych tech-
nologii zarzadzania, aby zwigkszy¢ swoja warto$¢ rynkowsa i konkurencyjnos¢. Efektywne
wdrozenie wymaga inwestycji zarowno w technologie, jak i rozwdj kompetencji pracow-
nikoéw, co zapewnia pelne wykorzystanie potencjatu tych innowacji.

Stowa kluczowe: automatyzacja proceséw, innowacyjne techniki, metodyki zwinne, no-
woczesne metody zarzadzania, sztuczna inteligencja
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Wprowadzenie

Wybrany temat jest wazny dla kadry zarzadzajacej, ktorej decyzje wptywaja na kon-
kurencyjnos$c¢ i efektywnos¢ organizacji. Tres¢ artykutu wnosi wiele istotnych infor-
macji na temat roli innowacyjnych technik, takich jak sztuczna inteligencja (Al), Big
Data i metodyki zwinne, na usprawnienie proceséw operacyjnych, co moze pomoc
przedsigbiorstwom w lepszym dostosowywaniu do zmieniajacych sie warunkow
rynkowych na §wiecie.

Obecnie, w intensywnie zmieniajagcym si¢ §wiecie biznesu, nowoczesne i poste-
powe technologie oraz metody zarzadzania organizacja pelnia kluczowa funkcje
oraz umozliwiaja konkurencyjno$¢ i wydajno$¢ operacyjng firm. Globalizacja
i szybki progres technologii, a takze zmieniajace si¢ wymagania i potrzeby klientow
oczekuja od firm zwlaszcza ciaggltego dostosowywania si¢ i innowacji. W tym kon-
tek$cie zarzadzanie projektami, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przez cele, uzyt-
kownos¢ sztucznej inteligencji, ciggle monitorowanie danych oraz inne nowoczesne
metody i techniki stajg si¢ nieodzownymi i potrzebnymi elementami strategii zarzg-
dzania.

Przeglad literatury

Innowacyjne podejs$cie zarzadcze opiera si¢ na integracji technologii z efektyw-
nymi strategiami operacyjnymi. Liczne badania dowodza, ze innowacyjne techniki,
takie jak zarzadzanie wiedzg, metodyki zwinne, systemy ERP czy sztuczna inteli-
gencja, znaczaco wplywajg na efektywno$¢ instytucji. Ponizszy przyktad badania
przedstawia kluczowe aspekty tych metod i ich zastosowania.

Technologie takie jak sztuczna inteligencja (Al) i Big Data odgrywaja coraz
wigkszg role w zarzadzaniu przedsicbiorstwami. Yang i in. (2016) wskazuja, ze wy-
korzystanie Big Data i przetwarzania w chmurze umozliwia podmiotom gospodar-
czym bardziej precyzyjng analize danych i lepsze przewidywanie trendéw rynko-
wych. Zabron i Wtoszcz (2023) podkreslaja, ze narzedzia Business Intelligence
pozwalaja na analiz¢ duzych zbioréw danych, co wspiera podejmowanie §wiado-
mych decyzji biznesowych. Réwnolegle technologie [oT (Internet Rzeczy) oraz
Blockchain zyskuja na znaczeniu w zarzadzaniu zasobami i zapewnianiu bezpie-
czenstwa operacyjnego. [oT umozliwia monitorowanie procesdw w czasie rzeczy-
wistym, co jest szczegolnie istotne w logistyce i zarzadzaniu produkcja (Mesjasz-
Lech, 2014). Blockchain, dzigki swojej przejrzystosci i bezpieczenstwu, znajduje
zastosowanie w finansach oraz zarzadzaniu tancuchem dostaw (Rajasekaran, 2021).

Nowoczesne metodyki zarzadzania, takie jak Agile i Scrum, zmieniaja podejscie
do realizacji projektow. Pawtowski i Pawtowski (2018) wskazuja, ze elastyczno$é¢
i iteracyjno$¢ tych metod przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywnosci zespotow pro-
jektowych. Zotkiewicz i Czarnecki (2021) oraz Trzeciak i Spatek (2016) zwracaja
uwage na ich szczegoélne znaczenie w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach
rynkowych, gdzie szybka reakcja na zmiany stanowi kluczowy element sukcesu.

Zarzadzanie wiedza réwniez odgrywa istotng role w strategiach organizacyj-
nych. Jedrzejczyk (2019) wskazuje, ze efektywne gromadzenie, przechowywanie
i wykorzystywanie wiedzy pozwala firmom na lepsze dostosowanie si¢ do wyzwan
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rynkowych. Systemy zarzadzania wiedza umozliwiajg przedsigbiorstwom skutecz-
niejsze wykorzystanie posiadanych zasobow oraz transfer wiedzy w ramach organi-
zacji.

Systemy ERP (Enterprise Resource Planning) oraz CRM (Customer Relationship
Management) stanowig podstawe nowoczesnych struktur organizacyjnych. Mesjasz-
Lech (2014) wykazuje, ze pomimo wysokich kosztéw wdrozenia systemy ERP zna-
czaco podnoszg jako$¢ zarzadzania zasobami firmy. Baran i Sypniewska (2020) do-
daja, ze integracja systemow zarzadzania z innymi technologiami, takimi jak Al czy
Big Data, pozwala na lepsze zrozumienie potrzeb klientéw oraz optymalizacje pro-
cesOwW operacyjnych.

Zastosowanie nowoczesnych technologii w metodach zarzadzania, takich jak
Design Thinking czy holokracja, umozliwia przedsigbiorstwom zwigkszenie inno-
wacyjnosci 1 autonomii zespotow. Nermend i in. (2021) podkre$laja, ze iteracyjne
podejscie w Design Thinking sprzyja lepszemu dostosowaniu produktow i ustug do
rzeczywistych potrzeb klientow. Holokracja, opierajaca si¢ na samoorganizujacych
si¢ zespotach, zwigksza transparentnos$¢ i efektywnos$¢ w organizacjach (Wyrdd-
Wrébel, 2020). Michalski oraz Werenowska (2023) dostarczaja kompleksowej wie-
dzy na temat najnowszych trendow, koncepcji i metod zarzadzania, ktore sa nie-
zbedne do skutecznego funkcjonowania organizacji w dzisiejszym dynamicznie
zmieniajacym si¢ §wiecie.

Wspolczesne badania i analizy w zakresie zarzgdzania wspierane sg rowniez
przez dostep do aktualnych zrodet internetowych. McKinsey (2024) na swojej stro-
nie internetowej przedstawia trendy technologiczne, ktore maja kluczowy wplyw na
nowoczesne zarzadzanie, takie jak Al, automatyzacja i [oT. Rosnie rola technologii
w optymalizacji procesow biznesowych. Analiz¢ innowacyjnych rozwigzan w dzie-
dzinie zarzadzania projektami i zwinnych metodyk oferuje Forrester (2024). Raporty
podkreslajg znaczenie adaptacyjnych strategii zarzadzania w dynamicznie zmienia-
jacym si¢ srodowisku biznesowym. MagazynIT.pl dostarcza artykutéw i studiow
przypadkow dotyczacych zastosowania nowoczesnych technologii w biznesie,
w tym ERP i BI. SAP, jak i BPSC podkreslaja znaczenie integracji systemow w celu
zwigkszenia efektywnos$ci operacyjnej i redukcji kosztow. Prezentujg nowoczesne
rozwigzania ERP, ktore wspieraja zarzadzanie zasobami przedsigbiorstw. The Stan-
dish Group udostgpnia raporty dotyczace zarzadzania projektami IT oraz sukcesow
1 porazek w realizacji projektow. Dostarcza cennych wnioskow na temat efektywno-
$ci zwinnych metodyk zarzadzania projektami.

Analizowane badania wskazuja, ze kluczowe technologie i metody zarzadzania
przyczyniaja si¢ do zwigkszenia efektywnosci operacyjnej oraz lepszego dostosowa-
nia organizacji do dynamicznych zmian rynkowych. Wdrozenie tych rozwigzan wy-
maga jednak strategicznego podejscia, obejmujacego zarowno inwestycje w techno-
logie, jak i rozw6j kompetencji pracownikoéw. Przedstawione wyniki badan stanowia
podstawe do dalszych analiz, majacych na celu okreslenie warunkéw skutecznego
wdrazania innowacyjnych technik zarzadzania.
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Nowoczesne techniki zarzadzania
a budowanie efektywnosci operacyjnej przedsiebiorstw

Zarzadzanie wiedzg jest fundamentalnym sktadnikiem wspotczesnych strategii
organizacyjnych. Bazuje na systematycznym zarzadzaniu zasobami wiedzy w przed-
siebiorstwie, ktora obejmuje tworzenie, przechowywanie, transfer oraz wykorzysta-
nie zdobytego doswiadczenia. Skuteczno$¢ zarzadzania wiedza jest w stanie zna-
czaco ulepszy¢ innowacyjno$¢ oraz efektywno$¢ operacyjng firm dostepnych na
rynku (Jedrzejezyk, 2019).

W aspekcie zarzadzania wiedza organizacje do$¢ czesto eksploatuja rézne narze-
dzia czy techniki, cho¢by takie jak bazy danych wiedzy, systemy zarzadzania doku-
mentami, fora dyskusyjne oraz programy mentoringowe czy szkoleniowe. Efek-
tywne wykorzystywanie tych narzedzi pozwala na doskonalenie i ulepszenie
zarzadzania zasobami wiedzy, a takze powigkszenie ich dostepnosci w catym pod-
miocie gospodarczym (Yang et al., 2016).

Zarzadzanie projektami jest to nastgpna wazna metoda wykorzystywana w no-
woczesnych organizacjach. Pozwala ona na skuteczne planowanie, monitorowanie
oraz realizacj¢ projektow w okreslonym czasie i budzecie, przy jednoczesnym do-
konaniu okreslonych celow jakosciowych. Nowoczesne metodyki, takie jak Agile
i Scrum, zyskuja na popularnosci, pozwalajac na wigkszg elastycznos¢ i przystoso-
wanie w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu firm. Agile to metoda zarzadzania
projektami, bazuje na iteracyjnych procesach, ktore umozliwiajg regularne wdraza-
nie zmian i dostosowywanie si¢ do coraz to nowych wymagan. Metodyka Scrum,
bedaca jedna z implementacji Agile, skupia si¢ na rozdzieleniu pracy na niezbyt dtu-
gie, kontrolowane etapy, zwane sprintami, co daje mozliwo$¢ cigglego monitorowa-
nia postgpow, szybkiego monitorowania i reagowania na wystepujace problemy
(Baran & Sypniewska, 2020; Zotkiewicz & Czarnecki, 2021; Trzeciak & Spalek,
2016).

Wedtug raportu Standish Group (2023/2024) organizacje stosujagce Agile maja
0 60% wigksza szans¢ na sukces projektow w stosunku do tych, ktére wykorzystuja
tradycyjne metody zarzadzania projektami. Tego typu podejscie nie tylko zwigksza
efektywnos¢ realizacji projektow, ale — co wazne — rowniez zwigksza zaangazowa-
nie zespotéw projektowych oraz satysfakcje klientow.

Zarzadzanie przez cele (OKR — Objectives and Key Results) jest metoda zarza-
dzania, ktora koncentruje si¢ na pokazaniu ambitnych celéw 1 mierzeniu ich realizacji
poprzez kluczowe rezultaty. System taki zostal spopularyzowany przez organizacje
Intel, a pdzniej przyjety przez Google i wiele innych progresywnych przedsig-
biorstw. OKR pomaga w doktadnym i umiejetnym okresleniu najwazniejszych prio-
rytetdw oraz wskazuje droge w transparentnym monitorowaniu postepoéw. Pomaga
to w zaangazowaniu pracownikow 1 osigganiu strategicznych celéw firmy (Jelonek,
2018).

Sztuczna inteligencja (Al) i uczenie maszynowe (ML) odgrywaja znaczaco wiek-
szg role w nowoczesnym zarzadzaniu organizacjg w porownaniu z wezesniejszymi
latami. Technologie te umozliwiajg automatyzacje wielu proceséw biznesowych, co
prowadzi do zwigkszenia efektywnosci operacyjnej oraz redukcji kosztow. Al 1 ML
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sa wykorzystywane do analizy duzych zbioréw danych (Big Data), przewidywania
trendow rynkowych, personalizacji do§wiadczen klientow oraz optymalizacji proce-
sow produkcyjnych (Zabron & Wtoszcz, 2023).

Dzigki rosngcej popularno$ci sztucznej inteligencji i rozwijaniu réznych progra-
mow, takich jak Chat GPT, jesteSmy w stanie utatwi¢ prace, ktora kiedys$ byla cza-
sochtonna i monotonna nie tylko dla przedsiebiorstw, ale takze dla calego spoteczen-
stwa. Nowe modele chatu sag w stanie pomdc napisa¢ prace naukowe, zbierajac dane
z materiatéw dostgpnych online. Poprzez odpowiednio sformutowany prompt (po-
lecenie tekstowe) sztuczna inteligencja moze wygenerowaé zarOwno obraz, jak
i krotki film. Mozliwos$¢ sztuczniej inteligencji jest z kazdym dniem coraz bardziej
udoskonalana i osoby, ktore wiedza, jak ja wykorzysta¢, najwigcej na tym skorzy-
staja.

Big Data odnosi si¢ do przetwarzania i analizy ogromnych ilo$ci danych, ktore
sg generowane codziennie przez rézne zrodla, takie jak media spotecznosciowe,
czujniki loT, transakcje finansowe i inne. Analityka danych pozwala na wydobycie
cennych informacji z tych zbioréw, co wspiera podejmowanie bardziej swiadomych
decyzji biznesowych. Dzigki narzedziom analitycznym organizacje mogg lepiej zro-
zumie¢ potrzeby swoich klientow, optymalizowac operacje i identyfikowac¢ nowe
mozliwo$ci rynkowe (Zabron & Wtoszcz, 2023).

Internet Rzeczy (IoT) to technologia, ktora pozwala na potaczenie roznorodnych
urzadzen i czujnikow z Internetem, umozliwiajac zbieranie i analiz¢ danych w czasie
rzeczywistym. IoT jest wykorzystywany do monitorowania i zarzadzania zasobami,
optymalizacji proceséw produkcyjnych, a takze poprawy jakosci obstugi klienta
poprzez lepsze zrozumienie jego potrzeb i zachowan (Michalski & Werenowska
(2023).

Zarzadzanie w chmurze (Cloud Computing) to model dostarczania ustug infor-
matycznych za posrednictwem Internetu. Umozliwia on organizacjom elastyczne za-
rzadzanie zasobami IT, skalowanie infrastruktury wedtug potrzeb oraz obnizenie
kosztéw zwigzanych z utrzymaniem wlasnych serwerdow (Yang et al., 2016).

Blockchain to zdecentralizowana i rozproszona technologia rejestréw, ktora za-
pewnia bezpieczenstwo 1 transparentno$¢ transakcji. Jest szeroko stosowana w za-
rzadzaniu fancuchem dostaw, finansach oraz innych sektorach wymagajacych bez-
piecznej wymiany danych. Dzigki Blockchain organizacje moga znacznie zwigkszy¢
transparentno$¢ swoich operacji oraz zmniejszy¢ ryzyko oszustw i naduzyc¢ (Jelonek,
2018; Michalski & Werenowska, 2023).

Design Thinking to metoda rozwigzywania problemow, ktéra koncentruje si¢ na
kreatywnosci, empatii i iteracyjnym podej$ciu do tworzenia innowacyjnych rozwia-
zan. Proces Design Thinking obejmuje pi¢¢ gtdéwnych etapéw: empatie, definiowa-
nie problemu, generowanie pomystow, prototypowanie i testowanie. Metoda ta jest
szczegolnie skuteczna w projektowaniu nowych produktéw i ustug, ktore spetniaja
rzeczywiste potrzeby uzytkownikéw (Nermend et al., 2021).

Holokracja to zdecentralizowany model zarzadzania, ktory zastepuje tradycyjng
hierarchie struktura oparta na samoorganizujacych si¢ zespotach zwanych okrggami
(circles). Kazdy okreg ma jasno okreslone role i odpowiedzialnosci, co zwigksza
transparentno$¢ i autonomi¢ pracownikow.
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Zarzadzanie do$wiadczeniem klienta (Customer Experience Management —
CEM) to strategia, ktora koncentruje si¢ na monitorowaniu i poprawie wszystkich
interakcji klienta z firmg. CEM obejmuje zbieranie opinii klientéw, analize ich za-
chowan oraz wprowadzanie zmian majgcych na celu zwigkszenie satysfakcji i lojal-
nosci klientow. Efektywne zarzadzanie doswiadczeniem klienta prowadzi do lep-
szych wynikow biznesowych oraz wzmocnienia pozytywnego wizerunku marki
(Wyr6d-Wroébel, 2020).

Cyfryzacja polskich firm

Przyszto§¢ nowoczesnych technik zarzadzania rysuje si¢ w jasnych barwach,
Z ciggtym rozwojem technologii takich jak Al IoT, Blockchain i Big Data. Firmy
beda musialy nieustannie adaptowac si¢ do nowych trendow i innowacji, aby utrzy-
ma¢ konkurencyjno$¢ na rynku. Innowacyjne technologie beda nadal odgrywac klu-
czowg role w zwiekszaniu efektywnosci operacyjnej, poprawie doswiadczen klien-
tow oraz wspieraniu zrOwnowazonego rozwoju.

Cyfryzacje wykorzystuje ponad 60% polskich firm. Przede wszystkim cyfryzuja
obstuge klienta, zarzadzanie danymi, a takze rozliczenia. Skala tych cyfryzacji
przedsiebiorstw wcigz si¢ podnosi i coraz czesciej ubiegaja si¢ o nig rOwniez mniej-
sze podmioty. Menedzerowie w wigkszos$ci zgadzaja si¢, ze dlugoterminowy zwrot
z inwestycji IT jest tak samo wazny jak wydatek — ukazuja dane, ktore zostaly ze-
brane przez SAP Polska.

Z tych danych SAP, ktore zostaly zebrane na potrzeby raportu Biznes napgdzany
cyfrowo. Rozwdj w obliczu Przemystu 5.0, wynika, ze polskie przedsi¢biorstwa
chetniej wybierajace cyfrowe technologie to potezne podmioty, zatrudniajace ponad
5000 pracownikoéw. Na drugim miejscu usytuowaty sie firmy liczace od 500 do 999
zatrudnionych pracownikow, a na trzecim najmniejsze badane firmy, a wigc takie
instytucje, ktére zatrudniaja 50-99 pracownikow. Specjalisci podkreslaja, ze dla naj-
wiekszych podmiotéw cyfryzacja to nadal przede wszystkim odpowiedz na potrzeby
rozbijania ich siloséw informacyjnych, a takze ulepszenie natychmiastowych dzia-
tan. Mniejsze coraz czgéciej rozumieja natomiast, ze dzigki lepszym rozwiazaniom
cyfrowym sg w stanie funkcjonowaé bardziej oszczgdnie, wydajnie i elastycznie.

Obszary biznesowe, czyli wykorzystanie i oprogramowanie chmurowe w po-
szczegolnych sektorach, przedstawiono na Rysunku 1.

Na czele listy obszarow, w ktorych polskie firmy siegaja po narzedzia z zakresu
cyfryzacji, plasuje si¢ obshuga klienta. W tym zakresie po chmure siega 63% bada-
nych firm. Tuz za nig usytuowaly si¢ przechowywanie i zarzadzanie danymi (62%),
rozliczenia i ptatnosci (62%) oraz marketing, a nast¢pnie przetwarzanie zamowien
i sprzedaz (58%), zarzadzanie projektami (57%), wsparcie bezpieczenstwa (56%),
planowanie i analiza finansowa (55%) oraz zarzadzanie tancuchem dostaw (55%).
Te dane, ktore zgromadzone zostaty przez SAP, umozliwiajg wysunigcie wniosku,
ze w ostatnich latach poprawit si¢ obszar oprogramowania wykorzystywanego w 0Or-
ganizacjach w Polsce, a priorytetem tej zmiany jest gldwnie coraz pewniejsze wy-
korzystywanie technologii chmurowych. Cele inwestycyjne firm ukazuja réwniez,
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ze system zmian i cyfryzacji w innych obszarach bgdzie postepowat. Badani zobo-
wigzujg si¢, ze oczekuja inwestycji w okreslonych kwestiach, w ktorych nowe roz-
wigzania technologiczne moga powodowaé, ze w najwickszym stopniu odciaza
cztowieka. Na pierwszym miejscu wérod wymienionych obszarow, w ktorych przed-
sigbiorstwa najczesciej podejmujg inwestycje w chmure w ciggu najblizszych dwoch
lat, prezentujg si¢ kolejno CRM (40,5%), e-commerce (40%), rozwigzania HR
(39%)), strategia i budowanie planéw inwestycyjnych (38%).

Obstuga klienta

Przechowywanie i zarzadzanie danymi
Rozliczenia i ptatnosci

Sprzedaz produktéw

Marketing

Przetwarzanie zamowien i platnosci
Zarzadzanie projektami

Wsparcie bezpieczeristwa
Zarzadzanie taficuchem dostaw
Planowanie i analiza finansowa
Zakupy (procurement)

Zarzadzanie logistyka i transportem
Rekrutacja i selekcja pracownikdw

AnalitykalBl
Strategia i budowa plandw
inwestycyjnych

eCommerce

Rozwigzania HR

CRM
@ obecnie @] Eﬂﬁggiecy @ wciagu1-21at @ Nie planujemy Nie wiem

Rysunek 1. Obszary biznesowe planowane do wdrozenia w przedsi¢biorstwie

Zrédto: Informacje zaczerpnicte z raportu spotki publicznej, projektowanie programéw do analiz
systemowych (System Analysis Program Development — SAP) (SAP, 2023/2024)

223



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 56 (2024), s. 217-234, ISSN: 2083-1560

Dzialanie firm w chmurze

Doskonalym dowodem na zmiang charakteru, a takze natgzenie inwestycji firm
w cyfryzacje, jest wdrozenie w codzienno$¢ przedsiebiorstw rozwigzan chmuro-
wych. Liczby ukazuja, ze dominuje model mieszany. Zdecydowana wigkszo$¢ or-
ganizacji znajduje si¢ w polowie drogi pomigdzy modelem oprogramowania zain-
stalowanego lokalnie a takiego w pelni w modelu chmurowym. Mala grupa firm
uczestniczacych w badaniu (13%) uwaza, ze si¢ga tylko po rozwiazania dziatajace
lokalnie, a 10% twierdzi, ze dziata w 100% w modelu chmurowym. Réwnoczesnie
wiekszo$¢ organizacji potwierdzajacych, ze uzywaja z chmury co najmniej cze-
$ciowo, planuje przejscie do niej w petni lub wprowadzenie zwickszenia jej udziatu
w firmie. Badani polscy menedzerowie, zapytani o najwicksze pozytywne aspekty
przyblizajace ich do chmury publicznej, potwierdzaja przede wszystkim aspekty po-
wigzane z wygoda (fatwy dostep do danych i ustug z dowolnego miejsca — wskazany
przez 35% badanych), oszczgdnosciami (nizsze koszty wykorzystania — 34%) oraz
elastycznoscig (elastyczno$¢ rozwigzan i tatwe aktualizacje — 33%). Wsrod najwick-
szych barier badani wymieniaja nastgpujace kwestie z zakresu bezpieczenstwa:
przede wszystkim ryzyko utraty danych firmy (34%), ryzyko wycieku danych wraz-
liwych i haset (33%), mozliwo$¢ dostgpu do danych wrazliwych ze strony nieupraw-
nionych o0séb (30%).

Na podstawie informacji z raportu (Rysunek 2) przedstawiono czynniki decydu-
jace o wdrozeniu chmury w polskich przedsigbiorstwach.

® B & % P

35% 34% 33% 32% 26%

dostep do nizsze koszty elastycznosé dopasowanie do | wysokie
danychiustug | wykorzystania rozwiazan potrzeb bezpieczenstwo

z dowolnego oprogramowania i fatwe w obliczu pracy | przetrzymywanych
miejsca aktualizacje zdalnej miejsca danych

Rysunek 2. Czynniki decydujace o wdrozeniu chmury w polskich przedsi¢biorstwach

Zrédto: Informacje zaczerpniete z raportu spétki publicznej, projektowanie programéw do analiz
systemowych (System Analysis Program Development — SAP) (SAP, 2023/2024)

Zbyt wysokie koszty implementacji od dawna sg jedng z gtéwnych wymienia-
nych potencjalnych barier w inwestycjach IT. Badanie SAP przedstawia jednak,
ze w takiej kwestii tez nadchodza procesy zmian. Podnosi si¢ swiadomos$¢ roli
systemow gwarantujacych lepsza perspektywe wzrostu i rozwoju. Znaczna liczba
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menedzerow biorgcych udzial w badaniu potwierdza, Zze koszt wdrozenia technologii
jest dla nich istotny, ale kluczowy nadal pozostaje dtugoterminowy zwrot z wyko-
nanej inwestycji. Niewiele mniej, a jednak ponad potowa badanych menedzerow
ktadzie nacisk na to, ze o wyborze wdrazanej technologii nie powinien decydowac
jedynie koszt. Z tym stwierdzeniem nie zgodzit si¢ co piaty badany (18%), reszta
byla niezdecydowana.

61% firm uznaje dlugoterminowy zwrot z inwestycji
za roOwnie wazny co poczatkowy koszt wdrozenia
technologii dla firm

58% firm uznaje, ze koszt wdrozenia systemow
nie powinien by¢ gléwnym kierunkiem wyboru
technologii dla firmy

Rysunek 3. Priorytety firm w ocenie kosztow i zwrotow z inwestycji przy wdrazaniu
technologii

Zrodlo: Informacje zaczerpnicte z raportu spotki publicznej, projektowanie programow do analiz
systemowych (System Analysis Program Development — SAP) (SAP, 2023/2024)

Badania pokazuja, ze 83% firm przemystowych bedzie wdraza¢ Al. Coraz wigk-
sze znaczenie ma GenAl w przemysle, gdzie zajmuje gtéwne miejsca na liscie tech-
nologicznych priorytetow, ktore si¢ zwigkszaja. Z najnowszego raportu State of
Smart Manufacturing wynika, ze az 83% firm z tego sektora wytworczego planuje
zainwestowac w sztuczng inteligencje (Al) jeszcze w tym roku. Niestety wyzwaniem
jest wlasciwe wykorzystanie dostepnych danych, z ktérych czerpie Al. Badanie po-
kazato, ze efektywnie wykorzystuje je zaledwie 2 na 5 przedsiebiorstw.

Swiat od 2023 roku czuje fascynacje technologia sztucznej inteligenciji, a zwlasz-
cza jej generatywnymi zdolnosciami. Wyniki, ktore zostaty zaprezentowane w ra-
porcie State of Smart Manufacturing firmy Rockwell Automation, pokazuja, ze: az
83% lideréw branzy przemystowej oznajmia o zamiarze czerpania z pozytywow
sztucznej inteligencji jeszcze w 2024 roku. Al zajmuje gldwne miejsce w strategiach
technologicznych oraz roadmapach rozwoju. Al zapewniaja tylko technologie
chmury obliczeniowej czy oprogramowanie dostarczane jako ustuga (Cloud/SaaS).
W obliczu zewngtrznych wyzwan, takich jak rosnace koszty energii i inflacja,
mogtoby si¢ wydawac, ze organizacje produkcyjne beda musialy redukowac swoje
wydatki, w tym wlasnie dotyczace inwestycji w nowe technologie. Wyniki ankie-
towe wskazuja na przeciwny kierunek — wydatki na technologi¢ wzrosng — z 23%
budzetu operacyjnego w 2023 roku do 30% w 2024 roku. Zwigkszenie inwestycji
wskazuje na determinacje producentow do wykorzystania nowych technologii.
Co moze zburzy¢ ten scenariusz? Same przedsigbiorstwa. Jak si¢ okazuje, dane, na
podstawie ktorych Al funkcjonuje, sa przez firmy marnotrawione. O co chodzi?
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Wspomniany juz raport pokazuje prawde: badane instytucje marnujg az 56% danych
przemystowych, nie wykorzystujac ich wlasciwego potencjatu. Zte wykorzystanie
danych jest duzym problemem, kierujacym do utraty potencjatu optymalizacyjnego.
Nie jest to jednak nowy problem, ale w przypadku sztucznej inteligencji moze mie¢
bardzo kosztowne konsekwencje i manifestowac si¢ na wielu poziomach w organi-
zacji, mowit Rutkowski. Kluczowa jest centralizacja i integracja danych z réznych
dzialéw, co stanowi fundament dla skutecznego wykorzystania Al. Nieefektywne
wykorzystanie danych moze by¢ istotnym hamulcem rozwoju i innowacyjnosci
(Rutkowski, 2024).

Metodyka badan

Celem przeprowadzonych badan byta obserwacja wptywu innowacyjnych tech-
nik zarzadzania, takich jak sztuczna inteligencja (Al), analityka oparta na duzych
zbiorach danych (Big Data), systemy planowania zasobow przedsiebiorstwa (ERP)
oraz metodyki zwinne (Agile) na efektywno$¢ operacyjna i strategiczne procesy de-
cyzyjne w przedsiebiorstwach. Sztuczna inteligencja (Al) pozwala na automatyzacje
procesOw, analiz¢ predykcyjng oraz dostosowanie decyzji w czasie rzeczywistym,
co przyczynia si¢ do zwigkszenia konkurencyjno$ci firm. Big Data umozliwia gro-
madzenie i analiz¢ ogromnych ilosci danych, co wspiera identyfikacj¢ trendow, lep-
sze rozumienie potrzeb klientéw oraz optymalizacje proceséw biznesowych.

Systemy ERP integruja rézne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa, takie
jak zarzadzanie zasobami, logistyka czy finansami, oferujac spojnos$¢ danych i wigk-
szg efektywnos¢. Metodyki zwinne (Agile), oparte na iteracyjnych procesach, wspie-
rajg elastyczno$¢ organizacji w reagowaniu na zmienne warunki rynkowe oraz przy-
spieszajg realizacj¢ projektéw. Badania maja na celu dostarczenie empirycznych
dowodow na korzys$ci ptynace z implementacji tych rozwigzan w kontekscie dyna-
micznie zmieniajgcego si¢ otoczenia rynkowego.

Glowna hipoteza: Wdrozenie nowoczesnych technologii i metod zarzadzania
przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci operacyjnej oraz zwigkszenia konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw. Niemniej jednak proces ten moze by¢ utrudniony przez
roznorodne bariery, takie jak niewystarczajace przygotowanie organizacyjne, ogra-
niczone zasoby finansowe czy brak odpowiednich kompetencji wérod pracownikow.
W celu weryfikacji zatozonej hipotezy oraz zrozumienia stopnia implementacji no-
woczesnych technologii zarzadzania w przedsiebiorstwach sformutowano nastepu-
jace pytania badawcze:

1. W jakim stopniu przedsi¢biorstwa wdrazajg zaawansowane technologie, takie
jak Al, Big Data, 10T czy chmura obliczeniowa?

2. Jakie nowoczesne technologie sg stosowane w przedsigbiorstwach dzialajacych
w Polsce?

3. Czy wdrozenie nowoczesnych technologii wplywa na efektywnos¢ funkcjono-
wania firm?

4. Jakie sa glowne bariery wdrazania nowoczesnych metod zarzgdzania w orga-
nizacjach?
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W celu sprawdzenia, czy faktycznie ma miejsce wprowadzanie nowoczesnosci
W zarzadzaniu firmami, przeprowadzono badania ankietowe. Badania zostaty prze-
prowadzone przez autora artykutu w 2023 roku. Uzyto ankiety online, skierowane;j
do kadry zarzadzajacej w roznych firmach, zaréwno matych, jak i duzych. Firmy
zostaly wybrane losowo, tak aby jak najpetniej ukaza¢ mozliwe réznice oraz podo-
bienstwa w zyskach firm z r6znych regiondw. Sporzadzono dane pochodzace z ogél-
nodostepnego spisu podmiotow gospodarczych dziatajacych na terenie Polski
(Gtowny Urzad Statystyczny — GUS). Spis ten zawiera informacje dotyczace szero-
kiego spektrum dziatalno$ci gospodarczej, w tym zar6wno matych i $rednich pod-
miotéw gospodarczych, jak i duzych korporacji. Za pomoca dostepu do bazy danych
REGON mozna byto uzyska¢ kontakt z przedsigbiorstwami (GUS, 2023). Kontakt
byt zawierany zaréwno telefonicznie, jak i mailowo. Po pozytywnej zgodzie na
wziecie udziatu w badaniu zostata wystana ankieta. Ostatecznie 378 przedsigbiorstw
zgodzito si¢ na anonimowy udziat, co stanowi cenne narzedzie badawcze umozli-
wiajgce przeprowadzenie analizy sektora przedsigbiorczosci w Polsce. Badanie zo-
stato przeprowadzone z wykorzystaniem ankiety, ktora pokaze faktyczne wdrozenia
nowoczesnych technologii ulatwiajacych prace w organizacji. Ankieta zostata opra-
cowana w celu zebrania danych na temat zastosowania nowoczesnych metod i tech-
nik zarzadzania w przedsiebiorstwach. Badanie uwzgledniato zréznicowanie firm
pod wzgledem wielkosci i regionu, co pozwala na analiz¢ r6znic w zaawansowaniu
technologicznym, jednak ograniczenia w doborze proby mogg sugerowaé potrzebe
uwzglednienia podobienstw w mozliwosciach wdrazania nowoczesnych technologii
oraz $wiadomosci ich wptywu na efektywnos$¢ organizacji. W celu uzyskania odpo-
wiedzi na zadawane pytania postuzono si¢ doswiadczeniem osob pracujacych w fir-
mach. Do kazdego z pytan zostata przypisana skala, w jakim stopniu dane pytanie
jest zgodne z rzeczywista praca w dziatalnosci. Proszono o ocene kazdego z poniz-
szych stwierdzen w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza ,,nie zgadzam si¢”, a 5 oznacza
»Zgadzam sig¢”.

Celem ankiety bylo zebranie wiarygodnych danych na temat zastosowania
i wdrazania nowoczesnych metod i technik zarzadzania w organizacjach. Ponizej
ukazano szczegélowe wyniki oceny kazdego z 30 pytan, wyrazone w warto$ciach
procentowych.

Wykorzystane zostaly nastepujace zagadnienia ankietowe:
1. Nasza organizacja skutecznie wykorzystuje sztuczna inteligencje automatyzacji
procesow.
W naszym przedsigbiorstwie wdrozono technologie Big Data do analizy danych.
Korzystamy z Internetu Rzeczy (IoT) do monitorowania i zarzadzania zasobami.
Nasze projekty sg zarzgdzane z wykorzystaniem metodologii Agile.
Wykorzystujemy metodologi¢ Scrum do zarzadzania projektami IT.
Technologia Blockchain jest wykorzystywana do zabezpieczania naszych
transakcji.
Korzystamy z systemow ERP do zarzadzania zasobami firmy.
Zarzadzanie przez cele (OKR) jest stosowane w naszej firmie.
Design Thinking jest wykorzystywane do rozwigzywania problemow i two-
rzenia innowacji.
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Zarzadzanie doswiadczeniem klienta (CEM) jest priorytetem w naszej
organizacji.

Nasza organizacja regularnie przeprowadza analizy predykcyjne w celu
przewidywania trendow rynkowych.

Uzywamy chmury obliczeniowej (Cloud Computing) do przechowywania
i zarzgdzania danymi.

Nasza firma wdrozyta zaawansowane systemy Business Intelligence.
Holokracja jest stosowana jako model zarzadzania w naszej organizacji.

Nasze procesy sa wspierane przez zaawansowane narzedzia zarzadzania wiedza.
Zarzadzanie zmiang jest kluczowym elementem naszej strategii.

Nasza organizacja automatyzuje wickszos¢ rutynowych zadan administracyj-
nych.

Korzystamy z technologii do zarzadzania dokumentacja i informacja.

W naszej firmie regularnie stosuje si¢ zarzgdzanie ryzykiem w projektach.
Nasza organizacja stosuje zwinne metody zarzadzania w roznych obszarach
dziatalno$ci.

Systemy do monitorowania w czasie rzeczywistym sg szeroko stosowane
W naszym przedsi¢biorstwie.

Nasza firma inwestuje w rozwoj technologii Al i ML.

Korzystamy z zaawansowanych narzedzi do analizy danych, aby wspiera¢
podejmowanie decyzji.

Nasza organizacja regularnie aktualizuje swoje systemy ERP.

Korzystamy z narzedzi do mapowania podrézy klienta w celu lepszego
zrozumienia jego potrzeb.

Nasza firma korzysta z narz¢dzi do prototypowania i testowania w procesie
tworzenia nowych produktow.

Zarzadzanie projektami jest wspierane przez zaawansowane narzedzia informa-
tyczne.

W naszej organizacji stosuje si¢ zarzadzanie przez wyjatki.

Nasza firma regularnie przeprowadza szkolenia z zakresu nowych technologii
zarzadzania.

Wykorzystujemy narzedzia do analizy konkurencji, aby poprawi¢ nasze stra-
tegie biznesowe.

Wyniki badan i wnioski

Zebrane odpowiedzi respondentdow uzyskane z przeprowadzonej ankiety

przedstawiono w postaci wynikéw procentowych, wzorujac si¢ na formie graficznej
analizy proponowanej tez przez (McKinsey, 2024) lub (Forrester, 2024). Otrzymane
wyniki odpowiedzi na poszczegolne pytania przedstawiono w Tabeli 1.
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Tabela 1. Prezentacja uzyskanych ocen wskazanych przez respondentéw w badaniu

ankietowym
0 1 2 3 4 5
Zupelnie si¢ | Raczej si¢ | Neutralnie | Raczej si¢ [Calkiem si¢| Calkowicie
Pytanie | nie zgadzam |nie zgadzam zgadzam | zgadzam |si¢ zgadzam
Ocena w %

1 16 18 12 22 20 12
2 26 12 10 16 22 14
3 14 16 26 14 20 10
4 24 8 14 14 22 18
5 22 8 16 18 18 18
6 10 26 20 18 16 10
7 20 8 18 12 20 22
8 20 22 18 14 12 14
9 22 20 20 10 12 16
10 16 18 12 18 20 16
11 16 14 16 22 12 20
12 18 24 14 14 20 10
13 22 14 12 12 18 22
14 16 10 18 20 26 10
15 24 28 10 14 12 12
16 14 16 16 18 20 16
17 14 22 24 10 8 22
18 14 16 16 14 12 28
19 10 20 22 20 10 18
20 16 6 22 30 12 14
21 24 14 12 12 18 20
22 20 22 12 22 14 10
23 16 10 16 18 24 16
24 12 22 20 14 20 12
25 16 24 14 14 20 12
26 12 20 20 20 16 12
27 20 16 18 20 12 14
28 18 24 20 12 14 12
29 16 24 12 18 12 18
30 16 14 18 16 28 8

Zrodto: Badania wlasne
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Wyniki przeprowadzonych badan pozwolily na udzielenie odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze, dotyczace wykorzystania nowoczesnych technologii w or-
ganizacjach w Polsce. Oto szczegétowe omdwienie wynikéw w odniesieniu do po-
szczegolnych pytan badawczych:

1. W jakim stopniu przedsi¢biorstwa wdrazaja zaawansowane technologie,
takie jak Al, Big Data, 10T czy chmura obliczeniowa?

Wyniki ankiety wskazuja na zréznicowany poziom wdrazania nowoczesnych
technologii w polskich przedsiebiorstwach. Najczesciej stosowang technologig jest
chmura obliczeniowa (Cloud Computing), ktéra wielu respondentéw ocenito jako
efektywnie wdrozona. Szczegodlnie w duzych przedsigbiorstwach technologia ta
pomaga w zarzadzaniu danymi oraz zmniejszaniu kosztow infrastruktury IT.

Automatyzacja procesow za pomocg sztucznej inteligencji (Al) takze znajduje
zastosowanie, jednak 34% respondentéw ocenilo, Ze ich organizacja nie wdraza Al
skutecznie. Z drugiej strony 32% badanych wyrazitlo zdecydowane poparcie
dla efektywnosci wykorzystania Al (oceny 4 i 5), co ukazuje znaczace roznice
W poziomie zaawansowania poszczeg6élnych przedsiebiorstw.

W przypadku Big Data 38% przedsigbiorstw potwierdzilo, ze korzysta z analityki
duzych zbioréow danych w sposob efektywny. Niemniej jednak taka sama liczba
respondentéw wskazata na utrudnienia w efektywnym wdrozeniu tej technologii.

Najrzadziej wdrazanymi rozwigzaniami sa technologie takie jak Internet Rzeczy
(IoT) i Blockchain. Do$¢ niska popularno$¢ tych technologii moze wynikaé
z trudnosci integracyjnych z istniejagcymi systemami, braku wystarczajacej wiedzy
oraz wysokich kosztow implementacji.

2. Jakie nowoczesne technologie sa stosowane w przedsiebiorstwach
dzialajacych w Polsce?

Firmy najczesciej wykorzystuja technologie takie jak chmura obliczeniowa,
systemy ERP oraz Business Intelligence. Technologie te ciesza si¢ duzym uznaniem,
szczegolnie wsrod wiekszych organizacji.

Metodyki zwinne, takie jak Agile, rowniez sg wysoko oceniane przez badane
przedsigbiorstwa, gtownie w kontekScie zarzadzania projektami. Metodologia
zarzadzania przez cele (OKR) zyskata uznanie jako narzedzie poprawiajace
efektywnos¢ i realizacje celow strategicznych.

Niestety Blockchain oraz Internet Rzeczy (IoT) sa wcigz mniej popularne.
Organizacje rzadziej korzystaja z tych technologii, co moze by¢ zwigzane z ich
relatywng nowoscig na rynku oraz brakiem wsparcia w ich wdrazaniu.

3. Czy wdrozenie nowoczesnych technologii wplywa na efektywnos$é
funkcjonowania firm?

Badania wskazuja, ze wdrozenie nowoczesnych technologii przynosi pozytywne
efekty w zakresie poprawy efektywnosci operacyjnej i strategicznej. Technologie
takie jak chmura obliczeniowa poprawiajg zarzadzanie danymi, redukuja koszty oraz
usprawniajg procesy.

Sztuczna inteligencja wspomaga automatyzacje procesow, co zwigksza
wydajnos¢ i elastycznos¢ przedsiebiorstwa. Firmy, ktore wdrozyty systemy ERP,
zglaszaja poprawe integracji danych oraz sprawniejsze zarzadzanie logistyka
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i finansami. Wykorzystanie Big Data umozliwia lepsze rozumienie potrzeb klientow
oraz identyfikacje trendow, co z kolei przyczynia si¢ do podejmowania trafniejszych
decyzji biznesowych.
4. Jakie sq glowne bariery wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania
w organizacjach?
Najwiekszymi przeszkodami we wdrazaniu nowoczesnych technologii s3:

— Wysokie koszty poczatkowe — respondenci wskazywali, ze koszty wdrozenia
zaawansowanych rozwigzan technologicznych sg czgsto zaporowe, szczegdlnie
dla matych i $rednich firm.

— Brak kompetencji pracownikow — niedobor wykwalifikowanej kadry stanowi
jedna z gtownych przeszkod. W szczegolnosci technologie takie jak Al czy IoT
wymagajg zaawansowanych umiejgtnosci technicznych.

— Dlugi czas wdrazania — proces implementacji technologii jest czasochtonny, co
utrudnia organizacjom szybkie adaptowanie do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych.

— Problemy z adaptacja do istniejacych struktur — firmy czesto maja trudnosci
Z integracja nowych rozwigzan technologicznych z juz istniejacymi systemami
operacyjnymi.

Rekomendacje

Aby zwiekszy¢ efektywnos¢ wdrazania nowoczesnych technologii, przedsiebior-
stwa powinny:

1. Zwicgkszy¢ inwestycje w szkolenia — zwigkszenie wiedzy i umiejetnosci
pracownikow w zakresie nowych technologii, takich jak Al, 10T i Blockchain,
moze przyczynic si¢ do ich szerszego zastosowania.

2. Rozwija¢ systemy analityczne — rozwoj narzedzi do monitorowania i analizy
W czasie rzeczywistym moze wspiera¢ podejmowanie bardziej precyzyjnych
decyzji strategicznych.

3. Kontynuowaé¢ wdrazanie metodologii zwinnych — rozszerzenie zakresu zastoso-
wania Agile i Scrum moze poprawi¢ efektywnos¢ dziatan w dynamicznie
zmieniajacym si¢ srodowisku.

4. Zapewni¢ wicksze wsparcie dla zaawansowanych technologii — firmy powinny
lepiej planowaé procesy wdrozeniowe i dostosowywac je do swoich potrzeb
operacyjnych, aby przezwyciezy¢ bariery integracyjne.

Podsumowanie

W niniejszej pracy przeanalizowano oddzialywanie nowoczesnych technologii
zarzadzania na podniesienie wartosci organizacji. Na podstawie przeprowadzonych
badan oraz analizy literatury przedmiotu stwierdzono, ze wdrozenie innowacyjnych
technik zarzadzania znaczgco przyczynia si¢ do usprawnienia procesOw operacyj-
nych, poprawy organizacji pracy oraz zwigkszenia efektywnosci dziatan przedsie-
biorstwa.
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Wspotczesne techniki zarzadzania, miedzy innymi takie jak coraz bardziej rozwi-
jajaca si¢ sztuczna inteligencja, Big Data, planowanie zasobow przedsigbiorstwa
(ERP) oraz metodyki zwinne programu (Agile), umozliwiaja nie tylko optymalizacje
zasobow, ale rowniez skuteczne reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.
Wdrozenie takich technik jest zwigzane z koniecznoscig poniesienia pewnych kosztow
inwestycyjnych, jednak badania wykazaty, ze koszty te sa drugorzedne w poréwnaniu
z korzySciami wynikajacymi z ich zastosowania. Automatyzacja procesow bizneso-
wych, bedaca jednym z gtéwnych aspektéw nowoczesnego zarzadzania, pozwala na
znaczace ograniczenie btedéw ludzkich oraz zwigkszenie wydajnosci operacyjnej.
Badania wykazaly, ze firmy, ktore wdrozyty zaawansowane systemy automatyzacji,
odnotowaty znaczny wzrost produktywnosci i redukcje kosztow operacyjnych.

Jednakze pomimo szerokiego zastosowania nowoczesnych metod zarzgdzania
opartych na zaawansowanych technologiach, konieczne jest potozenie wigkszego
nacisku na ciggte szkolenia oraz doskonalenie umiejetnosci pracownikoéw. Sukces
wdrozenia innowacyjnych technik zarzadzania zalezy w duzej mierze od kompeten-
cji zespotu oraz jego zdolnosci do cigglego uczenia si¢ i adaptacji.

Hipoteza zostata czeSciowo potwierdzona. Badania wykazaty, ze nowoczesne
technologie faktycznie przynosza korzysci w zakresie poprawy efektywnos$ci opera-
cyjnej, ale ich implementacja napotyka na istotne przeszkody. Koszty wdrozenia
i potrzeba dostosowania organizacji i pracownikow do nowych rozwigzan technolo-
gicznych sg rowniez czynnikami ograniczajacymi. Wyniki wskazujg na potrzebe
bardziej zintegrowanego podejscia do wdrazania nowoczesnych technologii, ktore
uwzglednia rozwoj kompetencji pracownikow oraz strategiczne zaangazowanie ka-
dry zarzadzajacej. Firmy musza réwniez lepiej dostosowywac technologie do swoich
specyficznych potrzeb, aby osigga¢ oczekiwane korzysci.

Podsumowujac: postepowe strategie operacyjne sa nieodzowne dla wspoicze-
snych firm, dazacych do zwickszenia swojej wartosci rynkowej i konkurencyjnosci.
Efektywne wdrozenie takich metod wymaga nie tylko inwestycji finansowych, ale
przede wszystkim skoncentrowania si¢ na rozwijaniu kompetencji pracownikow po-
przez systematyczne szkolenia i doskonalenie zawodowe. Wyniki przeprowadzo-
nych badan wskazuja, Ze automatyzacja i innowacyjne techniki zarzadzania przyno-
szg wymierne korzysci, jednak ich petny potencjat moze by¢ osiagniety jedynie przy
odpowiednim zaangazowaniu i przygotowaniu kadry zarzadzajacej oraz pracowni-
kéw. W zwiazku z tym rekomenduje si¢ przedsigbiorstwom kontynuowanie inwe-
stycji w nowoczesne technologie zarzgdzania oraz rozwoj kompetencji pracowni-
kéw, co przyczyni sig do dalszego wzrostu efektywnosci i wartosci rynkowej firmy.

Ograniczenia badania to ograniczony czas realizacji i liczebno$¢ proby badaw-
czej oraz mozliwo$¢ wystapienia bledow w interpretacji odpowiedzi ankietowych.
W zwigzku z tym badania prowadzone w przyszto$ci powinny koncentrowac si¢ na
analizie dlugoterminowych efektow wdrozenia nowoczesnych technik zarzadzania
oraz na szczegélowej dokumentacji konkretnych przypadkow ich zastosowania
w réznych sektorach gospodarki, co pozwoli na uzyskanie bardziej wszechstronnych
wnioskow. Dodatkowo warto rozwazy¢ zastosowanie metod jakosciowych, ktore
mogltyby dostarczy¢ glebszych insightow na temat do§wiadczen organizacji w im-
plementacji tych innowacji.
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ASSESSING THE UTILIZATION OF MODERN TECHNOLOGIES
IN MANAGEMENT WITHIN POLISH COMPANIES

Abstract: This paper investigates the impact of modern management methods on increas-
ing organizational value. The purpose of the research was to determine whether innovative
management techniques, such as artificial intelligence, big data, enterprise resource plan-
ning (ERP), and Agile methodologies, contribute to the enhancement of operational pro-
cesses and the improvement of corporate efficiency. Surveys were conducted among man-
agement personnel in various companies, with the primary objective of determining the
degree of implementation of contemporary technologies and their impact on the company's
operations. An analysis of the relevant literature and survey results indicated that modern
management methods are not universally applied, but this is expected to change by the end
of 2024. Business process automation, as a fundamental component of innovative manage-
ment, facilitates the reduction of human errors and the enhancement of operational efficacy.
Companies that employ advanced automation systems have reported productivity gains and
cost reductions. However, the research highlights the importance of investing in employee
skill development through continuous training. Companies are increasingly placing empha-
sis on implementing cutting-edge management technologies to enhance their market value
and competitiveness. Effective implementation requires both investments in technology and
the development of employee competencies to fully harness the potential of these innova-
tions.

Keywords: artificial intelligence, enterprise resources, modern management methods, pro-
cess automation
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YOUNG CONSUMERS IN THE FACE OF CHALLENGES
OF CIRCULAR ECONOMY IN CLOTHING MARKET -
CASE OF POLAND

Magda Stachowiak-Krzyzant*

1 Poznan University of Economics and Business, Institute of Marketing,
Product Marketing Department, Poland

Abstract: The fashion industry depletes the earth's natural resources. It consumes large
amounts of water, oil, and chemicals for production, generates enormous amounts of pol-
lutants, and often contributes to the irreversible destruction of nature. Recent developments
in the apparel industry, particularly fast fashion strategies, have encouraged the rapid pro-
duction of clothing to meet consumer tastes and preferences. These products often quickly
end up in landfills. In the European Union, about 2 million tons of clothing end up in land-
fills yearly, and less than 1% of clothing is recycled (Ellen MacArthur Foundation, 2017).
Growing awareness of the environmental and social issues in the apparel industry has led
to the concept of sustainable fashion coming to the fore in recent years. Moving the clothing
sector towards a circular economy requires responsible, smart, and creative choices to be
made in every aspect of the garment life cycle. Collaboration between consumers, industry
and government is necessary to effectively drive the change towards a sustainable fashion
industry.. Most importantly, however, consumer behavior must change. The aim of the
study is to assess the level of awareness and attitudes of young consumers towards circular
fashion. The findings indicate that young consumers approach decisions about unused and
new clothing rationally. Nevertheless, their understanding of the industry's environmental
impact and the influence of personal purchasing choices remains limited. Increasing this
awareness will require targeted educational programs and initiatives that engage young con-
sumers in environmentally-friendly practices for managing their wardrobes. Because of the
sample size and the selected method of sampling, the results cannot be treated as repre-
sentative for the general population of Polish consumers.
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Introduction

The environmental issues associated with the textile and clothing sector have long
been a subject of public debate, with increasing urgency to adopt a restrained and
holistic strategy in clothing production. Textile manufacturing, encompassing the
creation, processing, utilization, and disposal of garments, exerts a substantial impact
on environmental health (Karpova et al., 2022). In Europe, the textile industry is
noted as one of the most environmentally damaging sectors (Jimenez-Fernandez et
al., 2023), consuming vast amounts of clean water, land, and raw materials. In recent
decades, individual clothing consumption in the EU has increased by 40%, contrib-
uting between 2% and 10% to the environmental impact of the total EU consumption
(European Environment Agency, 2022). Alarmingly, of the billions of garments in
use worldwide, less than 15% are recycled, with the majority ending up in landfills.
This collection rate is even lower in the European Union, where less than 50%
of used clothing is reused or recycled, and only 1% is converted into new textiles
(European Commission, 2022).

Addressing these pressing issues requires the collective involvement of various
stakeholders: the textile industry to invest in cleaner technologies, fashion compa-
nies to adopt innovative business models, consumers to alter consumption patterns,
and policymakers to implement regulatory measures. Initiatives have been intro-
duced, such as promoting slow fashion — encouraging consumers to purchase fewer
garments but of higher quality — as well as developing business models for clothing
rentals and designing products with reusability and recyclability in mind. While
these steps represent progress, they are not sufficient to achieve a transition to a cir-
cular economy. A significant barrier remains — a lack of consumer awareness and
engagement (Kirchherr et al., 2018; Gonzalez, 2015).

Given the scale of the challenge, the circular economy model has become a prom-
inent focus for governments and international organizations worldwide. Many coun-
tries, along with multinational agencies, are exploring ways to incorporate circular
economy principles into their economies, with the fashion industry as a key area of
interest. The European Union has taken concrete steps through its Green Deal, an
extensive political agenda addressing climate change and fostering sustainability.
Integral to this agenda is the Circular Economy Action Plan (CEAP), which includes
the Sustainable and Circular Textiles Strategy. This strategy aims to establish a new
sustainable framework for the EU textile market by 2030, wherein most textile prod-
ucts will be durable, repairable, recyclable, free from hazardous substances, and eth-
ically produced (European Commission, 2022).
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Fashion industry transformation
from fast fashion to sustainable fashion

There is no doubt that with fast fashion, the amount of clothing produced and
thrown away has skyrocketed. Fast fashion has revolutionized the process of buying
and disposing of clothing. Fast fashion is a dominant business model that causes
great harm to the planet, exploits workers, and harms animals (Siddhartha, 2024).
The first fast fashion business model emerged about 30 years ago. Fast fashion refers
to inexpensive, stylish attire that replicates high-end fashion trends inspired by run-
way shows or famous personalities to promptly satisfy customer needs. (Bhardwaj
& Fairhurst, 2010). The concept involves swiftly introducing the most current trends
to the market so that consumers can purchase items at the peak of their popularity
before discarding them shortly after wearing them a few times. The fast fashion sec-
tor is based on ever-increasing production and sales figures, rapid production, low
product quality, and short product life cycles (Bick et al., 2018). The result of these
factors is excessive consumption, the quick use of materials, substantial disposal,
and a considerable negative effect on the environment. (Niiniméki et al., 2020). The
increasing popularity of fast fashion brands is the direct consequence of consumption
that exceeds the actual needs, and at the same time, alters the state of the environment
as the main provider of resources.

As a result, many brands are now rejecting the principles of fast fashion and opt-
ing for a more sustainable approach to clothing production. Slowing down fashion
is crucial for creating an industry with a smaller footprint, ensuring a more sustain-
able future for coming generations. Slow fashion is the opposite of fast fashion; it is
a philosophy, a design approach, and a consumption method that emphasizes the
relationship between the wearer and the clothing, local production and resources, in
addition to the ethical treatment of workers (Clarke, 2008; Tama et al., 2017). It is
an awareness and approach to fashion that carefully considers the processes and re-
sources required to produce clothing. Slow fashion advocates the purchase of higher-
quality clothing that lasts longer and stresses the fair treatment of people, animals,
and the planet. The slow fashion philosophy primarily focuses on reducing both con-
sumption and production. It harkens back to the pre-fast fashion era, when clothing
was viewed as a long-term investment rather than a disposable commodity. As con-
sumers increasingly demand higher sustainability and ethical standards, slow fashion
has grown in popularity. With rising awareness, the planet and all its inhabitants can
benefit from this thoughtful and conscious approach to fashion.

In turn, the increasing awareness of ecological and social issues in the apparel
industry has led to the concept of sustainable fashion coming to the fore in recent
years. The topic of sustainable fashion emerged in management literature a few years
ago, around 2008. The definition of sustainable fashion is still difficult to grasp.
It encompasses a variety of means by which a fashion item or behavior can be per-
ceived as more sustainable, including (but not limited to) environmental, social, slow
fashion, reuse, recycling, cruelty-free and anti-consumer practices, as well as pro-
duction. Sustainable fashion refers to approaches that aim to reduce the environmen-
tal impact and increase social responsibility at all stages of a fashion item's life cycle
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(Henninger et al., 2016; Mukendi et al., 2020). Some academics believe sustainable
fashion is an integral part of the slow fashion movement that has developed in recent
decades and is often used interchangeably with terms such as eco-fashion, green
fashion, and ethical fashion (Carey & Cervellon, 2014). Sustainable fashion utilizes
the most sustainable methods and materials possible in all the stages of a product’s
life cycle, whereas slow fashion focuses on reducing consumption and production.
A literature review on sustainable fashion has highlighted the main barriers to devel-
oping sustainable fashion. Sustainable fashion is usually more expensive than con-
ventional fashion for many reasons — especially because high-quality production
processes and materials increase costs (Haines & Lee, 2022).

Circular economy in the clothing market

The definition of the circular economy (CE) is: “an industrial economy that is
restorative or regenerative by design and intention”. In other words, it is an industrial
model based on the idea of regeneration and closed material loops to avoid waste
generation. CE addresses the problem of excessive resource consumption and envi-
ronmental pressure. The circular economy is seen as a necessary and pragmatic
solution to reconcile the link between the pace of growth and the pressure on envi-
ronmental resources. The circular economy concept is not new, but it represents
a significant challenge for the fashion industry. The transition from a linear to a cir-
cular economy is unavoidable. The traditional linear model works on the principle
of ‘take — make — throw away', which leads to excessive consumption and regular
disposal, which in turn means significant waste (Ki et al., 2021; Koszewska, 2018).
Those involved in this economy display no consideration for the environmental
effects on nature and the climate, leading to decreased biodiversity. A linear econ-
omy model believes the resources are infinite. In fact, owing to the earth's finite
resources and the ever-increasing demand for consumer goods, production will cease
at some point. Figure 1 depicts the linear economy model in fashion.

textile raw clothing clothing clothing fashion waste
materials design production distribution consumption

Figure 1. Linear model in fashion industry

Source: Author’s study based on research

The basic idea of a circular economy is that resource flows are optimized, and
resources are reused in a closed loop, reducing the need for new materials and re-
sources. There are three steps to achieving a circular economy: 1) slowing down
resource use, 2) minimizing resource consumption, and 3) closing the resource loop
between reuse and production. The first step focuses on reducing the rate at which
new resources are extracted and used in the production of clothing. The idea is to
extend the lifespan of garments and other fashion products to avoid the constant de-
mand for new materials. The second step aims to reduce the total amount of materials
and energy consumed during the use phase of a product's life cycle. It encourages
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consumers and companies alike to minimize their impact during the product’s time
in use, ensuring that the clothing is worn for longer and used more efficiently. The
final step in achieving a circular economy involves ensuring that the end-of-life of
a garment is not the end of its material value. Rather than ending up in a landfill,
clothing and textiles should be reused, repurposed, or recycled to create new prod-
ucts, effectively “closing the loop”.

To transition the fashion industry to a circular economy, responsible, smart and
creative choices must be made in every aspect of a garment’s life — from choosing
the right (renewable, regenerative, sustainable, eco-friendly) materials to the waste-
minimizing design and construction of eco-friendly production, retail and use, to
reuse (to extend the life of the product and return it to the economic cycle) and recy-
cling (de Aguiar Hugo et al., 2021). A circular approach considers waste and pollu-
tion at all product stages and aims to extend the life cycle of materials used in cloth-
ing by facilitating recycling and reuse (Lissaman, 2019). The circular concept aims
to ensure that the industry is not reliant on resources (Seidu et al., 2024). Circular
business models offer the potential to bring significant benefits to the environment,
society and the economy (Dissanayake & Weerasinghe, 2022). Increasingly more
clothing brands in the world are trying to redesign their business model by adopting
the concept of a circular economy (Koszewska et al., 2020; McDowall et al., 2017;
Ghisellini et al., 2016). Figure 2 shows the circular economy model in fashion.

textile raw .
. 1) renewable, regenerative, sustainable, eco-
1) effective detecting and sorting materials ). » feger ! !
friendly raw materials
mechanisms : 2) waste minimizing design
2} remanufacturing and refurbishment to recycle clcvtl_ung & fes's
regenerate materials design

1) non-toxic chemicals
2) demand-based production process
3) reduction of resource consumption

1) effective collection schemes textile clothing
2) reverse logistics process collection production

1) product life extension — repair, sew, reuse
2) put product back into economy cycle — repair, reuse, clothing 1) stock management
hand down to friends and families, resale, redesign distribution 2) circular supply chains
swap, give to charity

fashion

1) consumer interest and awareness.
2) sustainable shopping decisions

Figure 2. Circular model in fashion industry

Source: Author’s study based on research

One of the most innovative and environmentally conscious companies in the
world is Patagonia. This company is often seen as a role model when it comes to sus-
tainable clothing manufacturers. Patagonia is an outdoor clothing company that is
committed to sustainability and environmentally friendly products worldwide. Pata-
gonia offers a Worn Wear program that repairs and resells used clothing to extend
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the life of its products. The company encourages customers to return worn-out prod-
ucts, which are then recycled into new items. Patagonia incorporates recycled poly-
ester, organic cotton, and other eco-friendly materials into its products to reduce the
environmental impact. By integrating circular economy practices, Patagonia is posi-
tioning itself as a leader in the transition toward more sustainable, responsible, and
regenerative fashion systems.

In summary, the circular economy offers fashion a way to reduce its environmen-
tal impact, optimize resource use and become more socially responsible. It is an im-
portant driver of innovation, sustainability and positive change for the future of fash-
ion. It is therefore not just a trend, but a necessary shift towards a regenerative and
equitable fashion industry.

Methodology

The main aim of the study was to assess the level of awareness and attitudes of
young consumers towards circular fashion. This article addresses the following
research questions:

1. What are the expectations of young consumers regarding the involvement of
clothing companies in pro-environmental initiatives?

2. How likely are young consumers to engage in behaviors that support circular
fashion, such as renting clothes, participating in clothing swaps, or recycling old
garments?

3. Which pro-ecological behaviors are most commonly exhibited by the respondents?
Understanding the young consumer’s attitudes and opinions regarding circular

fashion will be the first step to transforming the apparel industry from a linear to

a circular system. This study will mostly benefit organizations that are willing to

restructure from a linear to a circular fashion system.

The research used an online survey method. For this purpose, an original ques-
tionnaire was prepared, which young customers were given to fill in. Each respond-
ent gave their consent to participate in the study. The questionnaire explained the
purpose of the study and emphasized the voluntary and confidential nature of the
study. A customized questionnaire utilizing Likert-scale-based questions was dis-
tributed online via a Google form between September and October 2024. Question-
naires with missing answers to any question or sent after the deadline were rejected.
240 correctly completed questionnaires were received and considered for the study.
The sample size consisted of 62.5% women and 37.5% men. The respondents were
aged 18-28. The sample is not representative, hence the results cannot be treated as
representative of the general population of Polish consumers.

Results and discussion

The variables were measured using a five-grade ordinal scale. In all the calcula-
tions, it was assumed that there are equal intervals between the categories on the scale.
The respondents generally expect companies in the apparel industry to engage in var-
ious environmentally friendly activities (Figure 3). First and foremost, they expect the
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introduction of the possibility to repair clothes (x = 4.03) and the transition of apparel
companies from a linear model to a circular model (x = 4.01). In addition, the partici-
pants expect apparel companies to adopt environmentally friendly production prac-
tices, such as waste-minimizing apparel design (x = 3.63), design/production from re-
cyclable materials (x = 3.65), and the use of recycled materials to manufacture new
products (x = 3.67). Those surveyed also believe that clothing companies should carry
out campaigns and activities to educate consumers (how to care for clothes, extend
their lifespan, etc.) (x =3.55). The effective marketing communication of apparel
brands should involve added product values related to sustainability and ethical pro-
duction aspects. Interestingly, the respondents gave relatively low scores for ecological
fashion shows organized by clothing companies (x = 2.81).

introducing the possibility of repairing clothes

change of business model — moving away from fast fashion,
reducing the number of collections per year, improving the
quality of clothing, etc.

using recycled materials to produce new products
design/production from recyclable materials

designing clothes that minimize waste

organizing fashion shows of eco-friendly clothing

conducting campaigns/activities educating consumers (how to
care for clothes, how to extend their life, etc.)

organizing clothing collections

Figure 3. Average values of variables describing respondents’ expected involvement
of companies from clothing industry in pro-environmental activities

Source: Author’s study based on research

The analysis leads to the conclusion that the young consumers who took part in
the study deal with used clothing quite rationally at the declarative level (Figure 4).
They most often give these garments to family and friends (X = 3.53) or charitable
organizations, e.g. the Polish Red Cross (X = 3.24). A significant proportion of the
respondents regularly sell unused clothes (X =3.27). Many of those questioned keep
unnecessary clothing items at home. Sometimes, the survey participants throw them
away (X = 2.22) or leave them next to the garbage can (X = 2.18). The respondents
are least likely to give their clothes a second life by selling them at women's markets
(x = 1.67), handing them into a store to get a voucher (x = 2.04), or refurbishing them
(x = 2.10). The behavior reported by those surveyed suggests that the vast majority
of clothes that are no longer needed do remain in circulation for some time, which is
a positive development.
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| leave it for the future/keep it in the closet

I leave it by the garbage bin so someone can take it

| throw it in the trash

| take part in clothing exchanges, the so-called Swap/babi targ

| throw it into charity containers (e.g. PCK)

I sell (e.g. vinted/olx/marketplace/clothing commissions)

| remake

1 repair

| give it to my family/friends

| return it to the store to receive a voucher/discount

Figure 4. Mean values of variables describing respondents’ pro-ecological behaviors
toward unworn clothes

Source: Author’s study based on research

When buying new clothing products, the young consumers who participated in the
study are guided by rational considerations (Figure 5). In their purchasing decisions,
they are guided by timeless styles which guarantee that the product will not quickly go
out of fashion or contradict current trends (X = 3.63). They also pay close attention to
the material composition of the products to ensure a longer lifespan (X = 3.49). The
young respondents also state that they limit the purchase of clothing products
(x=3.20) and opt for second-hand products (second-hand, second-hand stores, or
other resale outlets for clothing) (X = 3.08). The fewest respondents use clothing rental,
which could be because it is not yet sufficiently available in Poland (x = 1.51).

I choose timeless cuts 3.63

I am guided by the quality of clothes - | analyze the

N e 3.49
material composition

I limit my clothing purchases 3.20
I buy used clothes 3.08

I rent clothes instead of buying new ones 1.51

Figure 5. Mean values of variables describing respondents’ pro-ecological behaviors
toward new clothes

Source: Author’s study based on research
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The findings indicate that young consumers make rational decisions regarding un-
used and new clothing. The results of the survey among young Polish consumers are
consistent with the findings of other researchers (Masserini et al., 2024; Manley et al.,
2023; Koszewska, 2018). The respondents are aware of their personal impact on the
environment and demonstrate conscious consumer behavior, paying close attention to
how they dispose of old and unused clothing. The survey shows that they are capable
of choosing sustainable clothing and reducing consumption. Nonetheless, their under-
standing of the broader environmental impact of the fashion industry, as well as the
influence of their personal purchasing decisions, remains limited, which is consistent
with other research (Popowska & Sienkiewicz, 2021; Kovacs, 2021). The participants
report that they are mindful of sustainable development in the apparel industry and
expect apparel brands to take concrete actions, such as altering product offers, revising
marketing strategies, and implementing sustainable business models.

Limitations and future research directions

There are some limitations to the current study. The first one is the small size of
the sample. In addition, this sample is not representative, thus the results cannot be
treated as representative of the general population of Polish consumers. This research
focused on one generation — young customers. It would therefore be helpful to extend
the range of the population to other generations to determine whether the knowledge
of circular fashion and pro-ecological buying behavior depend on and vary with gen-
eration. While the results are relevant to young Polish consumers, cultural differ-
ences may result in changing attitudes toward circular fashion behavior in other
countries. Conducting transnational research in this area would be valuable.

Conclusions

Considering all the above, we can conclude that the switch to sustainability is no
longer optional for companies but necessary. However, the entire industry (from
fiber production to retail) must take responsibility for its environmental impact, includ-
ing water, energy and chemical consumption, CO, emissions, in addition to waste pro-
duction. Furthermore, these changes cannot come from the industry alone — the con-
sumer culture, where fashion is cheap entertainment with no consequences for the
consumer — must change. Nevertheless, a successful change in consumer behavior
must be accompanied and supported by policies that address the social organization
of consumption on a social, cultural, economic, and material level.

One of the most difficult challenges for the future will be to change consumer be-
havior and the meaning of fashion. Consumers must understand fashion as a functional
product rather than an entertainment item and be prepared to pay higher prices that
consider the environmental impact of fashion. It is important to get the consuming
public to accept and contribute towards reducing environmental waste. Additional
research must focus on analyzing the behavioral tendencies of Generation Z as they
represent a significant portion of the consumer market, which can contribute to reduc-
ing environmental waste. Increasing consumers’ awareness of circular fashion will re-
quire targeted educational programs and initiatives that engage young generations in
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environmentally-friendly practices for managing their wardrobes. Educating young
consumers about product values and environmentally friendly alternatives should be
core elements of the messages used by apparel brands. Understanding all the aspects
of the perceptions and attitudes can help marketing managers build more effective
strategies and campaigns with respect to their sustainable products and product lines.

From this, we can conclude that effective ecological education should strengthen
the environmental awareness of society. It would be beneficial to include ecological
education in school programs. Teachers could integrate sustainability topics into
their curricula in ways that resonate with the younger generation. This would en-
hance students’ knowledge, skills, and self-efficacy, promote environmental aware-
ness, as well as support individual and collective well-being. Programs of this nature
could encourage environmental activism and improve sustainability at the local
level, which in turn would foster the entrepreneurial potential of youth.

A united approach involving researchers, industry representatives, governmental
bodies, and consumers is essential to cultivate a favorable perspective and advance
the movement toward sustainability in the clothing sector. In turn, fashion industry
companies are forced to move away from strategies based on the number of clothes
produced, the growing number of collections and sales based on price reductions,
towards a strategy of building value for the customer based on quality, simplicity,
a limited number of collections, greater personalization and modularity of products.
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MLODZI KONSUMENCI
WOBEC WYZWAN GOSPODARKI O OBIEGU ZAMKNIETYM
NA PRZYKLADZIE RYNKU ODZIEZOWEGO W POLSCE

Streszczenie: Przemyst modowy wyczerpuje zasoby naturalne Ziemi. Zuzywa duze ilosci wody,
ropy i chemikaliow do produkcji, generuje ogromne zanieczyszczenia i czesto przyczynia si¢ do
nieodwracalnego zniszczenia przyrody. Ostatnie wydarzenia w branzy modowej, w szczegolno-
Sci strategie fast fashion, zachecity do szybkiej produkcji odziezy, aby sprosta¢ gustom i prefe-
rencjom konsumentow. Odziez ta czgsto szybko trafia na wysypiska $mieci. W Unii Europejskiej
okoto 2 miliondéw ton odziezy trafia na wysypiska §mieci kazdego roku, a mniej niz 1% odziezy
jest poddawane recyklingowi (Ellen MacArthur Foundation, 2017). Rosnaca $wiadomo$¢ pro-
bleméw srodowiskowych i spotecznych w przemysle modowym doprowadzita do tego, ze
W ostatnich latach koncepcja zréwnowazonej mody wysungta si¢ na pierwszy plan. Przejscie
sektora odziezowego w kierunku gospodarki o obiegu zamknigtym wymaga odpowiedzialnych,
madrych i kreatywnych wyboréw na kazdym etapie cyklu zycia odziezy. Konieczna jest wspot-
praca mi¢dzy konsumentami, przemystem i rzadem, aby skutecznie doprowadzi¢ do zmiany
w kierunku zréwnowazonego przemyshu modowego. Co najwazniejsze, zachowanie konsumen-
tow musi si¢ zmieni¢. Celem badania bylo okreslenie poziomu $wiadomosci mtodych konsu-
mentow oraz ich postaw wobec mody cyrkularnej. Wyniki pokazaty, ze ich podejsécie do nieno-
szonych i nowych ubran jest racjonalne, cho¢ §wiadomos¢ wptywu przemyshi odziezowego na
srodowisko pozostaje niewystarczajaca. Aby zwigkszy¢ zaangazowanie mtodych konsumentow
w dziatania proekologiczne, konieczne jest wdrazanie programéw edukacyjnych oraz inicjatyw,
ktére promuja odpowiedzialne gospodarowanie odzieza. Ze wzgledu na wielko$¢ proby oraz
wybrang metod¢ doboru proby wynikow nie mozna traktowac jako reprezentatywnych dla ogétu
populacji polskich konsumentow.

Stowa kluczowe: gospodarka o obiegu zamknietym, moda cyrkularna, odziez, zachowania
konsumpcyjne
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Abstract: E-commerce has grown exponentially in recent years, transforming the way
people buy and consume products globally. The ease of internet access and the rise of digital
platforms have allowed consumers to make purchases from home at any time, significantly
impacting commerce. This study analyzes the evolution of online consumerism in Mexico,
highlighting its effect on consumers and the opportunities that companies, large and small,
can adopt to improve their competitiveness and growth. The research focuses on
entrepreneurs and business owners using online platforms, highlighting the generation of
economies of scale and competitive advantages. A descriptive and explanatory qualitative
methodology is used, based on secondary sources of information from platforms such as
the National Institute of Statistics and Geography (INEGI), Mexican Association of Online
Sales (AMVO), Internet Association MX, and Deloitte. It is vital that companies, especially
startups, take advantage of digital marketing and remote sales to improve their competi-
tiveness.
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Introduction

The integration of technology into everyday life has become essential, offering
various tools that improve aspects from communication to business expansion, meet-
ing the demands of the current market. According to data from the National Institute
of Statistics and Geography (INEGI) and the Federal Telecommunications Institute
(IFT), Mexico has approximately 74.3 million users with internet access. Among these
users, 68.9% over six years old have a smartphone, and 45% have a computer.

In recent years, online consumerism, also known as e-commerce, has experienced
impressive growth, transforming the way people buy and consume products and
services. The ease of internet access and the rise of digital platforms have generated
a revolution in commerce, allowing consumers to purchase their products from the
comfort of their homes at any time of the day. This evolution of e-commerce has had
a significant impact worldwide, including in Mexico.

This transition to online consumption offers Mexican consumers a wide range of
shopping options, from everyday products to luxury items. The convenience and
speed of online transactions have increased internet sales, transforming the way
Mexicans acquire their goods and services (Zaga & Arias, 2024).

This modality has allowed companies to expand their markets internationally by
offering products and services online, which has been crucial for the growth of their
businesses both within and outside their home countries. This fact is noteworthy as
it reflects an evolution driven by societal needs and the incorporation of Information
and Communications Technology (ICT), revolutionizing the way companies operate
(Basantes, 2016). As internet sales continue to grow, telecommunications infrastruc-
ture has become indispensable for this process and forces companies to integrate
their sale of goods and services through digital platforms to remain competitive in
their respective markets.

It is important to highlight that during the COVID-19 pandemic, the Mexican
government implemented various measures to counteract the spread of the virus, one
of which was the temporary closure of businesses. This situation forced companies
of all sizes to offer their products and services through digital platforms, accelerating
their adaptability to digital commerce (e-commerce). After these measures were
taken, the need arose to study how e-commerce has evolved in Mexico, identifying
its characteristics, as well as the growth it entails for the adaptation of companies.

In today's ever-changing digital age, electronic commerce, or e-commerce, has
emerged as a disruptive force in the global economy. The increase in online shopping
and the integration of digital technologies give rise to new business models that take
advantage of this valuable tool. Their influence on the creation of new business mod-
els is undeniable. In this world of technology and global connectivity, e-commerce
has become a fundamental pillar for companies of all sizes, from emerging startups
to large enterprises. This approach explores the world of e-commerce and its evolu-
tion in Mexico.

In this context, the objective of this research is to analyze the evolution of online
consumerism (e-commerce) as a strategy for companies in Mexico, considering its
effect on consumers and the economy to identify opportunities that large companies
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and small businesses should adopt with the use of this tool in order to favor their
growth and adaptability in a very competitive market. This theoretical research is
aimed at entrepreneurs and business owners who make use of online platforms in
their respective companies to generate economies of scale and competitive ad-
vantages to increase their position in the market and, therefore, increase their sales.

Ultimately, this research explores the prospects of e-commerce, which continues
to break with established norms and chart new horizons in the business world.
Through this analysis, we seek to offer a broad vision of how e-commerce is an
opportunity for economic agents in the creation of innovative business models and
how these trends are shaping the future of the business environment.

Methodology

This research employs a qualitative method with a descriptive approach to ana-
lyze the growth and development of e-commerce over time in Mexico and how it has
transformed consumers' purchasing practices. According to Escudero and Cortez
(2018), descriptive research focuses on detailing the reality of certain events, objects,
individuals, groups, or communities.

This approach seeks to illustrate the changes that e-commerce has brought to so-
ciety through its evolution, as it has provided consumers with a more convenient way
to purchase various kinds of products from the comfort of their homes. This meth-
odology includes the analysis of data from secondary sources of information ob-
tained from previous studies in specialized search engines such as Google Scholar,
Redalyc, Scielo, and Research Gate, Internet pages, books, market reports, and rele-
vant statistical data on e-commerce in electronic platforms such as the National In-
stitute of Statistics and Geography (INEGI), Deloitte, Mexican Association of
Online Sales (AMVO), Internet Association MX, among others. In this sense, it is
necessary to show how e-commerce has evolved in Mexico, through specialized lit-
erature on the subject. This search favors the investigation of information necessary
to develop a better analysis of the object of study.

Finally, the findings on the challenges and opportunities that e-commerce brings
to new business models are presented within a comprehensive conceptual framework
that allows a deeper understanding of how this tool drives innovation in companies
and provides a solid foundation for future research in this dynamic and constantly
evolving field.

Background

E-commerce has undergone a notable evolution that can be divided into four key
generations. According to Robleto (2013), the fourth generation began in 1995,
marking the start of an era of exponential growth of the web. This period was char-
acterized by the emergence of various websites, ranging from bookstores to financial
firms, and established the foundations for e-commerce to solidify as a viable option
soon.
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In 1997, the proliferation of these websites facilitated the acceptance and expan-
sion of online consumerism. Martinez (2012) argues that e-commerce has not only
become a trusted channel for modern consumers but has also experienced acceler-
ated and constant development. This evolution allowed e-commerce to position itself
as an innovative and secure tool for the acquisition of goods and services, leading
users to gain trust in it.

Additionally, additional and determining factors can be found in a country, such
as cultural factors, adaptation to relationships with new technologies, in terms of
proximity or knowledge, as well as the availability of these technologies. Infor-
mation culture and the trust of consumers in the quality of the product or service and
transactions. All of these are taken into account for its expansion. This situation
helped to drive the entire process. Currently, e-commerce continues to thrive, and an
even more promising future is anticipated for the online market in Mexico.

It is worth noting that e-commerce in Mexico began in the 1990s with the creation
of the “.com.mx” domains. Initially, transactions were limited, but with the arrival
of the Internet in homes and growing confidence in online shopping, e-commerce
has flourished in every way. In 2020, online sales in Mexico reached 316 billion
pesos, representing an increase driven by social distancing measures during the pan-
demic (Zaga & Arias, 2024).

Literature review

In the literature review, works such as Rohm and Swaminathan (2004), Teo and
Yu (2005), Tavera and Ledofio (2014), and Salazar et al., (2018) indicate the ability
to purchase products and brands, convenience, cost, ease of use of platforms, product
delivery time, availability of purchases 24/7, search for alternatives and compliance
with their delivery policies and others, as the main factors that are manifested in the
adoption of e-commerce, that is to say, the quality of the purchase from a single click
from an app or digital platform, to the moment of product validation by the consumer
once the parcel service has physically delivered the product.

Various studies analyze consumer habits and their preference for specific devices
to access not only digital services but also a different shopping experience. A global
study conducted by Deloitte in 2016 found that consumers in Mexico showed a clear
preference for smartphones, with 85% of respondents indicating a preference for this
device, followed by laptops with 74% and tablets with 57%. Other results revealed
that the main activities performed with smartphones include checking social net-
works and instant messages, as expected, with more than 80% of users checking their
devices within the first thirty minutes after waking up and before going to sleep
(Ortiz, 2016).

Now, it is essential to define e-commerce. Stanton et al. (2007) conceive this
practice as the buying and selling of tangible and intangible products using electronic
networks. It is a process that involves the buying, selling, or exchanging of goods,
services, and information through communication networks. It represents a variety
of opportunities to acquire products or services offered by vendors in various parts
of the world. Online purchases of goods or services are very attractive to consumers
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due to their ease of execution. However, cyber consumers must take precautions to
avoid falling victim to improper commercial practices.

A study conducted in 2017 by Comscore, in collaboration with the Mexican
Online Sales Association (AMVO), the Internet Association MX, Prosoft, the Sec-
retariat for Economic Affairs, Visa, and Vesta, indicated that the preferred devices
for making purchases in Mexico are, in order of importance: laptops, smartphones,
and tablets. The main activities of e-commerce include browsing websites, using
shopping apps, conducting purchase tests, making reservations, and making pay-
ments for products and services. These activities have become increasingly common
and routine for men and women of various ages.

E-commerce in Mexico has shown impressive growth, especially in recent years.
The “Venta Online 2021 report by the Mexican Online Sales Association (AMVO)
indicates that e-commerce reached a value of 316,000 billion pesos in 2020, repre-
senting an 81% increase compared to the previous year and accounting for 9% of
retail sales (Lopez, 2021).

Prior to 2020, companies already recognized the importance of offering online
services to meet customer demands without the need to leave home or make phone
calls. However, the pandemic accelerated this transition by forcing many businesses
to quickly adapt to avoid permanent closure. Currently, mobile apps have replaced
many of the activities that were previously done in person. Many apps such as Am-
azon, Shein, and Mercado Libre, among others, offer services with shipping costs
that, in many cases, are lower compared to expenses for parking, gasoline, and tips,
allowing users to optimize their time for other activities (Alfaro et al., 2021).

E-commerce has grown due to factors including the influence of trends from other
countries, affordable prices, ease of placing orders or making payments through social
networks or apps, as well as discounts, promotions, and various payment methods.

Companies are implementing various strategies to extend to mobile devices
(Alfaro et al., 2021). Examples of this include:

1. Intensive use of mobile data for activities such as messaging and chatting.

2. Memberships or subscriptions to services such as Spotify, YouTube Premium,
and Netflix.

3. E-commerce apps such as Mercado Libre, Amazon, and Shein.

These mobile strategies not only increase the accessibility of goods and services
but also enhance consumer interaction and satisfaction. The ability to make pur-
chases anytime and anywhere has become a crucial factor for the success of modern
e-commerce. This evolution reflects how mobile technologies are redefining market
dynamics and the relationship between businesses and their customers.

The increase in the frequency and regularity of online purchases reflects a shift
towards digital commerce, driven by the accessibility and convenience offered by
mobile devices and digital platforms. The trend towards greater use of mobile de-
vices for e-commerce indicates a shift in consumption patterns that has implications
for marketing strategies and e-commerce development. As more consumers adopt
these devices for their daily purchases, companies are adapting their strategies to
capitalize on this shift and provide better services to mobile device users.
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Despite this upward trend in the adoption of e-commerce in the country, there are
still challenges such as security and data protection, logistic problems, and consumer
distrust, which can slow or even stop its growth. These obstacles underscore the need
for adequate strategic planning to effectively address them. Therefore, the findings
were synthesized into a comprehensive conceptual framework that highlights both
the challenges and opportunities that e-commerce offers to new business models.
This approach enables a deeper understanding of how this tool is driving business
innovation, providing a solid foundation for future research in this dynamic and
evolving field.

Results

This section will take an in-depth look at the historical evolution of e-commerce,
emphasizing the key factors that have driven its expansion. It also explores key mile-
stones and trends that have marked the before and after of e-commerce, leaving
a lasting mark on its development and changing the global landscape of online con-
sumerism.

But first, it is necessary to underline that in 1995, the Mexican Association of
Product Code (AMECOP) became the Mexican Association of Standards for Elec-
tronic Commerce (AMECE), which promoted the use of norms and standards such
as the use of product code or bar code, electronic data interchange (EDI) and EAN
location number, thereby boosting the growth of e-commerce in companies (GS1
Meéxico, 2024).

In 1999, the Mexican Association of the Advertising and Commercial Internet
Industry (AMIPCI) was created, with the main objective of representing companies
in their interests for the free, safe and responsible development of the Internet, with
a positive impact on society; in 2016, due to its growth, it was renamed the Mexican
Internet Association (Asociacion de Internet MX, 2019). This association conducts
several events and annual studies that describe the profiles, trends, and perceptions
of Internet users. Its studies focus on topics related to e-commerce, the digital econ-
omy, Internet habits, job search, among others.

One such study is the 20th Study on Internet User Habits in Mexico, conducted
by the Internet Association of Mexico in cooperation with Knowsy Al and the
Council for Data and Emerging Technologies (CDETECH) which is responsible for
analyzing how the integration of digital technologies transforms consumer
behaviors. It addresses seven key areas of digital behavior in Mexico, as shown in
Figure 1, in 2023, The results of the study show the percentage of Internet users
population in Mexico, and indicate that there is an increase in the number of Internet
users, with a growth of 5.3%, moving from 96.9 million Internet users to 101.9 mil-
lion, representing 84% of people over 6 years (Asociacion de Internet MX, 2024).
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Figure 1. Internet users in Mexico, 2015-2024 (Millions of Internet users, percentage
of the Internet user population in Mexico and annual growth percentage)

Source: Own elaboration based on data from (Asociacion de Internet MX, 2024)

Esquivel (2018) indicates that in 2018 57.7 million Mexicans used the Internet
for shopping and services, generating 96,305 million pesos in the second quarter of
2018. The most purchased products were electronics (17.1%), and clothing and
accessories (11.4%).

In 2019, a study by the Asociacion de Internet MX revealed that 8 out of 10
Mexicans shopped online, with 6% of the purchases made in the Southeast region of
the country (Campeche, Quintana Roo, Tabasco, Yucatan). Additionally, 65% of
online purchases included transportation services like Uber, Cabify, or Didi, and
75% of users preferred to pay with a credit card (Asociacion de Internet MX, 2019).
The profile of Mexican Internet users participating in e-commerce represents 49.5%
and is over 50 years old (Piedras, 2019).

In Figure 2, the value of e-commerce in Mexico is presented in billions of pesos.
Over the decade, it experienced significant growth, increasing from 24.5 billion
pesos in 2009 to 631.71 billion pesos in 2019 — a market growth of more than 25
times (2,478.4%).
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Figure 2. Evolution of e-commerce in Mexico, 2009-2019 (billions of pesos)

Source: Own elaboration based on data from (Asociacion de Internet MX, 2020)

In turn, Figure 3 shows that during 2023 the value of the e-commerce retail
market reached 658.3 billion pesos with an increase of 24.7% over the previous year
(AMVO, 2024c).

700 658.3 90,0%
81,0% 0
600 0 80,0%
>28 70,0%
500
429 60,0%
400 0
333 50,0%
300 40,0%
35,0%
% 30,0%
200 184 8,8% — 4%
’ 20,0%
100 10,0%
0 0,0%
2019 2020 2021 2022 2023
mmmm Total E-commerce Retail Sales E-commerce Retail Growth

Figure 3. Market value of Online Retail Sales, 2019-2023 (Billion pesos)

Source: Prepared by the authors based on data from the Online Sales Study, prepared by the Mexican
Online Sales Association (AMVO, 2024b, p. 19). Note: AMVO estimate includes figures from
eCommerce NIQ, official sources, and secondary sources. *Does not include VAT. Does not include
Services, Travel, or B2B. DOF exchange rate
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Figure 4 shows the items purchased online by Mexican consumers so far in 2024.
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Figure 4. Items purchased over the Internet by Mexican consumers

Source: Own elaboration based on the 20th study on the habits of Internet users in Mexico 2024,
prepared by Asociacion de Internet MX (2024, p. 24)

Figure 5 shows the demographic profile of Mexican digital buyers in 2023, based

on age, gender, socioeconomic level, region of the country in which they live, device
use, and banking penetration. Women slightly outhumber men, and the highest num-
ber of registered consumers belong to the upper middle class. The low socioeco-
nomic level increased its participation, as did the presence of the unbanked segment.
Mexican buyers maintained their demographic trend, although this year the partici-
pation of lower SES and an increase in the participation of buyers from the western
and northeastern regions of the country stood out.
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Figure 5. Mexican digital buyer demographic profile in 2023

Source: Adapted from the Online Sales Study, prepared by the Mexican Online Sales Association
(AMVO, 2024b, p. 38)

In 2022, Mexico saw growth in sales of products in sectors such as hardware,
cosmetics, and video games. E-commerce sales in Mexico reached 528 billion pesos
(US$30.9 billion), an increase of 23% compared to 2021, according to the Mexican
Association of Online Sales (AMVO). E-commerce stands out with a projected com-
pound annual growth rate (CAGR) of 33% between 2023 and 2026, the second high-
est in Latin America after Peru, according to Payments and Commerce Market In-
telligence (PCMI). On the other hand, a study by Worldpay reports that the most
used payment methods by consumers for online purchases are credit cards (33%),
digital wallets (27%), and debit cards (22%). It is also noted that the main motivators
for online purchases include free shipping, coupons and discounts, and interest-free
installments (Americas Market Intelligence, 2023).

According to Pierre Claude-Blaise, executive director of AMVO, the growth of
e-commerce during the last year (2023) is not due to the surge experienced during
the COVID-19 pandemic but rather to fundamental aspects of the Mexican market.
In the same year, 69.5 million Mexicans (52% of the country's population) made at
least one online purchase. Consumers are divided between men and women, with the
majority between the ages of 25 and 44 (Riquelme, 2024).
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These data highlight the importance of technology in transforming commerce and
the need for businesses to adapt to this new reality to take advantage of opportunities
in the digital market. Currently, e-commerce has gained significant relevance in so-
ciety, as companies take advantage of the cost reduction and ease this channel offers
to market their goods and services.

Discussion

According to the results observed, it can be determined that the evolution of
e-commerce is due to the increase in the use of mobile devices by consumers, which,
together with the COVID-19 pandemic, has contributed to the transition to
digitalization in the purchase process. The excessive use of social networks by
individuals increases users' desire to buy, as products and services are presented in
an appropriate environment, are offered in an attractive way, and sometimes
reinforce consumers' personal values.

Users have become more demanding when purchasing products and services, and
make their purchases based on recommendations through various forums, social
networks, and online platforms. This whole process has succeeded in modifying the
customs and habits of consumers, who need information and advice on any product
or service they wish to purchase. Positive or negative opinions about products and
services represent an opportunity for companies that need to enhance the reputation
of their brands through a proper marketing plan.

Companies need to increase their use of e-commerce as a tool to attract, retain,
and interact with customers in order to stay competitive in this new way of doing
business. E-commerce has become a fundamental pillar for companies of all sizes.
However, it is worth noting that for small and large companies (SMEs), joining the
ranks of e-commerce has presented an invaluable opportunity to be visible in a highly
competitive market, but their integration involves overcoming various challenges
that allow them to leverage and consolidate the benefits that online commerce can
provide. Table 1 shows the most common challenges faced by companies in Mexico,
especially SMEs wishing to enter this type of commerce (AMVO, 2024a).

Table 1. Challenges for companies in e-commerce

Consumers are increasingly aware of the security of their
personal data, requiring online platforms to adopt more
Data security and privacy rigorous cybersecurity measures. This covers both the
protection of the databases under the company's control,
as well as the role of the latter in validating the identity
of its customers

The increasing demand for fast and efficient deliveries
makes the customer more aware and demanding.
Expectations for same-day or time-definite delivery have

Logistics and delivery become commonplace. Logistics challenges such as

route optimization, freight sustainability, and real-time

inventory management are opportunities that companies
must address to stay competitive
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Avrtificial intelligence and
automation

The implementation of this type of technology is not
only costly but also complex, especially for smaller
companies. Investing in systems that improve efficiency,
staff training, predictive analytics, and customer service
is essential to overcome this challenge

Global competition and
localization

Adapting marketing and sales strategies focused on
different types of customers, as well as complying with
regional regulations and cultural preferences has become
a real challenge for companies seeking to
internationalize

Personalization and user
experience in e-commerce

Personalization is a must for online consumers
(expectations are over a “Hello, customer”). Delivering
highly individualized experiences such as product
recommendations and exclusive offers is crucial to
retaining and attracting customers. The challenges lie in
collecting and analyzing large volumes of data
effectively, as well as implementing artificial
intelligence systems to adapt to users' preferences and
anticipate their needs

Online presence and
visibility

Companies are constantly struggling to establish and
maintain a strong online presence. Competing with large
e-commerce giants is a real challenge; therefore, it is
necessary to enhance visibility in search engines, social
media management and digital marketing strategies are
key points for the success of companies

Competition and
differentiation

In a saturated market, standing out among competitors is
very challenging. There are several ways for companies
to differentiate themselves from others, either through
product quality, customer service, or innovative
marketing strategies that also make a difference in their
e-commerce

Technology and constant
updating

The rapid growth of technology can be overwhelming
for some companies. Keeping up with the latest trends,
adopting new technologies, and ensuring compatibility
with mobile devices are challenges for smaller
companies

Source: Prepared by the authors based on OneMarket (2024), Mexican Online Sales Association

(AMVO, 2024a)

The world of e-commerce presents a wide variety of challenges that reduce
business growth expectations. Identifying these barriers is a must for them if they
want to achieve success in their online stores (Bengochea, 2023). Therefore, creating
strategies to address these challenges is crucial; having a solid e-commerce platform
opens a huge portfolio of opportunities to benefit from all that commerce has to offer
(AMVO, 2024a). Figure 6 shows the opportunities that e-commerce can offer

companies.
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Personalization and shopping

Access to global markets: experiences: companies can make use
e-commerce allows companies to reach of technology to personalize the online
customers anywhere in the world. shopping experience, making it faster

and more efficient.

Effective digital marketing Innovation and agility: companies
strategies: digital marketing offers can be agile if they quickly adopt new
companies valuable tools such as ideas and innovations. This flexibility
online advertising, SEO, social media allows them to adapt to changing
strategies that increase brand visibility market trends and thus meet consumer
and attract new customers. demands more efficiently and quickly.

Figure 6. Opportunities for companies in e-commerce

Source: Own elaboration based on Mexican Association of Online Sales (AMVO, 2024a)

One of the main opportunities for e-commerce companies is internationalization.
Mejia and Asencio (2020) note that the Internet allows companies to reach global
consumers and thus take advantage of cross-border trade. It is also important to note
that advanced analytics and data-driven personalization allow companies to better
understand their customers and thus provide more relevant experiences with tailored
offers and personalized recommendations, driving both sales and customer loyalty
(Benitez, 2023).

As e-commerce offers opportunities, its challenges are also highlighted as indi-
cated by Heredia and Villarreal (2022). Cocciro (2021) argues that overcoming these
challenges and taking advantage of opportunities requires a solid strategy, invest-
ment in technology, and a commitment to customer satisfaction.

Undoubtedly, e-commerce has revolutionized the business landscape, transform-
ing traditional business models. While traditional models rely on physical stores and
sometimes focus on local customers, e-commerce models operate online and lever-
age digital strategies to reach potential customers globally. The strategies on which
the latter are based consist of marketing strategies that use digital tactics of various
types (Rivas et al., 2024). Moreover, as mentioned above, unlike traditional com-
merce, e-commerce can reach not only national but also international audiences. The
transition to the e-commerce model involves redefining how businesses operate and
expand in today's digital age.

Despite the many challenges and opportunities of e-commerce, it encompasses
international expansion and access to platforms that provide access to a global mar-
ketplace. It is worth mentioning that platforms such as Shopify allow companies to
take their product or service to other countries. Customer loyalty and increased sales
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are achieved through 24/7 availability and personalization based on data and algo-
rithms (Rivas et al., 2024). Companies wishing to compete and evolve in this envi-
ronment need to implement or continue this adaptation process, innovating to meet
consumer demands and face the challenges related to digital commerce. Taking ad-
vantage of these opportunities requires solid strategies and a total commitment to
customer satisfaction.

Conclusions

Advances in ICT, combined with the habitual sedentary lifestyle of modern soci-
ety, are key factors in the growth of e-commerce in Mexico. New technologies not
only facilitate the buying and selling process but also transform the way businesses
operate and adapt to the demands of an increasingly interconnected digital market.
E-commerce in Mexico has proven to be a transformative force in the country's econ-
omy and society, continuing its unprecedented growth by refining its strategies.

As we move forward in the digital era, it is important to understand how
e-commerce has evolved from an incipient concept to a force that is transforming
and changing the global economy. The analysis of the evolution of e-commerce in
Mexico and its implications lays the groundwork to face its challenges and also to
experience the opportunities it offers today and in the future.

A need is identified to use digital platforms, accept diverse communication chan-
nels, and generate trust and confidence among consumers. These are the most im-
portant issues that companies need to address. Also, they need to continue to inno-
vate and immediately adapt to technological changes and the general behavior of
their markets. Adopting an omnichannel strategy, coupled with offering benefits
such as free shipping, discounts, and flexible payment options, are very essential in
attracting and retaining customers. As e-commerce continues to grow due to the great
ease of all kinds it provides, companies that invest in it will be better positioned to
grow in a digital commerce environment in Mexico.

For those companies that are not yet involved in e-commerce, it is important to
look for opportunities to have an online presence. The Internet has become the pre-
ferred medium for a large part of the Mexican population of different ages, social
statuses, and academic levels, who increasingly demand more information to consult
products and services, and to have a better online shopping experience. The user
experience on a web platform or application is vital to attract and retain customers.
Companies must invest in web development and high-quality design, along with crit-
ical factors such as navigation, loading speed, and user experience.

Companies that are willing to innovate and adopt new technological solutions can
take advantage of the unique opportunities of e-commerce. Companies should also
consider implementing data analysis and online behavior monitoring tools to adapt
their strategies more accurately and effectively. This allows for the identification of
consumer preferences and facilitates the personalization of offers and promotions
with a focus on better meeting consumer expectations. It is time for less retail and
more online catalogs, less shopping carts and more delivery.
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Despite the progress reported, this research has some limitations that should be
considered. Firstly, methodological in nature, since there is not enough accurate and
updated data on e-commerce in Mexico in the sites consulted, and secondly, it has
focused mainly on the factors that drive the growth of e-commerce, without an ex-
haustive analysis of the barriers faced by small and medium-sized enterprises
(SMEs) to adopt these technologies, such as financial limitations or lack of adequate
technological infrastructure.

Although the study offers strategic insights, the analysis of the long-term effects
of e-commerce on the Mexican economy still requires further empirical research.
These limitations can serve as a basis for future research to delve deeper into the
structural challenges and offer more concrete solutions for various sectors in Mexico.
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ANALIZA HANDLU INTERNETOWEGO W MEKSYKU:
EWOLUCJA 1 WYZWANIA

Streszczenie: Handel elektroniczny rozwinat si¢ wyktadniczo w ostatnich latach, zmienia-
jac sposob, w jaki ludzie kupuja i konsumuja produkty na catym §wiecie. Latwy dostgp do
Internetu i rozwoj platform cyfrowych umozliwity konsumentom robienie zakupdéw z domu
w dowolnym momencie, co znaczaco wptyneto na handel. W niniejszym badaniu dokonano
analizy ewolucji konsumpcjonizmu online w Meksyku, podkreslajac jego wptyw na kon-
sumentow i mozliwosci, jakie duze i mate firmy moga wykorzysta¢ w celu poprawy swojej
konkurencyjnosci i wzrostu. Badania koncentruja si¢ na przedsigbiorcach i wiascicielach
firm korzystajacych z platform internetowych, podkreslajac generowanie korzysci skali
i przewagi konkurencyjnej. Zastosowano metodologi¢ jakosciowa typu opisowego i wyja-
$niajacego, opartg na wtornych zrodtach informacji z platform takich jak INEGI, AMVO,
Internet Association MX i Deloitte. Wyniki pokazuja, ze handel elektroniczny zwigkszyt
sprzedaz w Meksyku, ale nadal istniejg wyzwania, takie jak brak zaufania do bezpieczen-
stwa i infrastruktury logistycznej. Wazne jest, aby firmy, zwlaszcza start-upy, korzystaty
z marketingu cyfrowego i sprzedazy na odlegtos¢ w celu poprawy swojej konkurencyjnosci.

Slowa kluczowe: biznes, konsumenci, e-commerce, konsumpcja online
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IDENTYFIKACJA BARIER PROCESU INFORMATYZAC(]I
SZPITALI W POLSCE

Janusz Wielki!*, Magdalena Jurczyk-Bunkowska?, Dariusz Madera3

12 Politechnika Opolska, Wydziat Ekonomii i Zarzadzania, Polska
3 Uniwersytecki Szpital Kliniczny w Opolu, Polska

Streszczenie: W artykule podjeto sie identyfikacji barier procesu informatyzacji w polskich
szpitalach. Informatyzacja w ochronie zdrowia post¢puje juz od dawna z wigksza lub mniej-
szg intensywnoscia, w zaleznos$ci od podmiotow. Ze wzgledu na nowe technologie IT oraz
wzrastajaca luke pomi¢dzy podaza a popytem na ustugi medyczne warto szuka¢ sprawdzo-
nych w innych sektorach gospodarki rozwigzan prowadzacych do lepszej organizacji pro-
cesOw. Informatyzacja jest postrzegana jako jeden z nich, dlatego za cel artykutu posta-
wiono wskazanie trudno$ci, na jakie napotykaja zarzadzajacy szpitalami w zakresie
wdrozen rozwiazan IT. Przeprowadzono analize, ktora pozwolita nakresli¢ obecny stan in-
formatyzacji szpitali w Polsce. Na podstawie systematycznych przegladow literatury $wia-
towej 1 publikacji naukowych oraz raportéw branzowych dotyczacych szpitali w Polsce
zidentyfikowano bariery informatyzacji. Podzielono je na cztery kategorie: organizacyjne,
spoteczne, techniczne i ekonomiczne. W kazdej z nich wyodrebniono bariery o charakterze
wewnetrznym, na ktore szpital ma bezposrednio wpltyw, i te o charakterze zewnetrznym,
na ktdre szpital nie ma bezposredniego wptywu. W kolejnej czesci badan ogodlne ustalenia
zweryfikowano i uszczegdtowiono, bazujac na ustrukturyzowanym wywiadzie przeprowa-
dzonym z osobami zarzadzajacymi siedmioma duzymi szpitalami w Polsce. Pozwolito to
na szczegdlowe rozpoznanie i zrozumienie znaczenia barier informatyzacji z perspektywy
menedzerow.
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Slowa kluczowe: bariery, informatyzacja, ochrona zdrowia, szpital, technologie IT
Kod klasyfikacji JEL: 110, M10, M15, M21

Wprowadzenie

Wzrost znaczenia technologii informacyjnych we wszystkich dziedzinach zycia
pcha branze medyczng do skorzystania z tej rewolucji i osiagnigcia znaczacego
postepu w informatyzacji swojej dziatalnosci. Wiele publikacji przedstawia korzysci
zarowno administracyjne, jak i medyczne wynikajace z informatyzacji szpitala
(Meskoé et al., 2017; Saetra & Fosch-Villaronga, 2021; Williams et al., 2019). Zwigk-
szenie doktadnosci i szybkosci wymiany informacji i raportowania, ciggte monito-
rowanie procesow, analizy zgromadzonych danych pozwalajace przewidywac
wzorce, indywidualizacja opieki medycznej prowadzg do radykalnej poprawy efek-
tywnosci i jakos$ci funkcjonowania szpitali (Abernethy et al., 2022). Moze to stano-
wi¢ klucz do rozwigzania problemu rosnacego zapotrzebowania na ushugi medyczne,
ktory wynika ze starzejacego si¢ spoleczenstwa oraz zwigkszajacej si¢ liczby osob
cierpigcych na choroby przewlekte, przy jednoczesnym narastajacym problemie
braku personelu medycznego (Saifudin et al., 2021). Koncepcja wdrozenia techno-
logii informacyjnych do praktyki funkcjonowania podmiotow leczniczych jest okre-
$lana jako e-zdrowie (ang. digital health) (Ptaciszewski, 2022). Odnosi si¢ ona do
wykorzystania technologii cyfrowych, takich jak urzadzenia mobilne, aplikacje,
sztuczna inteligencja, analiza danych itp., w celu udoskonalenia opieki zdrowotnej,
diagnozowania chorob, monitorowania stanu zdrowia pacjentdéw oraz poprawy ja-
kos$ci zycia. Obejmuje szeroki zakres dziatan, poczawszy od elektronicznej doku-
mentacji medycznej i telemedycyny, po aplikacje do monitorowania zdrowia, nosze-
nie urzgdzen $ledzacych i wiele innych innowacji. (Woods et al., 2023). Wymaga to
podniesienia kompetencji prowadzenia procesOw informatyzacji rozumianej jako
nastepujacy po komputeryzacji proces, polegajacy na racjonalnym wykorzystaniu
uprzednio wprowadzonych juz danych do systemoéw informatycznych w mozliwie
najwickszym dopuszczalnym zakresie przez inne systemy informatyczne, ktore sg
ze sobg integrowane, tworzac spojny megasystem (Kaminska et al., 2022).

Strategia polityki zdrowotnej w Polsce na lata 2021-2027 z perspektywa do
2030 roku wskazuje, ze informatyzacja jest jednym z priorytetow dziatan prowadzo-
nych przez Ministerstwo Zdrowia oraz ze Polacy sg na nig gotowi (MZ, 2021).
Natomiast w dokumencie Strategia Centrum e-Zdrowia na lata 2023-2027 zapisano,
ze szansg rozwoju informatyzacji sa nowe technologie Al oraz wzrost dojrzatosci
cyfrowej ustugodawcoOw i ustugobiorcow (Centrum e-Zdrowia, 2023 styczen).
Niestety, opieka zdrowotna ma nizszy poziom wdrazania innowacji cyfrowych
W poréwnaniu z innymi branzami, takimi jak media, finanse, ubezpieczenia i handel
detaliczny, a wiekszo$¢ projektow cyfryzacji w opiece zdrowotnej nie spetnito zwia-
zanych z nimi oczekiwan (Agarwal et al., 2010; Preko & Boateng, 2020). Oczeki-
wany postep w zakresie informatyzacji jest zwiazany z usunigciem lub ogranicze-
niem znaczenia przeszkdd, na ktore napotykaja zarzadzajacy tymi procesami.
W zwiazku z tym za cel niniejszego artykutu postawiono zidentyfikowanie i oceng
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znaczenia barier procesu informatyzacji w Polskich szpitalach. Istotno$¢ przedsta-
wionego w niniejszej pracy badania wynika z potrzeby znalezienia adekwatnych
rozwigzan. Z tego wzgledu zdecydowano si¢ na wyroznienie przeszkod w procesie
informatyzacji szpitali o charakterze wewnetrznym i zewngtrznym. Pierwsza kate-
goria wskazuje na przeszkody, na ktére bezposredni wptyw maja zarzadzajacy tymi
jednostkami; w przypadku drugiej kategorii zarzadzajacy nie maja bezposrednio
mozliwosci niwelacji tych przeszkdd. Badania zostaly przeprowadzone w dwoch
etapach. W pierwszym, na podstawie analiz raportow i badan opublikowanych wcze-
$niej, wstepnie zidentyfikowane zostaly bariery informatyzacji i podzielone na te
0 charakterze wewnetrznym i1 zewnetrznym. W drugim lista ta zostala zweryfiko-
wana i uszczegoélowiona na podstawie wywiadow przeprowadzonych wsrod zarza-
dzajacych szpitalami publicznymi w Polsce.

Metodyka badawcza

Problem badawczy zostal postawiony w formie czterech pytan badawczych. Jaki
jest obecnie postgp informatyzacji szpitali w Polsce? Jakie bariery informatyzacji
szpitali sa identyfikowane w literaturze §wiatowej? Jakie bariery informatyzacji
szpitali w Polsce sg identyfikowane? Jak postrzegaja najwazniejsze bariery informa-
tyzacji zarzadzajacy szpitalami w Polsce? Badania zostaly przeprowadzone
w dwodch gtéwnych etapach. Pierwszy z nich zaktadat oceng stanu informatyzacji
szpitali w Polsce oraz identyfikacje barier informatyzacji na podstawie publikacji
i raportow. Jego celem byto zidentyfikowanie, jakie bariery informatyzacji sg iden-
tyfikowane na $wiecie, a jakie w Polsce. Celem drugiego etapu badan byta weryfi-
kacja listy zidentyfikowanych w pierwszym etapie badan barier przez zarzadzaja-
cych szpitalami w Polsce i ich ewentualne uszczegdtowienie.

Pierwszy etap badan zostat zrealizowany na podstawie analizy systematycznego
przegladu literatury (Borges Do Nascimento et al., 2023; Talebi & Seyednazari,
2020) oraz publikacji odnoszacych si¢ do barier informatyzacji szpitali w Polsce
(Bartosiewicz et al., 2021; Glinkowski et al., 2013; Karkowski & Korczak, 2016;
Kautsch et al., 2016, Kautsch et al., 2017; Sottysik-Piorunkiewicz et al., 2019). Stan
informatyzacji szpitali w Polsce zostal okreslony na podstawie raportu z VII edycji
badan stopnia informatyzacji podmiotow wykonujacych dziatalno$¢ lecznicza
z grudnia 2023 roku opracowanego przez Centrum e-Zdrowia (Centrum e-Zdrowia,
2023 grudzien). Na tej podstawie wyr6zniono potencjalnie najwazniejsze ze-
wnetrzne i wewnetrzne bariery informatyzacji szpitali w Polsce i wykorzystano jako
przyktady w ustrukturyzowanym wywiadzie przeprowadzonym z zarzadzajacymi
szpitalami z Kedzierzyna-Kozla, Kielc, Warszawy, Wroclawia, Zakopanego i Kra-
kowa oraz z Gdanska, ktory jest liderem informatyzacji placowek medycznych
w Polsce. W sumie w maju 2024 roku przeprowadzono siedem wywiadow, w kto-
rych poproszono o odniesienie si¢ do takich kwestii, jak:

— ocena stopnia informatyzacji w zarzgdzanym szpitalu;
— identyfikacja najistotniejszych dla danego szpitala zewnetrznych barier informa-
tyzacji sposrod wymienionych lub dostrzezonych przez udzielajacego wywiadu;
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— identyfikacja najistotniejszych dla danego szpitala wewngtrznych barier infor-
matyzacji sposrod wymienionych lub dostrzezonych przez udzielajacego wy-
wiadu;

— ocena stopnia zainteresowania i zaangazowania w informatyzacje szpitala przez
zarzadzajacych w rdznych obszarach funkcjonowania szpitala.

W niniejszym artykule omoéwiono tylko wyniki badan odnoszace si¢ do barier
informatyzacji, jednak w wywiadzie odniesiono si¢ rowniez do kwestii dobrych
praktyk w zarzadzaniu informatyzacja i potencjale modelu dojrzatosci procesdéw in-
formatyzacji w szpitalach. Respondenci odpowiadali na pytania w sposdb nieogra-
niczony. Zarzadzajacy szpitalami odpowiadali, wprowadzajac swoja wypowiedz do
przestanego im kwestionariusza z siedmioma pytaniami, z czego trzy ostatnie doty-
czyly oczekiwan wobec opracowywanego modelu dojrzatosci procesoOw informaty-
zacji szpitali. Uzyskane dane daty podstawe do podjecia decyzji o kontynuacji badan
w niezmienionej formie.

Stan obecny informatyzacji w polskich szpitalach

Informatyzacja w ochronie zdrowia juz od dawna jest postrzegana jako kluczowy
czynnik poprawy w zakresie opieki zdrowotnej (Wielki et al., 2024). Pandemia
COVID-19 znaczaco przyspieszyta postep transformacji cyfrowej w sektorze zdro-
wia, wplywajac na szybkie wdrozenie nowych rozwigzan technicznych oraz organi-
zacji r6znych ushug medycznych (Czerska, 2023). Przewiduje si¢, ze rynek cyfro-
wego leczenia i opieki w Polsce bedzie generowal znaczne przychody. Prognozuje
si¢ wielkos¢ tego rynku na poziomie 1 195,00 min USD do 2028 roku, przy czym
szacuje sie¢, ze z ustug tych bedzie korzysta¢ okoto 45,28% populacji do 2028 roku
(Statista, 2024). Raport Cyfrowe wyroby medyczne (INNOWO, 2024), przygoto-
wany przez Izb¢ Polmed i Instytut INNOWO pod patronatem Ministerstwa Rozwoju
i Technologii, wskazuje na bardzo dynamiczny wzrost rynku cyfrowego zdrowia
w Polsce. Od 2017 roku warto$¢ ta rosnie wyjatkowo szybko, ze §rednim rocznym
wzrostem na poziomie 27%, a przychody firm IT w sektorze opieki zdrowotnej
w 2021 roku przekroczyty juz 1,3 mld zt.

Polski rzad, za posrednictwem Ministerstwa Zdrowia, postawil ambitne cele
W zakresie opracowania cyfrowych rozwigzan dla zdrowia. Do inicjatyw zalicza si¢
Program rozwoju e-zdrowia w Polsce na lata 2022-2027 (MZ, 2022) obejmujacy
budowe nowych systemow, takich jak np. e-Krew, e-Transplant, rozwoj systemow
e-zdrowia, wsparcie procesu podejmowania decyzji w oparciu o dane oraz mape in-
nowacji w ochronie zdrowia, ktérej celem jest katalogowanie innowacyjnych pro-
jektow w zakresie cyfrowego zdrowia (MZ, 2024). Ponadto w Polsce funkcjonuje
Warsaw Health Innovation Hub, ktéry tworzy innowacyjne rozwigzania medyczne
i technologiczne w celu poprawy efektywnosci polskiego systemu ochrony zdrowia.
W $wietle powyzszego trzeba zauwazy¢, ze informatyzacja ochrony zdrowia w Pol-
sce ma duzy potencjal ekonomiczny dostrzegany przez zarzadzajacych w central-
nych strukturach panstwa. Z zadowoleniem przyjmowane sg tez przez srodowisko
medyczne e-ustugi z obszaru e-zdrowia. Na przyktad 75,7% personelu medycznego
szpitali twierdzi, ze wdrozenie e-recepty, e-skierowania i EDM (elektronicznej
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dokumentacji medycznej) przyczynia si¢ do zwigkszenia ich satysfakcji z pracy
(INNOWO, 2024). Jak w takim razie przedstawia si¢ postep informatyzacji w Pol-
skich szpitalach i czy jest on zadowalajacy z perspektywy zarzadzajacych?

Najwigkszy postep w informatyzacji szpitali w Polsce zostat osiggnigty niewat-
pliwie w odniesieniu do wprowadzenia elektronicznej dokumentacji medycznej
(EDM). Wprowadzenie jej usprawnia zarzadzanie informacjami o pacjentach i ich
przechowywanie, ale takze zwigksza interoperacyjnos¢ systemow opieki zdrowot-
nej, stanowigc podstawe dla postepu procesu informatyzacji. Jak wskazuje raport
(Centrum e-Zdrowia, 2023 grudzien), az 84,5% badanych szpitali prowadzi EDM
w zakresie informacji o rozpoznaniu choroby, problemu zdrowotnego lub urazu, wy-
nikach przeprowadzonych badan, przyczynie odmowy przyjecia do szpitala, udzie-
lonych $wiadczeniach zdrowotnych oraz ewentualnych zaleceniach. Wigkszo$¢
Z nich, bo az 78%, przechowuje t¢ dokumentacj¢ na wlasnych serwerach, jednak
69,6% szpitali jest zainteresowane dostepem do ustugi centralnego Repozytorium
Elektronicznej Dokumentacji Medycznej.

Szpitale wykorzystuja tez, czeéciej niz inne podmioty, rozwigzania z zakresu te-
lemedycyny — tak realizowane ustugi stanowia 36,5% wszystkich, najczgsciej sg to
teleporady i telekonsultacje. Natomiast z rozwigzan mZdrowia (np. zdalne konsulta-
cje z lekarzem specjalistg czy zdalna opieka kardiologiczna) korzysta tylko 6,9%
badanych szpitali (Centrum e-Zdrowia, 2023 grudzien). Podobny odsetek wykorzy-
stuje narzedzia wspierane przez sztuczng inteligencje. Szpitale sg $wiadome po-
trzeby postgpu procesdéw informatyzacji, jednak tylko 32% ocenia swojg dojrzatosc
w tym zakresie jako wysoka lub bardzo wysoka, natomiast znaczna wigkszo$¢, bo
az 59%, ocenia ja przecig¢tnie. Powodowac¢ to moga bariery utrudniajace cyfryzacje,
ktorych swiadomos¢ w przytaczanym badaniu deklaruje az 83,8% szpitali.

Identyfikacja barier informatyzacji szpitali
na podstawie badan i raportéw zewnetrznych

Informatyzacja w sektorze ochrony zdrowia odgrywa kluczowa, a nawet funda-
mentalng role w poprawie jakos$ci i dostepnosci swiadczen. Niemniej jednak zarzadza-
jacy na réznych szczeblach musza by¢ swiadomi, ze uzyskanie korzysci jest zwigzane
z pokonaniem barier informatyzacji wystepujacych w podmiotach medycznych.

Raportowane na swiecie bariery informatyzacji

Przeprowadzony w 2023 roku systematyczny przeglad literatury (Borges Do
Nascimento et al., 2023) wskazuje na wiele r6znych barier, grupujac je w sze$¢ ob-
szarow. Wskazania te uzupelniono w oparciu o przeprowadzony w 2020 roku prze-
glad literatury dotyczacy wyzwan dla systemow informatycznych w ochronie zdro-
wia (Talebi & Seyednazari, 2020).

1. Infrastruktura i problemy techniczne, takie jak ograniczona lub niewystarczajaca
sie¢, brak technologii, brak urzadzen, szybkos$¢ tacznosci, mozliwosci integracji
technologii, ograniczony dostep do energii elektrycznej oraz potrzeba funkcjo-
nalnego systemu baz danych lub duzej przestrzeni dyskowej. Sami autorzy
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przegladu zwracajg jednak uwage, ze ograniczenia w zasadzie nie wystepuja
W krajach rozwinigtych i na obszarach miejskich. Wigksze znaczenie mogg mie¢
natomiast brak wspotpracy z pracownikami przy opracowaniu plandw rozwoju
systemow IT, nieuwzglednienie potrzeby integracji pomigdzy systemami, brak
procedur zarzadzania systemem IT, niestabilno$¢ oprogramowania, parametry
i elastycznos¢ posiadanej infrastruktury.

2. Bariery psychologiczne i osobiste, gdzie wskazywane sg takie kwestie, jak opor
wobec zmian, trudno$ci w zrozumieniu technologii, technofobia, poziom wy-
ksztatcenia, do§wiadczenie zawodowe, slaba umiejetno$¢ pisania, cechy jezy-
kowe. Dotyczy to rdwniez niecheci, ktéra moze by¢ zwigzana np. ze strachem
przed wydtuzonymi godzinami pracy i obcigzeniem praca.

3. Luki w szkoleniach i edukacji zwigzane z brakiem odpowiednich programow
szkoleniowych i edukacyjnych dla pracownikdéw stuzby zdrowia. Niewystarcza-
jace przygotowanie i/lub wsparcie strategii rozwoju IT, brak planow kryzyso-
wych, brak zaangazowania kierownictwa na r6znych szczeblach, niewystarcza-
jace procedury informacyjne i komunikacyjne.

4. Kwestie prawne i etyczne dotyczace konsekwencji korzystania z cyfrowych
technologii zdrowotnych. Sg one zwigzane przede wszystkim z ochrong danych
w systemie i zapewnienia prywatno$ci pacjentow. Jednak istotne sg kwestie do-
tyczace kultury organizacyjnej korzystania z systemow informatycznych.

5. Ograniczenia czasowe, z ktorymi borykaja si¢ pracownicy stuzby zdrowia, co
ogranicza ich zdolno$¢ do uczenia si¢ i integrowania nowych technologii.
Trzeba zatem si¢ liczy¢ z czasowym zwigkszonym obcigzeniem praca, ewentu-
alnym spadkiem efektywnosci finansowej, obawa przez zmniejszeniem jako$ci
opieki indywidualnej.

6. Bariery finansowe zwigzane z wysokimi kosztami ograniczajacymi mozliwo$¢
inwestowania w nowe technologie i ich utrzymanie, ale takze zte budzetowanie
zadan, niejasno$¢ celow finansowych, brak oceny funkcjonalnosci i uzyteczno-
$ci rozwigzan, brak standardéw informatyzacji.

Zgodnie z raportem Deloitte (2020) medycy z Danii, Niemiec, Wtoch, Holandii,
Norwegii, Portugalii i Wielkiej Brytanii zapytani o stan cyfryzacji w ich krajach naj-
czgsciej opisuja go jako ,,powolny, ztozony i biurokratyczny”. Autorzy raportu zau-
wazaja, ze odpowiedzi te byly podobne, niezaleznie od narodowosci respondentow.
Wskazywali oni trzy gléwne wyzwania zwigzane z informatyzacja opieki zdrowot-
nej: biurokracje w opiece zdrowotnej (57,2%), koszty technologii (50,3%) oraz trud-
no$ci w znalezieniu odpowiednich technologii (49,0%).

Raportowane bariery informatyzacji szpitali w Polsce

Identyfikacja barier informatyzacji szpitali w Polsce zostala przeprowadzona na
podstawie publikacji naukowych wskazanych w rozdziale 2 oraz raportu Cyfrowe wy-
roby medyczne (INNOWO, 2024). Zdecydowano si¢ przedstawic je w podziale wy-
roézniajacym bariery o charakterze organizacyjnym, spotecznym, technologicznym
i ekonomicznym. W kazdej z tych grup wyr6zniono czynniki, na ktore szpital ma bez-
posredni wplyw (wewnetrzne), oraz takie, na ktore zarzadzajacy szpitalem nie maja
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bezposredniego wptywu (zewnetrzne). Zidentyfikowane na podstawie analizy litera-
tury czynniki stanowigce bariery zostaty zamieszczone w Tabeli 1. Sg one sformuto-
wane w bardzo ogdlny sposob i, tak jak mozna bylo przypuszczaé, czgsciowo pokry-
wajg si¢ z czynnikami zidentyfikowanymi w $wiatowych przegladach literatury.

Tabela 1. Zidentyfikowane na podstawie literatury bariery informatyzacji szpitali
w Polsce

Charakter BezpoSredni wplyw szpitala na pokonanie bariery
bariery Znaczny — bariery wewnegtrzne Niewielki — bariery zewnetrzne
Organizacyjny | — biurokracja ograniczajgca — op6znienia w legislacji,
sprawnos¢ decyzyjna niepewnos¢ dotyczaca przepisow,
W organizacji; a takze ich nieaktualnos¢;

— niedostateczne szkolenie — brak sformalizowanej oceny
personelu, brak koncentracji na efektywnosci poszczegdlnych
jego efektywnosci i praktycznych| technologii IT w szpitalach;
efektach; — brak programow wsparcia

— problem przeptywu informacji proceséw informatyzacji
pomiedzy szpitalami w szpitalach

Spoteczny — brak zaufania lekarzy — brak wskazan przyczynienia si¢
do rozwiazan IT; technologii IT do realizacji zadan

— niecheé pacjentow do konsultacji | 1 celéw zdrowotnych;
medycznych na odleglos¢; — brak upowszechniania wiedzy

— ograniczone zaufanie do dotyczacej korzysci zastosowania
sztucznej inteligenciji ze strony rozwigzan IT wérod pacjentow
pacjentéw i personelu

Technologiczny | — silosowe podejécie do zmian — niekompatybilno$¢ rozwigzan IT;
technologicznych; — problem braku odgérnie

— problemy w wykazaniu korzysci narzuconych standardow
cyfryzacji; technologicznych;

— btedy i problemy wdrozeniowe | — skomplikowane rozwiagzania

wymagajace duzych naktadow
czasu na uczenie si¢

Ekonomiczny | — brak zasobow dla zatrudnienia — niska ptynnos$¢ finansowa szpitali
wykwalifikowanych — sposoby finansowania $wiadczen
specjalistow IT; zdrowotnych ukierunkowane na

— brak zabezpieczonych §rodkow dotrzymanie kosztow terapii;
finansowych na inwestycje — brak programow refundacji
w infrastrukture i ustugi IT; wdrozen rozwigzan 1T

— trudno$ci z uzasadnieniem w szpitalach
inwestycji w technologie
e-zdrowia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Borges Do Nascimento et al., 2023; Talebi
& Seyednazari, 2020; Bartosiewicz et al., 2021; Glinkowski et al., 2013; Karkowski & Korczak,
2016; Kautsch et al., 2016, Kautsch et al., 2017; Sottysik-Piorunkiewicz et al., 2019)
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Identyfikacja barier informatyzacji szpitali w Polsce
na podstawie wilasnych badan

Zeby uzyskaé glebsze zrozumienie barier informatyzacji szpitali, zdecydowano
si¢ na przeprowadzenie wywiadow scharakteryzowanych w punkcie dotyczacym
metodyki badawczej. Z przeprowadzonych badan wynika kilka wnioskéw ogdlnych
dotyczacych barier procesow innowacji w Polsce, ktore zostaty zamieszczone w Ta-
beli 2. Jej struktura jest identyczna z Tabelg 1, by tatwiej mozna byto przeprowadzic¢

poréwnanie.

Tabela 2. Bariery informatyzacji szpitali w Polsce zidentyfikowane na podstawie

wywiadow
Charakter BezpoSredni wplyw szpitala na pokonanie bariery
bariery Znaczny — bariery wewnetrzne | Niewielki — bariery zewnetrzne

Organizacyjny

— obawa o bezpieczenstwo
danych;

— kwestie kadrowo-czasowe;

— wiele indywidualnych
uwarunkowan funkcjonowania
szpitali, ktore utrudniajg wybor
i dostosowanie istniejacych
systemow IT

— potrzeba wsparcia zewnetrznego
proces6éw informatyzacji przez
MZ" i NFZ™;

— brak standardow systemow
informatycznych;

— bariery regulacyjne i prawne
w tym czeste zmiany legislacyjne,
ktore wymagaja zmian
w stosowanych rozwigzaniach IT;

— brak jednoznacznego wskazania
sposobu utrwalania
i dokumentowania elementow
EDM, np. digitalizacji wyrazonej
przez pacjentdow zgody
na przeprowadzenie procedur
czy dokumentacji medycznej
wytworzonej poza szpitalem

Spoteczny

— lek przed zmianami w zespole
pionu medycznego;

— brak zaangazowania
pracownikow w projektowanie
oraz formutowanie wymagan
dla rozwigzan bazujacych
na technologiach IT;

— umiejetnos$ci zarzadzania
dhugofalowymi i ztozonymi
projektami na r6znych
szczeblach zarzadzania

— obawy czgsci pacjentow przed
korzystaniem z rozwigzan IT;
— zaufanie pacjentow do ochrony
danych przechowywanych
w systemach IT

Technologiczny

— niewystarczajaca
infrastruktura IT;

— waski panel dostawcow
oprogramowania o0 szerokim
spektrum funkcjonalnosci;
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Charakter BezpoSredni wplyw szpitala na pokonanie bariery
bariery Znaczny — bariery wewnetrzne | Niewielki — bariery zewnetrzne
— obawa o bezpieczenstwo — niska elastyczno$¢ firm IT wobec
danych w obliczu wymagan stawianych przez
cyberatakow; szpitale, takze tych dotyczacych
— kwestia wyboru systemoéw — integracji systemow;

rozwiazan IT i identyfikacji ich | — brak gotowych produktow

oczekiwanych funkcjonalnos$ci (rozwigzan) dla szpitali;

— dtugi czas reakcji firm IT
na zglaszane potrzeby

Ekonomiczny — brak $rodkéw na inwestycje; — brak zewnetrznych programow
— problemy z pozyskaniem (instrumentéw) finansowania
i utrzymaniem kadry IT procesow informatyzacji

lub istotne ograniczenia
w istniejacych;

— brak systemowych rozwigzan
oferowanych dla szpitali,
indywidualnie stawiane
wymagania sg bardzo kosztowne
dla poszczegodlnych szpitali;

— brak standardéw umozliwiajacych
weryfikacj¢ zasadnosci kalkulacji
przedstawionych przez
dostawcow systemow IT

* MZ — Ministerstwo Zdrowia
" NFZ — Narodowy Fundusz Zdrowia

Zrédto: Opracowanie whasne

Analiza tresci przeprowadzonych wywiadow wskazuje, ze zarzadzajacy szpita-
lami s3 w petni §wiadomi potencjatu podniesienia efektywnosci i jakosci dziatalno-
$ci jednostki wynikajacej z prawidlowo przeprowadzonego procesu informatyzacji
i deklarowali, Ze ciagle sg zaangazowani w ten proces. Niestety, jak wskazat jeden
z respondentow, ,,rzeczy pilne wygrywaja z waznymi”. Zarzadzajacy na nizszych
szczeblach szpitala nie sg juz tak jednoznacznie przychylnie nastawieni dla proce-
sow informatyzacji, chociaz jak wskazuje jeden z respondentow, w jego opinii kwe-
stia ta poprawila si¢ znacznie w ostatnim czasie.

Chyba najwazniejszg kwestig poruszang wyraznie we wszystkich wywiadach jest
problem integracji danych i systemow. Z wywiadow wylania si¢ kilka mozliwych
przyczyn tych probleméw, ktore oczywiscie nie muszg si¢ wzajemnie wykluczac.
Problem stanowi staba pozycja pojedynczego szpitala w kontaktach z firma dostar-
czajacg rozwigzania IT. Dostawcy oferuja rozwiazania podobne w swoich podsta-
wowych funkcjonalnosciach i znaczaco si¢ réznigce w pozostatych obszarach
o0 charakterze specjalistycznym. Dostawca systemu w jednym obszarze nie jest za-
interesowany integracja z systemem innego dostawcy, tym bardziej gdy uwaza, ze
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oferuje t¢ samg funkcjonalno$¢. Jedna z ankietowanych osob wskazuje, ze ,,poza-
dane byloby, aby instytucje publiczne odpowiedzialne za funkcjonowanie w kraju
systemu ochrony zdrowia podje¢ty trud i dokonaly pewnego wskazania, sugestii co
do wyboru konkretnego systemu dziedzinowego oraz wymaganych integracji”’. To
wlasnie kwestia przyjecia standardow byla postulowana w wickszosci odpowiedzi
jako krytyczna dla mozliwosci postepu w catosciowej (nie silosowej) informatyzacji
szpitala. Teraz czesto si¢ zdarza, ze szpital nie ma mozliwosci wykorzystania da-
nych, ktére zgromadzit. Jak wskazano, pilna jest potrzeba ustanowienia tych stan-
dardéw z pozycji centralnej. Obecnie brak okreslonych regulacjami standardow
sprawia, ze producent oprogramowania staje do negocjacji z pozycji monopolisty,
ktorego oferta jest jedyna umozliwiajaca integracje systemoéw. By¢ moze dlatego
jeden z respondentow uznat za kluczowe wskazanie, ze: ,,w publicznym systemie
finansowania ustugi brak jest regulacji prawnych wzmacniajacych koniecznos¢
wspotpracy dostawcow”. Trudno$ci we wspotpracy z dostawcami dotycza tez spo-
sobu kalkulacji przez nich kosztéw wdrozen rozwiagzan IT i niewystarczajgcych
mozliwosci weryfikacji ich zasadnosci ze strony szpitala.

Kolejna istotng kwestia podnoszong przez wszystkich respondentow, choc
Z r6zng intensywnoscia, sa bariery informatyzacji zwigzane z regulacjami praw-
nymi. Zmienno$¢ regulacji oraz ich niejasne interpretacje powoduja utrudnienia
w formutowaniu procedur i wymagan odnosnie systemow IT. Ponadto zmiany prze-
pisow 1 wytycznych, takze tych kadrowych i podatkowych, skutkuja dla szpitali do-
datkowymi kosztami wynikajgcymi z potrzeby ich implementacji w szpitalnych sys-
temach IT. Za brak zgodnos$ci z przepisami naktadane sa wysokie kary i ma to
roOwniez negatywny wpltyw na stopien zaufania pacjentow.

Kwestie finansowania informatyzacji szpitali sa kolejng grupa barier. Dotycza
one nie tylko kosztéw inwestycji, ale takze utrzymania systemu IT. Jak wskazuje
Future Health Index, 98% liderow ochrony zdrowia w Polsce stwierdzito, ze ich pla-
céwka medyczna dziata pod presja finansowa (Philips, 2023), co jest wyzszg od war-
tosci $redniej dla catego Swiata, ktora wynosi 86%. I cho¢ presja finansowa zwicksza
zapotrzebowanie na automatyzacje proceséw pracy, to w kontekscie barier finanso-
wych respondenci odnosza si¢ do kwestii utrzymania cigglosci pracy systemow, jak
1 ich zabezpieczen informatycznych. To wlasnie kwestia obawy przed cyberatakami
jest wskazywana przez trzech respondentow jako najistotniejsza z ich perspektywy
bariera, a nawet blokada, procesu informatyzacji. Postulowane jest wyodrebnienie
oddzielnego i, jak wskazuje jeden z ankietowanych, ,,stosownego” budzetu IT.

Znacznie mniejsze znaczenie, niz wskazywatyby na to badania literaturowe, maja
kwestie spoteczne. Co prawda sa podnoszone uwagi o strachu przed informatyzacja
1 wynikajgcym z tego oporze. Jednak, jak zauwaza jeden z zarzadzajacych, motywa-
cja dla wdrozenia systemow informatycznych ro$nie wraz z nabywaniem przez pra-
cownikoéw kompetencji w zakresie obstugi oprogramowania i sprzgtu. Jeden z zarza-
dzajacych podkreslit, ze wraz ze wzrostem pozytywnych do$wiadczen z wdrozen
rozwigzan IT ewoluuje ich postrzeganie i §wiadomos¢ ich znaczenia dla usprawnie-
nia pracy. Trzeba tu tez zauwazyc¢, ze prawie jedna trzecia (31%) mtodych polskich
pracownikoéw medycznych (ponizej 40 lat) oczekuje przysztych inwestycji w Al
wspierajacej decyzje kliniczne (Philips, 2023). Kwestie kadrowe, kompetencyjne,
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ale takze motywacyjne zostaty podkreslone wyraznie w czterech ankietach w odnie-
sieniu do pracownikow dziatow IT. Wskazano, ze ich pozyskanie, utrzymanie i za-
angazowanie w projekty informatyzacji szpitala stanowi problem, chociaz jest ko-
niecznosécia. Ciagle zespoly IT w szpitalach s3a postrzegane bardziej jako
gwarantujace dziatanie systemow niz rozwijajace dostgpno$¢ danych oraz zapew-
niajace ich jako$¢, sprawno$¢ przesylania i bezpieczenstwo. W odniesieniu do
pacjentow bariery kompetencyjne sa rozpoznane. Wskazuje tez na to raport Future
Health Index (Philips, 2023), gdzie na potrzebe lepszego korzystania z technologii
przez pacjentéw wskazato 22% respondentdw.

Trzeba tez podkresli¢, ze zarzadzajacy sa §wiadomi konieczno$ci wypracowania
rozwigzan pozwalajacych pokonac¢ bariery wewnetrzne w kierowanych przez siebie
jednostkach. Sa tez przekonani, ze procesy informatyzacji musza by¢ prowadzone
z wigksza niz obecnie intensywnoscia. W zwiazku z tym wyrazili zainteresowanie
opracowywanym modelem dojrzatosci informatyzacji szpitali. Ma on by¢ dla nich
pomoca w ocenie swojej obecnej sytuacji, ale przede wszystkim pomoc okresli¢ bie-
zace priorytety i sformutowac §ciezkg procesu informatyzacji. Widza w takim na-
rzgdziu rowniez potencjat do oceny funkcjonujacych rozwiazan IT i ich integracji.

Podsumowanie i wnioski

Artykul dotyczy identyfikacji barier informatyzacji w polskich szpitalach. Jest to
istotne zagadnienie ze wzglgdu na potrzebe usprawniania procesOw opieki zdrowot-
nej tak, by zwigkszy¢ jej dostgpnosc. Jedng z mozliwosci dokonania tego w stosun-
kowo krétkim czasie i przy stosunkowo niewysokich naktadach jest informatyzacja.
Jak wskazaty przytoczone w artykule badania, ten kierunek zmian w ochronie zdro-
wia jest coraz bardziej akceptowany przez personel szpitali. Prowadzone procesy
informatyzacji napotykaja jednak na bariery. Jak wykazata przeprowadzona w arty-
kule analiza, sa one charakterystyczne nie tylko dla sektora ochrony zdrowia, ale
rowniez kraju. W niniejszym opracowaniu zdecydowano si¢ na rozdzielenie barier
wewnetrznych 1 zewngtrznych, zeby wyrozni¢ aspekty, w ktorych potrzebne sg
zmiany o charakterze systemowym od tych, gdzie poszukiwane sg dobre praktyki
wdrozen systemow IT w szpitalach.

Wsréd barier zewnetrznych w Polsce na pierwszym planie wskazywane sg trud-
no$ci w rozwijaniu i integracji systemow wynikajace z braku opracowanych central-
nie standardow oferowanych systemow IT oraz stabej pozycji przetargowej poje-
dynczego szpitala. Dodatkowo dostosowanie systemow IT do wymogow komplikuja
niewystarczajace i niestabilne regulacje prawne. By¢ moze rozwigzaniem tej kwestii
moglyby by¢ powotanie instytucji na wzor Prokuratorii Generalnej, ktora petitaby
role reprezentacji publicznych placowek medycznych, opracowywata standardy roz-
wigzan takze w zakresie bezpieczenstwa, wspotuczestniczyta w negocjacjach z do-
stawcami systemow IT, sporzadzata projekty uméw i prowadzita wspotprace mie-
dzynarodowa w zakresie informatyzacji ochrony zdrowia. Rolg centralnych
organdéw powinno by¢ tez budowanie zaufania pacjentow do rozwigzan IT stosowa-
nych w ochronie zdrowia. Uregulowane powinny zosta¢ rowniez kwestie finanso-
wania inwestycji w informatyzacje przez podmioty lecznicze.
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Wsrod barier wewnetrznych jako najistotniejsze podnoszone sg kwestie finan-
sowe, bo trudno mowic o inwestycjach w IT w przypadku zagrozenia utraty ptynno-
$ci finansowej. Jednak podmioty, ktéore mys$la o informatyzacji, podnosza coraz
mocniej kwestie organizacyjne zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa danych.
Wymaga to zabezpieczen nie tylko ze strony samych systemow, ale takze dotrzymy-
wania procedur bezpieczenstwa wsrod pracownikow. Ponadto kwestie kadrowo-
-czasowe zwigzane z testowaniem wdrazanych systemow IT wymagaja wdrozenia
nowych rozwigzan organizacyjnych. W powyzszych kwestiach, ale rowniez innych
wymienionych jako bariery wewnetrzne, pomoc mogltby stanowi¢ model dojrzatosci
informatyzacji szpitali. Umozliwitby on zdefiniowanie przez jednostke stanu infor-
matyzacji, a takze pozwolil wskaza¢ luki i zdefiniowa¢ potrzeby dla dalszego po-
stepu tego procesu. Narzedzie takie jest rOwniez wsparciem zarzadzania zmiang, po-
magajac organizacjom zrozumie¢, jakie zmiany sa potrzebne i jak je skutecznie
wprowadzi¢ oraz monitorowac postep informatyzacji szpitala. Obecnie prowadzone
s prace nad przygotowaniem takiego modelu i juz na tym etapie widac, ze zaanga-
zowanie w jego powstanie wspiera komunikacje w organizacji, ale tez pomigdzy
podobnymi podmiotami. Ma rowniez znaczenie dla identyfikowania dobrych prak-
tyk w zakresie pobudzania i kierowania procesem informatyzacji.

Badania pokazaty duza otwarto$¢ zarzadzajacych na innowacje w obszarze IT,
zatem skuteczna wspotpraca pomiedzy dostawcami rozwigzan, centralnymi regula-
torami a szpitalami powinna prowadzi¢ do pokonania zidentyfikowanych barier.
Taka wspolpraca wymaga zaufania, a to z kolei wynika ze zrozumienia sposobu
pracy i realizacji proceséw w szpitalach, ale réwniez po stronie dostawcoOw syste-
moéw IT.
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IDENTIFICATION OF BARRIERS TO THE HOSPITAL COMPUTERIZATION
PROCESS IN POLAND

Abstract: The article concerns the identification of barriers to the computerization process
in Polish hospitals. Computerization in healthcare has been progressing for a long time with
varying intensity depending on the entities. Due to new IT technologies and the growing
gap between supply and demand for medical services, it is worth looking for solutions
proven in other sectors of the economy that lead to better organization of processes. Com-
puterization is perceived as one of them, therefore the article aimed to indicate the difficul-
ties hospital managers encounter in implementing IT solutions. An analysis was conducted
to outline the current state of hospital computerization in Poland. Based on systematic
reviews of world literature and scientific publications, as well as industry reports concern-
ing hospitals in Poland, barriers to computerization were initially identified. They were di-
vided into four categories: organizational, social, technical, and economic. In each of them,
internal barriers, which the hospital can directly influence, and external ones, which the
hospital cannot directly influence, were distinguished. In the next part of the research, the
general findings were verified and detailed based on structured interviews conducted with
managers of seven large hospitals in Poland. These interviews allowed detailed recognition
and understanding of the significance of computerization barriers from the perspective
of managers.

Keywords: barriers, computerization, barriers, healthcare, hospital, IT technologies
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