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PRZEDMOWA

Szanowni Czytelnicy, niniejsza monografia jest poktosiem trzeciej edycji konfe-
rencji ,,Ludzie — Przedsi¢gbiorstwa — Instytucje. Wspoldziatanie i wspotdzielenie si¢
w relacjach spotecznych i gospodarczych”, organizowanej przez Katedre Socjologii
Stosowanej 1 Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na Wydziale Zarzadzania Politech-
niki Czestochowskiej. Zmienne warunki pracy i wspotdziatania zwigzane z pande-
mig, ktére przyniosty ostatnie lata, wplynely na jako$¢ pracy i zycia wigkszosci
z nas. Sama konferencja po raz pierwszy odbyla si¢ w trybie zdalnym, a uczestnicy
doswiadczyli wyzwan wigzacych si¢ z tematykg poruszang w tresci prezentowanych
artykutow. Nowe technologie informacyjne, nowe formy komunikacji i wspotpracy
sa bowiem motywem pojawiajacym si¢ w duzej czesci prezentowanych prac, a takze
znakiem naszych czasow.

Czg$¢ pierwsza monografii podejmuje problematyke zmiennych warunkow
wspotdziatania w zarzadzaniu organizacja. Pierwszy tekst tej czeSci, autorstwa
Marzeny Pytel-Kopczynskiej, prezentuje rozwazania teoretyczne na temat czlo-
wieka i pracy w organizacji podlegajacej zmianom, majgce na celu analize jakosci
zycia zawodowego wspolczesnego pracownika. Kolejne dwa teksty omawiaja
wplyw zmian na proces wspoldziatania ludzi w organizacji. Malgorzata Randak-
-Jezierska analizuje proces zarzadzania zmiang w konteks$cie wspotdziatania ludzi
Ww organizacji, wykorzystujac transteoretyczny model zmiany. Z kolei Katarzyna
Ktadz-Postolska — wptyw pandemii na procesy kooperacji oraz konkurencji.
W refleksji naukowej skupia si¢ na omowieniu relacji zachodzacych migdzy przed-
sigbiorstwami. Nastepny tekst rowniez nawigzuje do tematu aktualnego w pandemii,
stawiajac w centrum zainteresowan zarzadzanie personelem w hybrydowym modelu
pracy. Jego autorka, Anna Albrychiewicz-Stocinska, za cel rozwazan przyjeta probe
opisania wyzwan stojacych przed dziatami zasobow ludzkich w zwiazku z hybrydo-
wym modelem pracy. Z kolei Rafat Tyszkiewicz identyfikuje znaczenie zarzadzania
relacjami poprzez kultur¢ organizacyjng przedsigbiorstwa, przedstawiajac wyniki
badan przeprowadzonych na réznej wielkosci przedsigbiorstwach z wojewodztwa
dolnoslgskiego. Natomiast Andrzej Zebrowski i Izabela Szkurlat omawiajg pojecie
bezpieczenstwa informacyjnego w zarzadzaniu wspolczesnym przedsigbiorstwem
w dobie globalizacji. Cze$¢ pierwsza zamyka rozdziat Anny Sleszynskiej-Swider-
skiej, rozwazajacy kwesti¢ outsourcingu jako formy wspolpracy usprawniajgcej
funkcjonowanie przedsiebiorstw. Wskazuje on na szanse i zagrozenia wyplywajace
z tego rodzaju wspolpracy, coraz bardziej ewoluujacej w kierunku zlozonej relacji
partnerskiej.

Czg$¢ druga skupia si¢ na komunikacyjnych aspektach wspotdziatania z wyko-
rzystaniem nowych technologii. Otwierajg ja dwa kolejne rozdziaty zwigzane z za-
rzadzaniem wiedzg w organizacji. Rozdziat autorstwa Anny Karczewskiej dotyczy
komunikacji w procesie zarzadzania wiedza we wspotczesnej organizacji. Ukazuje
to zagadnienie w kontekscie rozwoju nowych technologii oraz zmiennych uwarun-
kowan dziatalno$ci organizacji w czasie pandemii. Rozdziat Sebastiana Skolika
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wprowadza w temat wspotdzielenia si¢ wiedzg w organizacji w perspektywie ewo-
lucji kulturowej. Podejmuje probe konceptualizacji zagadnienia wspoétdzielenia sig
wiedzg w kontekscie zatozen teorii ewolucji. Czynniki skutecznej komunikacji
w wirtualnych zespolach pracowniczych omawia rozdziat Ireneusza Rynducha.
Autor wskazuje takze perspektywy rozwoju komunikacji w zdalnie dziatajacych
organizacjach. Intermentoring jako metody wspotpracy i budowania relacji migdzy
pracownikami z r6znych pokolen to problematyka pracy autorstwa Elzbiety Robak.
Lukasz Skiba podejmuje tematyke wptywu komunikacji na ksztatt kultury organiza-
cyjnej w jednostce administracji panstwowej. Studium przypadku analizujace komu-
nikacj¢ w warunkach kryzysu jako podstawe¢ wzmacniania kultury zaufania w przed-
sigbiorstwie opracowatl w swoim rozdziale Marcin Jaworski. Kolejny rozdziat
autorstwa Agaty Krukowskiej-Miler prezentuje dzialania promocyjne dotyczace
procesu szczepien przeciw COVID-19 jako przyktad kampanii spotecznej. Czas pan-
demii byl takze inspiracjg dla tekstu Andrzeja Postawy, opisujacego komunikowanie
w rodzinie w czasie pandemii COVID-19. Poruszone zostaty w nim takie problemy
okresu pandemii, jak laczenie pracy zdalnej z zyciem rodzinnym czy tez wptyw
nowych technologii medialnych na relacje rodzinne. Ostatnim rozdzialem czgsci
drugie;j jest tekst Joanny Krzywdy, w ktorym autorka bada skuteczno$¢ uczestnikow
dialogu spotecznego w zarzadzaniu transformacjg energetyczng w Polsce.

W czg$ci trzeciej znajdujg si¢ opracowania dotyczace zagadnien wspolpracy
zachodzacej na poziomie makro- i mezospotecznym. W otwierajacym te¢ czes¢ roz-
dziale pt. CSR w obszarze pracowniczym w czasie pandemii COVID-19 na przykia-
dzie sektora bankowego w Polsce Patrycja Bettowska weryfikuje hipoteze zaktada-
jaca, ze w okresie pandemii COVID-19 polskie banki wdrazaly innowacyjne
dzialania spotecznie odpowiedzialne w obszarze pracowniczym. Kolejny tekst
Doroty Lizon-Szlapowskiej poswigcony rynkowi pracy omawia wyniki wlasnych
badan przeprowadzonych wsrod 200 studentow, a dotyczacych postaw wobec
mozliwosci wspotpracy z osobami niepelnosprawnymi. Trzy nastgpne teksty doty-
cza zagadnien zwigzanych z pojeciem Smart City. Agata Przewozna-Krzeminska
przedstawia kompetencje informacyjno-komunikacyjne jako kluczowe dla wiasci-
wego wdrazania koncepcji Smart City, podkreslajac w szczegolnosci dziatania na
rzecz nabywania kompetencji cyfrowych wsrod osob znajdujacych si¢ na peryfe-
riach miejskich sieci spolecznych. Konrad Glgbocki z kolei poddaje analizie
dokumentacj¢ strategii rozwoju kilku polskich miast, wskazujac czgstotliwos$¢ po-
wotywania si¢ w nich na pojgcia Smart City, ICT oraz nowoczesnych technologii.
Z kolei Katarzyna Zadros w tekscie Rozwigzania Smart City wykorzystywane w za-
rzqdzaniu miastem i stuzgce walce z wykluczeniem cyfrowym seniorow podejmuje
problematyke dziatan wiadz miejskich, samorzadowych oraz organizacji pozarzado-
wych na rzecz niwelowania barier cyfrowych. Kwestia miejska zwigzana z aktywi-
zacja obywateli widoczna jest tez w rozdziale Izabelli Sowier-Kasprzyk. Autorka
przedstawia w nim mozliwosci wykorzystania narz¢dzia Servqual do oceny inicja-
tywy ,,Bieg Czestochowski” w kontekscie nawigzywania wspotpracy miedzy orga-
nizatorami i uczestnikami wydarzenia. Rozdzialy zamykajace t¢ czgs¢, jak rowniez
monografi¢, odnosza si¢ do relacji w dwoch typach instytucji zwigzanych z zyciem
publicznym. Magdalena Sawczuk na podstawie badan jakosciowych przedstawia



wielopodmiotowe podejscie do wspotpracy w instytucjach muzealnych. Identyfikuje
i charakteryzuje formy relacji w praktyce zarzadzania muzeami. Robert Janik nato-
miast w rozdziale The “Management Practices” of the Church of Scientology oma-
wia praktyki zarzadzania na przyktadzie organizacji reklamujgcej si¢ jako kosciot,
jednak — ze wzgledu na charakter tych praktyk —niebudzacej zaufania rowniez wsrod
przedstawicieli wladz niektérych panstw.

W odrdznieniu od poprzednich dwoch monografii, w obecnej zdaja si¢ przewazac
opracowania eksponujace sposoby wspolnego radzenia sobie ze zmianami, pande-
mig 1 marginalizacjg spoteczng. Radykalne zmiany spoteczne wywotywane zaréwno
czynnikami kulturowymi, jak i naturalnymi pozornie nie sprzyjaja ludzkiemu wspot-
dziataniu, ale tez stajg si¢ sprawdzianem dla jakoS$ci tego wspotdziatania. Niejedno-
krotnie wymuszaja one wigksza innowacyjnos¢ zar6wno po stronie podmiotow
publicznych, jak i prywatnych. Jako redaktorzy zaktadamy, ze praca, ktora przeka-
zujemy czytelnikom, takze stanie si¢ istotnym punktem na drodze poszukiwan opty-
malnych form wspoldziatania i wspoldzielenia sig.
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Rozdziat 1

CZLOWIEK | PRACA
W ZMIENIAJACEJ SIE. ORGANIZACJI

Marzena Pytel-Kopczynskat

Streszczenie: W wysoko rozwini¢tych gospodarkach dokonuja si¢ istotne zmiany w sys-
temie czlowiek — praca, wybiegajace daleko poza zagadnienia techniczne i zawierajace
wszystkie aspekty zycia organizacji. Dazeniem tych zmian jest wykreowanie przyjaznych
warunkow $rodowiska pracy, w ktorych cztowiek, technika i organizacja stanowityby sy-
nergiczng, bezkonfliktowa jedno$¢, catos¢. Istotnym instrumentem inspirujacym czto-
wieka do efektywnego dziatania jest poprawnie zaprojektowany system pracy, zmierza-
jacy w kierunku doskonalenia wysokiej jakos$ci zycia, wpisanej w zalozenia koncepcji
zrownowazonego rozwoju. Celem rozdziatu jest zatem analiza jakosci zycia zawodowego
w kontekscie wspotczesnych paradygmatow zarzadzania organizacja, skoncentrowanych
na teoretycznych aspektach koncepcji zrownowazonego rozwoju, w ktérym zjawiska
wspotdziatania i wspoldzielenia si¢ wystgpuja jako warunek konieczny realizacji wyzna-
czonych przez ten rozwoj celow. Rozdziat ma charakter pogladowy, jest proba interpreta-
cji wspotzalezno$ci pomigdzy dbatoscia o wewngtrzne $rodowisko kazdej organizacji
a wysoka jako$cia zycia, w szczegdlno$ci zycia zawodowego, zapisang w celach
Agendy 2030.

Stowa kluczowe: praca, rozwdj zréwnowazony, srodowisko pracy

Wprowadzenie

Praca ludzka jest zjawiskiem bardzo $ci§le zwigzanym z egzystencja cztowieka.
Znaczenie pracy w zyciu cztowieka jest olbrzymie, a jej skutki sa widoczne w kaz-
dym obszarze funkcjonowania cztowieka. W historii cywilizacji praca ludzka byla
oceniana w rozny sposob. Burzliwy rozwdj przemystu w drugiej potowie XIX wieku
pociagnat za soba daleko idgcg dehumanizacje systemow organizacji pracy, promie-
niujagcy gteboko w wiek XX. Nic wiec dziwnego, ze prace pojmowano w kategoriach
przykrej konieczno$ci, przymusu, buntu lub rezygnacji, ktérego najwyzszym wyra-
zem stala si¢ filozofia egzystencjalna. Od tego czasu wiele uleglo zmianie (por.
Ancyparowicz 2017, s. 218-221). W kolejnych dekadach dokonywaty si¢ ogromne
zmiany zar6wno na gruncie teorii, jak i praktyki podejscia do zagadnienia pracy
ludzkiej (Olszewski 2013, s. 10). Zmieniaty si¢ oczekiwania pracownikow oraz wy-
magania stawiane samej pracy, jak rowniez warunkom, w jakich jest ona wykony-
wana. Proces ten stale przybiera na sile i staje si¢ coraz wazniejszym elementem
nowoczesnych systemow zarzadzania. Wérdd wielu znamiennych zjawisk na szcze-
g6Ina uwage zastuguje zmiana stosunku cztowieka do pracy (por. Swadzba 2020,

! Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
13



s. 147-164). Dla cztowieka stata si¢ ona nie tylko obowigzkiem oraz sposobem zdo-
bywania $rodkow do zycia, ale takze mozliwoscig samourzeczywistnienia, polega-
jacego na ujawnianiu i rozwijaniu zdolno$ci manualnych i intelektualnych oraz na
optymalnym wykorzystaniu posiadanego potencjatu biologicznego (por. Skowron-
Mielnik 2010, s. 61-62; Sak-Skowron, Skowron 2017, s. 247-248; Kaczkowska-
-Serafinska 2017, s. 238).

Wspolczesnie znaczenie pracy zaréwno z punktu widzenia jednostki, jak i spote-
czenstwa ocenia si¢ bardzo wysoko. Przywotujac refleksje D. Koradeckiej (2004,
s. 105) na temat uwarunkowan ewolucji systemu ochrony pracy, nalezy podkresli¢,
ze ,,z kulturowego punktu widzenia potrzebne byty wieki, aby prace, przeklenstwo
niewolnikow 1 shuzacych, praktycznie wykluczonych z wolnego spoleczenstwa,
wyniesiono do poziomu wartosci moralnej w kulturze chrzescijanskiej. Od tego mo-
mentu prace zaczeto postrzegac jako wartosc, element godnosci ludzkiej, przekazy-
wang z pokolenia na pokolenie, wymog wyzwolenia si¢ czlowieka od sit starajacych
si¢ go zniewoli¢”.

Praca stanowi dla cztowicka warto$¢ samg w sobie. Pracg zainteresowani sg
przede wszystkim sami jej wykonawcy. Dla nich jest ona przeciez zrodiem docho-
dow, lokuje ich na okres§lonym miejscu w spoteczenstwie, nadaje ich zyciu poczucie
celu i sensu, zapewnia okre$lony prestiz i uznanie spoteczne. Jednak jest ona row-
niez, niestety czgsto, zrodtem udreki i przykrosci, przyczyna réznych choréb zawo-
dowych i konfliktow spotecznych, wyzysku i niesprawiedliwosci (por. Chrzascik
2018, s. 20-41; Niedhammer i in. 2020, s. 1-6). Dlatego tez niezwykle wazny staje
si¢ problem ksztaltowania srodowiska pracy tak, aby zapewni¢ wysokie efekty eko-
nomiczne i racjonalne zuzycie zaangazowanych sit i rodkow, a zatrudnionemu pra-
cownikowi przynie$¢ satysfakcj¢ i odczucie wlasnej wartosci 1 godnosci. Wazne
miejsce zajmuje potrzeba pracy bezpiecznej, interesujgcej, niemeczacej, ale i niezbyt
fatwej, sprzyjajacej rozwojowi wlasnych zainteresowan, wykonywanej w higienicz-
nych warunkach i w estetycznym otoczeniu (por. Pytel-Kopczynska 2019,
s. 511-521). Jednym z oczywistych zadan stawianych przez pracownikow jest nie
tylko organizacja pracy oraz bezpieczenstwo pracy, ale przede wszystkim wyelimi-
nowanie lub ograniczenie zmgczenia fizycznego i psychicznego powstajacego
w wyniku pracy, co przeklada si¢ na implementacje systeméw profilaktyki zarza-
dzania dobrostanem pracownikow (Mockatto 2016, s. 6-7). Istotng sprawg jest row-
niez komfort warunkéw, w jakich jest wykonywana praca (co oznacza warunki
zapobiegajace powstawaniu choréb zawodowych i wypadkow przy pracy). Do po-
wyzszych wymagan coraz cz¢sciej dodaje si¢ che¢ wykonywania pracy interesu;ja-
cej, odpowiedzialnej, sprzyjajacej rozwojowi inicjatywy i zdolnosci, pozwalajace;j
pracownikowi w wigkszym stopniu odpowiada¢ za koncowe efekty. Zamiast pracy
monotonnej, mato urozmaiconej, oczekuje si¢ pracy o wzbogaconej tresci, okresowo
zmiennej, interesujacej, w celu zapobiezenia rutynie. Jesli jedyna sita, ktora zatrzy-
muje czlowieka na stanowisku pracy jest przymus ekonomiczny, to pracuje on nie-
chetnie, mato wydajnie, nie podejmuje inicjatyw w zakresie racjonalizacji dyspono-
wanymi zasobami, nie jest zaangazowanym uczestnikiem organizacji (por. Amabile,
Kramer 2008, s. 98-109). Wptywa to negatywnie na efekty ekonomiczne i spoteczne,
traci na tym rowniez sam pracownik.
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Praca zawodowa wypehia prawie jedna trzecig zycia, ksztattuje plany zyciowe,
nadzieje, a czasem jest zrodtem zmartwien i duzych trudnosci. Nic wiec dziwnego,
ze w systemie wartosci wspolczesnego cztowieka praca zawodowa ceniona jest
na rowni z zyciem rodzinnym, walorami materialnymi i przyjaznig (Bejma 2015,
s. 48-50). Zatem szczeg6lnego znaczenia nabiera zagadnienie pracy oraz prognozy
jej zmian w kontekscie wspotdziatania oraz wspoldzielenia sig, traktowanych jako
zasadniczy element zrownowazonego rozwoju. Jak wynika z pismiennictwa, funda-
mentem zréwnowazonego rozwoju jest rownoczesna i synchroniczna realizacja
celow w obszarach: spotecznym, ekologicznym i ekonomicznym (Hendel 2020,
s. 168). Na Szczycie Zroéwnowazonego Rozwoju, ktory mial miejsce w Nowym
Jorku w 2015 roku, Zgromadzenie Ogo6lne ONZ (w sklad ktorego wchodza
193 kraje) sformutowato dokument koncowy pt. Przeksztalcamy nasz swiat: Agenda
na Rzecz Zrownowazonego Rozwoju — 2030. Wyznaczone cele bazuja na trzech spdj-
nych filarach, a mianowicie: wzro$cie gospodarczym, inkluzji spotecznej i ochronie
srodowiska. Realizacja celow zwigzanych z wyzej wymienionymi oznacza realiza-
cje¢ celow Agendy 2030, wsrdd ktorych wyraznie zaznaczono zapewnienie wszyst-
kim ludziom w kazdym wieku dobrego zdrowia i dobrej jakosci zycia (cel 3) oraz
promowanie inkluzyjnego i zrownowazonego wzrostu gospodarczego, produktywne
zatrudnienie oraz godng prace dla wszystkich ludzi (cel 8) (Zakrzewska 2019, s. 39).

Celem rozdziatu jest analiza jako$ci zycia zawodowego w konteks$cie wspolcze-
snych paradygmatdéw zarzadzania organizacjg, skoncentrowanych na teoretycznych
aspektach koncepcji zréwnowazonego rozwoju, w ktérym zjawiska wspotdziatania
1 wspotdzielenia si¢ wystgpuja jako warunek konieczny realizacji wyznaczonych
przez ten rozwoj priorytetow. Na podstawie literatury przedmiotu zaprezentowano
zagadnienie pracy i humanizacji pracy jako bazy ksztattowania relacji cztowiek —
praca, a takze nowych technologii jako czynnika determinujgcego wspotczesne sto-
sunki pracy. Rozdziatl jest zatem probg interpretacji wspolzaleznosci pomiedzy
dbatosciag o wewnetrzne Srodowisko kazdej organizacji a wysoka jakoscia zycia,
w szczegolnosci zycia zawodowego, zapisang w celach Agendy 2030.

Humanizacja pracy jako podstawa modelowania systemu
cztowiek — praca

Humanizacja pracy z jednej strony, nadajac pracy szczegdlne znaczenie, wyzna-
cza zespot celow 1 wartosci ludzkiego dziatania, z drugiej strony okresla zespot kon-
kretnych dziatan, ktorych skutkiem jest usunigcie dotkliwych fizycznych i psychicz-
nych ucigzliwo$ci pracy, jej racjonalizacja oraz demokratyzacja stosunkow pracy
(por. Jacher 2009, s. 25-32). Idea ta, przeciwdziatajaca depersonalizacji pracy (czyli
przedmiotowemu jej ujmowaniu), powstata w latach 30. XX wieku w Stanach Zjed-
noczonych. Zwigzana ona byla z niespotykanym w dziejach ludzkosci postgpem cy-
wilizacyjnym, jaki miat miejsce na przestrzeni ostatnich stuleci, postgpem w nauce,
technice i technologii, ktory zapoczatkowata rewolucja przemystowa, przyczyniajac
si¢ do radykalnych zmian w charakterze $wiadczonej przez czlowieka pracy
(por. Walczyna, Lucjan 2012, s. 190-198). Wysitek umystowy wynikajacy
z nieustannego postepu w sferze produkcji i uslug (automatyzacja, robotyzacja
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i informatyzacja) zajat miejsce wysitku fizycznego, ktory dominowat w tradycyjnym
modelu pracy czlowieka, typowym dla ,,modelu taylorowskiego” (obowiazujacym
w krajach zachodnich w poczatkowym okresie XX wieku), w ktérym cztowiek byt
traktowany jako biologiczna maszyna, a jego praca przyczyniala si¢ do uzyskania
niezbednych do zycia srodkow. Czlowiek byt postrzegany jako jednostka niewyka-
zujaca si¢ pomystowoscia, wynalazczoscig 1 niepotrafigca samodzielnie podejmo-
wac decyzji. Klasyczny model pracy opartej na $cistej specjalizacji produkcji przy-
nio6st pozadane rezultaty finansowe, ale rownolegle implikowat istotne zagrozenia,
takie jak np. powtarzalno$¢ prac, monotonia, zmeczenie. Nieustanny rozwoj techniki

i technologii skutkowal bardziej ztozonymi i skomplikowanymi zadaniami oraz

obligowat robotnikow do samodzielnosci, pomystowosci i odpowiedzialno$ci.

W praktyce gospodarczej pociagneto to za soba odejscie od dotychczasowego

wzorca pracownika na rzecz wszechstronnie wyksztatconego, kreatywnego, aktyw-

nego uczestnika swojej organizacji, uczestnika zycia organizacji, ktory jest wrazliwy
na plyngce z otoczenia sygnaty, tworzace szanse i zagrozenia dla rozwoju biznesu

(por. Balcerek-Wieszala, Hawrysz 2012, s. 12-14). Humanizacja pracy przyczynila

si¢ do traktowania czlowieka w organizacji jako zasobu lub aktywu, ktory to jest

traktowany na rowni z wartosciowymi zasobami finansowymi czy rzeczowymi.

Paralelnie do rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy

pod koniec ubieglego wieku zasob ludzki zaczeto postrzegac jako najistotniejszy

sktadnik kapitatu intelektualnego, z dominujgcymi pracownikami wiedzy. Zatem ka-
pitat ludzki w organizacji jest aktywem zdolnym do generowania warto$ci dodane;j,
ktérego cechami charakterystycznymi sg nastgpujace elementy (Luczka, Przepiora

2013, s. 138):

— kompetencje, na ktore sktadaja si¢ umiejetnosci praktyczne, wiedza teoretyczna,
talent pracownikow;

— zreczno$¢ intelektualna, wyrazajgca si¢ innowacyjnos$cia, kreatywnos$cia, przed-
sigbiorczoscia;

— motywacja, ktéra mozna opisa¢ przez takie elementy jak che¢ do dzialania, pre-
dyspozycje osobowosciowe, zaangazowanie, sktonnos¢ do etycznych zachowan,
przywodztwo.

Aktualnie wiedza i kompetencje oraz rozwdj nowych obszaréw nauki, takich jak
ztozone systemy adaptacyjne, teoria gier i chaosu, przyczynity si¢ do postrzegania
ludzi w organizacji jako ,.fali potencjatu” (Pytel 2011, s. 475). Znaczenie wiedzy
jako fundamentalnego zasobu organizacji stale rosnie, a efektywne zarzadzanie po-
tencjatem w niej tkwigcym gwarantuje utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

Humanizacja pracy jako fundament modelowania systemu czlowiek — praca, od-
noszac si¢ do zintegrowanych zasad oraz dziatan praktycznych, ma na celu takie
ksztaltowanie systemu, aby ludzka praca byla efektywniejsza, bedac jednoczesnie
odpowiednio zharmonizowana z psychofizycznymi mozliwosciami oraz oczekiwa-
niami jednostki w procesie pracy. Postulaty humanizacji pracy odnosza si¢ w prak-
tyce gospodarczej do szczegotowych rozwiazan dla konkretnej grupy zawodowej,
przy czym najczesciej wymieniane zagadnienia badawcze przypisywane do obsza-
row zainteresowan humanizacji pracy to (Kawecka-Endler 2014, s. 116-117):
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— Uszczerbki na zdrowiu zwigzane z wypadkami przy pracy i chorobami zawodo-
wymi, przy czym najczesciej wystgpujacymi sa: utrata lub ostabienie stuchu, do-
legliwosci uktadu oddechowego, choroby skory. Ich zrédlem moze by¢ hatas,
kontakt ze szkodliwymi materialami czy niebezpieczne narzedzia.

— Warunki pracy niekoniecznie szkodliwe, ale trudne do tolerowania, ktérych
zroédtem moze by¢ zbyt wysoka lub niska temperatura, praca w ekstremalnych
strefach klimatycznych, hatas, odor, nieprzyjemna won.

— Czynnosci obligujace pracownika do duzego wysitku fizycznego, ciagtej koncen-
tracji badz wymuszonej, niefizjologicznej pozycji ciala podczas pracy, jak np.
montaz duzych i cigzkich elementéw, montaz lub spawanie nad gtowa, czynnosci
kontroli towardw.

— Monotonia, zwlaszcza w procesie pracy, ktory wymaga wykonywania czynnos$ci
powtarzalnych, w krotkich cyklach, realizowanych w okre§lonym takcie pracy,
oraz czynno$ci realizowanych bez wlasciwej przestrzeni pracy i mozliwosci ko-
operacji, np. r¢czne wkiadanie i odktadanie czesci, wymuszony takt pracy.

— Odosobnienie spoteczne i skromna komunikacja podczas pracy, bedaca efektem
oddzielenia miejsc pracy, ktéore zobowigzuja do zagwarantowania okreslonych
warunkow $srodowiska pracy, badz praca z domu, np. badanie materiatdéw pro-
mieniami UV, telepraca.

— Organizacyjne warunki §rodowiska pracy, biorgce pod uwage ksztattowanie
czasu wolnego od pracy, orazrelacja praca — zycie i zwigzane z nig konsekwencje
pracy w nocy oraz w systemie zmianowym, przy czym niekorzystny dla czto-
wieka czas pracy moze by¢ dostosowany do specyfiki organizacji (np. energe-
tyka, szpitalnictwo, komunikacja), jak réwniez moze wynika¢ z przestanek
ekonomicznych, uwzgledniajgcych efektywniejsze wykorzystanie wysoko kapi-
tatochtonnych $rodkow produkcji (np. praca inzynierow przy dyspozytorskich
stanowiskach).

Zmiany w systemie cztowiek - praca kreatorem przysztosci

Rozpatrywanie systemu czlowiek — praca wymaga podejscia integrujacego, in-
terdyscyplinarnego, ktory taczy elementy réznych nauk stosowanych, badajacych
zagadnienie pracy w réznych kontekstach. Celem tych analiz jest uksztaltowanie ta-
kiego systemu, ktory definiuje mozliwosci optymalnego dostosowania narzg¢dzi, ma-
szyn iurzadzen, przedmiotow pracy, organizacji procesOw pracy, sSrodowiska fizycz-
nego, a takze systemOéw motywacji, kompetencji pracownikéw oraz $rodowiska
spotecznego do oczekiwan i aspiracji zawodowych wyksztatconych, innowacyjnie
i kreatywnie ukierunkowanych uczestnikéw organizacji (por. Jasiak 2016, s. 137-
-150). Przetrwanie i rozwoj przedsigbiorstwa na globalnych, turbulentnych rynkach
zdominowanych przez paradygmat wiedzy i kompetencji mozliwy jest dzigki rede-
finicji koncepcji zarowno pracownikow, jak i catej organizacji (por. Melé 2007,
s. 18-22). Priorytetowym dziataniem jest wlasciwe organizowanie i wykorzystanie
wiedzy, zdolno$ci i umiejetnosci zatrudnionych do tworzenia wartosci dodanej
wewnatrz firmy (Karwowski 2010, s. 319). Wymaga to poznania dazen i ambicji
zawodowych zatrudnionego personelu, umiej¢tnos$ci zauwazania nawet drobnych
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roznic w postrzeganiu i akceptacji formalnych i faktycznych rdl, jakie petnig w co-
dziennym funkcjonowaniu organizacji, oraz zrozumienia wynikajacych z tego
potrzeb pracownikow dotyczacych modyfikacji oraz aktualizacji metod pracy. Z per-
spektywy przedsigbiorstwa wazne jest rozwijanie wspierajacej 1 wrazliwej kultury
organizacji (por. Serafin 2015, s. 87-100). Zintegrowanie celéw jednostek (osobi-
stych celow i pragnien pracownikow) i priorytetow catych organizacji stanowi naji-
stotniejsze wyzwanie stojace przed wspotczesnymi menedzerami (por. Reinfuss
2011, s. 36-40). Ze wzgledu na rozwdj nowoczesnych technologii informatycznych,
telekomunikacyjnych, multimedialnych zmienia si¢ charakter pracy, przemianom
ulega sposob jej wykonywania, wptywajac na rodzaj zadan przeznaczonych dla wy-
soko wyspecjalizowanego personelu pracowniczego. Prace wykonywane wylacznie
manualnie, percepcyjne zadania motoryczne realizowane recznie przez pracownika
zostaly zastgpione przez zadania o poznawczym charakterze, ktére odnosza si¢
przede wszystkim do sterowania i kontrolowania proceséw technologicznych.
Natomiast niebezpieczne, uciazliwe czynnosci coraz czgsciej wykonywane sg przez
maszyny, automaty i roboty. Zaawansowane technologie obliguja pracownikow do
statego uzupeiania kwalifikacji, doskonalenia umiejetnosci. Zasadniczo jakos¢ zy-
cia zawodowego uwarunkowana jest zarowno przez rozwijany zasob wiedzy, doty-
czacy nowych technik i technologii, jak i antropocentrycznie uksztattowane miejsce
pracy, ktore staje si¢ standardem dobrych praktyk zapewniajacych zdrowe,
przyjazne, optymistyczne warunki pracy (Pytel-Kopczynska 2019, s. 513). Optyma-
lizacja systemu cztowiek — praca odnosi si¢ jednoczesnie do jego elementow
sktadowych 1 do relacji zachodzacych migdzy tymi elementami. Wynika z tego, ze
proces pracy przebiega w warunkach zaktadanego (pozadanego) poziomu bezpie-
czenstwa, gdzie sam wykonawca funkcjonuje w warunkach umozliwiajagcych mu
pely, renesansowy rozwdj intelektualny i spoteczny, a takze wysokiego poziomu
motywacji do wydajnej pracy, co gwarantuje wysoki poziom produktywnosci tzw.
czynnika ludzkiego (por. Guthrie, Spell, Nyamori 2002, s. 183-197).

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym rozdziale zagadnienia syntetycznie wskazuja na to, ze:

— Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach cigglych i czgsto burzliwych
przemian. Permanentnym zmianom ulegaja nie tylko zasady funkcjonowania or-
ganizacji, ale przede wszystkim modele budowania przewagi konkurencyjne;j,
ktére na przestrzeni lat od wieku przemystowego (wiek XX) do wieku informa-
tyzacji 1 sztucznej inteligencji (wiek XXI) spowodowaly potrzebe radykalnej
redefinicji postrzegania procesOw organizacyjnych, w szczegdlnosci nowocze-
snych procesow pracy.

— Zarzadzanie organizacja wymaga stawienia czota wielu nowym wyzwaniom,
ktoére obliguja wszystkich uczestnikow organizacji do antycypacji, wlasciwego
Zrozumienia oraz postrzegania zmian jako kreatora przysztosci. Wyrdznikiem
aktualnych koncepcji zarzadzania jest przy tym orientacja na cztowieka, wyrdz-
niona w idei sustainable development, co z pewnosciag przyczynia si¢ do dyna-
micznego doskonalenia dobrych praktyk zarzadzania systemem cztowiek —
praca, realizujacych cele zrownowazonego rozwoju.
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Sprawna organizacja majaca na celu rozwijanie innowacyjnos$ci swoich
produktow i ushug, a przez to osiagnigcie wysokiej efektywnosci, potrzebuje
wypracowania szczegdlnego humanocentrycznego podejscia do zarzadzania ka-
pitatem ludzkim, ktére koncentruje si¢ na pelnym, harmonijnym zaangazowaniu
wszystkich uczestnikoéw organizacji oraz optymalnym wykorzystaniu ich krea-
tywnej energii w procesach pracy.

Pojawia si¢ pilna potrzeba optymalizacji systemu cztowiek — praca, przy czym
jakos¢ zycia zawodowego uwarunkowana jest zarOwno przez permanentnie roz-
wijany zasob wiedzy w organizacji, jak i antropocentrycznie uksztattowane miej-
sce pracy, ktore staje si¢ standardem dobrych praktyk zapewniajacych zdrowe,
przyjazne i optymistyczne warunki pracy.

Przedstawione tu refleksje na temat relacji zachodzacych pomigdzy troska o we-

wnetrzne Srodowisko kazdej organizacji i wysoka jakoscia zycia zawodowego,
oparta na paradygmatach humanizacji pracy, wymagaja na pewno dalszych pogte-
bionych badan empirycznych i nowych dociekan teoretycznych. Zasoby ludzkie
obecnie 1 w przysztosci sg i beda jednym z newralgicznych probleméw do rozwia-
zania, szczegOlnie w innowacyjnych, inteligentnych i zwinnych przedsi¢biorstwach
przysztosci.

Literatura

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Amabile T.M., Kramer S.J. (2008), Zycie wewnetrzne pracownikéw i jego wphw na
efektywnos¢ firmy, ,,Harvard Business Review Polska”, czerwiec, s. 98-109.

Ancyparowicz G. (2017), Praca jako wartos¢ a wartos¢ pracy i godnosé¢ pracownika,
,,Czasopismo Psychologiczne”, 23, 2, s. 217-226.

Balcerek-Wieszala A., Hawrysz L. (2012), Zaangazowanie organizacyjne — istota, pomiar
i wdrozenie, [w:] Borys T., Rogala P. (red.), Orientacja na wyniki — modele, metody i dobre
praktyki, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 264, s. 11-23.
Bejma U. (2015), Praca jako wartos¢ w zZyciu czlowieka. Wybrane aspekty, ,Periodyk
Naukowy Akademii Polonijnej”, 15, 4, s. 47-73.

Chrzascik M. (2018), Stres jako czynnik ksztattujgcy zachowanie pracownika w Srodowisku
pracy, ,,Zeszyty Naukowe WSP. Technologie. Procesy. Bezpieczenstwo”, 2, 2, s. 20-41.
Guthrie J.P., Spell C.S., Nyamori R.O. (2002), Correlates and Consequences of High
Involvement Work Practices: The Role of Competitive Strategy, ,International Journal of
Human Resources Management”, 13, 1, s. 183-197.

Hendel M. (2020), Miejsce zjawiska wspotdzielenia w koncepcji zrownowazonego rozwoju,
»-Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, LXXXII, 2, s. 167-177.

Jacher W. (2009), Humanizacja pracy a kultura pracy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu”, 120, s. 25-32.

Jasiak A. (2016), Czwarte oblicze makroergonomii, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki
Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, 71, s. 137-150.

Kaczkowska-Serafinska M. (2017), Cechy wymarzonej pracy oraz oczekiwanych relacji
z przelozonym/q w opinii pracownikow z pokolenia Y, wkraczajgcych na rynek pracy w Polsce
i we Wioszech, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula”, 1, 51, s. 236-251.

Karwowski W. (2010), Zarzgdzanie wiedzq o czynnikach ludzkich w organizacji, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa.

Kawecka-Endler A. (2014), Humanizacja a nowe formy pracy, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, 63, s. 115-129.

Koradecka D. (2004), Czlowiek a srodowisko pracy, [w:] Borkowska S. (red.), Przysztosé
pracy w XXI wieku, s. 99-112, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa.

19



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Luczka T., Przepiora P. (2013), Makro, mezo i mikroekonomiczne ujecie kapitatu ludzkiego —
wybrane aspekty, [w:] Kalkowska J., Pawlowski E., Wlodarkiewicz-Klimek H. (red.),
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. Perspektywa klienta i procesow wewnetrznych, s. 137-147,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan.

Melé D. (2007), Resources or People?, ,JESE Alumni Magazine”, July — September 2007,
s. 18-22, http://www.ee-iese.com/106/ingles/pdf/afondol.pdf (dostep: 01.03.2020).
Mockatto Z. (2016), Wellbeing Tree: narzedzie promocji dobrostanu pracownikow.
Europejska perspektywa sieci PEROSH, ,,Bezpieczenstwo Pracy”, 11, 542, s. 6-7.
Niedhammer 1. i in. (2020), Psychosocial Factors at Work From the Job Strain Model and
Preventable Mortality in France: The STRESSJEM Prospective Study, ,Preventive
Medicine”, 153, 106178.

Olszewski J. (2013), System pracy w warunkach globalnego spoleczenstwa informacyjnego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

Pytel M. (2011), Wyzwania dla zarzqdzania systemem pracy w uczqgcych sig i rozwijajgcych
organizacjach, ,,Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego”, 5, s. 473-484.

Pytel-Kopczynska M. (2019), Idea of the Best Workplace in the Context of Improving Team
Performance, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, 136,
s. 511-521.

Reinfuss R. (2011), MBO na talerzu: zarzqdzanie przez cele w organizacji, ,,Personel
i Zarzadzanie”, 9, s. 36-40.

Sak-Skowron M., Skowron L. (2017), Determinanty satysfakcji z pracy — studium teoretyczne,
,Marketing i Zarzadzanie”, 2, 48, s. 243-253.

Serafin K. (2015), Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii
przedsiebiorstwa, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, 222, s. 87-100.

Skowron-Mielnik B. (2010), Ewolucja organizacji pracy, [w:] Lachiewicz S., Nogalski B.
(red.), Osiggnigcia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, s. 52-67, Wolters Kluwer, Warszawa.
Swadzba U. (2020), Koniecznosé¢ czy wybor? Motywacje do podejmowania pracy przez
studentow krajow V4, [w:] Trembaczewski L. (red.), Jakosc pracy a stan wiezi spolecznych.
Monografia poswigcona pamieci prof. Wiadystawa Jachera w dziesigtq rocznice Smierci,
s. 147-164, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice.

Walczyna A., Lucjan 1. (2012), Postegp techniczny a humanizacja pracy, ,,Postepy Nauki
i Techniki”, 12, s. 190-198.

Zakrzewska B. (2019), Zrownowazony rozwdj a jako$¢ Zycia, ,,Autobusy — Technika,
Eksploatacja, Systemy Transportowe”, 4, s. 38-41.

HUMAN AND WORK IN A CHANGING ORGANIZATION

Abstract: In highly developed economies, significant changes are taking place in the
human-work system, going far beyond technical issues and encompassing all aspects of the
life of the organization. The aim of these changes is to create favorable working
environment conditions in which people, technology and organization would constitute
a synergistic, conflict-free unity, a whole. An important instrument inspiring people to act
effectively is a properly designed system of work, aimed at improving the high quality of
life, inscribed in the assumptions of the concept of sustainable development. The aim of the
chapter is therefore to analyze the quality of professional life in the context of contemporary
paradigms of organizational management, focused on theoretical aspects of the concept of
sustainable development, in which the phenomena of cooperation and sharing are
a necessary condition for achieving the goals set by this development. It is an opinion
chapter. The chapter is an interpretation of the correlation between caring for the internal
environment of each organization and high quality of life, including, in particular,
professional life, the quality of life enshrined in the goals of the 2030 Agenda.

Keywords: sustainable development, work, work environment
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Rozdziat 2

WSPOLDZIALANIE LUDZI W ORGANIZACJI
A PROCES ZARZADZANIA ZMIANA

Matgorzata Randak-Jezierska?

Streszczenie: W rozdziale poruszono kwesti¢ zarzadzania zmiana w organizacji z punktu
widzenia odpowiedniego przygotowania do niej pracownikéw przy wykorzystaniu
transteoretycznego modelu zmiany. Podkres$lono znaczenie rozumienia procesu zmiany,
komunikacji, budowania pozytywnych postaw wobec zmiany, wzbudzania zaangazowa-
nia pracownikow, rozwijania wspolnej wizji przysztosci i wspoldziatania dla przebiegu
calego procesu.

Stowa kluczowe: organizacja, wspoldziatanie, zmiana

Wprowadzenie

Zmiana na state wpisata si¢ w zycie wspolczesnych organizacji, ktére nieustannie
mierza si¢ z nowymi realiami rynkowymi, generowanymi m.in. przez zmiany na
mapie politycznej $wiata, globalizacje rynkéw, tempo wdrazania nowych technolo-
gii oraz wzrost wymagan zwigzanych z ochrong srodowiska. Umiej¢tnos¢ zarzadza-
nia zmiang przez menedzera nabrata fundamentalnego znaczenia dla przetrwania
irozwoju organizacji na rynku. Nieodlacznym elementem tego procesu jest efek-
tywne kierowanie ludzmi, ktorzy podlegaja zmianom w organizacji. Ze zmiang po-
wigzane sg nastgpujace zjawiska: niepokoj, dyskomfort psychiczny, postawy uni-
kowe, zwigkszenie poziomu stresu i lgku wéréd pracownikow, opér przed zmiang
itd. Poznanie typowych reakcji na zmiang, zrozumienie mechanizméw leku i oporu,
wlasciwe przygotowanie ludzi do nadchodzacych wydarzen, umocnienie ich wiary
we wiasne sily, zaproszenie do wspotdziatania w przeprowadzaniu zmiany i rzetelna
informacja o tym, co dzieje si¢ w firmie, pofaczona ze skuteczna komunikacjg, bu-
dujg w organizacji kultur¢ zmiany, ktora utatwia proces zarzadzania zmiana.

Celem rozdziatu jest ukazanie znaczenia odpowiedniego przygotowania pracow-
nikow do zmiany w organizacji (komunikacja, budowanie zaangazowania, wspot-
dziatanie) przy wsparciu transteoretycznego modelu zmiany.

Zarzadzanie zmiang oparte na transteoretycznym
modelu zmiany (TMZ)

Zmiana zawiera w sobie jednoczesnie szans¢ na nowa jakos¢, ryzyko (nie ma
pewnosci, co naprawdg si¢ wydarzy i jakie bedg tego skutki) oraz zagrozenie

2 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
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(sprawy zawsze mogg przybra¢ zty obrot), stad z jednej strony jest przez cztowieka
wypatrywana i pozadana, z drugiej broni si¢ on przed nig, probujac zachowac¢ bez-
pieczne status quo.

Zmiana jest procesem ztozonym i wielowymiarowym, ktory rzadko przebiega
w sposob linearny. Najczesciej przyjmuje wyglad spirali, podkreslajacy, ze mozliwe
sa powroty do etapdw wczesniejszych, ktore postrzega si¢ jednak wowczas z innej
perspektywy, bogatszej o zdobyte doswiadczenia (Prochaska Norcross, DiClemente
2008).

Zmiana w organizacji dotyka wielu jej obszaréw wewnetrznych i zewnetrznych.
W zwigzku z tym do najwazniejszych zadan oséb odpowiedzialnych za zmiang na-
leza (Clarke 1997):

1. Monitorowanie i analizowanie otoczenia ekonomicznego firmy (gospodarka,
rozwoj technologii, pracownicy, dostawcy, klienci itd.) potgczone z antycypowa-
niem przysztosci oraz nowych trendow po to, by wychwytywac wszelkie sygnaty
zapowiadajace zmiang i potrafi¢ szybko na nie reagowac.

2. Przeprowadzenie diagnozy potencjatu organizacji do wdrazania zmian.

3. Osobiste zmierzenie si¢ z problematykg zmiany (podejscie menedzera inicjujg-
cego zmiany jako model zachowania dla innych pracownikow; znaczenie zgod-
no$ci mi¢gdzy stowami menedzera a dziataniami; umiejetno$¢ porzucania przez
menedzera wygodnych rél potaczona z kwestionowaniem wilasnych zatozen, za-
patrywan i stylu przywodztwa).

4. Zrozumienie przebiegu procesu zmiany, poznanie jego etapow, typowych reakcji
na zmiang oraz towarzyszacych im emocji i obaw pracownikow, by przygotowac
ich do nadchodzacych wydarzen.

5. Budowanie w organizacji pozytywnych postaw wobec zmiany (kultura zmiany).

6. Rozumienie oporu przed zmiang jako integralnego elementu catego procesu,
umiej¢tnos$¢ przewidywania zrodel oporu i przezwyci¢zania go przy zastosowa-
niu takich technik, jak np. analiza pola sit lub tworzenie mapy zaangazowania.

7. Tworzenie i rozwijanie wspolnej wizji przysztosci (wizjonerskie przywodztwo).

8. Kwestionowanie status quo organizacji, zachecanie ludzi do wychodzenia ze stref
komfortu i podejmowania ryzyka zmian.

9. Aktywne, otwarte, uczciwe i ciggle komunikowanie si¢ z pracownikami, angazo-
wanie ich w proces zmiany, wykorzystywanie do tego celu wielu kanalow komu-
nikacji.

10. Docenianie czasu potrzebnego do wdrozenia zmian, rozpoznanie wlasciwego
momentu wprowadzenia zmian.

11. Realizowanie zmian.

12. Utrwalanie zmian poprzez tworzenie odpowiedniej infrastruktury.

Z punktu widzenia budowania w organizacji kultury przyjaznej zmianie (punkt 5
na liscie znajdujacej si¢ powyzej) szczegolnie wazne jest zadbanie przez kierownic-
two o zrozumienie, jak przebiega sam proces zmiany, poznanie typowych reakcji
pracownikéw na zmian¢ oraz zrozumienie natury oporu przed zmiang (punkty 4 i 6)
po to, by wykorzysta¢ w procesie zmiany potencjat pracownikow ptynacy z komu-
nikacji i wspotdziatania (punkt 9).
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Interesujgcym 1 uzytecznym modelem zmiany jest transteoretyczny model
zmiany (TMZ) stworzony przez J.O. Prochaske, C.C. DiClemente i J.C. Norcrossa.
Moze on by¢ wykorzystany do tego, by przyjrzec sig, jakim mechanizmom podlega
jednostka znajdujaca si¢ w procesie zmiany, by pozniej sprobowac przetozyc¢ t¢ wie-
dz¢ na zmian¢ w organizacji.

Do kluczowych sktadnikéw tego modelu nalezg (Chimkowska 2016, s. 16, 19):
— Procesy zmiany (tab. 2.1) (dziatania prowadzace do zmiany sposobu myslenia,

przezywanych emocji oraz relacji z otoczeniem).

— Stadia zmiany (konkretne etapy, na ktorych znajduja si¢ poszczegoélni ludzie
w trakcie zmiany, z ktérych moga oni przejs¢ do dalszych etapow, powrdci¢ do
wczesniejszych etapow, albo na ktérych moga po prostu utknaé, czasami nawet
na wiele lat).

Aby z sukcesem przej$¢ przez caly proces zmiany, nalezy doktadnie okresli¢
etap, na ktorym znajduje si¢ aktualnie jednostka oraz wybra¢ wiasciwe procesy
i techniki wspierajace zmiang.

Tabela 2.1. Procesy zmiany w transteoretycznym modelu zmiany (TMZ)

Procesy poznawcze,
emocjonalne i behawioralne
wspierajace zmiane
zachowania

Cele

Poszerzanie §wiadomosci Dostarczanie dodatkowych informacji o sobie i problemie.
Poszukiwanie wiedzy na temat wtasnych potrzeb, mysli, emocji,
sposobow radzenia sobie z problemem.

Odkrywanie przyczyn wlasnych probleméw, mechanizméow
obronnych podtrzymujacych dane zachowanie (np. wyparcie,
zaprzeczanie, racjonalizacja, odwlekanie czynnosci, czyli prokra-
stynacja) po to, by umie¢ podejmowac lepsze dla siebie decyzje.
Zmiana postrzegania siebie oraz samego procesu zmiany.
Kluczowy element dla przebiegu calego procesu.

Wsparcie spoteczne Wzrost spotecznej akceptacji dla zachowan stanowiacych
alternatywe¢ zachowan problemowych.
Otwarcie si¢ na wsparcie ptynace z otoczenia i przyjgcie go.

Wzbudzanie emocji Dos$wiadczanie 1 wyrazanie uczu¢ dotyczacych problemu i jego
rozwigzan.

Zaplanowane i §wiadome podejmowanie konkretnych dziatan
utatwiajacych do§wiadczanie emocji zwigzanych ze zmiang

(np. wspomaganie rzucania palenia ogladaniem filméw dotycza-
cych 0séb chorujacych na raka ptuc) i/lub przezycie swoistego
katharsis na skutek naglych do§wiadczen emocjonalnych (np.
wypadek, informacja o nieuleczalnej chorobie).

Ponowna samoocena Przyjrzenie si¢ uczuciom i myslom o sobie pojawiajacym si¢
w zwigzku z problemem.

Nowe spojrzenie na wlasne mysli i uczucia zwigzane

z problemem i jego rozwiagzaniem.

Dostrzeganie réznicy mig¢dzy warto§ciami i potrzebami

a faktycznym zachowaniem.

Okreslenie kosztow zmiany.
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Zaangazowanie Dokonanie wyboru i zaangazowanie si¢ w dzialanie lub
uwierzenie we wlasna zdolno$¢ do dokonywania zmiany.
Uwolnienie si¢ od obaw, lgkéw 1 ograniczajacych przekonan.
Podjecie dzialania, wzigcie odpowiedzialno$ci za zmiang,
wiara w sukces, poinformowanie otoczenia o wyborze zmiany.

Przeciwwarunkowanie Dostarczenie alternatywy dla zachowan problemowych.
Zapoznanie si¢ z procesem warunkowania. Uczenie si¢ nowych,
zdrowych reakcji na okreslone bodzce. Budowanie dobrych
nawykow.

Kontrolowanie §rodowiska Unikanie bodzcéw wywolujacych zachowania problemowe.
Swiadome aranzowanie swojego $rodowiska, by wyeliminowaé
bodzce uruchamiajgce niepozadane reakcje (np. usunigcie

z domu niezdrowych przekasek).

Pozbywanie si¢ negatywnych przekonan nabytych od innych
0s0b, przeciwstawianie si¢ ograniczajacym wplywom,
uniezaleznianie si¢ od otoczenia.

Nagradzanie Nagradzanie siebie lub bycie nagradzanym przez innych za
dokonanie zmian.

Przewidywanie dla siebie nagrody np. za osiagni¢cie pewnego
etapu zmiany; docenianie siebie; otrzymywanie nagrod ze
strony otoczenia.

Wspierajace relacje Zjednanie sobie wsparcia kogo$, kto okazuje troske.
Przebywanie z osobami, ktore majg podobne cele

i wspieranie si¢ w procesie zmiany.

Relacje z osoba/osobami okazujgcymi zyczliwos¢ i cheé
pomocy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Prochaska, Norcross, DiClemente 2008, s. 33; Chimkowska

2

016, s. 16-18; Tomaszewski 2017, s. 17-37)

W transteoretycznym modelu zmiany wyr6znia si¢ 6 nastepujacych po sobie

stadiow zmiany (Prochaska, Norcross, DiClemente 2008; Chimkowska 2016,

S

1.

. 19-23; Tomaszewski 2017, s. 40-54; Koziol, Szewczak 2018, s. 176-179):
Stadium przedrefleksyjne (jednostka odczuwa opdér wobec zmiany; uwaza
rowniez, ze nie ma zadnego problemu i nie widzi potrzeby zmiany; lekcewazy
sygnaly ptynace z otoczenia; odczuwa bezsilnos¢ i brak poczucia sprawstwa;
moze poddac sig¢ presji otoczenia i zmodyfikowac zachowanie, ale kiedy ustanie
nacisk, szybko wrdéci do starych nawykow).

Stadium refleksji (kontemplacji) (jednostka widzi problem; zaczyna si¢ zastana-
wiac¢ nad jego konsekwencjami dla wlasnego zycia; rozwaza wszystkie za i prze-
ciw; szuka informacji 1 mozliwosci poradzenia sobie z problemem, ale nie jest
jeszcze gotowa do podjecia konkretnego dziatania; odczuwa ambiwalencje; moze
pozostawac na tym etapie nawet przez kilka lat).

Stadium przygotowania (jednostka tworzy plan i przygotowuje si¢ do dziatania,
ale nie podejmuje jeszcze konkretnych krokéw; ciagle moze odczuwac¢ ambiwa-
lencj¢ oraz czeka¢ na idealny moment do dziatania).

4. Stadium dzialania (jednostka wciela plany w zycie; zmienia zachowanie, co staje

si¢ widoczne dla innych; nadal moze czu¢ ambiwalencjg¢; nie wszystkie reakcje
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otoczenia wspieraja jej zmiang, czasami inni ludzie mogg ja wrecz zachgeaé do
powrotu do starych nawykow).

. Stadium utrwalania/podtrzymania (jednostka dobrze si¢ czuje z nowym zacho-
waniem 1 nie chce wraca¢ do tego, co byto; wymaga to od niej uwaznosci i licz-
nych aktywno$ci umacniajacych zdrowe nawyki; bez nich prawdopodobienstwo
nawrotu do starych zachowan jest bardzo wysokie).

. Rozwigzanie (nowe nawyki sg w jednostce tak dobrze ugruntowane, ze nie musi
o nich mysle¢; pokusa powrotu do niezdrowych zachowan catkowicie znika;
zmiana jest wprowadzona na state). Trzeba jednak wyraznie zaznaczy¢, Ze nie
kazda osoba osiaga ten etap, co szczegodlnie jest widoczne w przypadku natogow
1 uzaleznien.

Najwazniejszym zadaniem dla jednostki (osoby wspierajacej jednostke), ktore

wzmacnia zmiang, jest potagczenie poszczegolnych stadiow zmiany z adekwatnymi
procesami wspierajgcymi zmiang (np. poszerzanie $wiadomosci, wzbudzanie
emocji, ponowna samoocena sg niezwykle istotne na poczatku procesu przy etapach
refleksji (kontemplacji) i przygotowania, a przeciwwarunkowanie przy utrwala-
niu/podtrzymywaniu nowych zachowan) (rys. 2.1).

Rysunek 2.1. Uzyteczne procesy w réznych stadiach zmiany

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Prochaska, Norcross, DiClemente 2008, s. 51; Chimkowska
2016, s. 19-23; Koziot, Szewczak 2018, s. 176)

Wspotdziatanie w procesie zmiany w organizacji

Kluczowym elementem wplywajacym na powodzenie zmiany w organizacji sg

ludzie zajmujacy w niej rozne stanowiska, ktorzy sa ze soba potaczeni w sposob
formalny i nieformalny na zasadzie sieci powigzan. Zmiany wywotuja w nich rézne
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emocje, ktore wptywaja na ich sposob postrzegania zmiany (korzy$¢ lub zagroze-
nie), co z kolei sprawia, ze zajmujg wobec nich okreslone postawy. Zwolennicy
zmiany wspierajg ja w sposob aktywny, osoby obojetne nie przeszkadzajg zmianie,
chyba Ze sg przeprowadzane przez proces w sposob niewlasciwy, wtedy moga wy-
stapi¢ przeciwko niej. Najwigkszy problem w organizacji stwarzaja przeciwnicy
zmian manifestujgcy wobec nich niech¢é i opor (Wybranczyk, Szromek 2018).
Przeglad indywidualnych reakcji pracownikéw na zmiang, uwzgledniajacy rozpig-
tos¢ reakcji na skali zaangazowanie — agresywny opor, przedstawia tabela 2.2.

Tabela 2.2. Zakres indywidualnych reakcji na zmiane

Zaangazowanie Silne przywigzanie emocjonalne do celéw calej organizacji oraz celow
wprowadzania zmiany.
Uczestnictwo Gotowos¢ do podejmowania dziatan zwigzanych z wprowadzeniem zmiany.
Poparcie Pozytywne wypowiadanie si¢ o0 wprowadzanej zmianie, ktéremu nie

towarzysza zadne dzialania majace na celu jej wdrozenie.

Apatia Postawa neutralna. Pracownik wie o zmianie, ale nie podejmuje zadnych
dziatan zwigzanych z jej promowaniem czy tez sprzeciwem wobec niej.

Bierny opor Lagodna forma oporu, zglaszanie zastrzezen, a nawet grozenie odej$ciem
z pracy w przypadku wprowadzania zmiany.

Aktywny opor Dziatania majace na celu powstrzymanie zmiany lub jej spowolnienie, zwy-
kle wyrazajace si¢ w zachowaniach sprzecznych z zatozeniami dotyczacymi
wprowadzanej zmiany.

Agresywny opor | Celowy sabotaz wysitkéw zwigzanych z wprowadzeniem zmiany.

Zrodto: (Coetsse 1999, s. 204-222, cyt. za: Spector 2015, s. 20)

Opor pracownikow przed zmiang jest zjawiskiem naturalnie wpisanym w proces
zmiany. Moze on wyplywaé z wielu zrodet (por. Randak-Jezierska 2015, s. 101-
-102):

— lek przed nieznanym;

— lek przed zagrozeniem wilasnych intereséw (np. zwolnienie z pracy, zmniejszenie
zarobkow, utrata wplywow, zagrozenie dla poczucia wiasnej wartosci, utrata
zwigzkow w zespole);

— lek przed brakiem kompetencji i porazka;

— mnegatywne do$wiadczenia z przeszto$ci zwigzane ze zmiang;

— brak zaufania do firmy;

— odczuwanie silnego stresu;

— mniezrozumienie przyczyn wprowadzanych zmian (niejasne informacje, plotki,
ukrywanie problemow w firmie);

— zmiana narzucana odgornie itd.

W organizacjach, w ktorych zmiana wprowadzana jest stopniowo, w sposob
otwarty i angazujacy pracownikdéw, opor moze by¢ catkowicie wyeliminowany lub
zminimalizowany (Clarke 1997, s. 146).

Menedzerowie moga, wykorzystujac w praktyce wiedzg pltynaca z transteore-
tycznego modelu zmiany, podejmowac nast¢pujace dzialania w celu wspierania
zmiany w organizacji (Clarke 1997; Chimkowska 2016, s. 218-219):
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1. Stadium przedrefleksyjne: wlasciwe odczytywanie zrodet oporu pracownikow
1 przezwyci¢zanie go za pomocg stosownych technik. Motywowanie ludzi do wy-
chodzenia ze stref komfortu i podejmowania ryzyka zmian. Umacnianie wiary
pracownikéw we wilasne sity. Budowanie kultury zmiany w organizacji.

2. Stadium refleksji (kontemplacji): zadbanie o przeptyw informacji dotyczacych
wyzwan, przed ktorymi stoi firma i pracownik (informacja jako antidotum na
lgk). Stworzenie pracownikom mozliwosci wyrazenia watpliwos$ci i obaw zwig-
zanych ze zmiang. Audyt kanatow komunikacji w firmie. Aktywne wykorzysta-
nie wszystkich kanatéw w procesie komunikacji indywidualnej, grupowe;j, ofi-
cjalnej i nieoficjalnej (komunikacja otwarta, informacje zwrotne) (poszerzanie
swiadomosci). Kierowanie si¢ dewiza: ,,Ludzi w firmie interesuje nie rodzaj
zmiany, jaki firma ma zamiar zastosowac, ale jaki to bedzie miato wplyw na ich
codzienng pracg, wynagrodzenie czy pozycj¢ w firmie” (Chimkowska 2016,
s. 242). Korzystanie z dziatan plynacych z otoczenia, ktoére wspierajg zmiany
w firmie, np. powstatych stref ekonomicznych, inicjatyw wspierajacych przed-
sigbiorcow (wsparcie spoteczne). Dalsze budowanie w pracownikach motywacji
do zmiany.

3. Stadium przygotowania: wykorzystywanie symboli, prezentacji, filmoéw powig-
zanych ze zmiang (wzbudzanie emocji). Diagnozowanie miejsca, w ktérym znaj-
duje si¢ organizacja oraz potencjatu firmy do przeprowadzenia zmian (ponowna
samoocena). Tworzenie 1 rozwijanie wspolnej wizji przysztosci (wizjonerskie
przywodztwo). Konstruowanie planu zmian. Docenianie czasu potrzebnego do
wdrozenia zmian, rozpoznanie wlasciwego momentu wprowadzenia zmian.

4. Stadium dziatania: wczesne angazowanie ludzi w proces zmian. Przeprowadza-
nie konsultacji z pracownikami. Wytworzenie przekonania, ze zmiana jest nasza.
Podejmowanie konkretnych krokéw zwigzanych ze zmiang (zaangazowanie).
Realizowanie zmian.

5. Stadium utrwalania/podtrzymania: tworzenie nowych wzorcow dziatania i przed-
stawianie ich jako obowigzujacych standardow (przeciwwarunkowanie). Wyko-
rzystywanie wewngtrznych procedur i ochrony prawnej przed zagrozeniami pty-
ngcymi z wngtrza firmy 1 jej otoczenia (kontrolowanie srodowiska). Tworzenie
programéw motywacyjnych (bonusy, premie, przywileje). Stosowanie pozytyw-
nych informacji zwrotnych. Nagradzanie osob zaangazowanych w przeprowa-
dzanie zmiany (nagradzanie). Wzajemne wspieranie si¢ w procesie zmiany oraz
korzystanie ze wsparcia panstwa, organizacji non-profit itp. (wspierajace relacje).
Utrwalanie zmian poprzez tworzenie odpowiedniej infrastruktury.

Z punktu widzenia ludzi w organizacji kluczowymi elementami dla powodzenia
zmiany sg wiec: otwarto$¢, komunikacja, mozliwo$¢ wyrazenia obaw i watpliwosci,
rozwijanie wspolnej wizji przysztosci, konsultacje, angazowanie pracownikow
W proces zmian, sprawienie, ze czujg si¢ wspotodpowiedzialni za zmiang oraz za-
checanie ich do wspoétdziatania na réznych szczeblach organizacji.

Z kolei do nieuchronnej porazki wiedzie postgpowanie menedzera wedhug naste-
pujacych ,,zasad” (Clarke 1997, s. 217):

1. Krytykuj swojego poprzednika: to on zawalit.

2. ,,Cicho sza” dopdki nie dopracujesz ostatniego szczegotu.

27



Kilam.

Zarzadz ,,zaciemnienie” komunikacyjne.

Ogto$ zmiany, nast¢pnie probuj je wprowadzi¢ w zycie.

Zaplanuj czas realizacji zmian na pigtek po potudniu przed Bozym Narodzeniem.
Badz autokrata. Dzyngis-chan nie urzadzat konsultacji.

Znieche¢ ludzi do krytykowania status quo i mowienia tego, co myslag — ich
odpowiedzi moga ci si¢ nie spodobac.

9. Polegaj na notatkach stuzbowych: rozmowy z pracownikami to strata czasu.

10. Nie zapomnij, ze to twoja zmiana, nie ich.

NN W

Podsumowanie

Trawestujac powiedzenie Heraklita z Efezu, mozna stwierdzi¢, ze zmiana jest
jedyna statg zycia ludzi i firm. Aby w pelni wykorzystac jej potencjat w organizacji,
nalezy zadba¢ o wilasciwe przygotowanie pracownikow do nadchodzacych wyda-
rzen. Przygotowanie takie obejmuje réznorodne dziatania, wsrod ktorych wymieni¢
mozna m.in.: zrozumienie samego procesu zmiany (etapy, reakcje ludzi, emocje,
opor przed zmiang), budowanie w organizacji pozytywnych postaw wobec zmiany,
angazowanie pracownikow w proces zmiany z wykorzystaniem wielu kanatow ko-
munikacyjnych, rozwijanie wspolnej wizji przysztosci oraz zachgcanie do wspot-
dziatania i wspierania si¢ w procesie zmiany.

W rozumieniu procesu zmiany pomocny moze by¢ transteoretyczny model
zmiany, w ktéorym opisane zostaty stadia zmiany ze wskazaniem konkretnych pro-
cesOw wspierajacych zmiang.
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HUMAN COOPERATION IN AN ORGANIZATION
AND THE CHANGE MANAGEMENT PROCESS

Abstract: The chapter discusses the issue of change management in the organization from
the point of view of the appropriate preparation of employees for it using the Transtheo-
retical Model of Change. The importance of understanding the process of change,
communication, building positive attitudes towards change, awakening employee involve-
ment, developing a common vision of the future and cooperation in the course of the entire
process was emphasized.

Keywords: change, cooperation, organization
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Rozdziat 3

WPLYW PANDEMII NA PROCESY KOOPERACJI
| KONKURENCJI

Katarzyna Ktadz-Postolska3

Streszczenie: Pandemia COVID-19 spowodowata duze zmiany w sposobie zycia ludzi,
funkcjonowania przedsigbiorstw i instytucji publicznych. Ograniczenia réznych form zy-
cia spolecznego i gospodarczego, zainicjowane przez rzady poszczegdlnych panstw,
wplyngly réwniez na relacje zachodzace migdzy podmiotami gospodarczymi w tych
krajach i na $§wiecie. Celem rozdziatu jest scharakteryzowanie proceséw konkurencji, ko-
operacji 1 koopetycji, analizowanych w $wietle pandemii COVID-19. W rozdziale skon-
centrowano si¢ na omowieniu relacji zachodzacych migdzy przedsigbiorstwami. Z prze-
prowadzonej analizy wynika, ze przedsigbiorstwa zaré6wno rywalizuja, jak i sa sktonne do
podjecia wspdtpracy, co jest naturalnym czynnikiem funkcjonowania przedsigbiorstw
w roznych warunkach otoczenia. Konieczne jest jednak zwrdcenie uwagi na obostrzenia
zwigzane z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej i zapewnieniem bezpieczenstwa,
a takze na wykorzystanie nowoczesnych technologii cyfrowych oraz cele przedsigbiorstw
i powigzan kooperacyjnych.

Stowa kluczowe: konkurencja, kooperacja, koopetycja, pandemia, przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

Pandemia zmusita przedsigbiorcow do zmiany sposobu realizacji dzialan w kon-
teks$cie dostosowania si¢ do aktualnych obostrzen epidemicznych. Zminimalizowa-
nie ryzyka zakazenia wirusem SARS-CoV-2 wsrdd personelu, klientow i dostawcow
stao si¢ priorytetem. W przypadku zachorowania przynajmniej jednego pracownika
dochodzilo do czasowego zamknigcia dziatow, oddziatdéw czy catych przedsig-
biorstw. Podobna sytuacja mogla wystgpi¢ rowniez u partneréw biznesowych,
co przetozyloby si¢ na problemy z dostawami. Oczywiscie w zaleznosci od poziomu
zachorowan wsrod spoteczenstwa poszczegolne branze i przedsigbiorstwa do nich
nalezace w okreslonych miesigcach 2020 roku i 2021 roku byly mniej lub bardziej
dotknigte ograniczeniami funkcjonowania badz nawet zamykane decyzja wiadz
administracyjnych (jak na przyktad hotele, sitownie, zaktady fryzjerskie).

Celem rozdziatu jest scharakteryzowanie relacji zachodzacych miedzy przedsig-
biorstwami w czasie pandemii COVID-19. Rozwazania oparto na analizie literatury
i serwisow internetowych. Dokonano przegladu definicji konkurencji, kooperacji
i koopetycji, wskazujac cechy charakteryzujace te relacje. Waznym elementem
opracowania byto wyszczegodlnienie korzysci i zagrozen zwigzanych z koopetycja,

3 Akademia Wychowania Fizycznego Jozefa Pilsudskiego w Warszawie, Filia w Bialej Podlaskiej,
Wydziat Wychowania Fizycznego i Zdrowia
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ktore moga wystapi¢ zar6wno w warunkach ,,normalnego” funkcjonowania, jak
1 w czasie pandemii.

Kooperacja i konkurencja przedsiebiorstw w literaturze
przedmiotu

Kooperacja jest definiowana jako wspoéldzialanie w jakiej$ dziedzinie i/lub
wspolpraca miedzy ludzmi badz przedsigbiorstwami w produkcji towaréw i ustug
(Stownik jezyka polskiego PWN). Kooperacja okresla si¢ rowniez wszelkiego ro-
dzaju wspolprace miedzy przedsigbiorstwami zmierzajacymi do uzupeinienia
i zwigkszenia bedacych w ich posiadaniu zasobow rzeczowych, osobowych, finan-
sowych i informacyjnych w celu jak najpetniejszego wykorzystania pojawiajacych
si¢ okazji rynkowych oraz umocnienia swojej pozycji na danym rynku w stosunku
do konkurentéw (Podobinski 2004, s. 14). Zgodnie z inng definicjg zwiazki koope-
racyjne przedsi¢biorstw to dobrowolne i stosunkowo luzne ich potgczenia w celu
wypekienia okre§lonej funkcji lub zadania czastkowego badz tez wspolnego koor-
dynowania, bez utraty samodzielno$ci ekonomicznej i odrgbnosci prawnej (Famie-
lec 1997, s. 58).

W literaturze przedmiotu konkurencja nazywane jest zjawisko, ktorego uczest-
nicy rywalizuja migdzy sobg w dgzeniach do analogicznych celéw, co oznacza, ze
dziatania podejmowane przez jednych dla osiggania okreslonych celow utrudniaja
(a nawet niekiedy uniemozliwiaja) osigganie takich samych celéw przez innych
(Stankiewicz 2005, s. 19). Konkurowanie definiowane jest jako rywalizacja, ktora
ma na celu pokonanie lub osiaggnigcie przewagi nad podmiotami zmierzajagcymi do
realizacji podobnych lub identycznych dazen. Rywalizacja moze dotyczy¢ dostepu
do szeroko rozumianych zasobow, dobr i ustug, kapitatu, wladzy, uznania, pozycji
i prestizu (Dzikowska, Gorynia 2012, s. 3-4). Wspotzawodnictwo zachodzace
miedzy przedsigbiorstwami umozliwia efektywne wykorzystanie dostgpnych zaso-
bow 1 adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Dlatego tez przedsie-
biorstwa, oferujac konkurencyjny produkt lub ustuge na rynku, ciggle dostosowuja
swoje dzialania do potrzeb nabywcow, podnosza kompetencje pracownikow, tworza
lub pozyskuja nowa, specjalistyczng wiedze. Wspotczesna gospodarka §wiatowa
i natezenie zjawiska konkurencji wcale nie wyklucza nawigzania wspotpracy migdzy
przedsigbiorstwami. Przeciwnie, intensyfikacja konkurencji w warunkach globaliza-
cji, rozwoj technologii teleinformatycznych oraz rosnace znaczenie wiedzy jako klu-
czowego czynnika sukcesu w dziatalnosci gospodarczej nalezg do najwazniejszych
czynnikow zmian zakresu i form wspotpracy przedsigbiorstw, rowniez tej prowa-
dzonej w projektach innowacyjnych (Lewandowska, Kowalski 2015, s. 70).

Wystgpowanie wyzej opisanych zjawisk: konkurencji oraz kooperacji miedzy po-
szczegolnymi podmiotami okreslane jest mianem ,,koopetycji” lub ,,kooperencji”.
Koncepcja koopetycji zostata upowszechniona w latach 90. XX wieku przez
A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa (1996), ktérzy wykorzystali teori¢ gier, ana-
lizujac zachowania partnerow biznesowych oparte na jednoczesnej kooperacji i kon-
kurencji. Oznacza to, ze wzajemne korzy$ci osiggaja zaangazowane przedsicbior-
stwa biorgce udzial w grze o sumie dodatnie;j. Z kolei M. Bengtsson i S. Kock (1999,
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s. 178-191) okreslaja koopetycje jako zwigzek zachodzacy migdzy dwoma firmami,
ktore wspotpracuja w ramach tych samych dziatalnosci, a konkuruja w granicach
innych. Wspotpraca podmiotéw dotyczy funkcji tancucha wartosci i opiera si¢ na
formalnych umowach oraz wzajemnym zaufaniu, przykladowo moze by¢ realizo-
wana w zakresie rozwoju produktu i technologii. Natomiast rywalizacja bazuje na
sile i pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa i zazwyczaj dotyczy oferty produk-
towej firmy czy sposobow pozyskania klienta. Zgodnie z inng definicjg koopetycja
jest strategia wspolnego tworzenia wartosci i rywalizacji przy jednoczesnym po-
dziale tej warto$ci. Wspotzaleznosci te zachodza w warunkach cze§ciowej zbiezno-
$ci celow 1 zmiennej struktury gry o sumie dodatniej, a wige przynoszacej korzysci
wszystkim stronom, ale nie zawsze w rownej wielkosci (Dagnino i in. 2008, s. 3-7).
Koopetycja to rowniez strategia ukierunkowana na wykorzystanie synergii bedgcej
efektem dziatania przedsigbiorstw w sieci i ich odpowiedniej konfiguracji wzgledem
siebie i innych uczestnikow sektoréw Iub rynkow (Stanczyk-Hugiet 2011, s. 8-11).
Sukces organizacji zalezy wigc nie tylko od nich i jest tym samym niepewny, a or-
ganizacje podejmujg dzialania na rzecz zarzadzania relacjami wspotzaleznosci (Hil-
man, Withers, Collins 2009, s. 1404-1427).

Analizujac rézne perspektywy badawcze dotyczace zjawiska koopetycji, mozna
wyszczeg6lni¢ okreslone korzysci osiggane przez przedsigbiorstwa. Do najwazniej-
szych pozytywnych efektow wzajemnej wspolpracy i konkurencji zalicza si¢
(Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 422):

— mozliwo$¢ wzajemnego uczenia si¢ i pobudzania innowacyjnosci;

— doskonalenie i tworzenie nowych rozwigzan technologicznych;

— obnizanie kosztow prac B+R i kosztow transakcyjnych;

— osiagnigcie korzysci specjalizacji (synergia);

— wzrost wartos$ci przedsigbiorstwa;

— dostgp do zasobow;

— wzmocnienie pozycji przedsigbiorstwa wobec konkurentéw nieobjetych uktadem
koopetycyjnym;

— pehiejsze wykorzystanie okazji rynkowych;

— rozszerzenie skali dzialania dostepu do nowych rynkow.

Wymienione powyzej korzysci sg zarazem zasadniczymi motywami nawigzy-
wania porozumien koopetycyjnych. Che¢ podjecia wspolpracy z bezposrednim
konkurentem moze by¢ podyktowana zaréwno czynnikami endogenicznymi, jak
i egzogenicznymi. Bez wzgledu na charakter motywow kierujgcych podmiotami go-
spodarczymi w zakresie koopetycji mozna stwierdzi¢, ze im wicksze sg potencjalne
korzysci przedsigbiorstw, tym wigeksze prawdopodobienstwo nawigzania i przetrwa-
nia tych powigzan.

Koopetycja moze stwarza¢ rowniez okreslone zagrozenia dla przedsigbiorstw,
ktoryrnl mogag by¢ (Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 422-423):

— ryzyko wycieku wiedzy i know-how z przedsigbiorstwa, co moze spowodowac

utrate kontroli nad technologia;

— zachowania oportunistyczne koopetytorow;
— konflikty migdzy konkurentami, paralizujace wspotprace;
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— inwestycje w zasoby specyficzne, tzn. takie, ktore nie sg typowe dla firmy i zo-
stang wykorzystane tylko dla tej wspolpracy, a wymagaty inwestycji;

— utrata mozliwosci wspolpracy z innymi ze wzgledu na klauzulg wylacznosci;

— asymetria uktadu, ktéra moze wynika¢ z btgdow przy tworzeniu zwigzkow ko-
opetycyjnych lub pojawic¢ si¢ w trakcie trwania relacji i ktora moze przeistoczy¢
si¢ w utrate niezalezno$ci organizacyjnej i decyzyjnej na skutek dziatan silniej-
Szego partnera,

— niska efektywnos¢ wspolnie realizowanych procesoéw i celow;

— ostabienie pozycji rynkowej i wizerunku przedsigbiorstwa.

Istota koopetycji wyraza si¢ w tym, ze przedsi¢biorstwa daza do pozyskiwania
przewagi konkurencyjnej dzigki specyficznym zasobom, kompetencjom i pozycji
rynkowej, jednoczesnie probujac zintegrowac swoje silne strony z atutami rywali,
dostawcow, klientow i innych partnerow biznesowych. Koopetycja to z jednej strony
wspolne wykorzystywanie swoich potencjatdéw konkurencyjnych przez firmy ko-
opetytorow, a z drugiej strony — ciaglta ostra walka konkurencyjna poprzez przy-
wodztwo kosztowe czy roznicowanie udziatow w rynku przez pobudzanie zmian
technologicznych w branzy (Jankowska 2012, s. 58).

Wspétpraca czy/i rywalizacja przedsiebiorstw w pandemii

Powszechnie wskazuje si¢, ze wyjatkowos$¢ kryzysu ekonomicznego spowodo-
wanego pandemig COVID-19 polega m.in. na tym, ze przedsi¢biorstwa do§wiad-
czaja jednoczesnie szoku podazowego i popytowego. Ten pierwszy wynika z zerwa-
nia globalnych tancuchow dostaw i zaktocen po stronie zaopatrzenia materiatowego,
co uniemozliwia utrzymanie ciggloéci produkeji i w konsekwencji tez dystrybucji
i sprzedazy towaréw na normalnym poziomie. Szok popytowy jest spowodowany
co najmniej dwiema przyczynami. Jedna to lockdown i znaczace ograniczenie mo-
bilnosci ludzi, ktorzy sita rzeczy zminimalizowali wielko$¢ swoich zakupow
(przynajmniej w odniesieniu do produktow nabywanych w rezultacie spontanicz-
nych decyzji). Druga przyczyna wynika ze zmniejszenia poziomu wynagrodzen spo-
wodowanego spadkiem aktywnos$ci gospodarczej przedsicbiorstw, przenoszeniem
zatrudnionych w stan nazywany postojowym i redukcjami zatrudnienia. Przedsig-
biorstwa znalazty si¢ wiec w niebezpiecznej spirali. Zakldcenia podazowe obnizyty
poziom ich aktywnos$ci gospodarczej, to doprowadzito do oszczgdnosci dotyczacej
takze wynagrodzen, ktére (wzmacniane dodatkowo lockdownem) spowodowatly
mniejszy popyt na produkty firm, wigc te dostosowaly si¢ do uwarunkowan popyto-
wych, jeszcze bardziej zmniejszajac aktywnos¢ i stymulujac kolejny spadek popytu
itd. (Banaszyk, Gorynia 2020, s. 71-72).

W pierwszym okresie po wybuchu epidemii pojawily si¢ liczne, skrajnie oportu-
nistyczne zachowania niektorych firm, ktore w ekstremalnie trudnej sytuacji probo-
waly zrealizowa¢ nadzwyczajne korzysci, z wykorzystaniem podstgpu i oszustwa
wilacznie. Dochodzito do zrywania realizacji kontraktow, przesuwania dostaw, rene-
gocjacji i zawyzania cen, podmian jakosciowych, dostaw towarow bez wymaganych
certyfikatow. Byty to liczne praktyki uragajace zasadom uczciwego handlu. Doty-
czyly w wigkszos$ci szeroko rozumianych produktow medycznych. Z drugiej strony,
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zwlaszcza na dluzsza mete, pandemia moze by¢ bodzcem do rozwijania wspotpracy
sieciowej o zasiegu migdzynarodowym migdzy przedsigbiorstwami i innymi orga-
nizacjami (Gorynia, Jankowska 2020).

Przyjmujac zalozenie, ze pandemia moze prowadzi¢ do zamknigcia gospodarki
dla zagranicy bez wprowadzania rygorystycznych ograniczen wewnatrz danej go-
spodarki narodowej, mozna przewidywac, ze pandemia wywota wigksze zaintereso-
wanie wspolpracg lokalng. Moze to by¢ podyktowane odcigciem firm krajowych od
dostawcow i klientow zagranicznych. Zatem w obszarze zakupow i sprzedazy przed-
sigbiorstw bedzie dochodzito do reorientacji na rynek lokalny. Tendencja ta moze
nasila¢ zawieranie porozumien krotkookresowych, aby na biezaco lepiej sobie radzi¢
na rynku, ale takze umacniac¢ procesy klasteringu uruchomione jeszcze przed pande-
mig. Klastry przedsigbiorstw lokalnych oraz filii korporacji migdzynarodowych,
obejmujace takze jednostki B+R, czgsto sformalizowane i reprezentowane przez
organizacje klastrowe, maja szans¢ sta¢ si¢ platformami wspolpracy do zmagan
z kryzysem covidowym. W czasie pandemii mozna réwniez zauwazy¢ wylanianie
si¢ aliansow strategicznych dedykowanych walce z koronawirusem. W szczego6lno-
$ci przedsigbiorstwa migdzy soba oraz w relacji z instytucjami badawczo-rozwojo-
wymi tworzg sojusze skoncentrowane na poszukiwaniu szczepionki przeciw wiru-
sowi, majace na celu zidentyfikowanie najlepszych metod leczenia oraz leku,
wreszcie skupione na produkcji sprzetu medycznego oraz srodkéw ochrony osobi-
stej (Gorynia, Jankowska 2021).

Szanse gospodarcze dla poszczegodlnych regionow Polski zwigzane z pandemig
mogg wynikac¢ z dalszego rozwoju niezle rozwinigtych w przesztosci powigzan ko-
operacyjnych, przede wszystkim w skali Europy. Wprawdzie perspektywy wzrostu
gospodarek europejskich na $rednig i dtuzszg metg¢ nie sg najlepsze, ale istotny roz-
woj powigzan handlowych i inwestycyjnych moze by¢ nieztym bodzcem rozwojo-
wym dla gospodarki niektorych polskich regionow. Dostrzega¢ takze nalezy inne
sprzyjajace okolicznos$ci dla rozwoju gospodarek regionalnych, takie jak dalszy roz-
woj matych i $rednich przedsigbiorstw oraz pojawiajace si¢ okazje konsolidacyjne
na rynku krajowym, a nawet na rynkach mi¢dzynarodowych — pandemia ostabia bo-
wiem niektore firmy, co dla innych moze stanowi¢ szans¢ na korzystne przejecia
albo fuzje i dawac istotny impuls rozwojowy, wliczajac w to takze ekspansje zagra-
niczng. Budowanie dobrego klimatu dla przedsigbiorczosci, inwestycji oraz szer-
szych inicjatyw rozwojowych wykraczajacych poza pojedyncze przedsigbiorstwa
wydaje si¢ wigc w tej sytuacji najwazniejszym zadaniem wtadz samorzadowych na
poziomie poszczegdlnych regionow (Budner, Gorynia 2021).

Wedlug raportu przygotowanego przez PwC Advisory na poczatku pandemii pra-
wie 90% firm w Polsce odnotowato zaklocenia dziatalnosci wynikajace ze spotecz-
nej izolacji i zmiany zachowania klientow. Najbardziej dotknigte efektami pandemii
byly firmy dzialajace w sektorze uslug konsumenckich, a relatywnie najmniej
przedsigbiorstwa budowlane oraz firmy dziatajace w obszarze ustug biznesowych
(Gajewska i in. 2020, s. 4). Z kolei wedtug badania przeprowadzonego przez Polski
Instytut Ekonomiczny az 65% z 1000 ankietowanych przedsiebiorcow twierdzi, ze
pandemia trwale zmieni funkcjonowanie firm m.in. poprzez wigksze wykorzystanie
nowoczesnych technologii cyfrowych umozliwiajacych zarowno efektywna prace
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zdalng oraz kontakty z klientami, jak i poszerzanie oferty ustug czy produktow (7y-
godnik... 2021, s. 7). Polscy przedsigbiorcy dziatajacy w skali migdzynarodowej
rowniez dostrzegli wptyw kryzysu pandemicznego na swojg dziatalnos$¢. Szczegol-
nie zwracali uwagg na uciazliwo$ci zwigzane z ograniczeniami mozliwos$ci spotkan
z partnerami i dostawcami, problemy z planowaniem sprzedazy i produkcji, trudno-
$ci z transportem, obawy pracownikéw, spadek popytu czy wzrost kosztow
w zwigzku z adaptacja do nowych wymogoéw (Gorynia, Trapczynski 2021).

Kryzys gospodarczy moze sta¢ si¢ katalizatorem procesow rekombinacji technik
i samoorganizacji. Problemy w dziatalno$ci gospodarczej z jednej strony zmuszajg
przedsigbiorstwa do poszukiwania nowych rynkéw oraz zastosowania posiadanej
wiedzy, z drugiej za$ sktaniaja do wspotpracy oraz rozwijania nowego ,,ckosystemu
gospodarczego”. W tej sytuacji podmioty koewoluja i czynnie ksztattuja nowa prze-
strzen gospodarczg przy uzyciu wlasnych srodkow. Kryzys zwigksza wige szanse
wystapienia proceséw rekombinacji wiedzy oraz egzaptacji, a w efekcie tworzenia
irozwijania nowych systemow spoteczno-technologicznych, nowych technologii
i rynkow (Kowalski 2011, s. 32). Kluczowa jest dywersyfikacja, czyli zwigkszenie
liczby dostawcow danego komponentu. Potrzebna jest tez zmiana podejscia do za-
rzadzania tancuchami dostaw w kierunku zwigkszenia poziomu zapasow (np. kom-
ponentdw), co zapobiegloby koniecznosci wstrzymania produkcji w razie zaktocen
podazy (Ambroziak i in. 2021, s. 6).

Globalizacja sprawita, ze wspofczesna rywalizacja i wspotpraca miedzynaro-
dowa sa o wiele bardziej wielowymiarowe niz w poprzednich stuleciach. Przyspie-
szajace od potowy lat 50. XX wieku procesy, w potaczeniu z rozwojem technolo-
gicznym, pozwolily przenie$¢ kontakty migdzypanstwowe na nowe plaszczyzny —
takze na plaszczyzne zdrowia. W zwigzku z powyzszym polityka zdrowotna jest
bardzo dobrym przykladem rywalizacji i wspolpracy migdzynarodowej w zakresie
dziatalnosci naukowej, sSrodkow niefarmaceutycznych, sprzgtu i personelu medycz-
nego, szczepionek oraz dziatan informacyjnych (Ortowska, Pawlowska, Rosler
2021, s. 15). To wlasnie szybkos¢, z jaka opracowano szczepionki przeciw wirusowi
SARS-CoV-2, jest przyktadem wspotpracy i wzajemnej wymiany informacji miedzy
naukowcami, uniwersytetami, korporacjami farmaceutycznymi i biotechnologicz-
nymi. Z drugiej strony wiele podmiotéw opracowywato wilasne szczepionki, co jest
rowniez przykladem rywalizacji miedzy nimi.

Obserwujac funkcjonujace sektory gospodarki i zachowania przedsi¢biorstw na
rynku, mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa moga wspolpracowaé w jednym
obszarze tancucha wartosci, konkurujac w zupehie innym. Przyktadowo firmy ko-
operujace w ramach wytwarzania produktow, rywalizujg w obszarze sprzedazy. Zas$
gdy wspodlpracuja w obszarze sprzedazy, moga konkurowac zaopatrzeniem. Z dru-
giej strony firmy rzadko podejmuja wspoipracg w tym samym obszarze tancucha
wartosci, w ktorym konkurujg. Natomiast sa wtedy sktonne wspotdziataé w innych
obszarach. Przykladowo przedsigbiorstwa konkurujace w zakresie liczby zlecen, nie
podejmuja wspolpracy w obszarze sprzedazy, a konkurujace o rzadkie zasoby, za-
zwyczaj nie wspolpracujg w obszarze zaopatrzenia. W tych przypadkach mogg ko-
operowa w obszarze marketingu, badan i rozwoju czy wspdlnej organizacji
szkolen.
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Podsumowanie

Zapoczatkowana na przelomie 2019 1 2020 roku pandemia COVID-19 wptyngta
na zmiang trybu zycia ludzi i sposobow funkcjonowania podmiotéw gospodarczych.
Wprowadzane obostrzenia i lockdown staty si¢ wyzwaniem dla przedsigbiorcow.
Zminimalizowanie ryzyka zakazenia wsrod pracownikow, klientow i dostawcow
stato si¢ priorytetem. W zwigzku ze wzrastajacag liczbg zakazen wsrod spoteczen-
stwa, brakiem dostgpnych pracownikéw i ograniczeniami prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej dochodzito do niestabilnosci produkceji i dostaw towaréw. Zmianom
podazy towarzyszytly rowniez zmiany popytu. Przedsigbiorcy, czy to w czasie pan-
demii czy tez przed jej wystapieniem, ciggle dostosowujg swoja dziatalnos¢ do zmie-
niajacych si¢ warunkow. Dlatego tez w praktyce gospodarczej obserwujemy rozne
zachowania przedsigbiorstw — zar6wno wspolprace, jak i konkurencje. Wzajemna
rywalizacja przedsi¢biorstw nie wyklucza wspotpracy migdzy nimi. Koopetycja
staje si¢ rOwniez sposobem na zmaganie z kryzysem wywolanym przez wirus
SARS-CoV-2.
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THE IMPACT OF THE PANDEMIC ON THE PROCESSES
OF COOPERATION AND COMPETITION

Abstract: The pandemic of COVID-19 caused significant changes in people’s way of life
and the functioning of enterprises as well as public institutions. The limits in various forms
of social and economic life, implemented by the governments of individual countries,
influenced not only relations among business entities in these countries but also in the whole
world. The subject of the article constitutes processes of competition and cooperation
analysed in the light of the COVID-19 pandemic. The chapter concentrates on the analysis
of relations among enterprises. It depicts that businesses both compete and are disposed to
cooperate, which is natural in their functioning in various environmental conditions. It is
crucial to draw attention to the restrictions related to running businesses and providing
safety measures as well as the use of modern digital technology and goals of enterprises
and their co-operational connections.

Keywords: competition, cooperation, coopetition, enterprise, pandemic
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Rozdziat 4

ZARZADZANIE PERSONELEM
WOBEC HYBRYDOWEGO MODELU PRACY

Anna Albrychiewicz-Stocinska*

Streszczenie: Okres pandemii COVID-19 wprowadzit polskie organizacje w nowy etap
funkcjonowania. Stato si¢ to niejako z konieczno$ci, jaka zaistniala w wyniku ograniczef
pandemicznych. Organizacje zwlekajace z inwestycjami zwigzanymi digitalizacjg proce-
sow 1 dziatan zostaty zmuszone do przeobrazen na ptaszczyznie technicznej i jednocze$nie
w zakresie modelu pracy. Masowe przeniesienia pracownikéw do pracy w formie zdalne;j
uwydatnity jej liczne wady i zalety. Szczego6lna rol¢ w omawianych procesach odegraly
komorki personalne, ktére rownoczesnie przechodzity przyspieszony kurs radzenia sobie
z nowymi systemami pracy. Konsekwencja zaistnialej sytuacji jest potrzeba rozwazenia
wprowadzenia modelu hybrydowego jako nowego rozwigzania godzacego potrzeby
i oczekiwania tak pracodawcow, jak i pracownikéw. Taki model pracy pozwalatby row-
niez na niwelowanie negatywnych skutkéw pracy zdalnej. Niestety obecnie wciaz brak
rozwigzan prawnych, ktore regulowatyby wdrozenie tego systemu. Celem rozdziatu jest
proba nakreslenia wyzwat, jakie stojg przez dzialami Human Recourse (HR) w odniesie-
niu do hybrydowego modelu pracy.

Stowa kluczowe: HR, hybrydowy model pracy

Wprowadzenie

Analitycy kryzysow w 2020 roku (Krajobraz i trendy... 2020), prognozujac, jak
moze wyglada¢ rzeczywisto$¢ po ustaniu pandemii, najcze$ciej wykorzystuja
modele okre$lane trzema literami: V — jest to najbardziej optymistyczny wariant wy-
darzen, oznaczajacy, ze po szybkim spadku nastgpi rownie szybkie odbicie; U — to
scenariusz przewidujacy, ze po spadku nastapi dluzszy okres spowolnienia, a nastep-
nie wzrost gospodarczy; L. — to najbardziej pesymistyczny scenariusz, w ktorym po
spadku nastgpuje dluzsza stagnacja i kryzys. Kazdy z prezentowanych wariantow
zdarzen rodzi¢ bedzie okreslone konsekwencje na ptaszczyznie zarzadzania perso-
nelem. Wielu pracodawcow w swych wypowiedziach wskazuje, Ze juz obecnie na-
stapily duze zmiany na rynku pracy i w sposobach organizacji pracy. Organizacje,
podobnie jak pracownicy, zostaly zmuszone do weryfikacji swoich dziatan i oczeki-
wan. W rozpedzonych ekonomicznie przed rokiem 2020 firmach czgsto nie byto
miejsca na audyt, analiz¢ i rewizj¢ wlasnych plandéw i strategii. Okres lockdownu,
zmuszajacy pracodawcow do zamrozenia wielu aktywnosci i weryfikacji planow
biznesowych i HR-owych, dla wielu okazal si¢ dobrym momentem na analize
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wlasnej pozycji i poszukiwanie szans. Innowacje i usprawnienia techniczne, ktore
dla wielu firm stanowity dzialania wazne do zrealizowania w nadchodzacej (blizej
nieokreslonej czasowo), przysziosci staly si¢ nagle udziatem ich codziennego funk-
cjonowania. Pod tym wzgledem wiele organizacji dokonato technicznego ,,skoku”.
Widoczne stalo si¢ to zwlaszcza w obszarze HR, glownie w zakresie komunikacji
z pracownikami.

Badanie zrealizowane w lutym 2021 roku na reprezentatywnej grupie 32 517
0sob, aktywnych zawodowo oraz takich, ktore poszukujg pracy, z 19 krajow: Polski
(2001 o0so6b), Niemiec, Francji, Hiszpanii, Holandii, Wielkiej Brytanii, USA,
Kanady, Australii, Chin, Indii, Japonii, Kuwejtu, Malezji, Kataru, Arabii Saudyj-
skiej, Singapuru, RPA i Zjednoczonych Emiratéw Arabskich (Upskilling... 2021),
potwierdza, iz w perspektywie bliskiej przysztosci postep techniczny w znaczacym
stopniu uksztaltuje rynek pracy. Dotyczy¢ to bedzie zar6wno konieczno$ci redukeji
zatrudnienia (automatyzacja procesow), jak i zmian dotyczacych poszukiwanych
kompetencji pracowniczych (digitalizacja dziatan). Polska na tle innych krajow cha-
rakteryzuje si¢ w przytoczonym badaniu duzo bardziej pozytywng oceng spodzie-
wanych zjawisk. Polscy pracownicy dostrzegaja pozytywny wplyw nowych techno-
logii na $rodowisko pracy i raczej nie obawiaja si¢ cyfryzacji i utraty swojej
zawodowej pozycji. Sa oni jednoczesnie Swiadomi koniecznosci cigglego zdobywa-
nia nowych umiej¢tnosci. Okres pandemii dla wielu organizacji okazat si¢ czasem
inwestycji przy jednoczesnym bardzo intensywnym podnoszeniu kluczowych kom-
petencji pracownikéw. Redefiniowaniu ulegala réwniez charakterystyka tychze
kompetencji zwigzanych na przyktad ze zdalnym leadershipem, umiejetnos$cig inte-
growania wirtualnych zespotow, udzielaniem informacji zwrotnej na odlegtos¢ czy
tez wiedza w zakresie prawa pracy. W tych obszarach zachodzg obecnie najwigksze
zmiany polegajace na tworzeniu nowych procedur wewnatrzorganizacyjnych, po-
zwalajacych firmom przetrwac i rozwing¢ si¢ w nowej rzeczywistosci.

Ograniczenia pandemiczne sprawily, iz znaczna czg¢s¢ pracownikow (tam gdzie
pozwalata na to specyfika stanowisk) przeszia na wirtualny sposob $wiadczenia
pracy. Zmiany, jakie nastgpity w systemach §wiadczenia pracy, zmienity sposob po-
strzegania pracy zdalnej i probleméw, jakie moga si¢ w jej wyniku ujawniac.
W konsekwencji zaistniatych zjawisk rodzi si¢ pytanie, jak polskie organizacje za-
chowaja si¢ po ustaniu ograniczen pandemii. Badanie, jakie zostato zrealizowane
w czerwcu 2021 roku wérdd najemcow budynkow biurowych zarzadzanych przez
Cushman & Wakefield pokazuje, ze organizacje nie chca przechodzi¢ na systemy
pracy w czystej formie zdalnej, czesciej deklarujac che¢ powrotu do pracy w biurze,
w modelu hybrydowym laczgcym prace wirtualng z praca stacjonarng (Wsrod firm...
2021). Pracodawcy skfaniajg si¢ przy tym ku powrotowi do tradycyjnych, stacjonar-
nych systemoéw pracy, kierujac si¢ przede wszystkim kwestiami przejrzystosci ko-
munikacji, budowania relacji pomigdzy pracownikami, pomiedzy przetozonymi
a pracownikami oraz stosunkow pracownikow do catej organizacji.

Celem rozdziatu jest proba nakreslenia kwestii problematycznych zwigzanych
z pracg w modelu hybrydowym zaréwno z perspektywy organizacji, jak i pracow-
nikow.
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Praca zdalna — ramy zagadnienia

Rok 2020 przynioést masowe przejscie pracownikow w tryb pracy zdalne;j.
Ten model pracy, przez lata zarezerwowany dla wiodacych nowoczesnych organi-
zacji zaawansowanych technologicznie, stat si¢ udziatlem réznorodnych organizacji
sektora prywatnego i publicznego. Organizacje w tej kwestii doswiadczyty prawdzi-
wej rewolucji, i cho¢ po uptywie roku mozna dostrzec, co to naprawde oznacza dla
organizacji i pracownikow, to jednak wcigz prawdziwych konsekwencji tych zja-
wisk nie mozna oszacowac.

Studia literaturowe w zakresie pracy zdalnej wskazuja, iz w odniesieniu do tej
problematyki wystepuje duze zréznicowanie terminologiczne. Prowadzi to do trud-
no$ci w dokonywaniu poréwnan pomie¢dzy wynikami badan prowadzonych w oma-
wianym zakresie. W zagranicznej literaturze przedmiotu napotykamy takie okresle-
nia jak: teleworking, telecommuting, e-work, mobile working, telecenters, satellite
offices, hoteling, remote working, work from home, virtual working (Slazak 2012,
s. 220). Wprowadzenie poj¢¢ takich jak: ,,teleworking” 1 ,,telecommuting” wiaze sig¢
z pracami J. Nillesa (2003, s. 21), ktory definiuje teleprace (teleworking) jako ,,prze-
mieszczanie pracy do pracownikow, zamiast pracownikow do pracy”, czyli jako
formg¢ substytucji technologii informacyjnej w miejsce zwyktej pracy. Natomiast
praca zdalna (telecommuting) wydaje si¢ terminem wezszym, odnoszacym si¢ do
okresowego $wiadczenia pracy poza gtownym, stacjonarnym biurem (np. u klienta,
w centrum telepracy lub w domu), przy czym gtowny akcent jest tutaj potozony na
eliminacj¢ codziennego dojazdu do i z miejsca pracy. Odnalez¢ mozna jednak i takie
opracowania (Pyorid 2011), w ktérych rozréznienie pomigedzy wspomnianymi
dwoma terminami sprowadzone jest jedynie do geograficznego obszaru funkcjono-
wania, to znaczy ,telecommuting” jest amerykanskim ekwiwalentem terminu
»teleworking”. W przypadku polskich tekstow terminy te bywaja rowniez uzywane
zamiennie, a ich polskim ujednoliconym zamiennikiem jest pojecie ,,pracy zdalne;j”.

Dla potrzeb niniejszego opracowania autorka dokonuje zawezenia rozumienia
pojecia ,,pracy zdalnej”, identyfikujac ja z pracg wykonywang poza miejscem pracy,
zazwyczaj w domu, przy wykorzystaniu tagcznosci internetowej z serwerami firmo-
wymi’. Zatem pracownik zdalny nie ma statego stanowiska pracy w biurze, a jego
wizyty w miejscu pracy sg sporadyczne i zwigzane z wyjatkowymi sytuacjami.

Praca zdalna jest konsekwencja: zastepowania pracy fizycznej praca umystowa
(w zwigzku z postepem technologicznym), przej$cia z produkcji jako dominujgcej
galezi gospodarki w strone¢ ustug oraz, w zwigzku z narastajacg globalizacja,
mozliwoscia coraz czgstszego Swiadczenia pracy w miejscach innych niz zaktad pracy.

5 Nalezy jednak zaznaczy¢, iz w $wietle obowigzujacych podstaw prawnych nastgpuje rozréznienie
terminu ,telepraca” i ,,praca zdalna”. Telepraca jest to wykonywanie pracy regularnie poza zakladem
pracy, z wykorzystaniem §rodkéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepiséw o §wiadczeniu
ustug droga elektroniczng. Telepracownikiem jest za§ pracownik, ktory wykonuje prace w ww.
warunkach 1 przekazuje pracodawcy wyniki pracy, w szczegoélnoéci za posrednictwem $rodkow
komunikacji elektronicznej. Zatem telepraca, co do zasady, w sposob staly wykonywana jest poza
zaktadem pracy, a zeby mie¢ sposobnos¢ swiadczenia telepracy, nalezy by¢ wyposazonym w $rodki
komunikacji elektronicznej. W odniesieniu do pracy zdalnej — wykonywanie pracy poza zakladem
pracy nie ma by¢ regula, a wyjatkiem, co wigcej, ustawodawca nie wskazuje obowigzku posiadania
mozliwosci skorzystania ze Srodkéw komunikacji elektronicznej (Krzyzanowska 2020).
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Jako podstawowe zalety tej formy pracy wymienia si¢ przede wszystkim wzrost
elastyczno$ci organizacji, redukcje kosztow dziatania oraz spadek absencji pra-
cowniczej, wychodzenie naprzeciw potrzeb osob niepetnosprawnych, w zakresie
pracy pracownikow zamieszkujacych obszary rolnicze lub tez miejsca oddalone od
centrow przemystowych, a takze pracownikow sprawujacych opieke nad dzie¢mi
lub tez innymi osobami zaleznymi. Z kolei jako gtéwne wady pracy zdalnej wska-
zuje si¢ problemy wynikajace z konieczno$ci zaopatrzenia pracownika w okreslone
instrumentarium techniczne oraz operacjonalizacja tej formy organizacji pracy
(Czarnecka, Stocinska 2016). Miniony rok, gdy na masowa skal¢ zaczg¢to wykorzy-
stywa¢ formule pracy zdalnej, ujawnit dodatkowg liste problemow, jakie rodzi ta
forma organizacji pracy na ptaszczyznie zarzadzania personelem, a w konsekwencji
zarzadzania calg organizacjg. Coraz czg$ciej zarzadzajacy poszukujg odpowiedzi na
pytania: jak motywowaé pracownikow zdalnych? Jak zapobiega¢ ich izolacji spo-
tecznej? W jaki sposob sprawowac kontrole nad ich praca? Jak koordynowac prace
zespotow sktadajacych si¢ z pracownikdéw zdalnych? Nie bez znaczenia jest rowniez
fakt problemow regulacji prawnych analizowanych aspektow.

Problemy wdrozenia hybrydowego modelu pracy

Czg$ciowo probg niwelowania negatywnych skutkdéw pracy zdalnej jest wprowa-
dzenie modelu hybrydowego. Oznacza on, ze w niektére dni pracownicy swoje
obowiazki zawodowe wykonuja w domu, a w inne dni w biurze. Cz¢§¢ organizacji
w ramach tego modelu daje pracownikom dowolnos¢ w wyborze miejsca pracy
(praca w biurze lub w domu lub tez taczenie tych systemow w zaleznos$ci od potrzeb
osobistych), inne okreslaja proporcj¢ czasu pracy w domu i biurze, jeszcze inne or-
ganizuja prace, dzielgc zespoty np. na dwie grupy, tak aby zminimalizowa¢ bezpo-
sredni, fizyczny kontakt (ograniczajac w ten sposob np. emisje wirusa SARS-CoV-2
miedzy zespotami) (Tarnawska 2020).

Ten system pracy jest oczywiscie mozliwy do wykorzystania jedynie w odniesie-
niu do pewnych stanowisk pracy, cho¢ minione lata 2020-2021 udowodnity, iz na-
wet prace tradycyjnie opierajace si¢ na bezposrednim kontakcie z odbiorca ustugi
(np. ksztalcenie, porady medyczne) mogly w tym kryzysowym czasie przejs¢
w $wiat wirtualny. Trudno zatem przewidzie¢, w jak duzym stopniu w przysztosci
bedzie postepowala wirtualizacja pracy.

Praca w modelu hybrydowym to nowe wyzwanie zaréwno dla dzialow HR
i liderow, jak i samych pracownikoéw. Tworzy ona dwa rézne do§wiadczenia pra-
cownikow — te zwigzane z pracg zdalng 1 biurowa. Pracownicy pracujacy w okreslo-
nym systemie ksztattujg wlasne nawyki, rytuaty, kulture, sposob funkcjonowania
1 postrzegania innych grup pracownikéw pracujacych w odmiennym modelu pracy
(Wasik 2020a). Oznacza to, iz na przyktad pracownicy decydujacy si¢ na powroét do
zakltadu pracy mogg zacie$nia¢ swoje wigzi i faworyzowac kolegoéw z biura, ale row-
niez irytowac si¢ na pracownikoéw pracujacych w systemie zdalnym, ktorzy z op6z-
nieniem odpowiadajg na wiadomosci czy pytania. Przetozeni pracujacy z pracowni-
kami w biurze i obserwujgcy ich na co dzieh mogg uwaza¢ ich za bardziej
zaangazowanych, a w konsekwencji mie¢ tendencje do rekomendowania ich do
wspierania w rozwoju, awansu czy przyznawania premii. Natomiast pracownicy
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decydujacy si¢ z réznych wzgledow na praceg tylko w systemie zdalnym moga po-
czué, ze omijaja ich wazne decyzje, dyskusje, ale tez szanse na wymiang wiedzy,
doswiadczen i integracjg.

Analizujac zagadnienie w konteks$cie prawnym, nalezy zauwazy¢, ze praca hy-
brydowa jest powigzana z pracg zdalna, ktéra wreszcie znalazta swoje ramy prawne
w art. 3 ustawy o COVID-19 (Dz.U. 2020 poz. 374), zgodnie z ktérym: ,,w okresie
obowigzywania stanu zagrozenia epidemicznego albo stanu epidemii, ogloszonego
z powodu COVID-19, oraz w okresie 3 miesigcy po ich odwotaniu, w celu przeciw-
dziatania COVID-19 pracodawca moze poleci¢ pracownikowi wykonywanie, przez
czas oznaczony, pracy okre§lonej w umowie o prace, poza miejscem jej stalego wy-
konywania (praca zdalna)”. W zwigzku z brakiem regulacji w zakresie pracy hybry-
dowej to wlasnie przepisy o pracy zdalnej powinny by¢ podstawa dla podejmowania
decyzji o takiej formie wykonywania obowigzkow. W $wietle przytoczonych zapi-
sow dopuszczalne jest zarzadzenie przez pracodawce w trybie polecenia pracy
hybrydowe;j, tj. czg§ciowo zdalnej, a czeSciowo w trybie normalnym. W opiniach
prawnych (Laguna 2020) taka mieszana forma wykonywania pracy jest dopusz-
czalna, skoro bowiem mozna poleci¢ wykonywanie pracy zdalnej w pelnym wymia-
rZe czasu pracy, to jest to rowniez mozliwe czeSciowo. Warto zatem podkresli¢, ze
zgodnie z obecnie obowigzujacymi przepisami polecenie pracy hybrydowej jest
W istocie czeSciowym poleceniem pracy zdalnej. Powyzsze stwierdzenie ma wiele
konsekwencji prawnych. Przy zalozeniu, Zze polecenie pracy hybrydowej jest
w istocie ,,czg§ciowym” poleceniem pracy zdalnej w rozumieniu art. 3 ustawy
o COVID-19, to nalezy konsekwentnie stosowa¢ przepisy o tej formie wykonywania
pracy. Nalezy jednak pamigtac, ze wykonywanie pracy zdalnej (w ramach pracy
hybrydowej) moze zosta¢ polecone, jezeli pracownik ma umiejgtnosci i mozliwosci
techniczne oraz lokalowe do wykonywania takiej pracy i pozwala na to rodzaj pracy.
Ponadto to pracodawca jest odpowiedzialny za narzg¢dzia i materiaty potrzebne do
wykonywania pracy zdalnej w ramach pracy hybrydowej oraz za obstuge logi-
styczng tej formy pracy. W trakcie wykonywanej pracy zdalnej (w ramach pracy
hybrydowej) pracownik moze uzywac narzedzi lub materialow prywatnych pod wa-
runkiem, ze umozliwia to poszanowanie i ochron¢ informacji poufnych i innych
tajemnic prawnie chronionych, w tym tajemnicy przedsigbiorstwa lub danych oso-
bowych, a takze informacji, ktorych ujawnienie mogtoby narazi¢ pracodawce na
szkode. Pracodawca moze wymagac, aby pracownik wykonujacy pracg zdalng
(wramach pracy hybrydowej) prowadzit ewidencje wykonanych czynnos$ci,
uwzgledniajaca w szczegdlnosci opis tych czynnosci, a takze datg oraz czas ich wy-
konania. I co najwazniejsze — w $wietle obowigzujacych przepisow pracodawca
moze w kazdym momencie cofnag¢ polecenie wykonywania pracy hybrydowe;j
i poleci¢ powr6t do ,,tradycyjnego” miejsca wykonywania pracy.

Teoretycznie zakres przedmiotowy przepisOw wspomnianej ustawy daje instru-
mentarium dla realizacji zadan dziatéw HR, jednak w praktyce nastrgcza pracodaw-
com rozlicznych trudnosci, np. w odniesieniu do aspektéw zapewnienia bezpiecz-
nych i higienicznych warunkéw pracy w przestrzeni niebedacej pod ,,jurysdykcja”
zakladu pracy. Artykut 3 analizowanej specustawy stanowi rowniez, ze mozliwo$¢
pracy zdalnej dotyczy pracownikéw zatrudnionych na umowe o pracg, ito w gestii
pracodawcy lezy decyzja, czy np. zleceniobiorcy réwniez beda mogli wykonywac
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swoje obowigzki z innego miejsca niz okreslone w umowie. Wazne jest rowniez, aby
pamigtac, ze ustawodawca przyznat pracodawcom uprawnienie w postaci mozliwo-
$ci zlecenia pracy zdalnej, jednak jesli pracownik chciatby podja¢ prace zdalnie,
oczywiscie moze wystapi¢ z takim wnioskiem do pracodawcy, ale to od decyzji pra-
codawcy zalezy, czy wyda on zalecenia wykonywania pracy zdalnie czy tez nie
(Krzyzanowska 2020).

Nalezy oczywiscie oczekiwac, iz taka podstawa prawna regulujaca zasady hybry-
dowego modelu pracy jest jedynie doraznym rozwigzaniem. Wielu pracodawcow
juz teraz rozwaza, w jaki sposob uregulowane zostang zasady pracy zdalnej czy tez
hybrydowej po 30 dniach od odwotania stanu epidemii (zagrozenia epidemicznego),
wskutek czego zniknie mozliwos¢ wydawania polecen pracy zdalnej i/lub hybrydo-
wej, jesli ustawodawca nie dokona nowelizacji Kodeksu pracy (Kp). Obecnie trwaja
juz prace nad przygotowaniem zmian ustawy Kp doprecyzowujacych omawiane
kwestie i nalezy oczekiwaé, ze niebawem ujrza one swiatto dzienne i pozwolg pra-
codawcom na jasno$¢ w konstruowaniu ram zapisow wewnatrzzaktadowych w od-
niesieniu do modelu hybrydowego.

Przejscie na hybrydowy model pracy to rowniez szereg problemow zwigzanych
z tak zwanymi ,,mi¢kkimi” obszarami HR. Organizacje decydujace si¢ na tego typu
rozwigzanie muszg zaprojektowa¢ nowe systemy komunikacji pomi¢dzy pracowni-
kami. Nie tyle chodzi tu o zaplecze techniczne, co raczej umiejetne jego wykorzy-
stywanie. System pracy winien uwzglgdnia¢ op6znienia w procesach wymiany in-
formacji i jednoczesnie ciagte doszkalanie pracownikow w zakresie: zarzadzania
czasem, planowania zadan, zmiany nawykow (np. praca w biurze pozwala na szybka
interakcje z kolegami i dostep do niezbednych informacji, w uktadzie hybrydowym
nalezy na nie czekac¢), monitorowania i formy kontroli wykonywanych zadan oraz
ich efektywnosci. Przy czym ze wzgledu na dbatos¢ o dobrostan pracownika nale-
zatoby raczej rozwijac takie metody wspolpracy, ktore opieralyby si¢ przede wszyst-
kim na zaangazowaniu, wspotdziataniu i wspdtodpowiedzialnosci pracownikow za
realizacj¢ powierzonych zadan.

Wypowiedzi praktykéw w odniesieniu do tych zagadnien zamieszczone w rapor-
cie HRM Institute (Krajobraz i trendy... 2020) podkreslaly ogromny wysitek praco-
dawcow w zakresie takiego rekonstruowania systemu organizacyjnego komuniko-
wania si¢, aby zapewni¢ wszystkim uczestnikom dziatan organizacyjnych dostgp do
aktualnych informacji, wiedzy, a takze regularnego feedbacku w okresie funkcjono-
wania w systemie pracy zdalnej. Taka sama dbato$¢ o komunikacje powinna wysteg-
powac réwniez w odniesieniu do modelu hybrydowego. Niewatpliwym wyzwaniem
dla tej formy pracy beda problemy funkcjonowania zespotdw pracowniczych ujaw-
nione w czasie pracy w systemie zdalnym. Dotyczy to zaréwno ilo$ci i czestotliwo-
$ci spotkan, jak i ich jako$ci. Na pierwszy plan wysuwa si¢ tu osoba lidera (wirtual-
nego lidera) (Wasik 2020a), od ktorego oczekuje si¢ dzi§ przede wszystkim:
budowania wzajemnego zaufania oraz dawania poczucia bezpieczenstwa, umiejet-
no$ci nadawania sensu pracy oraz bycia stabilnym (réwniez emocjonalnie), przewi-
dywalnym w odniesieniu do zachowan i statym pod wzgledem decyzyjnym. Sa to
cechy, ktorych znaczenie ujawnito funkcjonowanie w warunkach kryzysowych
zwigzanych z COVID-19, kiedy to utrata bezpieczenstwa i stabilnosci oraz ciagle
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funkcjonowanie w poczuciu niepewno$ci jutra byly gtownymi wyznacznikami
pracy.

Przechodzenie przez nagla transformacj¢ warunkéw pracy wymusito takze na
pracodawcach glebsze wejrzenie w plaszczyzne emocjonalng pracownikow. Otwarte
mowienie o trudnosciach, bolaczkach i1 wystepujacych biedach stato si¢ praktyka ak-
ceptowang i pozadang w codziennej pracy. Wlasnie ten warunek otwartej komuni-
kacji musi zosta¢ zachowany w odniesieniu do pracy hybrydowej, tak by przetozeni
mogli od razu identyfikowac i korygowac zaistniate sytuacje konfliktowe oraz wpro-
wadza¢ zmiany w odniesieniu do zarzadzania i planowania zadan (Szykuta 2021).

Podsumowanie

Poczatkowy okres pandemii sprzyjal budowaniu wysokiego poczucia odpowie-
dzialnosci, zrozumienia roli wlasnego stanowiska i zespotu oraz wptywu na inne
procesy, ktore sg realizowane w organizacji. Sytuacja ta sprzyjata takze wzajem-
nemu zaufaniu i wspotodpowiedzialnosci za realizowane zadania. Obecnie wielu
pracodawcow stawia pytanie: jak utrzymac lub odzyska¢ taki stan zaangazowania
wsrod pracownikow? Model hybrydowy, ktory czg§éciowo zmusza pracownika do
powrotu do zaktadu pracy i nawigzywania bezposrednich relacji, stanowi czgsciowo
odpowiedz na tak postawione pytanie. Zadanie to bedzie jednak trudne, jezeli zdamy
sobie jednocze$nie sprawg z faktu, iz juz obecnie cze$¢ pracownikow biorgcych
udziat w procesach rekrutacyjnych wyraznie zaznacza potrzebe i oczekiwanie wy-
konywania swoich zadan jedynie w formie zdalnej (Sanchez i in. 2021). Taka forma
pracy dla wielu 0sob stanowi wydatne oszczgdnosci w zakresie kosztow podrozy do
pracy oraz ulatwienie w zakresie organizacji zycia prywatnego. Jednocze$nie przy-
sparza ona licznych problemdéw, sygnalizowanych rowniez przez samych pracowni-
koéw, takich jak:

— potrzeba wickszego kontaktu z innymi ludzmi i integracji;

— zachowanie prawidlowego work-life balance (umiejgtnos¢ wydzielenia granicy
miedzy domem a praca);

— brak mozliwosci szybkiego zatatwienia danej sprawy;

— konieczno$¢ samodyscypliny, dobrej organizacji czasu pracy i automotywacji
(kazdy z pracownikdéw moze mie¢ inny poziom umiej¢tnosci i kompetencji w tym
zakresie, a to z kolei wymaga indywidualnego podejscia przelozonego do zarza-
dzania zespotem);

— praca zdalna nie jest dla wszystkich — nie kazdy pracownik jest w stanie wyko-
nywac prac¢ w takiej formie.

Model hybrydowy niweluje czg§¢ z przedstawionych wyzwan, nie jest jednak
odpowiedzig na oczekiwania pracownikow w zakresie przej$cia na system pracy
zdalnej. Nalezy zatem oczekiwac, iz w przysztosci lista problemow i wyzwan zwig-
zanych z organizacja pracy czesci stanowisk jedynie si¢ wydtuzy. By¢ moze nieba-
wem bgdziemy mieli do czynienia z trzema formami systemow pracy wspotegzystu-
jacych jednocze$nie: praca stacjonarna, hybrydowa i zdalna. W takiej sytuacji przed
dziatami HR i przetozonymi rozciagga si¢ wizja konieczno$ci rozwigzania wielu pro-
bleméw natury organizacyjnej, prawno-kadrowej, technicznej i kierownicze;.
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PERSONNEL MANAGEMENT FOR A HYBRID WORK MODEL

Abstract: The period of the COVID-19 pandemic has introduced Polish organizations
to anew stage of functioning. This happened as a result of pandemic restrictions.
Organizations delaying investments related to the digitization of processes and activities
have been forced to transform on the technical level and at the same time in terms of the
work model. Mass transfers of employees to remote work have highlighted the numerous
advantages and disadvantages of this form of work. A special role in the discussed processes
was played by personnel cells, which at the same time underwent an accelerated course of
dealing with new work systems. The consequence of this situation is the need to consider
the introduction of a hybrid model as a new solution that reconciles the needs and
expectations of both employers and employees. Such a model of work would also allow to
eliminate the negative effects of remote work. Unfortunately, at present we still do not have
legal solutions that would regulate the implementation of such a system. The aim of the
chapter is to try to outline the challenges faced by Human Recourse (HR) departments in
relation to this system of work.

Keywords: HR, hybrid work model
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Rozdziat 5

ZARZADZANIE RELACJAMI INTERPERSONALNYMI
POPRZEZ KULTURE ORGANIZACYJNA
PRZEDSIEBIORSTWA

Rafat Tyszkiewicz®

Streszczenie: Celem rozdziatu jest identyfikacja znaczenia zarzadzania relacjami inter-
personalnymi poprzez kultur¢ organizacyjng przedsigbiorstwa. Zakres czasowy badan
obejmowat 2019 rok, za$ populacje badan stanowily przedsigbiorstwa o réznej wielkosci
i specyfice z wojewodztwa dolno$laskiego. Technika badawcza byla ankieta i ustruktura-
lizowany wywiad bezposredni przeprowadzony z pracownikami przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, menedzer, zarzadzanie relacjami

Wprowadzenie

Sposob funkcjonowania organizacji na przestrzeni lat ewoluowat podobnie jak
panujace w nich warunki i sposob organizacji pracy. Przedsigbiorstwo, zatrudniajac
pracownika, oprocz jego doswiadczenia czy umiegjetnosci pozyskuje takze jego war-
tosci, ktore wptywaja na funkcjonowanie organizacji. Zyjemy w czasach permanent-
nego kryzysu zaufania, ktory objawia si¢ w pojawiajacych si¢ konfliktach w organi-
zacjach réznego typu. Utrudniaja one pracg, zabierajg czas, pogarszaja relacje
interpersonalne. Istotne jest, by relacje pomigdzy pracownikami a kadra zarzadza-
jaca opieraly si¢ na takich wartosciach, jak uczciwo$¢, otwarto$¢, wzajemny
szacunek czy zaufanie i sprzyjaly procesowi umacniania kultury organizacyjne;.
Omawiajgc zalezno$ci pomiedzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem relacjami in-
terpersonalnymi, nalezy podkresli¢, iz zachodzi pomiedzy nimi sprz¢zenie zwrotne.
Z jednej strony stosowanie konkretnych rozwigzan w budowaniu relacji wplywa na
utrwalanie si¢ norm, wartosci i artefaktow tworzacych dang kultur¢ w organizacji,
z drugiej za$ przyjety proces zarzadzania wynika z istniejgcej w przedsigbiorstwie
kultury organizacyjnej. Celem rozdziatu jest identyfikacja znaczenia zarzadzania re-
lacjami interpersonalnymi poprzez kulture¢ organizacyjng przedsigbiorstwa.

Istota relacji w organizacji

Relacje tworza dobry klimat do réznorodnych inicjatyw przedsigbiorstwa
1 powigkszaja prawdopodobienstwo wykorzystywania szans bedacych w otoczeniu,

¢ Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu
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jak réwniez przesadzaja o pozycji konkurencyjnej przedsicbiorstw (Tyszkiewicz
2017, s.24). J. Otto wyraznie podkresla, ze relacje to szczegdlny zasob niematerialny
w przedsigbiorstwie, ktory wyzwala potencjal umiejetnosci i mozliwosci potaczo-
nych stron, co moze prowadzi¢ do zbudowania trwatej przewagi konkurencyjne;j
(Otto 2001, s. 67). Dlugotrwale utrzymywane relacje dostarczaja wielu korzysci.
Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa sg to m.in.: zmniejszenie ryzyka, oszczedno$¢
czasu, mobilny przeptyw informacji, zrozumienie drugiej strony (Tyszkiewicz 2017,
s. 20).

Relacje interpersonalne, czyli zwigzki miedzy ludzmi, to sposdb wyrazania mig-
dzy dwoma lub wigcej partnerami interakcji uczu¢ i postaw (co wynika z psycholo-
gicznego podzialu migdzy ja i ty). Relacje koncentrujg si¢ na wzajemnych stosun-
kach ich uczestnikow, ktore odnosza si¢ do pozytywnych badz negatywnych
powigzan miedzy partnerami, a ich wyrazem moga by¢ na przyktad: agresja, wro-
gos¢, atrakcyjnos¢ interpersonalna, mitos¢, zakochanie, intymno$¢, obojetnose, nie-
nawisc¢, konflikt, zerwany kontakt, dystans emocjonalny, skupienie uwagi, przemoc,
manipulacja, kontrolowanie, lekcewazenie (Berne 2008, s. 5). Sprzyjajaca atmosfera
w organizacji prowadzi do korzystnych relacji interpersonalnych i charakteryzuje si¢
wysokim poziomem wspotzaleznosci, zaufania, zaangazowania i wspOlpracy,
a takze sprawng komunikacjg (Zafari, Biggemann, Garry 2020, s. 279).

Dla dalszych rozwazan dotyczacych zarzadzania relacjami interpersonalnymi
Ww organizacji warto odnies¢ si¢ do zaufania migdzy nawiazujacymi wspotprace pra-
cownikami organizacji. To obopdlne zaufanie stron sprzyja wytworzeniu unikalnej
wartosci relacji, celowe zatem jest dazenie do kreowania kultury organizacyjnej zo-
rientowanej na zarzadzanie relacjami interpersonalnymi, bazujac na takiej wartosci,
jaka jest zaufanie (Kozina 2015, s. 46).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze relacje tworza dobry klimat do ré6znorodnych
inicjatyw przedsicbiorstwa i powigkszaja prawdopodobienstwo wykorzystywania
szans bedacych w otoczeniu, jak réowniez przesadzaja o pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa

Zdefiniowanie poj¢cia kultury organizacyjnej wymaga zroéznicowanego podej-
$cia oraz wieloaspektowego spojrzenia na jej istot¢. Kultura organizacyjna w litera-
turze przedmiotu okreslana jest czgsto jako zjawisko, dzigki ktoremu przedsigbior-
stwo buduje swoja przewage konkurencyjna. Zdaniem K. Piwowar-Sulej kultura
organizacyjna to wzor podstawowych zatozen, ktore dana grupa odkryta, wymyslita
lub rozwingta podczas zetknigcia si¢ z problemami wewngtrznymi grupy badz
otoczenia. Zalozenia te sprawdzity si¢, a wigc uznano je za obowigzujace i sg prze-
kazywane nowym cztonkom grupy jako odpowiedni sposéb percepcji (Piwowar-
-Sulej 2014, s. 143). W ten sposob kultura moze dziata¢ jako ,.kontrola spoteczna”,
dzieje si¢ tak dlatego, ze kazdy czlonek organizacji dba o innych pracownikow
wokot niego (Graham i in. 2017, s. 19).

Kultura organizacyjna to takze zbiéor norm lub wartosSci szeroko stosowa-
nych w organizacji (Guiso, Sapienza, Zingales 2015, s. 60), ktorych nie mozna
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lekcewazy¢, poniewaz kultura organizacyjna odgrywa duza role w nadawaniu jej

tozsamosci (Cheung, Wong, Wu 2011, s. 34). J. Crémer zauwaza, iz kultura organi-

zacyjna jest niewypowiedzianym kodem komunikacji mi¢dzy cztonkami jej organi-
zacji (Crémer 1993, s. 352). Z badan J. Grahama i in. (2017) wynika, ze 91% mene-

dzerow postrzega kulture¢ jako co$ fundamentalnego w swojej firmie, a 78%

postrzega kulture jako jeden z trzech najwazniejszych czynnikoéw wplywajacych na

warto$¢ ich organizacji.

W procesie ksztattowania kultury organizacyjnej menedzer dzigki przyjetemu
stylowi kierowania rzutuje na system wartosci organizacyjnych, bowiem wzajemne
relacje pomigdzy kadrg kierownicza a pracownikami, liczenie si¢ ze zdaniem pra-
cownikow i ich partycypacja w zarzadzaniu sg istotnymi elementami, ktore tworza
prawidtowy model kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. W literaturze z zakresu
zarzadzania relacjami poprzez kultur¢ organizacyjng wytania si¢ koncepcja oparta
na elastycznych zmianach w kulturze organizacyjnej. Menedzer moze zadecydowac
o konieczno$ci zmiany kultury organizacyjnej, co bedzie rzutowalo na relacje inter-
personalne. A.K. Kozminski i W. Piotrowski wyr6zniaja trzy podej$cia do zmiany
kultury organizacyjnej, jakie obra¢ moze menedzer, okre§lane jako podstawowe
i ksztattujgce relacje migdzyludzkie. Sg to (Kozminski, Piotrowski 2013, s. 388):

— ,.Btedne koto” — ten typ podejécia oznacza, ze przedsi¢biorstwo nie uczy si¢ na
swoich zaniedbaniach i nie wprowadza sukcesywnych i efektywnych zmian, a na
wszelkie zagrozenia czy pojawiajace si¢ problemy reaguje w sposéb dobrze juz
znany, tradycyjny, lecz czesto nieefektywny. Taki typ pozornej zmiany kultury
wplywa na state napigcie wsrod pracownikow.

— ,.Rewolucja kulturowa” — charakteryzuje zmiany szybkie i konkretne. Wigze si¢
to czgsto z radykalnymi srodkami, jakimi jest wymiana duzej czg¢$ci pracowni-
kéw. W konsekwencji oslabia si¢ poziom zaangazowania relacji interpersonal-
nych.

— ,,Zmiany ewolucyjne” — to wzglednie powolne zmiany kultury krok po kroku,
dajace mozliwo$¢ sprawdzenia i dostosowania si¢ pracownikow do sukcesywnie
zachodzacych zmian. Po wstgpnej analizie — najrozsadniejszy pod wzgledem za-
dbania o relacje interpersonalne.

Wyniki badan empirycznych

Badania literaturowe dotyczace zarzadzania relacjami interpersonalnymi i kul-
tury organizacyjnej zostaly rozszerzone o badania empiryczne, ktore przeprowa-
dzono w 2019 roku. Zakres czasowy badan obejmowat 2 fazy: fazg¢ rozpoznawcza
i zasadniczg. Faza rozpoznawcza miala miejsce w okresie od lutego do maja
2019 roku, za$ faza zasadnicza to okres od wrze$nia do konca roku 2019. Populacje
badan stanowity przedsiebiorstwa o réznej wielkosci i specyfice z wojewodztwa dol-
noslaskiego. Technika badawcza byta ankieta i ustrukturalizowany wywiad bezpo-
$redni przeprowadzony z pracownikami przedsigbiorstw, oparty na z gory ustalo-
nych pytaniach otwartych i zamknictych. Stanowily one pierwszy etap prac
badawczych i poprzedzone byly analiza koncepcji teoretycznych. Narzedziem ba-
dawczym byl kwestionariusz ankiety, ktory zostal rozestany do 157 przedsi¢cbiorstw.
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Uzyskano zwrot 117 ankiet, ktore poddano badaniom ilosciowym i jako§ciowym, co
stanowilo 74,5% zwrotnosci. Podjeta w badaniach empirycznych problematyka ba-
dawcza odwolywata si¢ miedzy innymi do nastgpujacych pytan badawczych:
Czy kultura organizacyjna wptywa na relacje interpersonalne w przedsigbiorstwie?
Jak wazna jest kultura organizacyjna w odniesieniu do relacji interpersonalnych?
Jaki jest wptyw relacji na poziom wspolpracy migdzy pracownikami w przedsi¢bior-
stwie?

Analiza zarzadzania relacjami interpersonalnymi poprzez kulture organizacyjng
w dolnoslaskich przedsigbiorstwach wskazuje na wysoki stopien sprawnosci wzgle-
dem tych obszaroéw. Badania przeprowadzone przez autora potwierdzaja, ze przed-
sigbiorstwa realizuja dzialania skoncentrowane na procesach zarzadzania relacjami
interpersonalnymi, ktére dajg pracownikom realizowac si¢ w organizacji, adaptowaé
si¢ 1 wspolpracowac, a przedsigbiorstwom utrzymac prawidtowg kulture organiza-
cyjna. Na zadane pytanie: ,,Czy uwaza Pan(i), iz kultura organizacyjna wptywa na
relacje interpersonalne?”, respondenci w 83% wskazali na ,,tak”, 17% badanych
uwazato, ze ,,nie”’. Na kolejne pytanie dotyczace istotnosci kultury organizacyjne;j
w odniesieniu do relacji interpersonalnych zdecydowana wickszo$¢ respondentow
odpowiedziata, ze kultura organizacyjna w ksztaltowaniu relacji interpersonalnych
jest wazna. Az 39% respondentéow wskazato, ze jest ona bardzo wazna, dla 40%
badanych jest wazna, 11 % badanych uznato, zZe jest raczej wazna, natomiast 7%
badanych nie miato zdania. Zaledwie dla 3% respondentow kultura organizacyjna
nie stanowi waznego czynnika w ksztattowaniu relacji interpersonalnych.

Analizujac wyniki badan odpowiedzi na pytanie: ,,Jak ocenia Pan(i) wptyw rela-
cji na poziom wspolpracy miedzy pracownikami w przedsigbiorstwie?”, mozna
stwierdzi¢, ze wérdd badanych respondentéw nie zanotowano opinii o bardzo matym
poziomie wspotpracy miedzy pracownikami. Zauwaza sig¢, ze ponad 90% pracowni-
kéw uwaza, ze poziom wspodlpracy jest wysoki i bardzo wysoki, co pozytywnie
$wiadczy o stopniu zaawansowania kultury organizacyjnej w badanych organiza-
cjach. Tylko 4% respondentow wskazato na maty wplyw, a 6% stwierdzito, ze
trudno powiedzie¢. Zaden z badanych nie wskazat na bardzo maty wptyw relacji na
poziom wspotpracy migdzy pracownikami w przedsigbiorstwie.

Podsumowanie

Analiza wynikow przeprowadzonych badan empirycznych potwierdza zatozenie,
ze funkcjonowanie badanych dolnoslaskich przedsigbiorstw oparte jest na nowych
paradygmatach dotyczacych zaréwno procesu zarzadzania, jak i relacji wewnatrz-
pracowniczych. Dlugoterminowy rozwdj przedsigbiorstw coraz bardziej jest uzalez-
niany od czynnikow kulturowych, gdzie kultura organizacyjna nadaje tozsamos$¢ ich
organizacji. W zwiazku z tym kultura organizacyjna w badanych przedsigbiorstwach
ksztattuje zachowanie pracownikow, co ma pozytywny wptyw na ich skutecznos$¢
i efektywnos¢. Niezaleznie od tego, ze pracownicy organizacji maja r6zng osobo-
wo$C, upodobania i antypatie, dostosowuja oni swoje zachowanie do panujacej
kultury organizacyjnej, budujac w ten sposob interakcje pomigdzy soba oparte na
zasadzie rownos$ci i wzajemnym szacunku.
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RELATIONS MANAGEMENT THROUGH THE ORGANIZATIONAL
CULTURE OF THE ENTERPRISE

Abstract: The aim of the chapter is to identify the importance of managing interpersonal

relations through the organizational culture of a company. The time scope of the research

covered 2019, the research population consisted of enterprises of various sizes and speci-

ficities from the Dolnos$laskie Voivodeship. The research technique was a questionnaire and
a structured direct interview with employees of enterprises.

Keywords: manager, organizational culture, relationship management
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Rozdziat 6

BEZPIECZENSTWO INFORMACYJNE
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM
W XXI WIEKU (WYBRANE ASPEKTY)

Andrzej Zebrowski?, Izabela Szkurtats

Streszczenie: We wspotczesnym $wiecie, zdominowanym przez globalna przestrzef
finansowo-gospodarcza wspierana przez polityke 1 operacje informacyjne, kazdy podmiot
usytuowany w tej przestrzeni chce zna¢ jak najwigcej sekretow gospodarczych swoich
partneréw i przeciwnikow, szczegodlnie majacych interesy konkurencyjne. Kazdy z nich
szuka odpowiedzi na wiele pytaf, m.in. jak dziataja gospodarki tych podmiotow, z jakim
skutkiem, a takze jakie decyzje podejmuja przywddcy panstw oraz zarzadzajacy sektorem
prywatnym (narodowymi i ponadnarodowymi korporacjami handlowo-gospodarczymi).
Na te i wiele innych pytan moga odpowiedzie¢ stuzby wywiadowcze — wyspecjalizowane
agendy rzadowe i sektora prywatnego, a takze ich analitycy. Dzialalno$¢ tego charakteru
wpisuje si¢ w proces budowania wiedzy, ktéra podmioty uczestniczace w procesie plani-
stycznym, decyzyjnym i wykonawczym pozyskuja w okresie poprzedzajacym i w trakcie
realizacji przypisanych zadan w sferze finansowo-gospodarcze;.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo, informacja, zagrozenia

Wprowadzenie

Globalna przestrzen bezpieczenstwa dotyka wszystkich sfer dziatania panstwa
(panstw), w tym narodowych i ponadnarodowych podmiotow gospodarczych.
Generalnie ich dziatalno$¢ jest podporzadkowana globalnemu kapitatowi, ktory na-
rzuca zasady postepowania na wszystkich poziomach zarzadzania panstwami,
prywatnym i panstwowym sektorem ekonomiczno-gospodarczym.

Przemiany spoteczno-polityczno-gospodarcze zapoczatkowane pod koniec lat
80. XX wieku skutkowaly zanikiem barier dla globalizacji, ktéra, mimo ze dotyka
szczegoblnie sfery gospodarczej, to jednak jest wszechobecna.

Upadek bipolarnego podziatu §wiata to koniec barier przede wszystkim poli-
tyczno-administracyjnych dla ofensywnej i agresywnej globalizacji, ktorej prawa sg
wykorzystywane przez mocarstwa kapitatu globalnego za pomocg wolnego miedzy-
narodowego przeplywu kapitatu, towarow, ustug i ludzi. Temu ztozonemu proce-
sowi towarzyszy rowniez swobodny przeptyw informacji, wiedzy i idei, nie zawsze
zgodnych z prawem narodowym i migdzynarodowym.

7 Uniwersytet Pedagogiczny im. KEN w Krakowie, Instytut Nauki o Bezpieczenstwie
8 Akademia Pomorska w Stupsku, Instytut Bezpieczenstwa i Zarzadzania
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Globalizm gospodarczy to posta¢ gospodarki dominujacej, gdzie panstwa silne
i korporacje narzucaja reguly gry przedsigbiorczej, ktore polegaja przede wszystkim
na przejmowaniu i sprawowaniu nadzoru nad przedsi¢biorstwami branzy znajduja-
cej si¢ w ich zainteresowaniu, traktujac je jako strategiczny zasob. W nastgpstwie
tych ofensywnych dziatan tworzy si¢ stosunki ekonomiczne sily i przewagi miedzy
podmiotami gospodarczymi panujacymi i podporzadkowanymi. Ich ofensywne dzia-
fania wspierane sg przez operacje informacyjne prowadzone m.in. przez dyplomacje
tradycyjna, dyplomacje gospodarcza, narodowe stuzby wywiadowcze, komorki wy-
wiadowcze usytuowane w strukturach wielkich kooperacji narodowych i ponadna-
rodowych, najemnikow XXI wieku (prywatne firmy ustugowe oferujace szerokie
spektrum ustug w zakresie bezpieczenstwa) itp. Pozwala to zainteresowanym pod-
miotom gospodarczym na realizowanie strategicznych celow. Sa one wspierane
przez polityke gospodarcza, cenows, polityke kredytowa bankow, ktore w konse-
kwencji prowadza do realizacji intereso6w sektorowych i ogélnych korporacji, co po-
zwala na podporzadkowanie sobie gospodarki (gospodarek) okreslonego panstwa,
np. panstw Europy Srodkowej i Wschodniej. Sektory gospodarcze panstw silnych,
korporacji narodowych i ponadnarodowych, wykorzystujac swoje atuty wspierane
przez dziatania polityczne, finansowe i gospodarcze, wyznaczaja m.in. panstwom
zaleznym mozliwosci importu czy eksportu. W tych ofensywnych dziataniach silne
(najczesciej dominujagce) podmioty gospodarcze nie stosujg si¢ do liberalnych roz-
wigzan gospodarczych. Sg one chronione w zréznicowany sposob: ctami, ogranicze-
niami importu, subsydiowaniem eksportu, podporzadkowaniem krajow zaleznych za
pomocg kredytowania. ,,Liberalny handel mi¢dzynarodowy obowiazuje jedynie pan-
stwa biedne, ktore nie s3 w stanie konkurowa¢ z mocarstwami gospodarczymi.
Udzielana im pomoc, przyktadowo zywnosciowa, ogranicza produkcj¢ rolng danego
panstwa. Panstwa rozwini¢te gospodarczo stosuja interwencjonizm handlowy
i finansowy, narzucajac panstwom nierozwini¢tym liberalizm gospodarczy, ktory je
ostabia” (Narski 2004, s. 8).

Warto mie¢ na uwadze to, ze ,,caly cywilizacyjny $wiat, Zachod i Wschod,
Potnoc i1 Potudnie, zostat opleciony siecig instytucji finansowych, ktore uczestnicza
w kazdej dziedzinie zycia. A poniewaz istota tych instytucji jest zysk, sita napedowa
za$ chciwos$c, jasne staje sig, ze z kazdej dziedziny zycia beda one chciaty wydoby¢
cos$ dla siebie. Osiagaja to za$§ dzicki zastosowaniu wyrafinowanych technik propa-
gandowych, manipulacyjnych oraz instrumentéw finansowych dostosowanych do
kazdego typu dziatalno$ci. Banki sg z nami wszgdzie: w domu, w pracy, w szkole,
w szpitalu, w kosciele, na cmentarzu, nic nie dzieje si¢ bez ich udziatu” (Biatek 2019,
s. 98-99).

Informacja, bgdaca kluczem do sukcesu lub porazki, to wspdfczesna bron
w rekach sprawnie zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Efektem jest zabezpieczanie
potrzeb informacyjnych uprawnionych uzytkownikow i ochrona przed nieuprawnio-
nym dostepem. Dlatego dla podmiotéw gospodarczych tak wazna jest polityka bez-
pieczenstwa informacyjnego, chroniona przed konkurencja. Zarzadzajacy musza
mie¢ Swiadomos$¢ istniejacych zagrozen i sposobow swobodnego poruszania sig
w ekonomiczno-gospodarczym S$rodowisku zainteresowania, i ukazanie tego jest
celem rozdziatu.
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Przestrzen gospodarcza i wojna informacyjna

Obserwacja procesow, jakie zachodza w globalnej przestrzeni gospodarczej,
pozwala na stwierdzenie, ze $wiatem rzadzi ,,przymus umozliwiajacy kilku jednost-
kom — tym, ktorzy umozliwiajg i czerpia zyski z monopolu — zy¢ w spoleczenstwie
na koszt pozostatych. Ci, ktorzy kontroluja lub czerpig korzysci z panstwowych kon-
cernow 1 rownocze$nie majg wplyw na urzednikow panstwowych, okreslajg zasady
i tworza regulacje, aby chroni¢ swoje bogactwo, zerujg na cudzej wlasnosci, unie-
mozliwiajgc innym wejscie na ich teren” (Biatek 2019, s. 202).

Podmioty te, majg $wiadomo$¢ i wiedze¢ co do zachodzacych proceséw, maja
kluczowy wplyw na dziatalno$¢ podmiotow gospodarczych sektora panstwowego
i prywatnego, ksztattujac globalng przestrzen ekonomiczno-gospodarczg i podejmu-
jac decyzje we wlasnym interesie finansowym.

Trwajaca kooperacja negatywna w sferze finansowo-gospodarczej ukierunko-
wana jest przede wszystkim na sukces, ktorego osiggniecie sprowadza si¢ m.in. do
eliminacji konkurencji. Okazuje sig, ze prawdziwe fortuny powstaja wtedy, gdy za-
pewni si¢ sobie status monopolisty (Biatek 2019, s. 204).

Czasy wspolczesne to powazne przewarto$ciowania pod wzgledem jakosciowym
w zyciu politycznym, spotecznym i gospodarczym, a takze w rozwoju nauki, tech-
niki, technologii i ich zastosowania. To takze zmiany w mentalno$ci ludnosci,
a szczegoOlnie w mentalnosci politykow. Nie zawsze te przewarto$ciowania majg ra-
cjonalne podloze i nie zawsze prowadza do racjonalnych rozwigzan tak w sferze
politycznej, jak 1 gospodarcze;.

Globalna wojna informacyjna i pandemia COVID-19 to dwa procesy, ktére zdo-
minowaly funkcjonowanie podmiotéw sektora panstwowego i prywatnego, a takze
codzienne zycie spotecznosci migdzynarodowej. W wymiarze ogdlnoswiatowym zo-
stato naruszone bezpieczenstwo ekonomiczno-gospodarcze i finansowe panstw oraz
korporacji narodowych i ponadnarodowych. Sg to czasy, ktére niosg powazne prze-
warto$ciowania przede wszystkim w zyciu ekonomiczno-gospodarczym, ale takze
i spofecznym, ktore wywierajg wptyw na istnienie panstw, niezalezno$¢ gospodarcza,
finansowg, naukowg, zywno$ciowa, kulturowa, zrbwnowazony rozwdj itp. Zaré6wno
wspomniana wojna informacyjna, jak i pandemia stanowig zagrozenia dla dotychcza-
sowego porzadku miedzynarodowego, a wprowadzane obostrzenia stanowia wyzwa-
nie praktycznie dla kazdego podmiotu. Dyktuja one warunki, okreslaja zasady poste-
powania w miedzynarodowej 1 narodowej przestrzeni polityczno-gospodarcze;.
Te dwa wskazane globalne procesy wpisuja si¢ w trwajacy wyzysk gospodarczy
$wiata, co wynika z ,,miedzynarodowego przeptywu kapitatu, i dotycza:

— zagranicznych inwestycji bezposrednich, jak budowy fabryk, tworzenia filii
przedsigbiorstw, wykupu akcji firm na gieldzie,
— zagranicznych inwestycji portfelowych, jak zakupu papierow wartosciowych,

w tym akcji przedsiebiorstw bez aspiracji kontrolnych nad firmami,

— kredytow bankowych, w tym eksportowych,
— obrotow kapitatowych, dotyczacych inwestycji, przeplywow pienigznych,
— zmian rezerw rzagdowych — dewiz i zlota.
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Postep gospodarczy $wiata podporzadkowany jest panstwom rozwinigtym cywi-
lizacyjnie i gospodarczo, bowiem majg one nad nimi przewage finansowg, techno-
logiczng i w dziedzinie badan stosowanych i naukowych” (Narski 2004, s. 16-17).

Warto mie¢ na uwadze to, ze w dzialalnos¢ gospodarcza wpisuje si¢ przestrzen
wojny informacyjnej, gdzie informacja petni rol¢ ushugowa, zabezpieczajac potrzeby
informacyjne uprawnionych uzytkownikéw sfery finansowo-gospodarczej. Dlatego
umiej¢tnie prowadzona polityka gospodarcza, w tym polityka bezpieczenstwa infor-
macyjnego, powinna skutkowaé utrzymywaniem wysokiego poziomu rozwoju go-
spodarczego, co powinno przeklada¢ si¢ na poziom bezpieczenstwa spotecznego.
Dlatego tak wazne jest ,,stymulowanie przedsi¢biorczo$ci, zapewnianie stabilnych
warunkow, przekladajacych si¢ na przejrzyste systemy: prawny, sprawnie dziatajace
instytucje gospodarcze (zwtaszcza finansowe), stabilna stopa procentowa i kurs wa-
lutowy. Rzad (rzady) powinien réwniez ogranicza¢ negatywne skutki wahan ko-
niunkturalnych w gospodarce $§wiatowe] oraz regularnie wystepujacych kryzysow
gospodarczych dla gospodarki narodowej” (Wtoch 2009, s. 98).

W tych zlozonych warunkach, niepewnych i ewoluujacych, uprawnione
podmioty polityczne i gospodarcze (sektora panstwowego i prywatnego) powinny
stworzy¢ skuteczny system zasilania w informacje o otoczeniu wewngtrznym i ze-
wnetrznym panstwa, istotnych z punktu widzenia jego bezpieczenstwa finansowo-
-gospodarczego. Zadaniem tego systemu jest zabezpieczenie potrzeb informacyjnych
uprawnionych uzytkownikow sfery politycznej i gospodarczej, gdzie budowana
wiedza powinna stymulowa¢ rozwdj gospodarczy i przeklada¢ si¢ na bezpieczen-
stwo spoteczenstwa. Powinna ona zapewnia¢: ochrong socjalng i ekonomiczng
struktury spoteczenstwa, efektywne regulowanie rynku oraz zdolno$¢ panstwa do
nawigzywania i utrzymywania wspolpracy z innymi w celu ksztattowania miedzy-
narodowego srodowiska ekonomicznego (Wtoch 2009, s. 14).

Przemianom cywilizacyjnym towarzysza nieustanne walki: handlowa, finan-
sowa, terrorystyczna, psychologiczna, przemytnicza, medialna, narkotykowa, tech-
nologiczna, surowcowa, falszywa pomoc ekonomiczna, kulturowa, poprzez prawo
miedzynarodowe i inne. Zroznicowane formy pozamilitarnej konfrontacji sg tak
duze, ze praktycznie nie do zidentyfikowania. Trwajgca rewolucja naukowa i tech-
niczna, a takze nowoczesne technologie produkcji sprawiajg, ze mozliwosci prowa-
dzenia walki sg coraz wigksze. Dotyczy to zaréwno sfery militarnej, jak i pozamili-
tarnej. Na szczeg6lng uwage zastugujg techniki teleinformatyczne i komunikacyjne,
ktorych powszechnos$é i zalezno$¢ rzutuje na procesy decyzyjne i wykonawcze.

Szczegolnym obszarem konfrontacji jest osobowa i techniczna przestrzen infor-
macyjna, gdzie informacja jest kluczem do sukcesu lub porazki. ,,Obecnie jednym
z nietradycyjnych obszarow walki jest nowa jako$¢ wykorzystywania sfery informa-
cyjnej. Nowosc ta polega gtownie na tym, ze informacja, w przesztosci wykorzysty-
wana glownie do zasilania proceséw decyzyjnych, teraz staje si¢ dodatkowo $rod-
kiem walki, czyli bronig” (Szpyra 2003, s. 12). Znaczenie ma tu nie tyle charakter
broni, ale wywotywane przez nig skutki — jej gtbwng cecha jest bowiem zdolnos¢ do
paralizu, dezintegracji, a w skrajnych przypadkach do fizycznej destrukcji. W aspek-
cie prowadzonych rozwazan jest takze instrumentem ekonomicznym, postrzeganym
w kategorii broni ekonomiczne;.
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W nastgpstwie wspomnianego rozwoju technologicznego ze wskazaniem na
urzadzenia emitujgce energi¢ elektromagnetyczng pojawito si¢ globalne uzaleznie-
nie od informacji, a w wezszym znaczeniu od sieci i systemow teleinformatycznych.
W rezultacie tak w sferze praktyki, jak i teorii pojawila si¢ wojna informacyjna, ktora
zdominowata obecng przestrzen bezpieczenstwa miedzynarodowego.

Potrzeba informacji i jej wykorzystanie oraz zabezpieczenie

Walka o zabezpieczanie wiasnych potrzeb informacyjnych jest procesem, ktory
prowadzi si¢ w kazdej dziedzinie zwiazanej z realizacjg funkcji wewnetrznej i ze-
wnetrznej panstwa, a takze podmiotow sektora prywatnego narodowego i ponadna-
rodowego. Jej celem byto i jest zdobycie wigcej informacji niz ma przeciwnik, wpro-
wadzanie go w biad, uzyskanie zaskoczenia, a przez to odniesienie sukcesu
(S.P. 1997, s. 33).

Czasy wspotczesne charakteryzuja si¢ zaskakujacym, a jednocze$nie znaczacym
wzrostem informacji, gdzie technologie cyfrowe i komputerowe wpisuja si¢ w nasza
codzienng rzeczywisto$é, bez ktorej nie mozna funkcjonowaé. Zyjemy przed kolej-
nym progiem rozwoju cywilizacyjnego spotecznosci ludzkiej, ktory wpisuje sie
w trwajacg wojne informacyjna. Dotyka ona sfer: politycznej, spotecznej, gospodar-
czej, militarnej itp.

Koniec zimnej wojny to istotne zawirowania w otoczeniu bezpieczenstwa, gdzie
kluczowa pozycje zajmuje globalne bezpieczenstwo finansowo-gospodarcze.
Duze znaczenie w migdzynarodowym systemie bezpieczenstwa znajdujg regionalne,
dwustronne i wielostronne porozumienia i uktady ekonomiczne, zapewniajace wyz-
szy poziom bezpieczenstwa gospodarczego, finansowego, Zywnosciowego, surow-
cowego i innych, a przez to — wymagany poziom bezpieczenstwa powszechnego
(Gotegbiewski 1999, s. 9).

Skuteczne poruszanie si¢ w tak skomplikowanym srodowisku bezpieczenstwa
ekonomicznego (tak mi¢dzynarodowym i narodowym) wymaga dostgpu do wyse-
lekcjonowanych, a przede wszystkim uzytecznych informacji z punktu widzenia
podmiotéw gospodarczych sektora panstwowego i prywatnego. Ta specyficzna kon-
frontacja obejmuje osobowg i techniczng przestrzen informacyjna, ktora jest obecna
w globalnej przestrzeni gospodarczej. ,,Istniejace 1 rozwijajace si¢ srodki tgcznosci
i komputerowe centra przetwarzania danych opartych na technologiach cyfrowych
pozwalaja skroci¢ czas niezbedny na podjecie decyzji, a nastgpnie stosownych dzia-
fan (czas akcji — reakcji). Mozna to osiggnac¢ stosujac coraz bardziej nowoczesne
techniki komputerowe na drodze sensor — centrum decyzyjne. Sensorem s3g wszyst-
kie oficjalne i nieoficjalne zrodia informacji dotyczacych szeroko rozumianej sfery
finansowo-gospodarczej” (S.P. 1997, s. 33-34).

Podmioty sektora finansowo-gospodarczego wykorzystuja coraz czesciej hakerow
komputerowych, finansistow, przemytnikow narkotykow i przedstawicieli prywatnych
korporacji oferujacych ustugi dotyczace bezpieczenstwa, a w ich arsenatach znajduja si¢
nie tylko samoloty, dziata, gazy bojowe czy bomby, ale rowniez wirusy komputerowe,
przegladarki internetowe i finansowe instrumenty pochodne (Latiff 2018, s. 11).

Trwajgca ekonomiczna wojna w cyberprzestrzeni jest w coraz wigkszym zakresie
prowadzona przy uzyciu komputerow, co pozwala na przeprowadzanie ataku
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informacyjnego na infrastruktur¢ ekonomiczng podmiotu zainteresowania. Jego ce-

lem jest nie tylko zdobywanie informacji (przejecie kontroli nad zasobami przeciw-

nika), ale 1 zaktocanie jego percepcji. Dzialalno$¢ aparatu zasilajacego w informacje
pozwala na intensywng dzialalno$¢ analityczng, gdzie systemy sztucznej inteligencji
coraz czesciej beda zajmowaty miejsce analitykow wywiadu.

Dziatalnos¢ ta ukierunkowana jest na wykorzystywanie przewagi, jaka daja tech-
nika i nowoczesne technologie produkcji, co powinno wspierac strategie finansowo-
gospodarcze na ktorg beda si¢ sktada¢ m.in. (Latiff 2018, s. 36):

automatyczne systemy uczace si¢ czy tez maszyny, ktoére moga adoptowac si¢ do

zmieniajacych si¢ okolicznos$ci 1 uczy¢ si¢ w miar¢ uptywu czasu;

— wspolpraca cztowieka i maszyny, gdzie maszyny pomagaja ludziom przetworzy¢
ogromne ilo$ci informacji;

— wsparcie dla operacji informacyjnych realizowanych przez ludzi;

— zespoly ludzkie sktadajace si¢ z ludzi i maszyn, w ktérych zatogi beda wspot-
dziata¢ z bezzatogowcami odpowiadajacymi za dostarczanie informacji i komu-
nikacje;

— poélautomatyczne technologie posiadajace mozliwosci pracy w sieci, ktore beda
pozwalaty na wzajemne komunikowanie si¢ i wyszukiwanie zrodet uzytecznych
informacji.

Przyjmuje si¢, ze aktualny model konfrontacji pozamilitarnej, m.in. w sferze
finansowo-gospodarczej, obejmuje trzy czynniki razenia: razenie (ogien), manewr
(ruch) i informacjg, przy czym informacja jest podstawowym czynnikiem wspolcze-
snej kooperacji negatywnej. Uwaza si¢ bowiem, ze okreslone wlasciwosci zalezno-
$ci migedzy czynnikami operacyjnymi (do ktorych zalicza si¢ sily, obszar, czas,
informacj¢) zdeterminowane sg posiadaniem informacji dotyczacych przeciwnika
i sity wlasnych, obszaru i czasu ich dziatania (Janczak 2001, s. 10). W kazdej ko-
operacji, ze szczegdlnym wskazaniem na negatywng, zawsze nalezy mie¢ na uwa-
dze, ze o wartosci informacji decyduja: jej tres¢, wiarygodno$¢ i uzytecznosé
z punktu widzenia podmiotu posiadajacego do niej dostegp czy tez dazacego do wej-
$cia w jej posiadanie. Dlatego trafne jest powiedzenie, ze nie chodzi o to, aby wie-
dzie¢ wszystko, lecz by wiedzie¢ wystarczajaco duzo, a przede wszystkim wigcej
niz przeciwnik (Janczak 2001, s. 10-11).

Zdobywanie, gromadzenie, przetwarzanie i dystrybucja informacji towarzysza
procesowi poznawczemu w sferze ekonomicznej. Rezultatem poznawczym tych
procesow jest wiedza, ktorg si¢ dysponuje. Transformacja informacji w wiedzg, z jej
pozytywnymi lub negatywnymi skutkami, nastepuje w sposob bez mala niezauwa-
zalny. Informacja bowiem decyduje o sile i potedze kazdego podmiotu (w tym
i finansowo-ekonomicznego), ktory wykorzystuje ja w procesie realizacji swoich
taktycznych, operacyjnych i strategicznych celow. Informacja zawsze decyduje
o tzw. inteligencji podmiotu ekonomicznego, tj. o sposobie wykorzystywania przez
nig posiadanych mozliwosci, zdolnosci dostosowania si¢ do nowych sytuacji i pro-
gramowania swojej przyszlej dziatalnosci, a wigc zdolno$ci osiagania statych suk-
cesow w warunkach cigglych zmian i traktowania tych zmian nie tyle w kategoriach
zagrozen, co jako szans na rozwijanie nowej skutecznej dziatalnosci (Stoner,
Freeman, Gilibert 1999, s. 589).

56



»Wiedza, konieczno$¢ jej zdobywania, upowszechniania i zarzadzania nig to
wazny element determinujgcy tworzenie wlasnej teorii zarzadzania, to wazny waru-
nek osiggnigcia sukcesu i zrodlo trwalej przewagi. Wiedza jest tym zasobem, ktory
trzeba pomnazac i odnawia¢. Wiedza jest to zbidr informacji o otoczeniu, ktéry po-
zwala na wycigganie wnioskow w oparciu o przestanki. Wiedza to proces, zatem jej
zdobywanie to pewnego rodzaju podréz, ktéra powinna mie¢ wyraznie okreslony
kierunek” (Skrzypek 2002, s. 111). Tym samym dziatalno$¢ w sferze ekonomiczne;j
(sektora panstwowego i prywatnego) to nieskonczona podroz, ktora tak jak rozktad
jazdy musi by¢ korygowana pod wplywem czynnikéw zewnetrznych i wewnetrz-
nych.

Nalezy mie¢ na uwadze to, ze przemiany cywilizacyjne i towarzyszace im
procesy zmuszaja podmioty gospodarcze sektora panstwowego i prywatnego do po-
szukiwania r6znego rodzaju uzytecznych informacji, pozwalajacych na swobodne
poruszanie si¢ w zglobalizowanej przestrzeni finansowo-gospodarczej. Wspotcze-
sne organizacje gospodarcze potrzebujg coraz wigcej informacji, gdzie wraz z roz-
wojem cywilizacyjnym i naukowo-technicznym roénie dazenie do zdobywania
i gromadzenia informacji o ich finansowo-ekonomicznym otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym. Podmioty, ktére majg ograniczony do nich dostgp lub nie posiadajg
ich, nie mogg normalnie egzystowac i sa skazane na marginalizacje. Informacja,
ktora stanowi podstawe wiedzy, staje si¢ elementem decydujacym o sukcesie, a jej
brak prowadzi do porazki.

Informacja dla podmiotow wlasciwych w sferze ekonomicznej stanowi podstawe
w procesie jej zdobywania i wykorzystywania. Ksztattuje ich swiadomos¢ dotyczaca
zjawisk (zdarzen) wystepujacych w ich srodowisku dziatania. Informacje pozwalaja
im na dostosowanie si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci i umozliwiaja przygoto-
wanie na sprawne funkcjonowanie w sytuacji zagrozen kryzysowych. To dzi¢ki in-
formacjom, co wyraznie nalezy podkresli¢, uprawnione podmioty finansowo-gospo-
darcze posiadaja wiedze¢ na temat zagrozen, stabych i mocnych stron przeciwnika,
a takze wlasnych, oraz o posiadanym potencjale gospodarczym.

Realizacja celow taktycznych, operacyjnych i strategicznych w sferze ekono-
micznej zarowno przez bogatych, jak i biednych to m.in. prowadzenie szpiegostwa
gospodarczego. Dlatego sektor panstwowy i prywatny prowadzacy dziatalno$¢ prze-
mystowo-handlowa, a takze rzady oczekuja od swoich stuzb wywiadowczych za-
bezpieczenia w informacje, ze szczegdlnym wskazaniem na gotowe dokumentacje
i receptury obejmujace wszystkie nowosci techniczne, technologiczne, wynalazki,
wiadomosci ekonomiczne, bankowe, a takze stanowiska innych rzadéw na okreslone
tematy zwigzane z dziatalno$cig ekonomiczng.

We wspoétczesnym $wiecie zdominowanym przez globalng przestrzen finan-
sowo-gospodarczg wspierang przez polityke i operacje informacyjne, kazdy podmiot
usytuowany w tej przestrzeni chce znac jak najwiecej sekretow gospodarczych swo-
ich partneroéw i przeciwnikow, szczegolnie majacych interesy konkurencyjne. Kazdy
z nich szuka odpowiedzi na wiele pytan, m.in. jak dziataja gospodarki tych podmio-
tow, z jakim skutkiem, a takze jakie decyzje podejmujg przywddey panstw zarza-
dzajacy sektorem prywatnym (narodowymi i ponadnarodowymi korporacjami han-
dlowo-gospodarczymi). Na te i wiele innych pytan moga odpowiedzie¢ stuzby
wywiadowcze — wyspecjalizowane agendy rzadowe i sektora prywatnego, a takze
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ich analitycy. Dziatalno$¢ tego charakteru wpisuje si¢ w proces budowania wiedzy,
ktora podmioty uczestniczace w procesie planistycznym, decyzyjnym i wykonaw-
czym pozyskuja w okresie poprzedzajacym i w trakcie realizacji przypisanych zadan
w sferze finansowo-gospodarczej.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem a informacja

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa wymaga ztozonych procesow, w tym zwigza-
nych z polityka bezpieczenstwa informacyjnego. Przedsi¢gbiorstwa z uwagi na cha-
rakter prowadzonej dzialalnosci, gromadzone, przetwarzane i udostepniane informa-
cje prawnie chronione, misj¢, strategie i plany przedsigbiorstwa, wspotprace
z zagranicg, kontakty ze srodowiskiem zewnetrznym (np. dostawcy, klienci, serwis)
i zewnetrznym (np. zagraniczni dostawcy, klienci), realizuja zadania w sferze
bezpieczenstwa panstwa zlecone przez wiasciwe podmioty, kontakty z osrodkami
naukowo-wdrozeniowymi itp. Skuteczna polityka bezpieczenstwa informacji w pro-
cesie zarzadzania przedsigbiorstwem wymaga skutecznych rozwigzan prawno-
-organizacyjnych, zabezpieczenia materialowego, finansowego, a przede wszystkim
wyszkolonego personelu. Budowanie polityki wymaga przestrzegania okreslonych
zasad, majagcych wplyw na niezaktocong dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Jej skutecz-
no$¢ wymaga jednak stosowania zasad ograniczonego zaufania i ograniczonego
dostepu do informacji wymagajacych szczegdlnej ochrony. Z uwagi na to, ze kon-
kurencja zawsze bedzie dazyta do tego, aby wej$¢ w posiadanie informacji chronio-
nych, zbudowany system ochrony informacji w przedsigbiorstwie winien by¢ zabez-
pieczony przed nieuprawnionym dost¢pem. Oznacza to, ze zarzadzajacy, tworzac
taki system, bedg przestrzegali wspomnianych zasad i dostosowywali przyjeta
polityke i system bezpieczenstwa informacyjnego do zmieniajacego si¢ otoczenia.
Skuteczny system bezpieczenstwa informacyjnego to ochrona nie tylko na etapie
planowania i wdrazania, ale i jego funkcjonowania.

Podsumowanie

Od najdawniejszych czasow zdobywanie cudzych tajemnic finansowo-ekono-
micznych i zwigzana z tym ochrona wlasnych sekretow traktowane jest jako zajecie
niezwykle pozyteczne dla intereséw ekonomiczno-gospodarczych i politycznych
uprawnionych podmiotow sektora panstwowego i prywatnego. Dyskretne zdobywa-
nie szczegdlnie cennych informacji dotyczacych szeroko rozumianej przestrzeni
ekonomiczno-gospodarczej przeciwnika, a takze Sciste strzezenie wlasnych tajemnic —
zawsze stuzg zarzadzajacym sferg ekonomiczna. Szerokie spektrum zainteresowania
odnosi si¢ do informacji o bliskich i dalszych sgsiadach, obejmujac sfery ekono-
miczne, postepu naukowego, technicznego i technologicznego, wynalazczosci,
polityki zagranicznej, polityki finansowej oraz polityki gospodarczej. Ponadto
zakres zainteresowan dotyczy tajemmic handlowych, rynkéw zbytu, zawieranych kon-
traktéow handlowych, prowadzonych negocjacji handlowych, wynikow badan, goto-
wych projektéw, zamierzen produkcyjno-gospodarczych, projektow aktow praw-
nych zwigzanych ze sferg gospodarcza panstwa, charakterystyki oséb zajmujacych
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kierownicze stanowiska panstwowego i prywatnego sektora gospodarczego.
Obecnie dziedzinami najbardziej penetrowanymi przez stuzby specjalne sa: elektro-
nika, elektrotechnika, informatyka, bionika, technika pomiarowa, materiatoznaw-
stwo, medycyna, technika lotnicza i kosmiczna i inne (Michalski 1999, s. 19).

Nalezy mie¢ $wiadomos$¢ tego, ze walka na niejawnym froncie wciaz trwa. Jest

plaga naszych czasow, a agresja informacyjna ukierunkowana jest na zdobywanie
(wykradanie) wszelkich informacji majacych wplyw na poziom bezpieczenstwa
ekonomicznego panstwa (w tym sektora prywatnego) (Michalski 1999, s. 18).
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INFORMATION SECURITY IN BUSINESS MANAGEMENT
IN XXI CENTURY

Abstract: In the modern world dominated by the global financial and economic space
supported by politics and information operations, each entity located in this space wants
to know as many economic secrets as possible of its partners, opponents, especially those
with competitive interests. Each of them is looking for answers to many questions, incl.
how they work, with what effect, the economies of these entities, as well as what decisions
are made by heads of state, managers of the private sector (national and supranational trade
and economic corporations). These and many other questions can be answered by intelli-
gence services — specialized government and private sector agencies, as well as their ana-
lysts. Activities of this nature are part of the process of building knowledge that entities
participating in the planning, decision-making and executive process acquire in the period
preceding and during the implementation of assigned tasks in the financial and economic
sphere.

Keywords: information, security, threats
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Rozdziat 7

OUTSOURCING JAKO FORMA WSPOLPRACY
USPRAWNIAJACA FUNKCJONOWANIE
PRZEDSIEBIORSTWA

Anna Sleszynska-Swiderska®

Streszczenie: Warunkiem sukcesu przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu jest sprawne
zarzadzanie. Istnienie wielu metod zarzadzania sprawia, ze nietatwo jest zdecydowac,
ktéra z nich firma powinna zastosowa¢, aby usprawni¢ swoje funkcjonowanie. Interesu-
jaca forma wspotpracy w tym kontekscie jest outsourcing, majacy zaréwno swoich zwo-
lennikow, jak i przeciwnikow. W nowym modelu wspolpracy outsourcingowe;j rola do-
stawcy ustugi ewaluuje w strong partnera biznesowego. Motywy, ktore popychaja firmy
do wykorzystania outsourcingu jako metody wspotpracy usprawniajacej ich dziatalnos¢,
sa zroznicowane, podobnie jak i czynniki determinujace sukces w tym obszarze. Wspot-
praca outsourcingowa wymaga zaangazowania kazdej ze stron. Istotnym jej elementem
jest zaplanowanie celow i efektow wspotpracy, poszukiwanie i wybor odpowiedniego
partnera outsourcingowego, inicjacja i realizacja wspolpracy oraz jej stala kontrola i mo-
nitoring. Ponadto w catym procesie wspotpracy outsourcingowej wazna kwestia na kaz-
dym jej etapie jest odpowiednie zarzadzanie relacjami z partnerem. Cho¢ outsourcing
poprzez liczne korzy$ci moze znacznie usprawni¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa, to
w niektorych przypadkach moze doprowadzi¢ nawet do trwatej utraty przewagi konku-
rencyjne;j.

Stowa kluczowe: outsourcing, partner biznesowy, przestanki i1 skutki outsourcingu,
wspotpraca

Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ z duza dynamika otoczenie sprawito, ze przedsi¢biorstwa inten-

sywnie poszukuja sposobow, ktore szybko pozwolityby im przystosowywac si¢ do
zachodzacych na rynku zmian. Konieczno$¢ redukcji kosztow dziatalnosci, ograni-
czenia ryzyka wystapienia luki technologicznej w firmie czy koncentracji na kluczo-
wej funkcji dziatalno$ci to tylko niektore z licznych dziatan, jakie zmuszone sg po-
dejmowac przedsigbiorstwa, aby nie przegra¢ walki konkurencyjnej. Zaréwno
w teorii, jak i w praktyce istnieje wiele metod pozwalajacych uzyskac lepsza pozycje
wsrod rywali. Jedna z nich jest outsourcing. Nie jest on koncepcja nowa, jego rozwoj
przypada na lata 80. i 90. XX wieku, a samo pojgcie ,,outsourcingu” znane bylo juz

o wiele weczesnigj.

% Uniwersytet w Bialymstoku, Instytut Zarzadzania
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Literatura przedmiotu definiuje outsourcing niejednoznacznie. Przyktadowe
interpretacje przedstawiaja go jako:

— ,,zakontraktowane korzystanie z zasobow, aktywdw 1 umiejetnosci stron trzecich
z zagwarantowanym stopniem jakosci, elastycznosci i wartosci oraz transforma-
cje badz odnowe procesow i technologii wspomagajacych dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa” (Bravard, Morgan 2010, s. 23);

— ,.przedsigwziecie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa macierzystego, realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich do
realizacji innym podmiotom gospodarczym” (Trocki 2001, s. 13);

— ,,oddelegowanie na podstawie umowy kontraktowej catosci lub czg$ci zasobow
materialnych, zasobow ludzkich i odpowiedzialno$ci zarzadczej do dyspozycji
zewnetrznego dostawcy” (Pankowska 2010, s. 13);

— ,.zlecanie na zasadzie stalej wspolpracy wykonywania zadan z zakresu danej
funkcji przedsigbiorstwa niezaleznym dostawcom zewngtrznym badz specjali-
stycznym firmom” (Cook 2003, s. 21);

— ,.zlecenie przez przedsigbiorstwo na zewnatrz niektorych lub wszystkich funkcji
zwigzanych z danym obszarem dziatalnosci przedsigbiorstwa przy zachowaniu
funkcji monitorowania i kontroli catego procesu outsourcingowego” (Sobinska
2010, s. 11);

— ,.zatrudnienie zewnetrznych grup do wykonywania prac, ktérych organizacja
albo nie chce, albo nie potrafi wykona¢ samodzielnie” (Corbett 2004, s. 21).
Poczatkowo outsourcing traktowany byt jako metoda obnizenia kosztow dziatal-

nos$ci przedsigbiorstwa. Wraz z postgpem technologicznym zaczgto go postrzegac

jako sposob zmniejszenia ryzyka zmian technologicznych (Staszewska 2021, s. 38).

Dokonujacy si¢ dzieki temu wzrost przedsigbiorstw zachecat je do poszerzania skali

swojej dziatalnosci. Jako ze trudno byto w jednakowym stopniu zarzadzac efektyw-

nie wszystkimi obszarami dziatalno$ci, zauwazono koniecznos¢ koncentracji na
kluczowej funkcji (Drzewiecki 2019, s. 15). I tu outsourcing okazat si¢ pomocny.

Aczkolwiek omowione podejScia do outsourcingu nadal sa zywe wsrdd przedsie-

biorstw, to zauwazy¢ mozna, ze coraz czgsciej outsourcing jest traktowany jako stra-

tegiczny wybor sposobu dzialania opartego na partnerskiej wspotpracy.

Celem rozdzialu jest przedstawienie outsourcingu jako formy wspotpracy
usprawniajacej funkcjonowanie przedsicbiorstwa. W zwigzku z tak okreslonym
celem sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

— Co motywuje przedsigbiorstwa do podjecia wspotpracy outsourcingowej?

— Jakie s3 glowne czynniki wplywajace na skuteczno$¢ wspotpracy outsourcin-
gowej?

— Jakie korzysci i zagrozenia zwiazane sa z podjgciem wspotpracy outsourcingowej?
Zdaniem Ch.L. Gay’a, aby outsourcing usprawnit funkcjonowanie przedsigbior-

stwa, nalezy zarzadza¢ nim ,,z wykorzystaniem calego potencjatu intelektualnego,

skrupulatnos$cig w kazdym szczegole, dbaloscia o kwestie finansowe i operacyjne
oraz $wiadomoscig potrzeby tworzenia wzajemnych korzystnych relacji z partne-
rami, ktorzy bedg mie¢ wplyw na realizacj¢ najwazniejszych proceséw bizneso-

wych” (Gay, Essinger 2002, s. 22).
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Motyw podjecia wspétpracy outsourcingowej

Decyzja o podjeciu wspdlpracy outsourcingowej powinna by¢ zawsze dokladnie
przemyslana. Wedlug M. Trockiego przestanke do zastosowania outsourcingu powinna
stanowi¢ pozytywna odpowiedZ m.in. na nast¢pujace pytania (Trocki 2001, s. 67):

— Czy realizacja wydzielonych funkcji bedzie efektywniejsza i skuteczniejsza poza
przedsigbiorstwem?
— Czy powierzenie okreSlonych funkcji podmiotowi zewng¢trznemu pozwoli

osiggng¢ korzysci materialne lub/i niematerialne?

— Czy dostawca jest w stanie zapewnic dla naszego przedsigbiorstwa kompleksowe

dziatanie na najwyzszym poziomie?

Istnieje wiele motywow, ktore w mniejszym lub w wigkszym stopniu wywieraja
wplyw na decyzj¢ o wykorzystaniu outsourcingu w dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Wsrod nich znajdujg si¢ np. motywy finansowe, logistyczne, marketingowe, organi-
zacyjne, spoleczne, rynkowe i inne. Koresponduja one z celami (tab. 7.1), jakie

stawia sobie do osiggnigcia przedsigbiorstwo stosujace outsourcing,

Tabela 7.1. Cele outsourcingu

Rodzaj celu

Przyklad celu

Cele strategiczne

— koncentracja na problemach strategicznych

— zwigkszenie swobody strategicznej dziatalno$ci

— zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci dziatalno$ci
— zwigkszenie elastyczno$ci dzialalnosci

— dostgp do know-how

— bezpieczenstwo

Cele rynkowe

— poprawa pozycji konkurencyjnej

— zwigkszenie skali dzialalno$ci

— dywersyfikacja lub koncentracja dziatalnosci
— poprawa jakosci

Cele ekonomiczne

— zwigkszenie przychodow i redukcja kosztow
— poprawa wynikow ekonomicznych

— ograniczenie ryzyka ekonomicznego

— czas jako skala oszczgdno$ci

Cele organizacyjne

— ,,odchudzenie” struktury organizacyjnej
— uproszczenie struktur i procedur organizacyjnych

Cele motywacyjne

— obiektywizacja wynikéw ekonomicznych
— upowszechnienie myslenia i dziatania ekonomicznego
— rozw0j przedsigbiorczosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Corbett 2004 s. 75-89)

Wsréd wymienionych celow, jakie przedsigbiorstwo zamierza osiggngc
w wyniku wdrozenia outsourcingu, kluczowa wydaje si¢ redukcja kosztow, co
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potwierdzajag wyniki licznych raportéw dotyczacych outsourcingu. Z raportu
Dojrzatos¢ outsourcingowa polskich przedsigbiorstw wynika, ze w 2010 roku,
oprocz redukcji kosztow, waznymi przestankami podjgcia wspolpracy z partnerem
zewngtrznym byty koncentracja na kluczowym obszarze dziatalnosci i dostep do no-
wych zasobow (rys. 7.1). Z kolei z raportu Ustugi outsourcingowe po pandemii przy-
gotowanego przez firmg Applover wynika, Ze przytoczone w raporcie wyniki badan
Deloitte potwierdzaja, iz 2020 roku wymienione powyzej trzy motywy podjecia
wspolpracy outsourcingowej nadal pozostawaly niezmienione (Applover 2020, s. 9).

Obnizenie i kontrola kosztow operacyjnych
Koncentracja na podstawowych dziataniach
Dostep do nieposiadanych zasobow

Obnizenie ryzka poprzez dzielenie go z dostawca
Reorganizacja procesow biznesowych
Uwolnienie srodkow wtasnych

Stopien skomplikowania procesow

Bycie blizej klientow

Zmiana struktury kosztow

Inne

0 50 100

Rysunek 7.1. Gléwne motywy podejmowania outsourcingu w 2010 r. (w %)
Zrodto: (Radto, Ciesielska 2020, s. 25)

Obnizenie i kontrola kosztow operacyjnych 59
Koncentracja na podstawowych dziataniach 57
Dostep do nieposiadanych zasobow 47

Poprawa serwisu w firmie 31

Uzyskanie dostgpu do wiedzy eksperckiej i 28
doswiadczenia

Lepsze zarzadzanie srodowiskiem biznesowym 17

Lepsze zarzadzanie relacjami z otoczeniem 17

0 20 40 60 80

Rysunek 7.2. Globalne motywy podejmowania outsourcingu w 2020 r. (w %)
Zrédto: (Applover 2020, s. 9)
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Glownym motywem wspolpracy outsourcingowej od wielu lat pozostaje wiec
dazenie do redukcji kosztow. Jak prognozuja autorzy raportu Sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce, w przyszto$ci nie bedzie to decydujacym czynnikiem
wyboru partnera outsourcingowego (ABSL 2020). Przedsigbiorstwa bgdg zwracatly
wigkszg uwagg na jako$¢ oferowanej ushugi przez dostawcow i generowang warto$¢
dodang. Ponadto firmy ch¢tniej beda korzystaly z ustug wigkszej liczby dostawcow
outsourcingowych oraz beda poszukiwac¢ do wspotpracy partneréw posiadajacych
wigkszg wiedzg specjalistyczng. Jednocze$nie wspolpraca outsourcingowa bedzie
stawala si¢ bardziej elastyczna i intensywna (ABSL 2020, s. 8).

Trend ten potwierdzajg takze przewidywania zawarte w raporcie Deloitte Tech
Trends 2020, gdzie podkresla si¢, ze w przyszlosci coraz wigcej przedsigbiorstw
bedzie nawigzywaé wspolprace outsourcingowa w celu wypracowania elastycznego
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Pozwoli to nie tylko na wspoldzielenie
ryzyka z tym zwigzanego, ale takze na sprawne osigganie przez firmy ich celéw roz-
wojowych, zwlaszcza z wykorzystaniem nowoczesnej technologii oferowanej
w ramach ustug outsourcingowych (Deloitte 2020, s. 4).

Zgodnie z danymi przytoczonymi w raporcie The State of Outsourcing Services
in the Post-Pandemic Landscape nie tylko duze przedsigbiorstwa decydujg si¢
na wspotprace outsourcingowa. W 2019 roku 37% matych firm zdecydowato si¢ na
outsourcing co najmniej jednego ze swoich procesow biznesowych, natomiast ponad
potowa (52%) planowala to zrobi¢ w przysziosci. Mate przedsigbiorstwa decyduja
si¢ na outsourcing glownie w celu zwickszenia efektywnosci (24%) i uzyskania po-
mocy eksperta (18%). Srednie przedsicbiorstwa sa jednak bardziej sktonne do na-
wigzywania wspoltpracy outsourcingowej (66%). Korzystaja one gtownie z outsour-
cingu w celu poprawy wydajnosci i jako$ci swoich dziatan (Applover 2020, s. 11).

Motywy podjecia wspolpracy outsourcingowej sa zréznicowane. Mogg one
rozni¢ si¢ pomigdzy przedsigbiorstwami w zaleznosci m.in. od ich wielkosci.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze wspotpraca w ramach outsourcingu zaintereso-
wane sg rowniez mate przedsigbiorstwa. Sklonnos¢ ta ro$nie wraz z wielkoscia
przedsigbiorstwa.

Czynniki skutecznosci wspétpracy outsourcingowej

Ze wzgledu na do$¢ rozbudowany proces outsourcingowy na sukces wspotpracy
outsourcingowej wplyw ma wiele czynnikow. Instytut Outsourcingu wymienia
dziesigc takich determinant. Zalicza do nich (Gay, Essinger 2002, s. 20-21):

— zrozumienie celow firmy,

— strategiczny plan,

— wybor odpowiedniego uslugodawcy,

— wlasciwie skonstruowany kontrakt,

— stale zarzgdzanie relacjami,

— otwartg komunikacj¢ i informowanie zaangazowanych w proces 0sob i grup,
— poparcie i zaangazowanie ze strony kierownictwa wyzszego szczebla,

— troske o problemy personelu,

— kroétkoterminowa wyptacalnosé,

— dostgp do zewnetrznych zrodet specjalistycznej wiedzy.
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Wszystkie wymienione czynniki sg wazne i wymagaja uwagi przedsigbiorstwa,
jezeli planuje ono wejscie w relacjg outsourcingows. Z uwagi jednak na cel rozdzialu
1 ograniczong mozliwo$¢ wypowiedzi omoéwione zostang kwestie zwigzane z wybo-
rem dostawcy, konstrukcja kontraktu, zarzadzaniem relacjami i systemem komuni-
kacji partnerow outsourcingowych.

Na rynku istnieje wielu dostawcow. Mozna ich podzieli¢, biorgc pod uwagg zréz-
nicowane kryteria: od geograficznych po zwigzane ze skalg dziatania (Drzewiecki
2019, s. 59). Dwa najwazniejsze kryteria, na podstawie ktérych powinien by¢ doko-
nywany wybor ustugodawcy, to doswiadczenie i posiadane zasoby. Podziat dostaw-
cow ze wzgledu na te kryteria przedstawia rysunek 7.3.

Typy dostawcow
|
I |
Dos$wiadczenie Zasoby
|
| | | | |
Liderzy Wschodzace Nowicjusze Moce produkcyjne Wiedza
gwiazdy lub ustugowe

Rysunek 7.3. Typy dostawcéw
Zrédto: (Power, Desouoza, Bonifazi 2010, s. 115)

Dos$wiadczenie partnera outsourcingowego jest bardzo waznym elementem, gdy
firma chce odnies¢ sukces. Wspotpraca z kazdym rodzajem dostawcy na tym pozio-
mie ma zaréwno zalety, jak i wady. Liderzy sa najlepszym wyborem, gdy firma za-
mierza przekaza¢ w outsourcing kluczowe kompetencje (Staszewska 2021, s. 79).
Chociaz liderzy majgcy najwicksze doswiadczenie oferuja wyzsza jako$¢ ustug,
popartg wiarygodno$cia i dobrym wizerunkiem, to wspolpraca z nimi wigze si¢
z wysokim kosztami. Jezeli przedsigbiorstwo nie jest w stanie zaoferowac takiemu
dostawcy dlugoletniej wspolpracy, to nie powinno z nim nawigzywac kontaktu. Pod-
czas gdy firma wiele oczekuje od dostawcy, to dostawca tego typu wiele oczekuje
takze od firmy. Jezeli nie spetia ona jego kryteriow, to jego zaangazowanie we
wspotprace z takg firmg nie bgdzie zbyt wysokie. Taka sytuacja za calag pewnoscia
nie bedzie dla przedsigbiorstwa zadawalajaca i bedzie zwickszala ryzyko porazki
procesu outsourcingowego. Z tego wzgledu dobrze jest rozwazy¢ takze wspotprace
z mniej do§wiadczonymi ustugodawcami.

Wschodzace gwiazdy to przedsigbiorstwa, ktore, chcac udowodni¢ swoja
warto$¢, podejmuja nowe projekty, czasami przewyzszajace ich mozliwosci. Pra-
gnienie wschodzacych gwiazd znalezienia si¢ na szczycie, polaczone z wytezong
praca, nierzadko prowadzi do przescigni¢cia liderow. Jednak ich brak dojrzatosci
i doswiadczenia sprawia, ze powierzenie im waznych przedsiewzi¢¢ jest obarczone
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znacznie wyzszym ryzykiem niepowodzenia niz w przypadku lideréw (Power,
Desouoza, Bonifazi 2010, s. 115-115). Dlatego, podejmujac kooperacje ze wscho-
dzaca gwiazdg, firma powinna najpierw doktadnie przyjrze¢ si¢ jej referencjom.
Podobnie jest z podjeciem decyzji o wspotpracy z nowicjuszem. Ryzyko jest jednak
o wiele wigksze niz przypadku dwoch poprzednich rodzajow dostawcow. Nowicju-
szom lepiej przekazywa¢ do wykonywania tylko funkcje, ktore nie sg kluczowymi
obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Aby zwigkszy¢ szanse na sukces koopera-
cji z nowicjuszem, warto zwroci¢ uwagg na fakt, czy tworzy on alianse z wigkszymi
i dojrzatymi dostawcami. Jezeli tak, to relacje z takim nowicjuszem mogg okazac si¢
dla naszej firmy bardzo owocne.

Drugi typ ustugodawcow to dostawcy posiadajacy okre§lone zasoby, ktore po-
trzebne sg w realizacji projektu outsourcingowego. Firma dokonuje tu wyboru do-
stawcy w zaleznosci od tego, jaki proces czy funkcje bedzie zleca¢ na zewnatrz
(Foltys 2018, s. 62). W pierwszej kolejnosci firma musi skoncentrowac si¢ na
potrzebach wiasnych, a dopiero pdzniej na wyborze dostawcy, ktory zaspokoi jej
potrzeby. Pomocne w tej kwestii bedzie uzyskanie odpowiedzi na pytania:

— Ktoérego zasobu potrzebuje najbardziej: wiedzy czy mocy produkcyjnych?
— Ktory dostawca jest w stanie zaspokoi¢ te potrzeby?

W poczynionych rozwazaniach nietrudno jest dostrzec zalezno$¢ pomigdzy ro-
dzajem dostawcy a posiadanymi przez niego kompetencjami. Sformutowanie wnio-
sku, ze wraz ze wzrostem do$wiadczenia dostawcy zwicksza si¢ jako§¢ oferowanych
przez niego zasobow, wydaje si¢ by¢ w pelni uzasadnione. Jezeli przedsiebiorstwu
zalezy na doswiadczeniu i zasobach, powinno wybra¢ dostawce z najwyzszej potki.
Jesli natomiast do§wiadczenie nie odgrywa wiodacej roli, a bardziej potrzebne jest
uzupelienie zasobéw wewngetrznych firmy, to warto jest podjaé wspotprace ze
wschodzaca gwiazda, ktora w pogoni za sukcesem stara si¢ dorownac najlepszym
ushlugodawcom.

Wybor wlasciwego partnera nie oznacza, ze firma moze by¢ juz pewna sukcesu
outsourcingowego. Rownie wazna co wybodr dostawcy, a moze jeszcze wazniejsza,
jest konstrukcja kontraktu outsourcingowego. W praktyce czgsto bywa, ze dlugoter-
minowy kontrakt, ktérego konstrukcja nie do konca byta przemys$lana, moze sta¢ si¢
grozng pulapka. Niemozno$¢ wycofania si¢ z umowy obwarowanej restrykcyjnymi
warunkami naraza odbiorce ustugi outsourcingu na powazne starty, chociazby na
przyktad z tytulu ograniczenia mozliwosci wykorzystania nowych szans. Utrzymy-
wanie relacji z dostawca, ktory nie spelnia celow biznesowych przedsigbiorstwa,
»hawet jezeli rozwigzanie z nim kontraktu wigze si¢ ze splata poniesionych przez
niego kosztow i zwrotem utraconych korzys$ci, nie ma najmniejszego sensu. Moze
by¢ to bowiem w efekcie duzo kosztowniejsze od wyjscia z umowy” (Farfal,
Szymanko 2009, s. 51).

Pomimo tego, ze outsourcing jest powszechnie znanym i stosowanym narzg-
dziem biznesowym, liczba btedéw popetianych przy konstrukcji umowy outsour-
cingowej nie maleje. W umowach tego typu, szczegdlnie duzej skali, kazdy poje-
dynczy zapis, nawet ten najdrobniejszy, moze w istotny sposob wplyna¢ na
efektywno$¢ kontraktu i poziom zadowolenia z niego, zwlaszcza po stronie klienta.
Kontrolg zapisow ulatwia madrze stosowane mechanizmy prawne. Zaskoczeniem
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dla wielu osdb jest to, ze umowg o §wiadczenie ustugi zawsze mozna wypowiedziec.
Klauzule o niewypowiadalno$ci maja tutaj niewielkie znaczenie. W razie koniecz-
no$ci ochrony zainwestowanego kapitalu najlepiej odwota¢ si¢ na przyktad do
odpowiednich klauzul wyjscia potaczonych z odszkodowaniem (Foltys 2018).
W skonstruowaniu dobrego kontraktu outsourcingowego nie wystarczy jednak tylko
znajomos$¢ prawa czy technologii. Niezbedne jest rowniez do§wiadczenie wynie-
sione z poprzednich kontraktow, wiedza o tym, co si¢ udalo, a co nie, oraz jakie
mechanizmy byly skuteczne, a jakie nieskuteczne i dlaczego. Unikalnos¢ kazdej
umowy potaczona z mnogoscig rozwigzan outsourcingowych sprawia, ze trudno jest
opracowa¢ uniwersalny wzor kontraktu, ktérego konstrukcja bytaby odpowiednia
dla kazdego przypadku kooperacji outsourcingowe;.

Najlepsza konstrukcja kontraktu i tak nie jest w stanie zapewni¢ dobrych relacji
pomiedzy stronami umowy bez stalego nadzorowania owych relacji. Zbudowanie
i utrzymanie silnych relacji pomigdzy uczestnikami umowy outsourcingowej uza-
leznione jest od wielu czynnikéw. Sg to (Dominguez 2009, s. 278-279):

Zrozumienie wzajemnych celéw 1 wartosci, ktore towarzyszg ich realizacji.

— Dzialania zgodnie ze scenariuszem outsourcingowym i ztozonymi sobie obietnicami.

— Powolanie odpowiednich zespolow, ktore odpowiedzialne beda za okreslone
etapy outsourcingu. Istotne jest, aby bylo to ich gtéwne i jedyne zajecie.

— Poswigcony czas na przeprowadzenie procesu przekazania parterowi zadan
i obowiazkow. Unikanie pospiechu jest jak najbardziej wskazane.

— Ustalone mechanizmy zarzadzania projektem i zasady kontroli, ktére powinny
by¢ jasne, zrozumiale i zaakceptowane przez obie strony.

— Regularnos$¢ uaktualnien z dostawca rezultatow pomiaru dotyczacych osiggania
celow, wlgcznie z wydajnoscig, wynikami, zadowoleniem klienta, przebiegiem
procesow i finansami w relacji do oczekiwan.

— Sygnalizowanie pojawiajacych si¢ problemow.

— Stosowanie si¢ do zasady: uroczyscie obchodz i podkreslaj wszystkie osiggnig-
cia, nawet te majace malg wartosc.

— Poziom wsparcia udzielanego przez organizacj¢ zespotom odpowiedzialnym za
program outsourcingu oraz to, czy podziela ona wizje, plany i model biznesowy
dostawcy.

— Wystepowanie sekretéw lub ich brak w relacjach partnerow.

Bezproblemowe relacje sa rzadkoscig. W kazdym, nawet najlepszym zwiazku
biznesowym moga pojawi¢ si¢ nieporozumienia. Dobrze jest, gdy w sytuacji wysta-
pienia kwestii spornych strony dysponuja przemyslang procedurg osiggnigcia poro-
zumienia, ktéra obejmuje:

— zasadg ustalania priorytetow, czyli szeregowania problemow wedtug ich waznosci;

— limity czasu na rozwigzanie problemow zaleznie od stopnia ich waznosci;

— ustalenie hierarchii odpowiedzialnosci za poszczegolne problemy.

Gdy w relacji outsourcingowej pojawia si¢ wiele niedomoéwien, oznacza to, ze
niedomaga system komunikacyjny. Gtownym powodem wydaje si¢ brak otwartej
komunikacji ze wszystkimi uczestnikami procesu outsourcingowego. W komuni-
kacji nalezy by¢ szczerym, zwlaszcza gdy sprawy dotycza planowania kwestii zwig-
zanych z outsourcingiem. Niepoinformowanie o planach jednostek Iub grup
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zaangazowanych w proces outsourcingowy zwigksza ryzyko jego niepowodzenia.
Aby temu zapobiec, czgstotliwos¢ pomigdzy uczestnikami relacji outsourcingowej po-
winna by¢ jak najwigksza, zatem konsultacjom winny podlega¢ nawet sprawy naj-
mniejszej wagi.

Dobra komunikacja w relacjach to tylko czes¢ sukcesu outsourcingu. Aby projekt
outsourcingowy generowat korzysci, nalezy pozyskaé¢ rowniez poparcie i zaangazo-
wanie ze strony kierownictwa wyzszego szczebla (Staszewska 2021, s. 76). Kazdy
program outsourcingowy musi by¢ kierowany przez kadrg¢ zarzadzajaca, ktora nie
tylko rozumie i popiera cele projektu, ale rowniez posiada odpowiednie kwalifikacje
do jego wdrozenia. Menedzerowie powinni swoja wiedza, umiejetnosciami i do-
$wiadczeniem wpiera¢ planowanie, zdefiniowanie standardow dostarczanych pro-
duktow Iub ushug, wybor dostawcy i jego ocene, negocjacje i opracowanie Umowy
0 wspolpracy, proces komunikacji oraz stworzenie petnego modelu zarzadzania pro-
gramem wspotpracy outsourcingowe;.

Korzysci i zagrozenia wspoétpracy outsourcingowej

Decyzja przedsigbiorstwa o outsourcingu zawsze powinna by¢ poprzedzona ana-
lizg korzys$ci i zagrozen, jakie zwigzane s3 z jego zastosowaniem. Aczkolwiek
w literaturze znacznie mniej wymienia si¢ stabych stron outsourcingu, to jednak nie
nalezy bagatelizowac ich istnienia (Bravard, Morgan 2010, s. 23). Wynikaja one nie
tylko z samej istoty outsourcingu, ale takze z uwarunkowan, w ktorych si¢ on od-
bywa. Swiadomosé przedsigbiorstwa dotyczaca stabych stron outsourcingu moze je
ochroni¢ przed skutkami btednej decyzji, ktéra moze nie tylko ostabi¢ przewage
konkurencyjna, ale nawet doprowadzi¢ do jej catkowitej utraty. W kontekscie prze-
wagi konkurencyjnej ryzyko tej utraty zwicksza si¢, gdy zastosowany outsourcing
zwigzany jest z:

— wydzieleniem funkcji o duzym znaczeniu strategicznym dla firmy;

— utratg calkowitej kontroli nad wydzielonym obszarem dzialalnosci lub jego czg$cia;

— wydzieleniem procesow, ktore bezposrednio zawiazane sg z podstawowa dziatal-
nos$cig przedsigbiorstwa;

— przekazaniem na zewnatrz danego catego obszaru dziatalnosci firmy.
Potencjalne korzysci i zagrozenia outsourcingu przedstawia tabela 7.2.

Tabela 7.2. Potencjalne korzysci i zagrozenia outsourcingu

Obszar Pozytywne Negatywne
Strategiczny — skupienie si¢ na kluczowych kompe- — ograniczona optacalnos¢,

tencjach jezeli zawioda relacje

— poprawa elastycznosci zgodnie — wysokie bariery wyjscia
z szybko zmieniajacym sig otoczeniem | — mozliwo$é utarty poufnych

— przyspieszenie transformacji biznesu danych

— dopasowanie wewnetrznych funkcji — niepewnos¢ regulacji prawnych
pomocniczych do wigkszej, silniejszej | — brak znajomosci lokalizacji
konkurencji dostawcow

— redukcja ryzyka wynikajaca ze zmian
W otoczeniu
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Finansowy

zmiana struktury kosztow statych

i zmiennych na bardziej wydajna
przejrzystos¢ kosztow

ochrona kapitatu przez uniknigcie
inwestowania w dziatalno$¢ pomocnicza
wzrost dochodow przez przesuni¢cie
kapitatu w procesy kluczowe generu-
jace zyski, takie, ktore wezesniej nie
byty optacalne ekonomicznie
generowanie przeptywow pieni¢znych
poprzez przekazanie srodkéw trwatych
1 warto$ci niematerialnych
powstawanie bodzcow dla dostawcow
poprzez redukcj¢ kosztow przy
jednoczesnej poprawie jakosci
produktywnosci

poprawa ROI przez uwolnienie
kapitatu

ujawnianie zdolnosci
finansowej

nieprzewidywane koszty
transakcyjne

wyzsze koszty ushug dostawcy
niz zaktadane

wyzsze koszty zarzadzania
zmiang

Organizacyjny

reorientacja wewnetrznych zasobow
jakosci na bardziej warto$ciowe
uzyskanie dostgpu do §wiatowe;j
jakosci roznego rodzaju ekspertyz
zaangazowanie personelu

w redukcje kosztow

zastapienie wewnetrznych procesow,
w ktorych brakuje kontroli i odpowie-
dzialno$ci na procesy Swiatowe;j
jakosci, bardziej dojrzate
wprowadzenie dyscypliny procesow
poprzez standaryzacje

skupienie si¢ na ROl i korzysciach
biznesowych procesow

utrata ekspertyz wewnetrznych
utrata kontroli nad wydzielong
dziatalnos$cia

zalezno$¢ od dostawcow
zwolnienia jednych pracowni-
kow 1 zatrudnianie drugich,

co wplywa Zle na atmosfere
pracy

ujawnienie braku zaangazowa-
nia dostawcy

brak motywacji dostawcy

do poprawy swoich bledow
ograniczenie narz¢dzi zarzadza-
nia dostawcami

Technologiczny

wprowadzenie najnowszych technolo-
gii bez nakladéw na inwestycje
iryzyka

osiaggniecie ekonomicznej korzysci
skali poprzez ingerowanie dostawcow
w koszty infrastruktury coraz wigkszej
liczby klientow

mozliwos¢ oszustwa dostawcy
co do nowoczesnos$ci zastoso-
wanej techniki

ryzyko zaklocen technicznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Bhide 2005, s. 43-49)

Analizujac tabele 7.2, mozna stwierdzi¢, Ze outsourcing zmienia sytuacje strate-
giczng 1 organizacyjna przedsicbiorstwa oraz wptywa na ekonomiczny aspekt jego
funkcjonowania. Moze to by¢ jednak zmiana zaréwno pozytywna, jak i negatywna.
Trudno jest bowiem przewidzie¢ koncowy wynik wspotpracy outsourcingowe;.

Wsrod nastepstw pozytywnych wdrozenia outsourcingu warto wskazaé przede
wszystkim na optymalizacje struktury kosztow, dostep do wysokiej jakosci zaso-
boéw, umozliwienie firmie koncentracji na kluczowej dzialalno$ci oraz zmiany
w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, ktora dzigki odchudzeniu jest bardziej
elastyczna. W rezultacie firma moze szybciej reagowa¢ na zmiany zachodzace
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w otoczeniu. Najwickszymi zagrozeniami outsourcingu wydaja si¢ natomiast (Bhide

2005, s. 48):

— utrata kontroli nad wydzielong dziatalnoscia;

— mozliwo$¢ utraty poufnych informacji;

— pogorszenie relacji z pracownikami, ktorzy ze wzgledu na posiadang wiedze
1 umiejetnosci stanowig o istnieniu organizacji;

— wzrost zaleznosci od dostawcoOw i niewlasciwe wykonywanie przez niego
ushugi, co obniza jako$¢ oferowanych przez przedsigbiorstwo produktoéw i ushug,

Ekonomiczne skutki zastosowania outsourcingu najczg$ciej utozsamia si¢ ze
zmianami w wymiarze finansowym, ktére dotycza zmian w strukturze kosztow.
Uzyskana w wyniku outsourcingu zmiana struktury kosztow pozwala uzyskac do-
datnig rentowno$¢ przy nizszym poziomie produkcji sprzedanej niz przed outsour-
cingiem. Wahania popytu na towary i produkty firmy, ktére przed outsourcingiem
stanowily ryzyko, teraz nie sg juz tak grozne dla rentowno$ci przedsigbiorstwa.
To znacznie zwigksza bezpieczenstwo biznesu, ktére w warunkach intensywnej kon-
kurencji jest tak bardzo istotne. Wykorzystanie takiej szansy wymaga uznania out-
sourcingu jako jednego z instrumentow shuzacych przejsciu na wyzszy poziom pro-
dukcji. Wowczas dziatanie przedsigbiorstwa musi wigza¢ si¢ przede wszystkim
z redukcja czynno$ci rutynowych (Goéralezyk 2012).

Jezeli to tylko mozliwe i ekonomicznie uzasadnione, firma w swoich dziataniach
powinna ,,dazy¢ do stosowania multisourcingu, a wigc nawigzywania relacji z kil-
koma partnerami, zamiast uzaleznia¢ si¢ od jednego dostawcy”. Takie rozwigzanie
pozwala zaprojektowac obstuge funkcji, opierajac si¢ na najlepszych dostepnych na
rynku dostawcach. Wprowadza pomiedzy nimi konkurencjg, ktora sprzyja ustawicz-
nemu podnoszeniu jakosci funkcji i kreowaniu innowacyjnych rozwigzan w jej
obstudze (Bhide 2005, s. 81). Niezbedne w zastosowaniu tego rodzaju outsourcingu
jest posiadanie wykwalifikowanych menedzerdéw, potrafigcych sprawnie zarzadzac
relacjami z dostawcami. Chociaz wspotpraca z jednym dostawcg jest fatwiejsza niz
z wieloma, to jednak ze wzgledu na mozliwos¢ pojawienia si¢ niekompetencji do-
stawcy, jest ona bardziej ryzykowana. W przypadku wielu dostawcow ryzyko to zo-
staje roztozone.

Skutki outsourcingu nie zawsze mozna doktadnie przewidzie¢. Ocena i pomiar
efektow outsourcingu jest zadaniem niezwykle trudnym, zwlaszcza z uwagi na to,
ze aby dokona¢ pomiaru, musimy zna¢ efekt, na ktory niestety trzeba poczekac cza-
sami dluzej niz pierwotnie zakladano. Realna warto$¢ outsourcingu niestety zmienna
jest w czasie i wptywa na nig wiele czynnikow. Sa one zwiazane przede wszystkim
z naktadami, jakie musi ponies¢ przedsigbiorstwo, by przygotowac si¢ do oddania
na zewnatrz danego procesu, a potem ewentualnie takze do dobudowy wewngtrz-
nych kompetencji po zakonczeniu outsourcingu (Bielewicz 2006, s. 15). Chcac
zmniejszy¢ ryzyko outsourcingu, firma powinna przekaza¢ na zewnatrz ,,tylko to, co
na danym etapie rozwoju organizacyjnego jest w stanie efektywnie kontrolowac.
Wszystko zalezy wigc od dojrzatosci samej firmy. Najwazniejsze s3 kompetencje
firmy i sprawnos¢ w obstudze procesow” (Bielewicz, Rutkowski 2008, s. 16).

Przekazujac na zewngtrz zasoby, firma powinna by¢ §wiadoma, Zze dzialanie
to wyprowadza do dostawcy cze$¢ wiasnej wartosci dodanej. Nie stworzy to

70



zagrozenia, jezeli udziat przekazanych w outsourcing aktywow stanowi niewielki

procent ogohu aktywow przedsigbiorstwa. Zakres outsourcingu w firmie zaleca si¢

zwickszy¢ w firmie tylko wowczas, gdy (Goralczyk 2006):

— dzigki temu lub w zawigzku z tym wyraznie wzrasta sprzedaz;

— wprowadza si¢ dlugofalowy program oszczgdnosciowy, ktérego celem jest re-
dukcja kosztow operacyjnych, dla uchronienia si¢ od zbyt silnego obnizenia
marzy brutto;

— outsourcingowi jednych aktywow towarzyszy nabycie innych aktywow i dzigki
temu nie pogarsza si¢ zdolno$¢ kredytowa organizacji.

Korzysci i1 zagrozenia ptyngce z outsourcingu nie sg jednakowe dla kazdego
przedsigbiorstwa. Ich wystgpienie bardzo czesto uwarunkowane jest wielkoscig
firmy, skalg jej dziatania, specyfikg branzy, w ktorej funkcjonuje, rodzajem wydzie-
lanej dziatalnosci czy rodzajem zastosowanego outsourcingu.

Pomimo tego, ze outsourcing przynosi korzysci juz w pierwszym roku jego za-
stosowania (a najczesciej pokrywaja si¢ one z motywami jego wdrozenia), to jeszcze
niedawno w pelni zadowolona z rozwiazania outsourcingowego byta mniej niz po-
towa polskich firm (Banachowicz, Swierzewski 2007, s. 5).

Zmiany w relacji dostawca outsourcingu — klient rozpoczety si¢ juz wezesdnie;.
Teraz jednak w nowoczesnym modelu wspotpracy outsourcingowej rola dostawcy
ushugi ewaluuje do roli partnera. Odpowiedzialnos¢ za projekt rozktada si¢ po kazdej
ze stron. Nowy outsourcing laczy w sobie zalety klasycznych form dajacych klien-
towi kontrole na procesem i jednocze$nie zdejmuje z klienta cigzar tworzenia nowo-
czesnych rozwigzan outsourcingowych (MM Magazyn... 2020). Nie oznacza to jed-
nak, ze ryzyko wspélpracy outsourcingowej zostalo wyeliminowane. Swiadomo$¢
tego powinna skloni¢ przedsigbiorstwa do kazdorazowego przemyslenia i dogleb-
nego przeanalizowania decyzji o wspotpracy outsourcingowe;.

Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono outsourcing jako forme wspdlpracy usprawniajaca
funkcjonowanie firmy. Wykorzystywanie outsourcingu do tego celu jest coraz po-
wszechniejsze. Motywy, ktoérymi kieruja przedsiebiorstwa, sg rozne. W wigkszosci
przypadkow outsourcing nadal pozostaje narzedziem shuzacym zmniejszeniu kosz-
tow dziatalnosci. Jak wynika z badan, intensywnos$¢ wspoélpracy outsourcingowe;j
w ciggu najblizszych kilku lat b¢dzie rosta. Zainteresowanie taka wspolpracg wyka-
zuja nie tylko duze firmy, ale i mate.

Wiele przedsigbiorstw do konca nie zdaje sobie sprawy, ze w niektorych przy-
padkach to przedsigwzigcie moze si¢ okaza¢ ryzykowne. Obok wielu korzysci
usprawniajacych funkcjonowanie firmy moze réwniez zaszkodzi¢, doprowadzajac
nawet do utraty trwalej przewagi konkurencyjnej. Dlatego kazda decyzja o wspot-
pracy outsourcingowej powinna by¢ dokladnie przemyslana i zaplanowana,
z uwzglednieniem celéw i czynnikow warunkujacych skuteczne wdrozenie outsour-

cingu.
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OUTSOURCING AS A FORM OF COOPRATION THAT IMPROVES
THE FUNCTIONING OF THE ENTERPRISE

Abstract: The condition for the company's success in a changing environment is efficient
management. The existence of many management methods makes it difficult to decide
which of them should be used by the company to improve its functioning. An interesting
form of cooperation in this context is outsourcing, with both supporters and opponents.
In the new outsourcing cooperation model, the role of the service provider evolves towards
a business partner. The motives that drive companies to use outsourcing as a collaboration
method to improve their operations are varied, as are the factors that determine success in
this area. Outsourcing cooperation requires the involvement of each party. An important
element of it is planning the goals and effects of cooperation, searching for and selecting
an appropriate outsourcing partner, initiating and implementing cooperation as well as its
constant control and monitoring. In the entire process of outsourcing cooperation, an im-
portant issue at every stage is also the appropriate management of the relationship with
the partner. Although outsourcing can significantly improve the functioning of an enter-
prise through numerous benefits, in some cases it may even lead to a permanent loss of
competitive advantage.

Keywords: business partner, cooperation, outsourcing, premises and effects of outsourcing
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Czesc i

KOMUNIKACYJNE ASPEKTY WSPOLDZIALANIA
Z WYKORZYSTANIEM NOWYCH TECHNOLOGII






Rozdziat 8

KOMUNIKACJA W PROCESIE ZARZADZANIA
WIEDZA WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACJI

Anna Karczewskate

Streszczenie: Procesy komunikowania si¢ w organizacjach ulegly znacznym przemianom
w czasie pandemii COVID-19, m.in. w zwiagzku z narzuconymi w tym czasie ogranicze-
niami prawnymi w zakresie dziatalno$ci przedsigbiorstw w réznych branzach. Adaptacje
do zmian otoczenia umozliwito wdrozenie nowych technologii komunikacyjnych utatwia-
jacych komunikacje¢ i prace zdalng. Jakos¢ wymiaru technologicznego komunikowania si¢
w organizacji, jak rowniez wymiaru mig¢dzyludzkiego i kultury organizacyjnej sprzyjaja-
cej komunikowaniu, jest bardzo istotna dla rozwoju wiedzy w organizacjach. Cele zarza-
dzania komunikacja w organizacji sa zbiezne z celami zarzadzania wiedza, za$ bledy
w sferze komunikowania si¢ maja bezposredni wptyw na efektywno$¢ procesow zarza-
dzania wiedza. Rozdzial ma na celu okreslenie znaczenia poprawnej komunikacji dla
proceséw zarzadzania wiedza w organizacji oraz wskazanie praktycznych rozwigzan
wspierajacych zarzadzanie wiedza, w szczegdlnosci dzielenie si¢ wiedzg migdzy czton-
kami organizacji. Zastosowana metodg jest analiza literatury badanej dziedziny.

Stowa kluczowe: dzielenie si¢ wiedza, komunikacja zdalna, technologie informatyczne,
zarzadzanie wiedza

Wprowadzenie

W procesie zarzadzania wiedza organizacje kreujg wartosci i innowacyjne roz-
wigzania, wykorzystujac niematerialne zasoby przedsigbiorstwa oraz nowoczesne
technologie informatyczne (ICT). Zarzadzanie wiedzag w konteks$cie komunikacyj-
nym ma dwa wymiary — jeden humanistyczny, zwigzany z czynnikiem ludzkim
i relacjami interpersonalnymi, a drugi technologiczny, zwigzany z narzedziami
usprawniajacymi komunikacje oraz gromadzeniem wiedzy.

Kadra zarzadzajaca odpowiedzialna jest za odpowiednig jakos¢ procesu komuni-
kowania si¢ w organizacji, adekwatny podzial r6l komunikacyjnych na kazdym
szczeblu organizacji, taczenie pelnionych rol z celami organizacji, a takze za inte-
growanie systemu komunikacyjnego z kulturg organizacyjng. Podstawg efektyw-
nego zarzadzania procesem komunikacji jest opracowanie spojnej strategii komuni-
kacyjnej organizacji i jej systematycznego wdrazania.

Bardzo wazne dla budowania pozytywnych relacji i wspotpracy w zespotach sa
odpowiednie umiejetnosci komunikacyjne cztonkoéw organizacji, ktore powinny by¢
regularnie udoskonalane poprzez odpowiednie szkolenia. Efektywna wspotpraca

10 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
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w grupie jest wazna dla rozwoju innowacji 1 wzrostu kreatywnosci cztonkéw orga-
nizacji. Kadra zarzadzajaca powinna wspomagac te procesy poprzez rozwigzania
technologiczne (takie jak narzedzia informatyczne, fora wymiany informacji online
itp.), jak rowniez rozwdj kanalow bezposredniej wymiany informacji i wiedzy.
Te elementy zarzadzania sg zintegrowane z celami zarzadzania wiedza; niedocig-
gnigcia 1 btedy w tym zakresie maja bezposredni wplyw na efektywnos¢ procesow
zarzadzania wiedzg. Celem rozdziatu jest omowienie na podstawie analizy literatury
znaczenia poprawnej komunikacji dla procesow zarzadzania wiedzg w organizacji
oraz wskazanie praktycznych rozwigzan wspierajacych zarzadzanie wiedza,
w szczegolnosci dzielenie si¢ wiedzg migdzy czlonkami organizacji. Zastosowano
metodg¢ analizy literatury badanej dziedziny wiedzy.

Komunikacja zdalna jako konsekwencja rozwoju technologii
komunikacyjnych

Procesy globalizacji, digitalizacji oraz rozwoju nauki i techniki powodujg ciagte
zmiany warunkow spoteczno-gospodarczych, w jakich funkcjonuja organizacje.
Pracownicy maja coraz czgsciej kontakt z wiedzg i informacjami, co wynika z roz-
woju spoleczenstwa informacyjnego w Polsce oraz zmian w organizacji pracy, cza-
sie i sposobie wykonywania pracy. Pandemia COVID-19 przyczynita si¢ do tego, ze
wykorzystanie nowych technologii komunikacyjnych stato si¢ niezbedne do
skutecznego zarzadzania organizacja w niepewnych warunkach otoczenia spo-
teczno-gospodarczego (Stare, Jakli¢, Kotnik 2006, s. 287-302).

Jeszcze przed okresem pandemii postgpujace procesy digitalizacji sprawity, iz
rost udziat pracy wykonywanej poza siedzibg organizacji oraz liczba os6b samoza-
trudnionych (EPRS 2018, s. 5). Zmiany w stylu pracy obecnych pracownikow wy-
magaja rozwoju nowych umiejgtnosci zwigzanych z obsluga komputera, nowych
programéw komputerowych, samodzielnej organizacji czasu pracy, jak tez zacho-
wania rownowagi mi¢dzy pracg a Zyciem prywatnym, bedgcej szczegdlnym wyzwa-
niem w czasie pracy zdalnej w domu. Ponadto zlozono$¢ pracy wysoko kwalifiko-
wanej wzrasta, co sprawia, Ze pracownicy musza coraz szybciej przyswajaé nowa
wiedzg, w tym o postgpujacych innowacjach w swojej branzy (Ratajczak 2007,
s. 32-34).

Nowe technologie multimedialne i oprogramowanie wspierajace prace zespo-
towa sa coraz szerzej dostepne dla pracownikow. Wielu z nich moze korzystac¢
z réznorodnych narzedzi i form komunikacji, takich jak wideokonferencje, szkolenia
online, oprogramowanie utatwiajace pracg¢ zdalng, np. przeptyw dokumentéw, czy
dostep do baz danych. Jest to korzystne z punktu widzenia efektywnosci i konkuren-
cyjnosci organizacji. W wielu branzach w czasie pandemii praca zdalna byta, przy-
najmniej okresowo, jedyng mozliwg forma dziatalno$ci ze wzgledu na ograniczenia
prawne. Te organizacje, ktore zdotaty szybko dostosowac si¢ do zmiennych warun-
koéw otoczenia, nie tylko unikngly zagrozen, ale i mogly rozwina¢ swoja aktywnos¢.
Przyktadem moze shuzy¢ rozwoj telemedycyny w sektorze prywatnym.

Rozwoj technologiczny sprzyja innowacyjnosci i internacjonalizacji firm. Czyn-
niki te sg kluczowe dla wzrostu i przetrwania matych i $rednich przedsigbiorstw
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w bardzo konkurencyjnej i opartej na technologii gospodarce swiatowej. W §wiato-
wym handlu bardzo istotna jest innowacyjno$¢ ustug, jak rowniez zarzadzanie kapi-
talem ludzkim oraz kompetencje technologiczne pracownikéw (Vuorio, Torkkeli,
Sainio 2020, s. 92). Konsekwencja rozwoju nowych technologii oraz postepujacego
procesu digitalizacji jest rozw6j komunikowania, nauki i pracy zdalnej. Rozwoj ten
przyspieszony zostal przez wybuch pandemii. Jednakze pelng oceng skali tego zja-
wiska umozliwia dopiero szersze wyniki badan obejmujacych okres pandemii.

Podstawy sprawnej komunikacji w zarzadzaniu organizacja

Komunikacja stuzy czterem gléwnym funkcjom w organizacji: informowaniu,
motywowaniu, kontrolowaniu oraz ekspresji emocjonalnej. Podstawowym celem
komunikowania jest informowanie, umozliwiajace prawidtowy przebieg procesow
decyzyjnych w organizacji. Przekazywanie informacji jest niezbedne do podejmo-
wania racjonalnych, opartych na faktach decyzji. Komunikacja motywujaca pracow-
nikow wyjasnia, jakie sg ich cele, obowigzki i sposob ich wykonania oraz dostarcza
informacji zwrotnej na temat ich aktywnosci zawodowe;j. Jest sposobem nagradzania
lub wyciagania konsekwencji wobec pracownikdéw w zwiazku z wykonywanag praca.
Kontrolowanie czlonkoéw organizacji oznacza aktywnos$¢ zwigzang z przestrzega-
niem regul, podporzadkowaniem si¢ hierarchii, jak tez wykonywaniem obowiazkoéw
stuzbowych. Komunikowanie stuzy rowniez ekspresji emocjonalnej. W ramach
wspotpracy w zespotach dochodzi do licznych interakcji spotecznych, w ramach kto-
rych pracownicy zaspokajaja swoje potrzeby spoleczne oraz wyrazaja i reguluja
swoje emocje (Robbins 2013). Jak wynika z powyzszych rozwazan, wlasciwie zor-
ganizowany proces komunikowania si¢ cztonkdéw organizacji jest podstawa efek-
tywnego funkcjonowania oraz osiggania celow i misji organizacji.

Proces komunikowania si¢ w organizacji ma na celu rowniez tworzenie stosow-
nych warunkow, ktore umozliwiaja stymulowanie kreatywno$ci i efektywnosci
czlonkow organizacji, rozwdj odpowiedniej kultury organizacyjnej czy tez uwrazli-
wianie kadry kierowniczej na potrzeby i problemy pracownikoéw. Pozostate cele
obejmujg: budowanie klimatu porozumienia migdzy cztonkami organizacji, wzbu-
dzanie motywacji cztonkéw organizacji oraz likwidowanie oporu i lgku pracowni-
kéw przed zmianami poprzez przygotowanie do nich i ich zrozumienie (Olsztynska
2002, s. 168-169).

Kolejnym celem komunikowania jest usprawnianie procesow zwiazanych z za-
rzadzaniem wiedzg w organizacji. Zarzadzanie wiedzg jest efektem szybkiego roz-
woju systemow informacyjnych. Wiedza w organizacji podlega kilku podstawowym
procesom: lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania, dzielenia si¢, rozpowszechnia-
nia, wykorzystywania i zachowywania wiedzy. Zarzadzanie wiedzg realizowane jest
poprzez wykonywanie ciggtych i cyklicznych funkcji zarzadzania, skupionych na
zasobach wiedzy i zadaniach, oraz konkretnych instrumentach usprawniajacych pro-
cesy zarzadcze (Matulewski 2007, s. 101-102).

Jak wskazuja badania przeprowadzone na duzych przedsi¢biorstwach w Polsce,
przed pandemig najbardziej rozpowszechnionym narz¢dziem komunikacji byta
poczta e-mail (tab. 8.1). W nastgpnej kolejnos$ci: sie¢ wewngtrzna Intranet, systemy
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ERP, media spoteczno$ciowe oraz komunikatory internetowe. W celu skutecznego
wykorzystywania nowych narzedzi komunikowania potrzeba odpowiedniej, sprzy-
jajacej im kultury organizacyjnej. Sg one rozpowszechnione szeroko w organiza-
cjach uczacych sig, otwartych na dzielenie si¢ wiedzg. Ponadto nie wszystkie przed-
sicbiorstwa maja zasoby finansowe na wykorzystywanie najnowocze$niejszych
narzgdzi technologicznych, szczegdlnie mate i §rednie przedsigbiorstwa mogg w tym
wzgledzie odstawaé od duzych organizacji z kapitalem zagranicznym. (Skrzypek
2018, s. 36). Jednakze w warunkach pandemii udzial firm korzystajacych z techno-
logii umozliwiajacych komunikacj¢ i pracg zdalna wzrdst, wzrosta tez znajomosé
roznorodnych programoéw komputerowych i narzedzi komunikacyjnych, cho¢ do
zmierzenia skali tego zjawiska potrzebna jest replikacja badan.

Tabela 8.1. Wykorzystanie wybranych nowych narze¢dzi komunikacyjnych w duzych
przedsi¢biorstwach w Polsce. N =179

Procentowy udzial uzytkownikéw

Rodzaj narzedzia komunikacyjnego (uzytkowanie narzedzia
Ww przynajmniej Srednim stopniu)
E-mail 98.3%
Sie¢ wewngetrzna (Intranet) 85.5%
System ERP (Enterprise Resource Planning) 63.7%
Media spotecznosciowe (np. Facebook, Twitter,
42.4%
Instagram)
Komunikatory internetowe (np. Skype dla biznesu,
39.6%
Messenger)
Platformy komunikacji online (wymiany dokumentow,
koordynacji pracy grupowej, np. Workflow, Google 33.5%
Docs)
Webinary (szkolenia online) 21.8%
Systemy monitorowania efektywnosci pracy 18.4%

Zrédto: (Karczewska 2020, s. 16157-16167)

Jak prezentuje tabela 8.2, w celu organizacji sprawnego procesu komunikowania
si¢ w organizacji nalezy uwzgledni¢ szereg czynnikow zwigzanych zaréwno z czyn-
nikiem ludzkim (czlonkowie organizacji), jak i stworzonymi warunkami w §rodowi-
sku pracy (kultura organizacyjna).

Niezwykle istotna w procesie komunikowania si¢ jest otwarto$¢ cztonkdéw orga-
nizacji na innych ludzi oraz na zmiany. Nalezy rozwija¢ w pracownikach uwaznos¢,
tolerancjg, umiegjgtnos¢ obserwacji oraz $wiadomos¢ kontekstu komunikowania,
szczegolnie w zespolach miedzykulturowych. W srodowisku miedzykulturowym nie
kazdy aspekt komunikacji bedzie przewidywalny i znany. Tolerancja wobec inno$ci
1 niejednoznaczno$ci umozliwia lepsze rozumienie sytuacji, w ktorych znajduje si¢
rozmowca oraz jego intencji. Bardzo wazny jest rozw6j kompetencji umozliwiaja-
cych dostosowywanie si¢ do nowych sytuacji i ludzi oraz szacunek dla odmiennosci,
takze kulturowej (Szopski 2005, s. 88).
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Tabela 8.2. Sprawna komunikacja w organizacji — czynnik ludzki i organizacyjny

Moéweca i odbiorca / czlonkowie
organizacji

Warunki Srodowiska pracy /
kultura organizacyjna

— odpowiedni poziom motywacji
1 zaangazowania czlonka organizacji

— niski poziom rywalizacji migdzy
cztonkami organizacji

— znajomo$¢ umiej¢tnosci
wspotpracownikow z zespotu
(np. katalog umiejetnosci online)

— uwzglednianie réznic mi¢dzykulturowych
rozmowcey

— uczestniczenie w treningach i szkoleniach
dotyczacych komunikacji

— posiadanie przez cztonkéw zespotu
kompetencji w zakresie zasobéw
umozliwiajacych i usprawniajacych
komunikacj¢ (np. sprzgtu, oprogramowa-
nia czy kanatéw komunikacji)

— umiejetnos¢ definiowania celow zadan,
ktore biora pod uwagg dzielenie si¢
wiedza z pozostatymi cztonkami zespotu

— dostosowanie przekazow do poziomu
zrozumienia i mozliwosci percepcyjnych
odbiorcy przekazu

— zadbanie o odpowiednig jako$¢ procesu
komunikacji, co uwzglgdnia m.in. wysoka
$wiadomos¢ procesu komunikacji,
zadbanie o przejrzysto$¢ przekazu itp.

likwidacja fizycznych barier komunikacyj-
nych; udostgpnienie wielu kanalow
komunikacji cztonkom organizacji
zapobieganie przesytowi informacyjnemu
regularne informowanie zespotu o jego
postgpach

organizowanie spotkan zakonczonych podsu-
mowaniem, najlepiej w formie pisemnej
korzystanie z wideokonferencji i innych
podobnych rozwigzan w celu poszerzenia
wspolpracy i podwyzszenia poziomu zaufania
miedzy cztonkami zespotu

oczekiwanie kreatywnych, innowacyjnych
rozwigzan przez kadrg zarzadcza

podnoszenie indywidualnego zaangazowania
1 poziomu motywacji pracownikow przez ka-
dre zarzadcza

odpowiedni podzial r61 komunikacyjnych po-
mie¢dzy kadra kierowniczg réznych szczebli —
ustalanie celéw i misji firmy, przektadanie ich
na okreslone cele oraz dziatania, jak rowniez
dostarczanie potrzebnych informacji innym
cztonkom organizacji

zadbanie o integralno§¢ komunikacji z kultura
organizacyjna, majaca istotny wplyw na rela-
cje migdzyludzkie i wzorce komunikowania
W organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Carneiro 2000, s. 90; Olsztyaska 2002, s. 169-170;
Jashapara 2006, s. 253-254; Stankiewicz 20006, s. 25-29)

Komunikacja w procesie dzielenia sie wiedza w organizacji

Nowe technologie komunikacyjne (ICT) pomagaja w petieniu gtdéwnych funkcji
kierowniczych organizacji. Wspieraja innowacyjno$¢, procesy zarzgdzania wiedza
i talentami oraz efektywne funkcjonowanie organizacji na globalnym rynku, szcze-
golnie dziatania shuzgce adaptacji do wysoce zmiennego otoczenia. Jak wskazuja
badania przeprowadzone na duzych polskich przedsigbiorstwach, fakt, ze zastoso-
wanie nowych technologii komunikacyjnych jest niezbedne do utrzymania konku-
rencyjnosci na rynku w branzy, jest pozytywnie skorelowany z wdrazaniem przez
przedsigbiorstwa nowych technologii oraz uznaniem innowacyjnos$ci jako kluczowe;j
wartosci w organizacji (Karczewska 2012, s. 238-249).

Wysoka konkurencja przyczynia¢ si¢ bedzie do coraz szerszego wykorzystania
nowych technologii, w tym w procesach komunikowania si¢ w organizacji. Wdro-
zenie ICT jest najczesciej zwiazane ze srodowiskiem pracy charakteryzujacym si¢
elastyczno$cig i otwartg organizacja (Stanos, Prastacos, Poulymenakou 2002, s. 670;
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Tabaszewska 2013, s. 126-129). Swiadomo$¢ znaczenia nowych technologii dla po-
ziomu konkurencyjno$ci organizacji na rynku stanowi zachete do ich wdrazania
w celu poszukiwania innowacyjnych rozwigzan, ale jednoczesnie zwigksza poziom
stresu cztonkoéw organizacji zwigzany z korzystaniem z przecigzeniem informacyj-
nym badz tez stalg dostgpnoscia pracownika dla pracodawcy (Spanos, Prastacos,
Poulymenakou 2002, s. 659-675). Wazne staje si¢ zatem kontrolowanie poziomu
stresu pracownikéw oraz wprowadzanie programow rownowagi praca — zycie pry-
watne, aby zapobiega¢ wypaleniu zawodowemu i innym niekorzystnym skutkom
stresu.

Takie narzedzia jak internetowe platformy komunikacji i wspotpracy, szkolenia
online czy systemy monitorujace efektywno$¢ pracy warto wdrozy¢ w szerszym wy-
miarze w polskich firmach, aby usprawni¢ procesy zarzadzania wiedza czy wspot-
pracy w zespotach oraz pracy zdalnej. Korzysci w zakresie oszczedno$ci i czasu ply-
ngce z tych rozwigzan byty do tej pory niedoceniane w znacznej liczbie polskich
firm (Sotek-Borowska 2017, s. 111-112; Cupial i in. 2018). Pandemia i powracajace
ograniczenia w dziatalno$ci organizacji mogg powoli zmieni¢ ten stan rzeczy.

Dla efektywnego procesu zarzadzania wiedza, szczegdlnie dzielenia si¢ wiedza
miedzy pracownikami, wazna jest nie tylko technologiczna strona komunikowania
si¢, ale takze pewne istotne czynniki kultury organizacyjnej, np. system komuniko-
wania, warto$ci dotyczace relacji migdzyludzkich umozliwiajace wspolprace i zau-
fanie. Zaufanie migdzy cztonkami zespotu to ,,stopien, w jakim dana osoba jest
pewna siebie i chetna do dziatania na podstawie stow, dziatan i decyzji innej osoby”
(Kanawattanachai, Yoo 2002, s. 43). Zaufanie jest niezbedne, aby przetama¢ opor
pracownikow w dzieleniu si¢ wiedza i doSwiadczeniami w sferze pracy.

Proces dzielenia si¢ i rozpowszechniania wiedzy obejmuje powielanie wiedzy,
majace na celu dostarczenie potrzebnych zasobow wiedzy pracownikom, dzielenie
si¢ zdobytymi do§wiadczeniami oraz wymian¢ biezacych do§wiadczen, co umozli-
wia rozw0j wiedzy w organizacji. W trakcie tych procesOw pracownicy zapoznaja
si¢ z normami i wartosciami obowigzujacymi w organizacji, wlasnym miejscem
w strukturze organizacyjnej, petniong rolg i zakresem obowigzkoéw. Dzielenie sig
doswiadczeniami, oprocz odpowiednich warunkow w sferze relacji interpersonal-
nych, wymaga réwniez zapewnienia nowoczesnych narzgdzi, tj. sieci interneto-
wych 1 intranetowych, oprogramowania, bazy danych, systemow eksperckich itp.
(Marek 2010, s. 185-200).

Dobre praktyki w zakresie komunikowania si¢ w procesie zarzadzania wiedza,
w tym te dotyczace cztonkoéw organizacji 1 warunkow Srodowiska pracy, prezentuje
tabela 8.3.

Kadra zarzgdzajaca powinna mie¢ takze §wiadomos¢ glownych barier, jakie
moga si¢ pojawi¢ w zarzgdzaniu wiedzg w organizacji, w tym tych pojawiajacych
si¢ w procesie komunikacji. W literaturze wskazuje si¢ m.in. na utrudnienia
w komunikowaniu si¢ zwigzane z odleglo$cig w przestrzeni, brakiem odpowiednich
kanatéw formalnych i nieformalnych w organizacji czy konfliktami wewnetrznymi.
Problemem moze by¢ takze brak spojnej kultury organizacyjnej, a co z tym zwigzane
wspolnych wartosci i norm postgpowania, badz tez bariery kulturowe (Skrzypek
2018, s. 44-45).
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Tabela 8.3. Zasady efektywnego komunikowania w kontekscie zarzadzania wiedzg

Moéweca i odbiorca / czlonkowie
organizacji

Warunki §rodowiska pracy / kultura
organizacyjna

— mowienie do pracownikow jezykiem
korzysci, tak aby widzieli sens wdraza-
nia w ich pracy narze¢dzi dotyczacych
dzielenia si¢ wiedza

— znajomo$¢ nieformalnych kanalow
przeptywu informacji przez pracowni-
kéw 1 kadre zarzadzajaca

— gotowos¢ pracownikow do wykorzysta-
nia narzgdzi przekazywania wiedzy
dostepnych w organizacji

— wysoki poziom zaufania mi¢dzy pra-
cownikami organizacji

— prze$wiadczenie, ze dzielenie si¢c wiedza
jest skutecznym sposobem utrzymania
przewagi konkurencyjnej, a nie jej
utraty

— posiadanie przez pracownikow
odpowiednich kompetencji jezykowych
i do$wiadczen zawodowych wspieraja-
cych procesy zarzadzania wiedza

— wysokie zaangazowanie kadry zarzad-
czej w procesy dzielenia si¢ wiedza jako
przyktad dla innych cztonkéw organiza-
cji

— otrzymywanie przez pracownikow
konstruktywnej informacji zwrotnej
na temat jako$ci wlasnej pracy

spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej
(np. spotkania kolezenskie, pikniki, migdzywy-
dziatowe seminaria, ogniska, wycieczki)

listy dyskusyjne, spotecznosci wymiany
doswiadczen czy grupy wspolnych
zainteresowan w sieci

portal korporacyjny umozliwiajacy np.
lokalizowanie specjalistycznej wiedzy
kodyfikacja wiedzy i informacji do odpowied-
nich repozytoriéw, baz danych: baza najlep-
szych rozwigzan, fora wymiany do§wiadczen
nagradzanie pracownikow za omawianie
wlasnych btedow bez obaw o krytykowanie czy
ukaranie, kultura otwarto$ci na btedy, poszuki-
wanie pomocy, $Srodowisko umozliwiajace
uczenie si¢ i wspierajace innowacyjne pomysty
stosowanie programow mentorskich, systemow
eksperckich, systemow wspomagania decyzji
stosowanie systemow wspomagania pracy
grupowej (tj. poczta elektroniczna, system
obiegu dokumentow, grupowy rozktad zajec)
system oceniania i motywowania uznajacy

1 doceniajacy wspotprace, dzielenie si¢ wiedza
i efekty pracy zespotowe;j

ptaska struktura organizacyjna i aranzacja
miejsc pracy umozliwiajaca wymiang mysli

1 pomystow miedzy wspotpracownikami
stwarzanie fizycznej przestrzeni dla spotkan,
w tym nieformalnych, sprzyjajacych wymianie
wiedzy i doswiadczen; jasne procedury
przeptywu informacji

Zrodto: (Soliman, Spooner 2000, s. 340-341; Davenport, Grover 2001; Zur 2005; Zarczynhska-
-Dobiesz 2015, s. 48)

Do komunikowania si¢ oraz dzielenia si¢ wiedzg i do§wiadczeniami moze row-
niez zniech¢ca¢ pracownikow przekonanie, ze wiedza daje wtadze (wigc nie nalezy
si¢ nig dzieli¢), zte do§wiadczenia z dotychczasowego komunikowania si¢ i wspot-
pracy w zespole czy tez niskie poczucie wlasnej wartosci. Negatywny wplyw maja
takze: opor pracownikéw wobec zmian, ch¢é bycia niezastgpionym i postawa rywa-
lizacyjna, obawa przed kompromitacja lub przed wykorzystaniem wiedzy przez in-
nych, podczas gdy osoba dzielaca si¢ nig pozostanie niezauwazona. Istotnym czyn-
nikiem wptywajacym negatywnie na komunikowanie si¢ jest takze niski poziom
kompetencji komputerowych i znajomosci nowych technologii. Do organizacji na-
lezy zadbanie o to, aby jej cztonkowie stale doskonalili zaréwno kompetencje inter-
personalne, jak i technologiczne, jak rowniez zapewnienie odpowiedniej kultury
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organizacyjnej sprzyjajacej wymianie wiedzy i do§wiadczen migdzy pracownikami
(Fazlagi¢ 2014, s. 117-120).

Podsumowanie

Procesy komunikowania si¢ w organizacji sg $ci$le powigzane z zarzadzaniem
wiedzg. Wiele funkcji komunikowania jest zbieznych z celami i funkcjami zarzadza-
nia wiedza. Odpowiednie kierowanie komunikatéw motywujacych, oceniajacych,
dajacych informacj¢ zwrotng o wykonanej pracy, kontrolujagcych przebieg wspot-
pracy cztonkoéw organizacji zapewnia wlasciwe przeprowadzanie procesOw zarzad-
czych dotyczacych wiedzy w organizacji. Tworzenie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza,
jak rowniez jej gromadzenie wspierane jest przez odpowiednig kulture organiza-
cyjna, umozliwiajaca budowg relacji opartych na zaufaniu oraz odpowiednig bazg
narzgdzi 1 rozwigzan technologicznych.

Dzielenie si¢ wiedzg w organizacji wymaga komunikacji opartej na zaufaniu,
wzajemnosci, atmosfery wolnej od nadmiernej rywalizacji, konstruktywnej informa-
cji zwrotnej od przelozonych oraz pozytywnych relacji interpersonalnych miedzy
pracownikami. Umozliwianie i docenianie aktywnos$ci w sferze komunikowania, do-
skonalenie kompetencji komunikacyjnych i technologicznych pracownikéw jest
czynnikiem sprzyjajacym swobodnemu dzieleniu si¢ wiedza, a co za tym idzie
zwickszeniu innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikow.
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COMMUNICATION IN THE PROCESS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT

IN CONTEMPORARY ORGANIZATION

Abstract: The communication processes in organizations changed significantly during
the COVID-19 pandemic due to the legal restrictions imposed at that time on the activities
of enterprises. Adaptation to changes in the environment was made possible by the imple-
mentation of new communication technologies facilitating remote work. The quality
of the technological dimension of communication in an organization, as well as the inter-
personal dimension and the organizational culture conducive to communication, are very
important for the development of knowledge in organizations. The organization's commu-
nication objectives are aligned with the knowledge management objectives; communica-
tion errors have a direct impact on the effectiveness of knowledge management. The aim
of the chapter is to define the importance of correct communication for the processes of
knowledge management in an organization and to indicate practical solutions supporting
knowledge management, in particular knowledge sharing between members of the organ-
ization. The method used is the analysis of the literature of the studied field.

Keywords: information technologies, knowledge management, knowledge sharing,
remote communication
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Rozdziat 9

WSPOLDZIELENIE SIE WIEDZA W ORGANIZACJI
W PERSPEKTYWIE EWOLUCJI KULTUROWEJ

Sebastian Skolik11

Streszczenie: Celem niniejszego rozdziatu jest proba konceptualizacji zagadnienia wspol-
dzielenia si¢ wiedza w konteks$cie zatozen wyrostych na gruncie teorii ewolucji. Na pod-
stawie studium literatury przedmiotu autor prezentuje mozliwosci interpretacji zachowan
komunikacyjnych zwigzanych z transferem wiedzy w organizacji. W rozdziale ujeto defi-
niowanie wiedzy i wspoldzielenia si¢ poprzez odniesienie tych zagadnien do teorii ewo-
lucji. W dalszej czg$ci rozdziatu oméwiono proces wytwarzania wiedzy w sposob sponta-
niczny i zorganizowany, wykorzystujac koncepcje katedry i bazaru E. Raymonda.

Stowa kluczowe: dzielenie si¢ wiedza, ewolucja kulturowa, samoorganizacja, transfer
wiedzy w organizacji sieciowej, zarzadzanie wiedza

Wprowadzenie

Problematyka dzielenia sig, a szczeg6lnie dzielenia si¢ wiedza, doczekata si¢ sze-
regu publikacji. Znaczna czg$¢ z nich odnosi si¢ do tego procesu w §rodowisku no-
wych technologii. Dzigki dostgpowi do ogromnych zbioréw danych (big data)
w srodowisku cyfrowym zmienia si¢ takze paradygmat metodologiczny w naukach
spotecznych i humanistycznych (Bomba 2013). Nowe technologie informacyjne
zmienily sposdb myslenia o kulturze jako ideosferze, specyficznej dla gatunku ludz-
kiego. To z kolei wiaze si¢ z wykorzystywaniem koncepcji ewolucyjnych. Autor
w rozdziale stara si¢ rozwazac koncepcje dzielenia si¢ wiedza w organizacji w od-
niesieniu do juz ugruntowanych koncepcji teoretycznych, uksztaltowanych dzieki
wspolpracy biologéw ewolucyjnych z przedstawicielami nauk spotecznych i huma-
nistycznych. Celem rozdziatu jest ukazanie podej$cia do rozumienia zachowan
w sferze wspoétdzielenia si¢ wiedza poprzez odniesienie do proceséw i mechani-
zmow rozpoznanych na gruncie teorii ewolucji.

Perspektywa ewolucji kulturowej

W naukach spotecznych, w szczegolnosci w socjologii i antropologii, podejscie
ewolucyjne bylo widoczne juz w poczatkach ich instytucjonalnego rozwoju.
Juz wowczas probowano przektada¢ koncepcje K. Darwina na modele zmian

! Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
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spotecznych. Chociaz $wiat spoteczny cztowieka od Srodowiska naturalnego odroz-
nia przede wszystkim kultura materialna i symboliczna, to tylko nieliczni badacze
koncentrowali si¢ stricte na tresciach kulturowych, siegajac do teorii ewolucji. Wie-
lokrotnie przy tym probowano poszukiwaé elementow sktadowych ewolucji kultu-
rowej. Jednym z najbardziej popularnych zalozen byta koncepcja memetyczna, po-
wstatla na marginesie sporu o jednostki doboru naturalnego wsrod biologow.
R. Dawkins, prowadzac eksperyment myslowy nad wlasng teorig ,,samolubnego”
genu, ukut pojecie memu jako jednostki doboru w $wiecie kultury (1996). Zaréwno
gen, jak 1 mem byly przez niego traktowane jako podstawowe replikatory urucha-
miajgce ewolucje bardziej ztozonych struktur (zob. Dawkins 2003, s. 115-116 i dal-
sze). Wspierajacy go intelektualnie E.O. Wilson w tym samym czasie, tj. od lat 70.
XX wieku, proponowat koncepcje smyczy biologiczno-kulturowej. Dowodzit on, ze
kultura, odwrotnie niz to przyjmowat Z. Freud, wspiera dostosowanie biologiczne,
a idee, ktore najlepiej si¢ propaguja, wigza si¢ $cisle z kwestiami przetrwania ludzi
jako gatunku. Tym samym ewolucja kulturowa traktowana byla jako zalezna od bio-
logii, ale jednocze$nie owa smycz si¢ rozcigga wraz z rozwojem kultury, co oznacza,
ze kolejne wytwory ewolucji kulturowej coraz stabiej zaleza od czynnikoéw biolo-
gicznych. Z pojgciem smyczy biologiczno-kulturowej E.O. Wilson wigzat zagadnie-
nie regul epigenetycznych, ktoére sg ,szlak[ami] polaczen neuronowych oraz
pewnych regularno$ci wystepujacych w rozwoju poznawczych funkcji mozgu,
za pomocg ktérych indywidualny umyst konstytuuje sam siebie. Umyst w trakcie
swojego rozwoju [...] absorbuje elementy z istniejacej kultury, postugujac si¢ kry-
teriami wyboru wyznaczonymi przez reguly epigenetyczne odziedziczone przez
dany mozg” (Wilson 2002, s. 192).

Chociaz zalozenia memetyki byly obiecujgce, w nowym tysigcleciu wickszo$é
jej zwolennikow opuscita front badan i zajgta si¢ zagadnieniami, ktére mozna byto
fatwiej zastosowaé w wyjasnianiu ztozonych zjawisk spotecznych. Wsrod nich byty
m.in. teorie zlozonosci, wczesniej rozwijane na gruncie nauk przyrodniczych oraz
$cistych. Dla biologéw ta nowa protonauka byla traktowana do$¢ marginalnie,
z kolei dla przedstawicieli nauk spotecznych i humanistycznych aparat metodolo-
giczny okazal si¢ zbyt trudny, aby mocniej zaangazowaC si¢ w jej rozwijanie
(Borkowski 2016). Otwarte ciagle pozostaje pytanie o to, co jest podstawowym ele-
mentem ewolucji kulturowej i jakie sa perspektywy epistemologicznego podejscia
do tego zagadnienia. D. Wezowicz-Zidtkowska rozwaza ten problem w nastepujacy
sposob w odniesieniu do pojecia memu, ktory przekazywany jest migdzy mézgami:
,Co przeskakuje z mozgu do moézgu, kiedy makaki lepig $niezki — forma kulki,
emocja wspotzawodnictwa, idea zabawy? Co, kiedy w radosnym thumie wczasowi-
czOw nasladuje tanczacego na podium mistrza macareny? Rytm, dzwigk, ruch,
emocja, idea tanca? I czy to jest to samo, co przeskakuje z nicobecnego juz mozgu
Heraklita (a wigc nie mozgu) do mozgu Szymborskiej? Notacja graficzna, pojecie
»rzeka«, idea ptynnos$ci bytu, pojecie logosu? I czy co§ musi »przeskakiwacé«, aby
mowi¢ o przekazie kulturowym?” (Wezowicz-Zidtkowska 2014, s. 16-20). Cho¢
badanie kultury na poziomie neurobiologicznym jest nadal watpliwe, zwolennicy
podejscia memetycznego wskazuja, ze podobnie rozwdj koncepcji genetycznych byt
mozliwy przed poznaniem samej struktury DNA (Dennett 2017, s. 293-327).
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Wiedza jako wytwor ewolucji kulturowej i biologicznej

Analizujac zagadnienie wiedzy, czgsto odnosi si¢ ja do informacji badz danych,
wskazujac na kolejne poziomy gradacji, gdzie najprostszym elementem sg dane,
z ktorych buduje si¢ informacje, za$ wiedza odnosi si¢ do uzytecznosci informacji
dla jednostki lub zbiorowosci. Wiaze si¢ ona z czlowiekiem jako jednostka spraw-
czg. Ujmowana jest jako stan posiadanych informacji i zarazem jako proces osadza-
nia. Informacje traktowane sg jako elementy statyczne, a wiedza jako byt dyna-
miczny (Albrychiewicz-Stocinska 2017, s. 40). Takie rozréznienie ma sens
w szczegblnosci w naukach spotecznych, w tym w naukach stosowanych, do ktérych
nalezy zarzadzanie. Je$li jednak ujmie si¢ problem z ewolucyjnego punktu widzenia,
rozroznienie mi¢dzy danymi a informacjg staje si¢ nieistotne. Czym sa bowiem
»dane”, jesli odnosza si¢ do informacji genetycznej? Kazdy fragment DNA moze
by¢ no$nikiem informacji. Podobnie mozna potraktowa¢ informacje kulturows.
Kazdy fragment kodu kulturowego moze nies¢ dla kogo$ informacje badz nie,
w zaleznos$ci od mozliwosci percepcyjnych i interpretacyjnych. Wydaje sig, ze po-
dobnie sytuacja wyglada z pojeciem wiedzy. W przypadku organizméw dysponuja-
cych pamiecig mozna zaktada¢, ze akumuluja one wiedze i wykorzystujg zdobyte
doswiadczenie w przysztych dziataniach i reakcjach. O ile w ewolucji biologicznej
dobér naturalny eliminuje bledy i pozwala na lepsze pod wzgledem dostosowania
cechy fizyczne i behawioralne organizméw, o tyle testowanie btedow w srodowisku
kulturowym prowadzi do powstawania nowych, korzystniejszych modeli badz lepiej
thimaczacych rzeczywisto$¢ teorii. K. Popper zaktada, ze kazda adaptacja, takze bio-
logiczna, jest jakas forma wiedzy. Takie jej rozumienie odnosi si¢ m.in. do nie§wia-
domego stawiania hipotez i ich testowania — w przypadku organizmoéw jest to sta-
wianie zatozen co do wlasnego stanu organizmu oraz jego otoczenia (Stgpnik 2016,
s. 70-71). Rozroznienie na dane, informacje i wiedz¢ mozna byloby z punktu widze-
nia biologicznego uprosci¢ do zagadnienia informacji i pamigci. Pojecie ,,wiedzy”
nalezatoby z kolei traktowaé jako $wiadomego badz nieswiadomego korzystania
z zasobow wiasnej pamigci, w tym takze dyspozycji zapisanych w moézgach w pro-
cesie ewolucji.

Upraszczajac zatozenia R. Dawkinsa dotyczace mechanizméw ewolucji na po-
ziomie genetycznym, mozna powiedzie¢, ze organizmy sg maszynami (systemami)
przetwarzajacymi i wytwarzajagcymi informacje. Kolejne rodzaje organizmow
(klady, taksony), ktére powstaja na drodze ewolucji, konkurujg z innymi systemami
biologicznymi. Dotyczy to takze ztozonych uktadéw koewolucji dwoch badz wigk-
szej liczby gatunkow. Ewolucja zaktada zmienno$¢ 1 optymalne dostosowywanie si¢
do istniejacych warunkow srodowiskowych. Organizmy konkuruja ze soba zaré6wno
w postaci rywalizacji migdzygatunkowej, jak 1 wewnatrzgatunkowej o zasoby mate-
rialne oraz dost¢p do energii, w szczegdlnosci tej skumulowanej juz w innych orga-
nizmach albo dostepnej dzigki nim. Kazdy osobnik jest jednak osobnym bytem,
ktory przekazuje informacje¢ kolejnym pokoleniom na drodze rozmnazania. Z cza-
sem czg$¢ organizmow wytwarza ekstensje (Hall 2001), ktére mozna rozumie¢ jako
fenotypy rozszerzone (Dawkins 2003), angazujac w ten proces wlasne srodowisko,
w tym takze inne organizmy. Na wyZszym poziomie organizmy wytwarzaja coraz
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wigcej ekstensji, a w przypadku cztowieka prawie cate jego otoczenie staje si¢ jego
wytworem pozwalajagcym poczatkowo lepiej konkurowaé¢ z innymi przedstawicie-
lami rodziny Homo (Wong 2014), a pdzniej z przedstawicielami wlasnego gatunku.
W koncu kwestia biologicznego pokrewienstwa zaczyna traci¢ na znaczeniu — tresci
kultury, system aksjonormatywny na tyle polaryzuje spoteczenstwa, ze kwestie bio-
logicznej wspdlnoty schodzg na plan dalszy. W tym procesie zaczyna si¢ korzystac
przede wszystkim nie z zasobow materialnych i energetycznych, ale z symboli, me-
mow 1 ich zlozonych uktadéw w postaci coraz intensywniej ewoluujacych wytwo-
row kulturowych. Umiejetnos¢ ich zastosowania i wykorzystania mozna w uprosz-
czeniu utozsami¢ z dostepem do wiedzy. Tym samym wiedza staje si¢ kulturowym
ekwiwalentem biologicznych zasobéw we wspotczesnym srodowisku cztowieka.

Przywotujac wspomniane podejécie K. Poppera do wiedzy w ujeciu ewolucyj-
nym, mozna powiedzie¢, ze sluzy ona przede wszystkim zwigkszeniu szans prze-
trwania dla organizméw oraz ich puli genetycznej, a wigc gendw jako replikatorow.
Inne organizmy mogg sprzyjac¢ badz nie sprzyjac przekazywaniu genow w kolejnych
pokoleniach. Dla jednostkowego osobnika nie jest wigc korzystne ,,dzielenie si¢”
wiedzg z kazdym innym. U wyzszych organizméw, wsrod ktorych zachodzi przekaz
wiedzy na poziomie socjalizacji, jej transfer jest rowniez zalezny od jej uzytecznos$ci
dla genetycznego przetrwania. Z kolei im bardziej kultura staje si¢ niezalezna od
biologii, tym mniejsze jest znaczenie przekazu wiedzy w kontekscie zwigkszania
biologicznej adaptacji kolejnych pokolen. Jest to poniekad zbiezne z zaobserwowa-
nymi trendami w przekazywaniu tresci kulturowych — od postfiguratywnego w kul-
turach pierwotnych i rolniczych, gdzie mtode pokolenie otrzymywato wiedz¢ wy-
facznie od starszych krewnych, do kofiguratywnego i prefiguratywnego, ktore
polegaja na odpowiednio rownolegtym przekazie treSci w obrebie pokolen rodzicow
i dzieci oraz przyjmowaniu wiedzy przez starsze pokolenia od mtodszych (Mead
2000).

Problem wspoétdzielenia sie wiedza w perspektywie ewolucyjnej

Jednym z probleméw w komunikacji zachodzacej migdzy pracownikami w orga-
nizacji jest dzielenie si¢ wiedza. Istnieje szereg przyczyn braku tego waznego dla
funkcjonowania organizacji dzialania. Jesli wiedza jest traktowana jako cenny za-
sob, to w roznym stopniu jest ona przekazywana miedzy osobami zajmujacymi od-
mienne pozycje w strukturze organizacyjnej. Niektore pozycje spoteczne pozwalaja
na tatwiejszy dostep do ogdlnych zasobow wiedzy, inne sg zmarginalizowane. Czg$¢
czlonkdéw organizacji moze w mniejszym stopniu odwzajemnia¢ przekazywanie
warto$ciowych porcji wiedzy. Uwzgledniajac ewolucyjna koncepcj¢ czynnych re-
plikatoréw generatywnych, mozna powiedzie¢, ze najlepiej rozpowszechniajagcymi
si¢ informacjami sg te, ktore wplywaja na osrodki przekazu tre$ci kulturowych.
Na przyklad w organizacjach biurokratycznych beda to wszelkie tresci $cisle zwig-
zane z formalnymi regulaminami, przepisami prawa. Jednakze informacje, ktore nie
sg istotne dla funkcjonowania organizacji i realizacji jej celow, mogg takze by¢ ta-
twiej przekazywane w wigkszych ,,pakietach”, podobnie jak niefunkcjonalne od-
cinki DNA dryfujace przez pokolenia w pakietach z istotnymi informacjami
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zawartymi w genach. W obu przypadkach sg to wigzki informacji, ktoére mozna trak-
towac jako ,,pasazerow na gapg”.

Przekaz informacji migdzy osobami (osobnikami) w ujgciu ewolucyjnym mozna
rozpatrywa¢ w dwoch kontekstach. Jest to przede wszystkim komunikowanie stanu
wlasnego organizmu, co moze wpltywac na reakcje innych osobnikéw tego samego
badz odmiennego gatunku. Wystepuje tutaj m.in. zjawisko ,,pawiego ogona”, czyli
szczerej informacji — wielki ogon spowalnia mozliwos¢ ucieczki, jego barwnosé¢
i wielko$¢ swiadcza o dobrej kondycji (Danel, Pawtowski 2009). To z kolei wptywa
na wybor przez partnerki samcow, ktore potrafig dziata¢ sprawnie z tak wielkim ba-
lastem. Cz¢§¢ komunikatéw moze jednak wprowadza¢ w blad. Wszelkiego rodzaju
mimikry w postaci ksztattu i barwy ciala, ale takze uwarunkowanych ewolucyjnie
sposobow zachowania, stuza przedstawieniu falszywego wizerunku danego osob-
nika. Sg to takze strategie stosowane przez miode osobniki, aby uzyskiwa¢ wigcej
pokarmu wzgledem rodzenstwa, co dobrze wida¢ w zachowaniu mtodych kukutek.
Wigksze gardziele motywuja do intensywnego karmienia ,,wtasnego” dorodnego po-
tomka. Pasazerem na gape jest tutaj osobnik, a nie repertuar genow odpowiedzial-
nych za wytworzenie odpowiednich cech fenotypowych. Manipulowanie przekazem
shuzy zwigkszeniu mozliwosci przekazania wlasnych genéw kolejnych pokoleniom.

Analogie do ewolucji kulturowej nietrudno odnalez¢. Wydaje sig, ze nieistotnymi
tresciami, ktére mozna byloby traktowac jako pasazerow na gape, przekazywanymi
czesto w organizacjach, sa plotki. Maja one jednak wazne funkcje spoleczne i po-
zwalajg na latwe orientowanie si¢ w spotecznej rzeczywistosci. R. Dunbar zaklada,
ze mowa moglta wyewoluowa¢ wilasnie dzigki plotkom w pierwotnych ludzkich spo-
tecznosciach. Zbyt daleko posunigte ograniczenie mozliwosci ich przekazywania
moze nawet prowadzi¢ do wyraznych dysfunkcji w zespotach zadaniowych (Dunbar
2017, s. 284-286). Zarowno plotkowanie, jak i dziatania kierownicze modyfikujace
zachowania mozna byloby traktowa¢ jako manipulowanie. Dla budowania autory-
tetu wsrod personelu nierzadko przetozeni wykorzystujg manipulacje wlasnym wi-
zerunkiem badz otaczaja si¢ odpowiednimi artefaktami w biurach. Jesli jednak tg
kwesti¢ rozpatrywaé z punktu widzenia ewolucji kulturowej, wazna jest nie wola
jednostki dokonujacej manipulacji, ale skutecznos¢ strategii, ktora przyjmowana jest
przez innych poprzez socjalizacj¢, czesto na drodze nasladownictwa. Szanse prze-
trwania ,,pakietow informacji” w danym $rodowisku zaréwno biologicznym, jak
i kulturowym mozna natomiast bada¢, wykorzystujac do tego koncepcje ztozonosci,
dla ktérych podstawg jest teoria gier. Pozwalajg one bez odwotywania si¢ do czyn-
nikow wolitywnych ukazywaé mechanizmy procesé6w samoorganizacji (Coveney,
Highfield 1997; Borkowski 2016).

Spontaniczne i zorganizowane dzielenie sie wiedza

Jako wytwory ewolucji biologicznej mozna potraktowaé nie tylko cechy anato-
miczne i behawioralne oraz ekstensje (fenotypy rozszerzone), bedace pierwotnym
podtozem ewolucji kulturowej, ale takze struktury spoteczne. R. Dunbar wskazuje
na wyrazne zaleznosci migdzy wielkoscia zbiorowosci a sita wiegzi, podkreslajac,
ze wielko$¢ tych roznych typoéw zbiorowosci jest stata w réznych kulturach.
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Porownujac wielkos$ci spolecznosci u wyzszych naczelnych, wykazal, ze naturalna
wielko$¢ ludzkiej zbiorowosci, w ktorej jednostki spontanicznie odwzajemniajg za-
chowania altruistyczne, wynosi 150 (Dunbar 2016, s. 98 i dalsze). W takich zbioro-
wosciach w spoleczenstwach pierwotnych ludzie byli ze sobg spokrewnieni i auto-
matycznie reagowali nieufno$cig wobec intruzow. Wspoéldzialanie w obrebie
wigkszych zbiorowosci, liczacych do ok. 1500 osob, wigzato si¢ z kolei z uzywaniem
tego samego dialektu. Osoby, ktore korzystaty z danego wariantu jezyka niewlasci-
wie, takze mogly by¢ traktowane jak pasazerowie na gape, chcacy skorzystac z za-
sobow danej zbiorowosci (por. Gamble, Gowlett, Dunbar 2017, s. 56). Co istotne,
dla populacji dziatajacych w grupach liczacych wigcej niz 150 osob potrzebne jest
formalizowanie regut. Dotyczy to takze procesow komunikacji. O ile wigc we wspol-
notach struktury przyptyw wiedzy przebiega spontanicznie, o tyle w wigkszych zbio-
rowosciach podlegaja one formalizacji, co wigze si¢ z ich usztywnianiem. We wspot-
czesnym spofteczenstwie, w ktorym coraz bardziej organizacje dominujg nad
wspolnotami, przeptywy wiedzy sa z trudem udrazniane, a jednocze$nie brak spon-
tanicznosci ogranicza motywacj¢ do wspotdzielenia si¢ wiedzg. Wewngtrzne reguty
w organizacjach, szczegolnie tych zbiurokratyzowanych, okre$lajg kanaty komuni-
kacji, kierunki przeptywu komunikatow miedzy stanowiskami, tresci, ktore moga
by¢ przekazywane oraz form¢ komunikatu.

W przypadku wigkszych organizacji, w ktorych struktura jest silnie sformalizo-
wana, osoby jednocze$nie przynaleza do mniejszych zespotow, w ktorych wiezi sa
silniejsze 1 oparte na emocjach, oraz do wickszych struktur, gdzie relacje sa gléwnie
rzeczowe. Stopien formalizacji moze ulega¢ z czasem zmianie, zaleznie od polityki
przedsigbiorstwa, rzadziej instytucji, oraz od wymuszonych zmian rynkowych. Tym
samym jednostki tkwig w ciggle przenikajacych si¢ strukturach formalnych i niefor-
malnych. Przeptywy wiedzy migdzy nimi moga takze fluktuowac, zaleznie od nasi-
lania si¢ badz ostabiania stopnia formalizacji. We wspotczesnych spoleczenstwach
przy analizie struktur spotecznych wskazuje si¢ na coraz istotniejszy aspekt siecio-
wosci (Stocinska 2012, s. 478-479). To sie¢, a nie hierarchia pozwala na wicksza
elastyczno$¢ 1 adaptacje do zmian. Pojgcie wysokiej pozycji w strukturze oraz klu-
czowego wezla w sieci przeptywdw moze oznacza¢ w wielu przypadkach te same
elementy struktur. Jednak bycie weztem sieci, moggcym wptywac na przekaz wie-
dzy do innych weztéw, nie musi oznacza¢ posiadania wysokiej pozycji. Jednostki
moga na przyktad by¢ silniej powigzane ze strukturami zewngtrznymi wobec danej
organizacji, z podmiotami, ktore takze w innych miejscach stajg si¢ kluczowymi we-
ztami (Castells 2010). W odroznieniu od uktadow hierarchicznych, sieci lepiej radza
sobie ze zmianami morfologicznymi. Braki kluczowych elementéw szybko sg uzu-
peliane nowymi powigzanymi. W takiej sytuacji trudno jest projektowaé ksztatt
struktury organizacyjnej. To z kolei uniemozliwia skuteczne kontrolowanie prze-
ptywu wiedzy, szczegdlnie dajace przewage konkurencyjng. Stad postulaty wiekszej
otwarto$ci 1 wigczania zewnetrznych aktorow w procesy organizacyjne i wspolne
tworzenie koncepcji dziatan (Tapscott, Williams 2008). Dzigki temu konsumenci
i ich zasoby wiedzy wiaczani sa do wspolnego strumienia przeptywu informacji
wewngatrz organizacji.
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Wspétdzielenie sie wiedza w organizacjach
w Srodowisku wirtualnym

Wraz z rozwojem Internetu i internetowych wspolnot dziatan zaczgto zauwazac,
ze wlaczanie si¢ w globalng wspotprace zmienia sposob organizacji pracy. Szcze-
golnie widoczne bylto to w przypadku tworzenia oprogramowania. Pod koniec ubie-
glego wieku E. Raymond (1999) dokonat rozréznienia na katedralny i bazarowy
sposob jego wytwarzania. W pierwszym przypadku caly proces wytworczy jest dro-
biazgowo zaplanowany, wszelkie przyszte dzialania strategiczne sg odgoérnie usta-
lane przez kadr¢ kierownicza. W przypadku modelu bazarowego takie planowanie
i kontrolowanie procesu wytworczego nie zachodzi. Osoby wywodzace si¢ gldéwnie
z kultury hakerskiej swobodnie wymieniaja si¢ kodem, modyfikujac go i poprawia-
jac bledy. Prowadzi to do tego, ze na rynku istnieje rownolegle wiele wersji danego
oprogramowania, a uzytkownicy dostosowuja je do wtasnych potrzeb. Nie ma in-
stancji, ktora zatwierdzalaby poprawnos¢ kodu. Jest on na biezaco weryfikowany
przez tysigce uzytkownikow i zwracany do wspolnej puli.

Od poczatku XXI wieku powstato wiele inicjatyw, w ktorych jednostki i zbioro-
wosci wymienialy si¢ oprogramowaniem i porcjami wiedzy, chociaz nie w kazdym
przypadku wyewoluowato wiele wersji. Jednym z czotowych produktow wolnego
oprogramowania jest system operacyjny GNU/Linux. Powstato kilkadziesiat jego
dystrybucji, ale jedynie kilka z nich stalo si¢ na tyle popularnych, Ze sg ciggle wspie-
rane. Podobnie sytuacja wyglada w przypadku Wikipedii, encyklopedii tworzone;j
przez ogo6t internautow. Utworzono ponad 300 wersji jezykowych, lecz tylko w nie-
wielkiej czesci z nich powstaly na tyle duze spolecznosci, aby relatywnie szybko
i sprawnie wylapywac¢ bledy i ciggle rozwijac tresci haset.

Internet przyczynit si¢ do szybkiego rozwoju spontanicznych wspolnot dziela-
cych si¢ wiedza. W ,,erze informacji” mozna bytoby spodziewac sig, ze organizacje
beda kontrolowac¢ proces reglamentowania wiedzy, a ona sama stanie si¢ zasobem
szczegoblnie cennym. Latwos$¢ wspotdzielenia si¢ wynika gtdownie z tego, ze transfer
wiedzy jest prawie bezkosztowy dla poszczegolnych jednostek, mimo ze serwerow-
nie zuzywaja znaczny procent wytwarzanej globalnie energii elektrycznej. Jednakze
to wlasnie wirtualny charakter zasobu, jakim jest wiedza, oraz pojawienie si¢
nowych technologii przyspieszajgcych jej przekaz doprowadzity do coraz dalej ida-
cego ,,uniezalezniania” si¢ kultury od materialnej bazy. Tym samym mozna powie-
dzie¢, ze ewolucja kulturowa staje si¢ dzigki temu coraz mniej zalezna od biologicz-
nych uwarunkowan. Wlaczenie automatéw (botéw) w liczne procesy interakcji
i generowanie tresci kulturowych prowadzi do potencjalnego zerwania smyczy
biologiczno-kulturowe;.

Bazarowy charakter wspotdzielenia si¢ wiedza i kodem oprogramowania w §ro-
dowisku wirtualnym jawit si¢ jako nowe zjawisko wymagajace przekonfigurowania
sposobow dziatania wspotczesnych organizacji (Tapscott, Williams 2008; Benkler
2008; Levis 2010). Z czasem spontanicznie ewoluujgce sieci wirtualnych wspolnot
dziatan zaczgly zblizaé si¢ do struktur organizacji formalnych (Skolik 2014). Proces
ten jednak naruszyt poczucie stabilnosci, jakie dawaty twarde ramy organizacyjne.
Niestabilno$¢ zwigzana z cigglymi zmianami na rynku, wymuszonymi postgpem
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technologicznym, zwigkszyla si¢ wraz z nowymi ideami prosumpcji, produkcji part-
nerskiej 1 gospodarki dzielenia si¢. Wobec tego pojawia si¢ pytanie o uzytecznosé¢
planowania, takze w kontekscie tworzenia modeli przeptywu wiedzy w samych
organizacjach. Globalne wlaczanie si¢ i wylgczanie z sieci transferu wiedzy przez
uzytkownikow ogranicza mozliwo$ci kontroli tego procesu.

Podsumowanie

Rozpatrujac kwestie dzielenia si¢ wiedza (informacjami) w perspektywie ewolu-
cyjnej, nalezy wzig¢ pod uwage przede wszystkim dwa aspekty. Jednym z nich jest
mozliwo$¢ zachodzenia analogicznych procesow ewolucyjnych w sferze kultury,
ktore uruchamiane przypadkowo nie poddaja si¢ kontroli. To, jakiego rodzaju wie-
dza jest rozpowszechniana, zalezy przede wszystkim od jej wptywu na mozliwo$¢
przetrwania struktur, w tym organizacji formalnych, ktore dzigki niej si¢ wyksztat-
city. W srodowisku przyrodniczym przetrwanie nie oznacza ciggtego trwania. Jedne
gatunki zastegpowane sg przez kolejne, ktore z nich wyewoluowaly. Podobnie insty-
tucje, organizacje i reguly przeksztalcajg si¢ w nowe formy. Drugim aspektem jest
ciggta zaleznos$¢ regut kulturowych od biologicznego podloza. Pewne wzory zwig-
zane z transferem wiedzy, cho¢ niepozadane z punktu widzenia kontroli nad zacho-
waniem personelu, usprawniajg wspotdziatanie jednostek. Badania wykorzystujace
podejscie ewolucyjne moga pozwoli¢ na lepsze przewidywania zachowan w organi-
zacji i poprzez to pozwala¢ na ich modyfikacje.
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SHARING KNOWLEDGE IN THE ORGANIZATION
IN THE PERSPECTIVE OF CULTURAL EVOLUTION

Abstract: The aim of this chapter is an attempt to conceptualize the issue of sharing
knowledge in the context of assumptions developed on the basis of the theory of evolution.
Based on literature study, the author presents the possibilities of interpreting communica-
tion behaviours related to the transfer of knowledge in organizations. This chapter covers
the definition of knowledge and sharing by relating these issues to the theory of evolution.
The paper discusses the production of knowledge in a spontaneous and organized manner,
using the concept of E. Raymond's cathedral and bazaar.

Keywords: cultural evolution, knowledge management, knowledge transfer in the
network organization, self-organization, sharing knowledge
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Rozdziat 10

CZYNNIKI SKUTECZNEJ KOMUNIKACJI
W WIRTUALNYCH ZESPOLACH PRACOWNICZYCH

Ireneusz Rynduch12

Streszczenie: Celem rozdziatu jest identyfikacja kluczowych czynnikéw skutecznej
komunikacji w pracy wirtualnych zespoléw pracowniczych na wspoétczesnym rynku.
Przedsi¢biorstwa opieraja swoj sukces gldwnie na skutecznej komunikacji, a ta ulegta na-
glej transformacji. W dobie globalnych zmian wywotanych pandemia wiele organizacji
musiato przej$¢ w tryb zdalnej pracy. Zasady operowania w nowej rzeczywistosci stano-
wia wyzwanie dla wszystkich czlonkow organizacji. Opierajac si¢ na tych zalozeniach,
w rozdziale przedstawiona zostanie charakterystyka wirtualnych zespoléw pracowni-
czych, ktérych praca w duzej mierze ma charakter zdalny. Nastgpnie, na podstawie prze-
prowadzonej analizy literatury krajowej i1 zagranicznej, zostanie dokonana identyfikacja
kluczowych czynnikéw skutecznej komunikacji w takich zespotach. Opisane zostang ob-
szary wymagajace szczegolnej uwagi i kontroli przy realizacji komunikacji. Wartoscia
dodang bgdzie wskazanie perspektyw rozwoju komunikacji w organizacjach dziatajacych
zdalnie.

Stowa kluczowe: komunikacja, praca zdalna, zarzadzanie, zespoly pracownicze

Wprowadzenie

Od lat najpopularniejszym trendem dla organizacji jest angazowanie pracowni-
kéw do dziatan zespotowych, co ma przetozy¢ si¢ na wzrost efektywnosci realizo-
wanych operacji rynkowych. Jednakze od konca 2019 roku konieczne stato si¢ do-
stosowanie do nowych warunkow dyktowanych wystapieniem pandemii COVID-19
(Priyono i in. 2020, s. 2). Ewolucji ulegla chociazby komunikacja wewnatrz organi-
zacji. Wérdd wielu determinantéw powodzenia rynkowego, o ktorych traktuje lite-
ratura naukowa, zaré6wno tych tradycyjnych, jak i obecnie najaktualniejszych, to
wlasnie jej skutecznemu realizowaniu poswigca si¢ szczegdlnie duzo uwagi. Jest ona
istotna, gdyz stanowi filar podtrzymujacy catos¢ struktur relacji oraz realizacji pro-
jektow w przedsiebiorstwach (Agarwal, Garg 2012, s. 40). Podkresli¢ nalezy, ze
o ile do niedawna zmiany w procesie komunikacyjnym faczono gtéwnie z postgpem
technologicznym, to globalna i nagta sytuacja rynkowa, bedaca wynikowa wspo-
mnianego stanu pandemii, sparalizowata wickszos¢ krajow pod wzgledem ekono-
micznym i wymogla zaréwno na przedsigbiorcach, jak i1 personelu przejscie w tryb

12 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Instytut Zarzadzania
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pracy wirtualnej, bazujacej na sieci Internet i odpowiednich komunikatorach

(Nguyen i in. 2020, s. 1-2).

Biorac to wszystko pod uwagg, za cel glowny rozdziatu obrano opisanie czynni-
koéw skutecznej komunikacji w wirtualnych zespotach pracowniczych, a takze po-
stawiono trzy pytania badawcze:

— Czy wspolczesnie wirtualne zespoly pracownicze zastepuja klasyczne ze
wzgledu na potencjat przetamywania ograniczen wspotpracy, komunikacji oraz
zarzadzania informacjami?

— Czy wdrozenie wirtualnych zespoloéw pracowniczych poszerza zakres mozliwo-
$ci organizacji w dziataniach rynkowych?

— Czy ciggle realizowanie czynnos$ci pracy w trybie zdalnym moze prowadzi¢ do
pojawienia si¢ nowych trudnosci zawodowych?

Szukajac odpowiedzi na te pytania badawcze, zostanie dokonany przeglad litera-
tury zagranicznej oraz krajowej. Przestawiona bgdzie geneza kreacji wirtualnych ze-
spotéw pracowniczych. Te nowoczesne formy wspotpracy zostang scharakteryzo-
wane poprzez podanie ich spopularyzowanej w literaturze definicji, szans oraz
zagrozen, jakie mogg wnie§¢ zarowno dla pracownikow, jak i przedsigbiorstw. War-
toscig dodang jest wskazanie perspektyw rozwoju komunikacji w organizacjach
dziatajgcych zdalnie.

Wirtualne zespoty pracownicze

Wobec wyzwan, jakie stawiane sg przed wspolczesnie dzialajagcymi organiza-
cjami, najpopularniejszym trendem biznesowym jest praca zespotowa (Myjak 2019,
s. 66-67). Podlega ona ciaglej ewolucji wynikajacej z implementacji nowych tech-
nologii do zycia przedsigbiorstw, podej$cia do rotacji pracowniczej, indywidualnych
dazen rynkowych (Andras, Lazarus 2005, s. 56-77) oraz czynnikoéw niekontrolowa-
nych, takich jak wystgpienie pandemii COVID-19 (Craveni in. 2020, s. 1-8). Wobec
tego klasyczne zespoly pracownicze coraz czg¢sciej zastgpowane sg wirtualnymi od-
powiednikami. Poza juz wspomnianymi, motywacji do wdrazania wirtualnych ze-
spotéw pracowniczych mozna doszukiwac si¢ w dazeniach transnarodowych orga-
nizacji (Wiktor 2017, s. 19-21). Literatura naukowa podejmuje proby zdefiniowania
tego typu nowoczesnych komdrek wewnatrzorganizacyjnych. W publikacji Virtual
Teams: A Literature Review (Ale Ebrahim, Ahmed, Taha 2009, s. 2654-2656) auto-
rzy przyjmuja taka definicje, moéwigc o grupie osob pracujacych razem nad okreslo-
nym projektem mimo dzielgcej ich odleglosci fizycznej. Nie ograniczaja ich zatem
bariery przestrzeni ani czasu. W swoich dziataniach wspierani sa przez nowoczesne
rozwigzania technologiczne, gtownie z zakresu operowania, magazynowania i prze-
twarzania informacji. Wdrozenie wirtualnych zespotdow pracowniczych otwiera
nowe, atrakcyjne perspektywy dla organizacji (Raghuram i in. 2001, s. 385-392;
Shih, Huang, Shyur 2005, s. 1545-1547; Krawczyk-Brytka 2016, s. 100-101, Saari-
nen 2016, s. 28-34, 69-71):

— Szeroka rekrutacja — odblokowany zostaje potencjat wielokulturowosci oraz do
powolywania nowych pracownikow spoza rodzimych granic.
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— Pokonywanie barier zdrowotnych — praca zdalna daje szanse zawodowe osobom
dotknigtym niepelnosprawnoscia czy choroba.

— Szybkie reagowanie — nowe technologie pozwalaja w czasie rzeczywistym zau-
wazy¢ niepozadane sytuacje i szybko podja¢ dzialania korekcyjne.

— Specjalisci branzowi — mozliwo$¢ okresowego positkowania si¢ wiedza eksper-
tow oraz nauki od nich za pomocg narzedzi komunikacji zdalne;.

— Redukcja kosztow — ograniczenie, a nawet catkowite wycofanie si¢ z konieczno-
$ci utrzymywania fizycznych przestrzeni biurowych.

— Internacjonalizacja — procesy zarzadzania migdzynarodowego ulegty cyfryzacji

1 mozna je prowadzi¢ poprzez sie¢ internetowa.

— Archiwizacja — tatwo magazynowane dane cyfrowe mozna wykorzystywac ka-
zusowo w przyszlych decyzjach organizacyjnych.

Wskazane powyzej perspektywy rozwoje §wiadcza o zaletach implementacji wir-
tualnych zespolow pracowniczych w zycie organizacji. Jednakze nalezy zachowac
$wiadomos$¢ towarzyszacych im zagrozen. Nalezg do nich (Zalega 2009, s. 42-45;
Jagoda 2010, s. 89-91):

uzaleznienie od cigglego dostgpu do IT oraz elektrycznosci;

— mozliwo$¢ wystapienia niedopatrzen, przeoczen, niedopowiedzen;
— poczucie anonimowosci, niedocenienia pracownikow;

— zmniejszone zaangazowanie 0sob introwertycznych;

— wzmozona podatno$¢ na bodzce zewngtrzne, rozproszenie;

— bariera jezykowa i kulturowa w $rodowisku wielonarodowym;

— trend do podziatu na osoby dominujace i zdominowane w zespole.

Obecnie nalezy zwrdci¢ uwagg na zmiany wywolane pandemiag COVID-19, ktore
mogg generowac zarOwno pozytywne, jak i negatywne konsekwencje dla zycia oso-
bistego oraz zawodowego pracownikow. Powolujac si¢ na wyniki badan z publikacji
Wpbyw pandemii COVID-19 na prace zdalng — perspektywa pracownika (Dolot
2020, s. 36-43), mozna dokonac zestawienia tych konsekwencji.

Tabela 10.1. Konsekwencje dla pracownikéw pracy zdalnej w trakcie pandemii

Konsekwencje dla pracownikéw pracy zdalnej w trakcie pandemii

Pozytywne Negatywne
— swobodne dostosowanie godzin — poczucie ciaglego przebywania w pracy
1 tempa pracy do potrzeb osobistych — utrudniona koncentracja na zadaniach —
— mozliwo$¢ spgdzania wigkszej ilosci zbyt duzo czynnikow rozpraszajacych
czasu z osobami najblizszymi — brak szybkiej konsultacji ze strony zespotu,
— duza oszczgdno$¢ czasu przetozonego
— wigksza wygoda psychiczna — izolacja spoteczno-towarzyska
i fizyczna — fuzja zycia zawodowego i prywatnego
— konieczno$¢ poznania nowych technologii
1 odmiennego trybu pracy
— nikla motywacja do dziatania
— obnizona kreatywno$¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Dolot 2020)
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Wskazane w tabeli 10.1 zwigkszenie czestotliwosci wykonywania pracy zdalnej
w trakcie trwania pandemii COVID-19 z pojedynczych sesji w miesigcu do niemal
nieprzerwanego, pigciodniowego cyklu stanowilo wyzwanie dla pracownikow.
Latwo zauwazalne byly dla nich jej zalety, czesto powigzane z faktem przebywania
w domu, w towarzystwie osob bliskich i z mozliwo$cig poswiecenia im dodatko-
wego czasu. Jednakze wyraznie wyklarowaty si¢ tez negatywne konsekwencje
odbijajace si¢ na efektywnosci, jakosci i komforcie prowadzenia czynno$ci zawodo-
wych. Gléwny problem stanowit brak bezposredniego kontaktu ze wspotpracowni-
kami oraz mozliwosci szybkiej konsultacji problemow. Odciskalo to pigtno na mo-
tywacji do dziatania, samodyscyplinie, poczuciu wyodrgbnienia. Zebrana wiedza
pozwala doj$¢ do wniosku, iz wirtualne zespoty pracownicze sa obecnie wyjatkowo
popularnym i obiecujgcym trendem organizacyjnym. Ich genezy mozna doszukiwac
si¢ w powszechnym dostepie do nowych technologii komunikacyjnych oraz ambi-
cjach internacjonalistycznych przedsigbiorstw. Jednakze ich faktyczna, globalna po-
pularyzacja to efekt wystapienia stanu wyzszej konieczno$ci — pandemii COVID-19
w 2020 roku. Wirtualne zespoly pracownicze sa domys$lng odpowiedzig na najaktu-
alniejsze potrzeby organizacji poprzez wyjatkowa elastyczno$¢, mozliwosci niein-
wazyjnego przekalibrowania pracy.

Kluczowe czynniki skutecznej komunikacji w pracy wirtualnych
zespotow pracowniczych

Wdrozenie wirtualnych zespotow pracowniczych w zycie organizacji wymaga
generalnej reorganizacji dotychczasowych struktur. Nie jest to proces prosty i moze
napotykac¢ na kolejne przeszkody, wynikajace nie tylko z ograniczen technologicz-
nych czy budzetowych, ale rowniez z niecheci kadry pracowniczej lub niezrozumie-
nia konieczno$ci zmian (Bal, Teo 2000, s. 346-352). Filarem implementacji innowa-
cji jest komunikacja, a doktadniej poznanie czynnikéw, ktére nadajg jej charakter
skutecznej (Adamska 2013, s. 33-34). O ile sam proces dalej przypomina bazowy
model — zakodowanie mysli przez nadawceg, nadanie no$nika, odebranie komunikatu
przez odbiorce, odtworzenie tresci informacji oraz sprz¢zenie zwrotne, to w przy-
padku zdalnej odmiany nastepuje nierzadko catkowite zerwanie z komunikacjg twa-
rzg w twarz. Co za tym idzie, wypaczeniu lub zaniknigciu podlega interpretacja mi-
miki, gestow, postaw ciala, w skrajnych przypadkach intonacji glosu czy emocji
(Stefaniuk 2009, s. 123-131). Literatura naukowa potwierdza, iz w wirtualnych ze-
spotach pracowniczych podejmuje si¢ nastepujgce kroki zwigzane z organizacja tego
kluczowego procesu oraz niwelowaniem wystgpowania szumow informacyjnych
w pracy wirtualnych zespotow pracowniczych (Karczewska 2011, s. 109-116; Hill,
Bartol 2018, s. 3-5):

— Unifikacja technologii stosowanej przez pracownikow — w przeciwnym wypadku
nastgpowatoby zbyt duze rozproszenie informacji, spadek efektywnosci w reali-
zowanych czynnosciach i dotrzymywaniu terminow.

— Formalizacja kanatow komunikacji — kluczowe jest odgérne wyznaczenie metod
raportowania i komunikowania si¢ z przetozonymi.
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— Hierarchia i dystrybucja zadan — wyznaczenie zakresu obowigzkow, terminow,
formy sprawozdawczej, przetozonych i podwladnych.

— Specjalizacja — czerpanie z wiedzy i umiejetnos$ci grona specjalistow, niekoniecz-
nie bezposrednio zwigzanych z dang organizacja.

— Szkolenia — pomagaja efektywniej wdrozy¢ kadre do dziatania zdalnego w ze-
spole wirtualnym oraz akceptacji i zrozumienia nowych warunkow pracy.

— Cykliczne spotkania zespolu — pelnig m.in. funkcje¢ informujacg o przyczynach

i motywacjach dla wprowadzanych zmian.

Obecnie zdecydowana wigkszo$¢ organizacji wdrozyla petng lub co najmniej hy-
brydowa forme prowadzenia dziatalnos$ci. Jednakze przejscie z tradycyjnego modelu
do nowoczesnego, czgsto wymuszonego przez wystapienie pandemii COVID-19,
wdrazanego w sposob zintensyfikowany, szybki i potencjalnie niedoktadny, niesie
ze sobg potencjal wystapienia niedopatrzen wynikajacych z braku doswiadczenia
w wirtualnym operowaniu personelem. Podobnie jak w przypadku kazdej innowacji
organizacyjnej, tak i tu niezbedne jest egzekwowanie stalego monitoringu przebiegu
procesow realizacji zadan pracowniczych oraz towarzyszacych wahan jakosci i efek-
tywnos$ci. Bazujac na wiedzy literaturowej, mozna doj$¢ do wniosku, iz najczest-
szymi obszarami wymagajacymi usprawnienia, a wigc perspektywicznymi dla roz-
woju komunikacji w organizacjach dziatajgcych wirtualnie sg (Maduka i in. 2018,
s. 6-9; Budhwar, Cumming 2020, s. 441-443; Mishna i in. 2020, s. 4-9; Prystupa-
-Rzadca 2020):

— poprawna interpretacja i zrozumienie nowego rodzaju pracy;

— dbatos¢ o rozwdj personelu pod katem postugiwania si¢ nowymi narzedziami,
samodyscypliny, pojmowania pojgcia wielokulturowosci;

— angazowanie 0sob doswiadczonych w wirtualnej pracy zespotowe;;

— rozwijanie kadry menedzerskiej w kompetencjach umozliwiajacych zarzadzanie
wirtualnym zespotem pracowniczym;

— odgorne predefiniowanie zasad komunikacji oraz sprawozdawczosci;

— dbanie o atmosfer¢ pracy, wsparcie specjalistyczne oraz psychologiczne;

— zarzadzanie zasobami wirtualnych danych;

— tworzenie wirtualnej wartosci dla klienta.

Podsumowanie

Zestawienie wiedzy zawartej w literaturze przedmiotu pozwolito odpowiedzie¢
na pytania badawcze zadane na potrzeby realizacji rozdziatlu. Udowodniono, ze wir-
tualne zespoty pracownicze zastepuja klasyczne odpowiedniki ze wzgledu na poten-
cjal przetamywania tradycyjnych ograniczen wspotpracy, komunikacji oraz zarza-
dzania informacjami. Potwierdzono, iz ich wdrozenie poszerza zakres mozliwos$ci
organizacji w dzialaniach rynkowych. Dokonano identyfikacji genezy wirtualnych
zespotow pracowniczych, wskazano oraz poszerzono definicj¢ omawianych jed-
nostek organizacyjnych. Przedstawiono szanse i zagrozenia towarzyszace ich
implementacji, jak réwniez opisano kluczowe czynniki skutecznej komunikacji
w ich pracy, tym samym spelniajac zalozony cel rozdzialu. Odnoszac si¢ do
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przeanalizowanej literatury, stwierdzono, ze komunikacja w srodowisku pracy zdal-
nej 1 zespotowej wymaga dalszych badan, gtéwnie pod katem perspektyw rozwojo-
wych, jakimi sg zrozumienie i akceptacja zmian organizacyjnych, szkolenia z uzyt-
kowania nowych technologii komunikacyjnych i narzedzi IT, samoorganizacja,
dofinansowanie, zapewnienie wsparcia zawodowego oraz opieki psychologiczne;j,
regulacja czasu pracy i obowiazkow stuzbowych.
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FACTORS OF EFFECTIVE COMMUNICATION
IN VIRTUAL EMPLOYEE TEAMS

Abstract: The aim of the chapter is to identify the key factors of effective communication
in the work of virtual employee teams in the contemporary market. Businesses base their
success primarily on effective communication, and this has undergone a sudden transfor-
mation. In an era of global pandemic changes, many organizations have had to switch to
remote work. The principles of operating in the new reality are a challenge for all members
of the organization. Based on these assumptions, the article will present the characteristics
of virtual employee teams, whose work is largely remote. Then, based on the analysis of
domestic and foreign literature, the key conditions for effective communication in such
teams will be identified. The areas that require special attention and control in the imple-
mentation of communication will be described. The added value will be the indication of
prospects for the development of communication in organizations operating remotely.

Keywords: communication, employee teams, management, remote work
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Rozdziat 11

INTERMENTORING JAKO METODA WSPOLPRACY
| BUDOWANIA RELACJI POMIEDZY PRACOWNIKAMI
Z ROZNYCH POKOLEN

Elzbieta Robak!3

Streszczenie: Wiele wspolczesnych organizacji charakteryzuje si¢ duza réznorodnoscia
posiadanych zasobow ludzkich. Przyktadem takiej réznorodnosci jest zréznicowanie po-
koleniowe zatrudnionych oséb. Dostrzezenie mozliwosci i potrzeb oraz ograniczen kazdej
z tych kategorii pracownikow jest kluczowe w osiagnigciu efektywnej migdzygeneracyj-
nej wspolpracy, ktéra w istotny sposéb moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji. Jed-
nym ze sposobow ksztaltowania wspotpracy i pozytywnych relacji pomigdzy pracowni-
kami z réznych pokolen jest intermentoring. Jego idea zwigzana jest z docenieniem
i odpowiednim wykorzystaniem potencjatu zréznicowanego pokoleniowo personelu.
Celem rozdziatu jest przedstawienie intermentoringu jako metody wspierajacej wspot-
prace i budowanie relacji pomigdzy pracownikami z réznych pokolef. Przyblizajac zalety
intermentoringu — zaréwno dla poszczegdlnych osob, jak i organizacji — wskazano takze
na trudnosci, jakie pojawiaty si¢ we wdrazajacych go firmach.

Stowa kluczowe: intermentoring, pokolenia na rynku pracy, réznorodnos¢ pokoleniowa,
zarzadzanie réznorodnos$cig pokoleniowa

Wprowadzenie

Wielopokoleniowo$¢ pracownikow funkcjonujacych na rynku pracy powoduje,
ze charakteryzujg ich r6zne systemy wartosci, postawy wobec pracy oraz oczekiwa-
nia wobec pracodawcow. W tym kontekscie dla wspolczesnych przedsigbiorstw
szczegolnego znaczenia nabiera uruchomienie mechanizméw majacych na celu sku-
teczne zarzadzanie zdywersyfikowana pokoleniowo kadrg. Zarzgdzanie r6znorod-
nos$cig pokoleniowg stanowi bowiem fundament dla tworzenia i utrzymywania przy-
jaznego srodowiska pracy dla kazdego pracownika, dajac jednocze$nie mozliwos¢
wykorzystania jego potencjatu do realizacji celéw organizacyjnych.

Tworzenie zréznicowanych pokoleniowo zespoldéw pracowniczych jest szansa
na lepsze wykorzystanie potencjatu intelektualnego tkwigcego w ludziach, sprzyja
rozwijaniu nowych pomystéw, wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan, a przede
wszystkim shuzy integracji spotecznej. Stanowi takze impuls do przetamywania ste-
reotypow myslenia, umozliwia efektywna wspotprace, dzielenie si¢ cenna wiedza
i doswiadczeniami, ktére sg podstawa rozwijania i doskonalenia kompetencji.
Te aspekty sa szczegodlnie wazne dla procesOw organizacyjnego uczenia si¢ i zarzg-
dzania wiedzg, ktora jest pochodna do§wiadczenia, dojrzalosci zyciowej i praktyki

13 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
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zawodowej — t¢ wiedzg zdobywa si¢ w procesie wspdlnego wykonywania zadan,
podczas realizacji wspolnych projektow itp. Ta dojrzata migdzypokoleniowa wspot-
praca opiera si¢ na wzajemnych relacjach, w ktorych kazdy pracownik traktowany
jest podmiotowo (Stankiewicz 2016, s. 141-155).

Celem niniejszego rozdziatu jest ukazanie intermentoringu jako metody wspiera-
jacej wspolprace i budowanie relacji pomig¢dzy pracownikami z roznych pokolen.
Zaprezentowano istote, cele oraz korzysci wynikajace z intermentoringu zaréwno
dla poszczegodlnych osob, jak i zatrudniajacych ich organizacji. Ponadto przedsta-
wiono intermentoring w praktyce dziatan organizacyjnych i wskazano na trudnosci,
jakie pojawiaty si¢ we wdrazajacych go firmach.

Réznorodnosé¢ pokoleniowa pracownikow

Charakterystyka pokolen funkcjonujacych na wspodtczesnym rynku pracy uwi-
dacznia, ze pracownicy to nie tylko osoby w zréznicowanym wieku, lecz takze — co
wazne — reprezentujagce odmienne oczekiwania oraz postawy wobec pracy, a takze
czgsto zroznicowane kompetencje. Wspotczesnie na rynku pracy funkcjonuja row-
nolegle cztery generacje pracownikow, bedace przedstawicielami: pokolenia Baby
Boomers, pokolenia X, pokolenia Y oraz najmtodszego pokolenia Z. Chociaz
w literaturze przedmiotu nie ma jednolitego stanowiska co do okreslenia zakresu
wiekowego poszczegolnych pokolen, to wyraznie podkresla si¢ ich odrebnos¢ i zroz-
nicowanie. Kazde z tych pokolen zostatlo bowiem uksztattowane przez inne wyda-
rzenia spoteczno-kulturowe, gospodarcze czy polityczne. Osoby wchodzace w sktad
danej generacji posiadaja okreslone warto$ci i potrzeby dotyczace migdzy innymi:
rodziny, pracy, podejscia do zmian, stosunku do autorytetdow, poziomu zaangazowa-
nia, lojalno$ci, wspolpracy (Robak 2016, s. 175-188). Réznice miedzy pracowni-
kami reprezentujagcymi odmienne generacje dotyczg nie tylko wyksztalcenia, metod
pracy i wizji kariery, ale takze wykorzystania nowoczesnych technologii, sposobow
komunikowania si¢ czy tez ksztaltowania rownowagi pomig¢dzy pracag a zyciem pry-
watnym (Wiktorowicz, Warwas 2016, s. 19-37; Smolbik-Jgczmien 2017, s. 89).

Osoby reprezentujgce rézne pokolenia charakteryzujg si¢ unikalnym zestawem
cech i umiejetnosci, ktore mogg utatwi¢ sukces organizacji. Z drugiej strony nato-
miast zderzenie roznych pokolen moze powodowac napigcia i konflikty. Problemy
wynikajace ze zréznicowania generacyjnego zatrudnionego personelu nie sprzyjaja
wspotdziataniu, wymianie wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczen — tak istotnych przy
efektywnej realizacji celow organizacyjnych. W takiej sytuacji konieczne jest podej-
mowanie dziatan sprzyjajacych budowaniu wlasciwej atmosfery pracy zwigzanej
Z poszanowaniem i zrozumieniem specyfiki pracownikow z rdéznych pokolen.

Izolacja grup pokoleniowych w organizacjach, brak lub staba komunikacja, kon-
flikty pokoleniowe czy wreszcie niewystarczajacy przeptyw wiedzy, a takze wiele
innych patologicznych zjawisk w obszarze zachowan organizacyjnych ma swoje
podioze w barierach migdzypokoleniowych (Kunze, Boehm, Bruch 2011, s. 169).

Zréznicowanie zasobow ludzkich w organizacjach i jego konsekwencje sa pod-
stawa idei zarzadzania r6znorodnoscia, a w jej ramach — zarzadzania mi¢dzygenera-
cyjnego. Zarzadzaniem roznorodno$cig pokoleniowa okresla si¢ strategig, ktorej
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celem jest tworzenie i utrzymywanie przyjaznego dla zatrudnionych $rodowiska
pracy poprzez szacunek i wrazliwos$¢ dla ich réznorodnosci wynikajacej z przyna-
lezno$ci do odmiennych pokolen. Zarzadzanie pokoleniami to przede wszystkim re-
alizacja szerokiego wachlarza dziatan ksztattujacych $rodowisko, w ktorym po-
szczegblni pracownicy mogg wykorzystywac w petni swoj zroznicowany potencjal.
Jezeli przyjmuje sig, ze gldownym celem zarzgdzania r6znorodno$cia jest stworzenie
kultury organizacyjnej i warunkow pracy, w ktorych ludzie maja szans¢ wspolnego
uczenia si¢ 1 wzajemnego dzielenia si¢ wiedza, co w rezultacie prowadzi do lepszego
wykorzystania ich zdolno$ci — to zarzadzanie r6znorodno$cia pokoleniowa powinno
w gldwnej mierze skupia¢ si¢ na efekcie, jakim jest wzajemne dzielenie si¢ wiedza
pracownikoéw roznych generacji (Sidor-Rzadkowska 2018, s. 8§7-96; Gross-Gotacka
2018).

Zrbdznicowane pokoleniowo zespoly pracownicze mogg by¢ atutem firmy dzigki
wspotpracy opartej na wymianie wiedzy i umiejetnosci. Pozyskane dzigki temu ko-
rzysci to nie tylko podniesienie wydajnosci pracownikow, ale takze dobra atmosfera
pracy i ograniczenie konfliktow miedzypokoleniowych. Dlatego coraz czesciej
organizacje zauwazaja potrzeb¢ szkolenia podwladnych z umiej¢tnosci miedzypo-
koleniowej komunikacji. Zesp6t migdzypokoleniowy moze bowiem zrobi¢ wiele do-
brego dla organizacji, jesli jego cztonkom uda si¢ siebie nawzajem zrozumiec¢
(Chomatkowska, Smolbik-Jgczmien 2013, s. 193-202). Konkludujac, nalezy pod-
kresli¢, ze obecnie zyskajg te organizacje, ktore elastycznie dopasuja si¢ do nieho-
mogenicznych oczekiwan pracownikow i beda wspiera¢ menedzerow w zarzadzaniu
roznorodnoscia pokoleniowa. Do narzedzi pomocnych w kierowaniu pracownikami
z r6znych generacji oraz budowaniu mig¢dzy nimi porozumienia sprzyjajacego inte-
gracji kompetencji i utatwiajacych miedzypokoleniowy transfer wiedzy z pewnoscia
zaliczy¢ mozna intermentoring.

Istota i korzysci zwigzane ze stosowaniem intermentoringu

Coraz wigcej pracodawcow zdaje sobie sprawe, ze tworzenie mieszanych wie-
kowo zespotoéw stwarza mozliwo$¢ miedzypokoleniowego przekazywania wiedzy
i umiejetnosci, a wige zachowania ciggtosci zasoboéw wiedzy i umiejetnosci w orga-
nizacji (Albrychiewicz-Stocinska 2019, s. 38-39). Istotnym wsparciem w tym zakre-
sie sg odpowiednio skonstruowane programy mentoringowe, zapewniajgce transfer
wiedzy w organizacji, przeptyw doswiadczen migdzy pracownikami, jak rowniez
integracj¢ pracownikow z réznych pokolen.

M. Gojny i P. Zbierowski (2013, s. 159-168) mianem intermentoringu okreslaja
technike szkoleniowa, dzigki ktorej rozne pokolenia pracownikdéw uczg si¢ ,,prze-
kracza¢ nieche¢ i uprzedzenia poprzez glebsze poznanie wzajemnych motywacji
i cech wynikajacych z przynalezno$ci do danej grupy wiekowe;j”, co pozwala popra-
wic efektywno$¢ zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie. Intermentoring uznawany
jest za zmodyfikowana wersj¢ tradycyjnego mentoringu, czyli wprowadzania no-
wych pracownikow w zasady funkcjonowania organizacji przez pracownikow star-
szych stazem lub wiekiem. Narzedzie to stuzy do wykorzystywania wiedzy, umie-
jetnosci i do§wiadczenia pracownikow w réznym wieku w celu sprawnego przekazu
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wiedzy w organizacji. Intermentoring, zwany tez mentoringiem odwzajemnionym
(Luzniak-Piecha, Kaczkowska-Serafinska, Lenton 2016, s. 101-115), z jednej strony
znamionuje dzielenie si¢ wiedza i dos§wiadczeniem przez pracownikow grupy 50+
z pracownikami mtodszymi wiekiem lub stazem, z drugiej strony natomiast oznacza
szkolenie np. z zakresu nowych technologii pracownikow z grupy 50+ przez osoby
milodsze wiekiem lub stazem (Rzechowska i in.). W ten sposéb starsi pracownicy
stajg si¢ dla pracownikow z krotszym stazem i do§wiadczeniem zawodowym men-
torami organizacyjnymi, dzi¢ki dysponowaniu wiedzg zwigzang z organizacja, kul-
turg i produktem firmy. Elementem innowacyjnym w procesie intermentoringu jest
funkcja mentora technologicznego — pracownika mtodego stazem i wiekiem, ktory
szkoli starszego w zakresie rozwigzan teleinformatycznych, umiejetnosci IT. Dzigki
temu obie grupy wspolpracuja ze sobg — najczgsciej starsze osoby ucza si¢ obstugi
nowych urzadzen, programoéw, technologii, a mtodsze positkuja si¢ ich doswiadcze-
niem zawodowym. Wykorzystujac t¢ metode, zatrudniony personel rozwija sig,
czerpigc wzajemnie korzysci z posiadanego potencjatu, a tym samym wptywa row-
niez na doskonalenie si¢ przedsigbiorstwa (zob. Boruta-Gojny (red.) 2007; Broniew-
ska 2014, s. 18-19).

Intermentoring jest zatem skutecznym narzedziem zarzadzania zasobami ludz-
kimi, pozwalajagcym wykorzysta¢ wiedze, umiej¢tnosci i doswiadczenie pracowni-
kéw firmy w réznym wieku, zapewniajac tym samym efektywny transfer wiedzy
pomiedzy pracownikami réznych pokolen (Baran 2013, s. 268). Umozliwia on prze-
kaz wiedzy z zakresu nowych technologii oraz doswiadczenia zawodowego pomig-
dzy pracownikami starszymi i mtodszymi wiekiem, ale jego celem jest takze
budowanie dobrych relacji w zréznicowanym pokoleniowo zespole pracownikow
i zapobiegania ewentualnym konfliktom (Skoczar-Sikora). Miedzypokoleniowy
transfer wiedzy i warto$ci stwarza szanse na wykorzystanie potencjatu przedstawi-
cieli odmiennych generacji znajdujacych si¢ na réznych etapach rozwoju osobistego
i zawodowego, a takze dysponujacych wiedza z réznych zakresow.

Stosowanie intermentoringu w przedsigbiorstwie pozwala obnizy¢ koszty funk-
cjonowania firmy poprzez zaangazowanie pracownikow do§wiadczonych w adapta-
cj¢ zawodowa osob nowo zatrudnionych. Jednocze$nie intermentoring stanowi
innowacyjng metode realizacji szkolen wewnetrznych oraz instruktarzu stanowisko-
wego w firmie poprzez wewngetrznych mentorow bedacych pracownikami firmy.
Osoby starsze stazem dzielg si¢ profesjonalnym do§wiadczeniem, ale przede wszyst-
kim przekazuja debiutujacym w zawodzie tradycje i kultur¢ organizacyjng oraz etos
zawodowy. Z drugiej strony intermentoring wykorzystuje potencjat osob mtodych,
ktére zwykle znacznie latwiej przyswajaja nowe technologie, do przekazywania tej
wiedzy pozostatym cztonkom zespotu w pracy. W efekcie rdzne pokolenia pracow-
nikow stajg si¢ dla siebie nawzajem mentorami, zapewniajgc tym samym wzajemne
merytoryczne i organizacyjne wsparcie w miejscu pracy oraz transfer wiedzy i do-
$wiadczen. Gtowna zaleta intermentoringu jest zatem swobodna wymiana rol mi-
strza i ucznia, ktéra powoduje tworzenie wzmacniajacych si¢ nawzajem zespolow.
Prowadzi to do zwigkszanie kreatywnosci i efektywnosci dziatania w zespotach mig-
dzypokoleniowych, ktore pozwalaja taczy¢ najlepsze elementy potencjatu mtodych
i starszych pracownikow.
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Stosowanie intermentoringu niesie szereg korzysci zaro6wno dla organizacji, jak
i poszczegolnych pracownikow zaangazowanych w realizacje tego procesu. Starsi
pracownicy moga pozyskac¢ profity w postaci: nabycia praktycznych umiejgtnosci
z zakresu IT, wzrostu poczucia wlasnej wartosci i przydatnosci zawodowej, mozli-
wosci przekazywania wiedzy i do§wiadczen zdobytych przez lata, utrzymania miej-
sca pracy oraz zwigkszenia atrakcyjnosci dla pracodawcy. Z punktu widzenia pra-
cownikéw z najmtodszych pokolen do korzysci zaliczy¢ mozna: mozliwo$¢ nabycia
praktycznej wiedzy, szybszy proces adaptacji oraz §wiadomo$¢ uzyskania wsparcia
od pracownika z dluzszym stazem w przedsigbiorstwie, umiej¢tnos¢ pracy z pracow-
nikami do§wiadczonymi reprezentujgcymi starsze pokolenie. Natomiast organizacja
dzieki wdrozeniu dziatan intermentoringowych moze zyskac: szybszy rozwoj zawo-
dowy pracownikow, niwelowanie roznic pokoleniowych pomiedzy pracownikami
doswiadczonymi a pracownikami mtodymi, zmniejszenie fluktuacji wsrod mtodych
pracownikéw czesto spowodowanej trudnosciami okresu adaptacji, zmniejszenie
kosztow doskonalenia kwalifikacji pracownikoéw w poréwnaniu z ofertg szkolen ze-
wnetrznych, optymalizacj¢ zatrudnienia przez lepsze dopasowanie kompetencji pra-
cownikoéw do poszczegodlnych stanowisk pracy, wzrost efektywnosci i wydajnos$ci
pracy, wzmocnienie warto§ciowych elementow kultury przedsigbiorstwa jako orga-
nizacji uczgcej si¢ (Baran 2013, s. 270-271).

Intermentoring w praktyce organizacyjnej

Analizujac inicjatywy organizacyjne dotyczace intermentoringu, podkresli¢ na-
lezy mozliwosci wdrazania takich dziatan w kazdym przedsi¢biorstwie niezaleznie
od jego rodzaju i wielkosci. Istotne jest jednakze spetnianie wymogu posiadania pra-
cownikdéw zroznicowanych wiekowo. Wyniki badan wskazuja jednak, iz intermen-
uzaleznione jest od otwartej komunikacji, powszechnego dostgpu do kanatow ko-
munikacyjnych, oraz — przede wszystkim — kultury organizacyjnej zorientowanej na
wspotprace (Bieniek, Pliszka 2014, s. 20). Taka kultura organizacyjna charaktery-
zuje si¢: sprzyjaniem przekazywania wiedzy miedzy pracownikami nalezacymi do
roznych generacji, wzmacnianiem relacji i wspotpracy, promocjg rozwoju i uczenia
si¢ poszczegdlnych osob oraz calej organizacji. Tworzac sprzyjajace warunki dla
intermentoringu zapewnia ona tym samym powodzenie podjetych inicjatyw i trwa-
tos¢ zaktadanych efektow (Stankiewicz, Bortnowska 2016a, s. 41-42).

Potrzeba wspierania wspotpracy migdzypokoleniowej i przeptywu wiedzy mig-
dzy pracownikami z réznych generacji zostata okreslona jako istotny obszar dziatan
w badaniach realizowanych na zlecenie UNESCO. Dostrzegajac znaczenie tej kwe-
stii, podkreslano, iz programy mig¢dzypokoleniowe sa nosnikiem celowej i zaplano-
wanej w czasie wymiany zasobOw i procesu uczenia si¢ pomi¢dzy mtodszymi i star-
szymi generacjami, a wymiana ta przynosi korzysci indywidualne i spoteczne
(Hatton-Yeo, Ohsako 2000).

W Polsce godnym odnotowania przyktadem opracowania modelu i okre$lenia
wytycznych do realizacji programu intermentoringu jest projekt Dynamizm i do-
Swiadczenie — wspolne zarzqdzanie zmiang (Dynamizm i doswiadczenie... 2014).
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Proponowane tam dzialania w ramach intermentoringu sktadaja si¢ z kilku etapow.
Etap pierwszy to pozyskanie do programu przedstawicieli kadry menedzerskie;j.
Kolejny etap to powolanie zespotu sktadajacego si¢ z os6b odpowiedzialnych za-
rowno za merytoryczny, jak i administracyjno-organizacyjny ksztatt wdrozenia.
Etap trzeci to realizacja szkolen przygotowujacych uczestnikow do intermentoringu.
Przeprowadzone w ramach szkolen warsztaty stuza: wypracowaniu metod zmniej-
szenia barier wspolpracy migdzypokoleniowej, rozwijaniu umiejetnosci zwigzanych
z pelnieniem roli mentora oraz doborowi par intermentoringowych. Na etapie czwar-
tym nastepuje realizacja programu, czyli regularne spotkania poswigcone wymianie
wiedzy i1 do§wiadczenia osob bedacych dla siebie wzajemnie mentorami i podo-
piecznymi (Boruta-Gojny, Popiotek 2014, s. 91-105).

Tematyce intermentoringu i zagadnieniom dotyczacym wdrazania inicjatyw
z tego zakresu poswigcito swoja uwage wielu badaczy (zob. Bieniek, Pliszka 2014,
s. 9-30; Gajda 2019, s. 42-50; Sidor-Rzadkowska 2017).

J. Stankiewicz i H. Bortnowska (2016, 42-45) na podstawie przeprowadzonych
badan wsrdd lubuskich pracownikow reprezentujacych pokolenie Y i pokolenie
Baby Boomers wskazuja, iz wielu przedstawicieli tych generacji dostrzega wsrod
swoich mlodszych/starszych wspotpracownikow potencjal (wiedze i do§wiadczenie
zawodowe), ktorym mogg si¢ wzajemnie podzieli¢. Jednak to czlonkowie Baby
Boomers czgsciej petnia role przekazujacych wiedzg i udzielajacych pomocy przy
rozwigzywaniu probleméw zawodowych. Natomiast przedstawiciele pokolenia Y
majg bardziej rozwini¢te kompetencje z zakresu: obstugi komputera, nowinek tech-
nologicznych, programéw komputerowych, a takze komunikowania si¢ przez Inter-
net lub przy pomocy telefonu komorkowego. Co istotne, wigkszos¢ badanych do-
strzegato potrzebe zastosowania intermentoringu w praktyce organizacyjnej.

Jak wynika z raportu dotyczacego badan przeprowadzonych w ramach projektu
Intermentoring w malej firmie — zarzqdzanie kompetencjami (Baran i in.) wigkszo$¢
matych przedsigbiorstw funkcjonujacych na obszarze wojewddztwa mazowieckiego
stosuje mentoring, natomiast rzadziej stosowany jest intermentoring. Przekazywanie
wiedzy i umiejetno$ci mlodszym osobom przez starszych lub bardziej do§wiadczo-
nych pracownikow odbywa si¢ w czesci firm na formalnie zorganizowanych,
cyklicznych spotkaniach, a w pozostatych — bardziej doswiadczeni pracownicy przy-
uczaja nowe osoby w czasie pracy. Na dos¢ duza skalg odbywa si¢ takze proces
odwrotny, gdzie mtodsi pracownicy wnosza do firm wlasng wiedzg. Oznacza to, ze
w wielu przedsigbiorstwach funkcjonuje sytuacja, ktéora mozna nazwac ,,praktycz-
nym intermentoringiem”. Podkre§lono takze, ze dziatania intermentoringowe, jesli
majg by¢ efektywne, to powinny by¢ wspierane przez kierownictwo. W raporcie
wskazano na istotne zagrozenie dla tego typu inicjatyw, jakim jest nieche¢ do prze-
kazywania wiedzy i wytworzenia sobie w ten sposob konkurencji wsrdéd wspotpra-
cownikow.

Praktyka organizacyjna pokazuje takze, iz inicjatywy dotyczace wprowadzania
intermentoringu do przedsigbiorstwa oprocz wielu niewatpliwych korzysci obar-
czone sg roznymi trudno$ciami. Do takich przeszkod zalicza si¢: nieche¢ pracowni-
koéw do tego rodzaju form uczenia si¢, brak zaufania czy tez powszechnie panujacy
kult ekspertow. Jako przyczyny niewdrazania intermentoringu w przedsi¢biorstwach
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podaje si¢ takze brak wystarczajacej wiedzy wsrod pracownikow, brak czasu na
przeprowadzenie odpowiednich procedur oraz brak zasobow technicznych i osobo-
wych (Richert-Kazmierska 2012, s. 84).

Podsumowanie

Zmiany pokoleniowe na wspotczesnym rynku pracy wymagaja nowego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére umozliwi organizacji dysponowanie wie-
dza na odpowiednim poziomie oraz pozwoli efektywnie wykorzystywac¢ posiadany
potencjat pracowniczy. Wymogiem staje si¢ wypracowanie praktyk traktujacych od-
miennos$ci generacyjne jako szanse¢ dla rozwoju organizacji (Stankiewicz, Bortnow-
ska 2016b, s. 47-62). Intermentoring, zapewniajac transfer wiedzy i doswiadczen
pomiedzy pracownikami reprezentujacymi rézne pokolenia, sprzyja ksztattowaniu
dobrych relacji migdzy nimi, zapobiega ewentualnym konfliktom, a tym samym
przyczynia si¢ do budowania wspolpracy. W dobie szybkich zmian i starzejgcego si¢
spoteczenstwa wazne jest podjecie inicjatyw, ktore sprawia, ze starsze i mtodsze po-
kolenia pracownikoéw bedg angazowac si¢ w rozwdj poprzez obopolne korzystanie
ze swojej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia. Intermentoring moze zatem pomoc
W przezwycigzeniu stereotypow i stanowic¢ swoisty klucz do wzajemnego zrozumie-
nia oraz rozwijania partnerskich relacji mi¢gdzypokoleniowych, budujacych organi-
zacj¢ utozsamiang ze spotecznoscia, w ktorej ludzie czuja si¢ dobrze i istnieja dobre
warunki do wspotpracy.
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INTERMENTORING AS A METHOD OF COOPERATION
AND BUILDING RELATIONSHIP BETWEEN EMPLOYEES
FROM DIFFERENT GENERATIONS

Abstract: Many contemporary organizations are characterized by a large variety of human
resources. An example of such diversity is the generational differentiation of employees.
Recognizing the possibilities, needs and limitations of each of these categories of employ-
ees is crucial in achieving effective intergenerational cooperation, which can significantly
contribute to the development of the organization. One of the ways of shaping cooperation
and positive relations between workers from different generations is intermentoring. Its
idea is related to the appreciation and appropriate use of the potential of various genera-
tions. The aim of the chapter is to present intermentoring as a method supporting cooper-
ation and building relationships between employees of different generations. By describ-
ing the advantages of intermentoring — both for individuals and the organizations
employing them — the difficulties that arose in the companies implementing it were also
indicated.

Keywords: generational diversity, generational diversity management, generations on the
labour market, intermentoring

110



Rozdziat 12

WPLYW KOMUNIKACJI NA KSZTALT KULTURY
ORGANIZACYJNEJ W JEDNOSTCE ADMINISTRACJI
SAMORZADOWEJ

tukasz Skiba14

Streszczenie: Wspotczesny kierunek zarzadzania potencjatem pracy zmierza do prze-
ksztalcania zasoboéw ludzkich w fundament organizacji, charakteryzujacy si¢ okreslonymi
postawami, kwalifikacjami i kompetencjami. Jednym z elementow skutecznego zarzadza-
nia jest komunikowanie w obrebie organizacji oraz jej otoczeniu w celu ksztattowania
korzystnych stosunkow (Public Relations). Owa komunikacja staje si¢ elementem czego$
znacznie wigkszego i trwalszego, a mianowicie kultury organizacyjnej, ktéra wspomaga
zarzadzanie wspolczesnymi organizacjami. Celem rozdziatu bedzie zbadanie wptywu ko-
munikacji na kultur¢ organizacyjna wytypowanego do badan urzgdu gminy wiejskie;j.
Zostang zdiagnozowane m.in.: rodzaj komunikacji (formalna, nieformalna), sposob 1 sa-
tysfakcja z komunikacji z przetozonym i wspotpracownikiem, czy wielko§¢ organizacji
sprzyja komunikacji oraz jakie respondenci widzg bariery przeptywu informacji. Na pod-
stawie uzyskanych odpowiedzi zostanie podj¢ta proba ustalenia, czy kultura organiza-
cyjna badanego urzedu sprzyja wspolpracy i wspotdzieleniu si¢ wiedzg.

Stowa kluczowe: administracja samorzadowa, komunikacja, kultura organizacyjna,
zarzadzanie

Wprowadzenie

Na rol¢ i znaczenie procesoOw komunikowania we wspotczesnym §wiecie zwra-
caja uwage nie tylko socjologowie czy psychologowie, ale coraz czeSciej takze
przedstawiciele szeroko rozumianych nauk o zarzadzaniu, podkreslajacy znaczenie
irole, jaka odgrywa wlasciwa kultura organizacyjna (a tym samym i komunikacja)
w skutecznym zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami. Jednym z elementow
skutecznego zarzadzania okazato si¢ takze ksztaltowanie korzystnych stosunkow
miedzy instytucjami i ich otoczeniem zewngtrznym, czym generalnie zajmuje si¢
Public Relations (PR). Jedna z bardziej znanych definicji mowi bowiem, ze PR jest
to ,,zarzgdzanie komunikowaniem w obrebie i w otoczeniu instytucji” (Goban-Klas
1997, s. 5). Procesy komunikowania odgrywaja zatem istotng rol¢ w funkcjonowa-
niu wspoélczesnego $wiata, wptywajac bezposrednio nie tylko na jako$¢ naszego
zycia jako jednostek, ale i ksztattujac spoleczne otoczenie, w ktérym spgdzamy
wigkszo$¢ swojego czasu. W omawianym kontekscie jakze istotne wydaje si¢

14 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
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spostrzezenie B. Junga, ktéry zwraca uwage na uwarunkowania kulturowe komuni-
kacji (Jung 2011, s. 40). Chodzi zatem o to, iz nie tylko psychologiczne czy spo-
teczne przestanki beda decydowac o naszych kontaktach interpersonalnych z drugim
czlowiekiem, ale wazne bedzie rowniez otoczenie kulturowe, ktore kreuje specy-
ficzne formy i jako$¢ komunikacji. I tak np. kultury o charakterze zdecydowanie
liberalnym (np. USA) wplywaja na do§¢ otwarte usposobienie Amerykanow, kultury
za$ o charakterze bardziej restrykcyjnym (np. kraje bylego bloku wschodniego)
wplywaja z pewnoscig na dos¢ powsciggliwy charakter komunikowania tych nacji.

Termin ,.komunikowanie” jest pojeciem niejednoznacznym. Kazdy z autorow
postugujacych si¢ tym terminem definiuje go zaleznie od swoich potrzeb. Inaczej
rozumie komunikowanie przedstawiciel nauk humanistycznych, inaczej inzynier,
a jeszcze inaczej kto$, kto postuguje si¢ komunikowaniem w celu wywierania
wplywu na innych (Cialdini 2006, s. 34). Z socjologicznego punktu widzenia staly
kontakt menedzera ze swoim zespotem (np. systematyczne zebrania pracownicze)
jest bardzo wazny. Sprawia bowiem, Ze pracownik ma poczucie bycia ,,elementem”
majacym wplyw na rozwdj calej organizacji. Konsekwencja takiego poczucia jest
wzrost motywacji pracowniczej i osigganie coraz lepszych wynikow przez firme
(Podkowinska 2009, s. 16).

Celem przedstawionych w niniejszym rozdziale badan byto ustalenie wplywu
komunikacji na kultur¢ organizacyjng w urzedzie gminy wiejskiej. Dlatego po
teoretycznym nawigzaniu do tematyki kultury organizacyjnej, komunikacji i komu-
nikowania oraz funkcji, jakie pelni przekazywanie informacji przez menedzerow,
zaprezentowano takze wyniki badan wiasnych. Przeprowadzono je metodg sonda-
zowg z uzyciem ankiety. Wyniki uwzgledniaja zaréwno charakterystyke responden-
tow, bazujac na danych z metryczki, jak i opinie przedstawione w kilkunastu
pytaniach kwestionariusza ankiety.

Kultura organizacyjna i jej zwiazki z zarzadzaniem

Teoria kultury organizacji wyodrebnila si¢ jako dziat nauki organizacji i zarza-
dzania na poczatku lat 80., ale odmiennos¢ kulturowg narodéw, wspdlnot religijnych
i przedsigbiorstw oraz wptyw norm grupowych na zachowanie cztonkow organizacji
zauwazono juz dawno. Niemiecki socjolog i ekonomista M. Weber w ksigzce
The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism, wydanej w 1905 roku, wiagzat za-
chowania ekonomiczne spoleczenstw z kulturg i jej religijnym podtozem. Twierdzit,
ze religia protestancka, traktujac prace nie jako stuzbe i obowigzek, ale cel sam
w sobie 1 zrodto dobrobytu, data podstawg do wytworzenia si¢ kultury, ktéra przy-
czynila si¢ do szybszej niz w innych spoleczenstwach akumulacji kapitalu i powsta-
nia kapitalizmu (Romanowski 2011, s. 119). Badania poréwnawcze kultur przedsie-
biorstw w réznych krajach potwierdzily istnienie roznic (nie zawsze uzasadnionych
uwarunkowaniami prawnymi czy gospodarczymi, ale wlasnie kulturowymi) w spo-
sobie dzialania przedsigbiorstw amerykanskich, europejskich czy japonskich
(Hofstede 2000, s. 110).

Na potrzeby niniejszego opracowania przyj¢to za G. Hofstede, ze kultura organi-
zacyjna to: ,,system $wiadomie i intuicyjnie podzielanych przekonan i postaw przez
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zatrudnionych wobec strategii, misji oraz wykonywanej pracy i utrwalonych w fir-
mie wartosci, idei, wzorow zachowan, zasad dobrej roboty, stosunku do klientow
i srodowiska zewnetrznego” (Hofstede 2000, s. 119). W tym sensie jako$¢ pracy
pracownikow, wyposazenie stanowisk pracy, postawa pracownikéw wobec danych
celow oraz misji, organizacja pracy, jezyk i styl ubierania czlonkéw organizacji na-
leza do jej kultury.

Powyzsze mozna sklasyfikowaé w kategoriach poziomow, czego dokonal ame-
rykanski psycholog spoteczny E. Schein, ktéry przedstawil owe poziomy jako: arte-
fakty, normy i wartosci oraz zatozenia (Banka 2011, s. 120). Poszczegdlne elementy
nalezace do poziomow kultury muszg pozyskac akceptacje spotecznosci zatrudnio-
nych osob. Pracownicy powinni identyfikowac si¢ z elementami kultury organizacji,
poniewaz wtedy kultura oddzialuje na postawy pracownikow wobec wykonywanych
zadan. W tak ujetym sensie kultura ma wptyw na zycie organizacji, czyli oddziatuje
na atmosfer¢ pracy czy integracj¢ pracownikow (Banka 2011, s. 117), a ponadto na
efektywno$¢ organizacyjng, wyniki pracy jednostek, zaangazowanie si¢ (Hasan i in.
2020, s. 236), satysfakcj¢ z pracy, planowanie oraz relacje celow i zadan, rekrutacje
i selekcje, rozmiar wystepowania oporé6w wobec zmian i konfliktow organizacyj-
nych, socjalizacj¢ i charakter komunikowania si¢ (interakcje, innowacje, marketing
i sprzedaz) (Balasiewicz, Chojnacki 2006, s. 275), a takze na otoczenie organizacji.
Mozna powiedzieé, ze dotyczy ona wszystkich aspektow jej funkcjonowania.

Posrod kluczowych funkcji, jakie pelni kultura organizacyjna, mozna wyodreb-
ni¢ funkcje¢ zewngtrzna (Szymanska 2014, s. 114) i wewngetrzng (Banka 2011,
s. 119). Przejawami kultury organizacyjnej sag m.in.: wspdlne zwyczaje, powiedze-
nia, sposoby dziatania, odczucia. Musza one by¢ dostosowane do podstawowych,
powtarzalnych dziatan kierowniczych, tj. do planowania, organizowania, motywo-
wania i kontrolowania (Moumsik, Okatan 2021, s. 27).

Kultury poszczegdlnych organizacji niekiedy bardzo si¢ r6znig. Podstawa réznic
jest mi.in. przedmiot dziatalno$ci, zamozno$¢ organizacji, filozofia zarzadzania,
struktura zawodowa i kompetencje menedzer6w oraz pracownikow, a takze poczu-
cie tozsamosci. Stad z cala pewnoscia nie istnieje jedna wzorcowa kultura organiza-
cji, mozliwa do masowego wcielenia. Zawsze stanowi ona wyraz indywidualizmu
danej organizacji, jest czynnikiem, ktory z jednej strony wynika z jej specyfiki,
z drugiej strony wyr6znia jg na tle innych. Kultura moze stanowi¢ element sprzyja-
jacy efektywnosci 1 wartosci firmy, moze tez by¢ podstawg jej autodestrukcji (Mo-
czydtowska 2006, s. 168).

Wspolczesne badania pozwalaja na wyrdznienie siedmiu aspektow kultury
kazdej organizacji, poddajacych si¢ ocenie i wartosciowaniu. Sg to (Moczydtowska
2006, s. 170):

1) nastawienie na innowacyjnosc¢ i podejmowanie ryzyka;

2) zwracanie uwagi na szczego6ly, precyzje, analityczne podej$cie do problemu;

3) nastawienie na wyniki lub na metody i procesy wykorzystywane do ich uzyskania;
4) nastawienie na ludzi (humanistyczny wymiar podejmowanych decyzji);

5) nastawienie na prace zespotowa;

6) agresywnos¢, rywalizacja;

7) stabilnosc.
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Ta sama kultura nie musi panowa¢ w calej organizacji. Praktyka wskazuje, ze
poszczegoblne jej dzialy mogg preferowac rozne kultury. Mimo to z cala pewnoscia
nalezy przyjac, ze jest ona powaznym czynnikiem ksztattujagcym sprawnos¢ organi-
zacji ijej dlugofalowe powodzenie.

Komunikacja w relacji z kultura organizacji

Komunikacja zawsze zaczyna si¢ od potrzeby nadawcy, ktory musi mie¢ jaki$
powadd, dla ktérego chee przekaza¢ okreslong wiadomo$¢ odbiorcy. W tym celu na-
dawca dokonuje wyboru tre§ci wiadomosci, ktora nastgpnie musi zakodowac.
Dokonujgc kodowania, nadawca musi zatroszczy¢ si¢ o to, aby odbiorca zrozumial,
co te dane symbole znaczg. Odbiorca, ktory otrzymuje wiadomos¢, odkodowuje ja
W sposob pozwalajacy odczytac jej znaczenie. Po odczytaniu znaczenia odbiorca
przekazuje nadawcy informacj¢ o sposobie zrozumienia znaczenia wiadomosci.
W przypadku komunikacji jednostronnej albo brakuje stosownej odpowiedzi ze
strony odbiorcy, albo nadawca nie jest ta odpowiedzig zainteresowany, czyli nie
przyjmuje jej do wiadomosci (Kuc, Moczydtowska 2009, s. 186).

Mozna przyjaé, ze proces komunikowania sktada si¢ z pewnych krokéw. Sa to
(Kuc Moczydtowska 2009, s. 186):

formutowanie wiadomosci;

— slowa, gesty i obrazy;

— przekazanie wiadomosci;
— odbior wiadomosci;

— znaczenie wiadomosci;
— reakcja na wiadomosc;

— sprzezenie zwrotne.

Komunikacja wplywa na zachowania w grupie, ktore wynikaja gtownie z czyn-
nikow niezaleznych od uczestnikoéw procesu komunikacji. Dobra komunikacja ozna-
cza taki spos6b méwienia i shuchania, ktoéry umozliwia wzajemne rozumienie sig,
a w warunkach sprzyjajacych prowadzi do zgodnego rozwigzania konfliktowego
problemu. Mowienie (komunikacja werbalna) to jedynie cze$¢ aktywnosci nadaw-
czej, gdyz przesyla si¢ takze sygnaty niewerbalne poprzez gesty, spojrzenia, wyraz
twarzy, dystans fizyczny, pozycje¢ ciata itd. (komunikacja niewerbalna). Podobnie
tez jest ze stuchaniem, gdyz nie jest to bierne odbieranie tego, co mowi druga strona,
ale aktywna reinterpretacja i bezstowne (za pomocg ciata) komentowanie na biezaco
tekstu (np. ziewanie, gdy czujemy znudzenie, a nie gdy co$ nas interesuje itd.).
O porozumieniu si¢ ludzi decydujg dziatania obu stron, bo jezeli stuchacz nie jest
uwazny, to niewiele przyniesie najbardziej wyszukana argumentacja mowiacego;
natomiast jesli moéwca wyraza si¢ niejasno, okreznie i wieloznacznie, to stuchacz
moze nie zrozumie¢ intencji, znaczenia i sensu (Hewett i in. 2018; Wang i in. 2020).

Cechy nadawcy sg bardzo wazne dla interpretacji wyglaszanych przez niego tre-
$ci. Te same zdania, stowa i frazy w ustach r6znych ludzi majg dla nas inne znacze-
nie. Cechami szczego6lnie waznymi dla nadawcy sa: wiarygodnos¢ (kompetencje,
obiektywnos¢) (Moczydtowska 2006, s. 198), atrakcyjnos¢ (sympatia) (Necki 2005,
s. 77), znajomo$¢ stosunku wypowiadanych tresci do motywacji odbiorcy, wielkos¢
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emocjonalno$ci i nasycenia uczuciem tego, co moéwimy (Necki (red.) 1989, s. 12-14),
poziom interpretacji oraz wyglad zewngtrzny (budowa ciala, zachowanie) (Moczy-
dtowska 2006, s. 199-200). Szczegdlnym przyktadem komunikacji nieformalne;j jest
plotka. To specyficzne zaktocenie komunikacji, stanowigce mieszanke¢ faktow i in-
terpretacji. W pewnych sytuacjach, np. w czasie strajku, zmian organizacyjnych lub
zwalniania personelu, plotka silnie oddzialuje na postawy pracownikéw (Sikorski
2009, s. 133).

Realizacji sprawnej komunikacji towarzyszy przezwyci¢zanie szeregu barier,
z ktorych wiekszo$¢ zwigzana jest z percepcjg nadawcy i odbiorcy. Cze$¢ z nich
bezposrednio wynika z patologii kultury organizacyjnej badz zachowan przywod-
czych, a inne z réznorodnosci kulturowej. W przypadku owej mieszanki kultur
W organizacji sytuacja staje si¢ trudna nie tylko ze wzgledu na uzywany wspolny
jezyk (najczesciej angielski, ktory nie zawsze jest latwy do przekazania niuansow
zachowan), ale takze ze wzglgdu na odmienny w réznych kulturach stosunek do
czasu (pospiech i zadaniowo$¢ lub ceremonialno$¢) i do emocji (emocje jako forma
ekspresji) (Necki 2000, s. 92). Powyzsze bariery komunikacyjne poglebia jeszcze
(Lasinski 2000, s. 20):

— wielos$¢ szczebli w strukturze organizacyjnej;

— wielko$¢ przedsi¢biorstwa i jego organizacja (oddzialy, filie);
— niekonsekwencja zachowan kierownictwa firmy;

— zly dobor narzedzi 1 kanatow komunikacyjnych.

Konsekwencje bledow i zaktocen w procesie komunikacji moga by¢ bardzo po-
wazne. W przypadku organizacji ujawniajg si¢ one w postaci marnotrawienia czasu,
narazaja na strat¢ zaufania pracownikow i partnerow zewnetrznych, co z kolei po-
cigga za sobg utratg prestizu, wiarygodnosci, a nawet straty finansowe (Moczydtow-
ska 2006, s. 105).

Metodologia, wyniki i wnioski z przeprowadzonych badan

Przedmiotem pracy jest wptyw komunikacji na ksztalt kultury organizacyjne;j
w urzedzie gminy. Celem opracowania bedzie ustalenie, czy komunikacja jest istot-
nym aspektem funkcjonowania organizacji oraz czy ma wplyw na ksztalt kultury
organizacyjnej badanego urz¢du gminy.

W pracy wykorzystano metode badan sondazowych z zastosowaniem ankiety.
Kwestionariusz ankiety zawieral 21 pytan (metryczka + pytania zasadnicze), majg-
cych na celu uzyskanie odpowiedzi na postawione w pracy szczegdlowe pytania
badawcze. W niniejszej pracy przedstawiajg si¢ one nastepujaco:

1. Jaki rodzaj komunikacji (formalna, nieformalna) wystepuje w badanym urzedzie?
Czy liczba 0s6b zatrudnionych w urzedzie sprzyja komunikacji?

Czy komunikacja z przelozonym jest efektywna?

Czy czgsciej wystgpuje komunikacja werbalna, czy niewerbalna?

Czy wystepuja bariery komunikacyjne?

Badania przeprowadzone zostaty w wybranym urzgdzie gminy powiatu czesto-
chowskiego na przetomie lipca i sierpnia 2021 roku (praca stacjonarna). Dobor
ankietowanych byl proporcjonalny, jesli chodzi o pte¢ zatrudnionych. W analizach
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badawczych uwzgledniono dane pochodzace z 37 poprawnie wypetnionych, anoni-
mowych, rozdawanych ankiet papierowych. Struktur¢ demograficzng ankietowa-
nych opisano w tabeli 12.1.

Tabela 12.1. Zréznicowanie badanych pod wzgledem: plci, wieku,
wyksztalcenia i stazu pracy

Pleé . Wyksztalcenie .
K M Wiek Srednie | wyisze Staz pracy

= 18-24 lata 3 <1 rok 3

2 25-35 lat 19 1-10 lat 19

g 26 11 36-45 lat 10 3 34 11-20 lat 12

5 46-55 lat 4

| > 55 Jat | > 20 lat 3
18-24 lata 8,11 <1 rok 8,11
25-35 lat 51,35 1-10 lat 51,35

| 70,27 | 29,73 36-45 lat 27,03 8,11 91,89 11-20 lat 32,54
46-55 lat 10,81
> 55 Lat 27 > 20 lat 8,11

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
Odpowiedzi badanych na zadane w ankiecie pytania prezentuje tabela 12.2.

Tabela 12.2. Odpowiedzi respondentow

1. Ocena formy komunikacji w calym urzedzie
kom. formalna kom. nieformalna
1. os. 17 20
% 45,95 54,05
2. Styl kierowania przyjety w urzedzie
autokratyczny demokratyczny liberalny trudno powiedzie¢
1. os. 11 0 0 26
% 29,73 0 0 70,27
3. Ocena wplywu stylu kierowania na komunikacje
ma wplyw nie ma wpltywu
1. os. 35 2
% 94,59 5,41
4. Ocena relacji z przelozonym
czysto formalne partnerskie bywa rdéznie
1. os. 2 35 0
% 5,41 94,59 0
5. Mozliwo$¢é swobodnego kontaktowania sie z przelozonym
zdecyd. tak raczej tak trudno powiedzie¢ raczej nie zdecyd. nie
1. 0s. 28 7 0 0 2
% 75,68 18,92 0 0 5,41
6. Czestotliwo$¢ dawania przez przeloZzonego informacji zwrotnej
codziennie kilka razy w raz na dwa comiesigc | 3-4razyw co rok
tygodniu tygodnie roku
1. 0s. 2 19 12 0 2 2
% 5,41 51,35 32,43 0 5,41 5,41
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7. Stopien zadowolenia z otrzymywanych informacji od przelozonego wplywajacych
na efektywno$¢ wykonywanych obowiazkéw

zdecyd. tak raczej tak trudno powiedzie¢ raczej nie zdecyd. nie
1. os. 5 28 0 2 2
% 13,51 75,68 0 5,41 5,41
8. Ogodlna ocena efektywnosci wlasnej komunikacji z przelozonym
zdecyd. tak raczej tak trudno powiedzie¢ raczej nie zdecyd. nie
1. os. 29 5 0 1 2
% 78,38 13,51 0 2,7 5,41
9. Najczestszy rodzaj wykonywanej komunikacji
werbalna niewerbalna trudno powiedzie¢
1. os. 35 2 0
% 94,59 5,41 0
10. Najczestszy sposéb komunikacji z przelozonym
bezp. rozmowa telefon e-mail raporty shuzbowe
1. os. 33 2 2 0
% 89,19 5,41 5,41 0
11. Deklaracja wzrostu w danym obszarze pod wplywem komunikacji z przelozonym
motywacji efektywno$ci pracy zaangazowania oceny pracy urz¢du
1. os. 18 13 5
% 48,65 35,16 13,51 2,7
12. Poziom satysfakcji z komunikacji w urzedzie
wysoki $redni niski
1. os. 24 11 2
% 64,86 29,73 5,41

13. Zarzadzanie komunikacja podczas realizacji waznych projektéw w urzedzie

wszyscy s3 doskonale wszyscy styszeli, ale tylko poinformowani sg tylko
poinformowani nieliczni znajg szczegoty zaangazowani
1. 0s. 14 22 1
% 37,84 59,46 2,7
14. Czestotliwo$¢ pojawiania si¢ probleméw w komunikacji
bardzo czgsto czesto czasami nigdy
1. os. 3 9 22 3
% 8,11 24,32 59,46 8,11
15. Rodzaje barier w komunikacji
brak barier réznice kult. brak empatii utrudnienia percep. stereotypy
1. os. 33 0 2 0 2
% 89,19 0 5,41 0 5,41
16. Sposoby rozwiazywania barier komunikacyjnych
rywalizacja kompromis uleganie unikanie
1. os. 0 6 6 25
% 0 16,22 16,22 67,57
17. Ocena mozliwo$ci komunikacji ze wspélpracownikami
czysto formalne partnerskie bywa rdéznie
1. os. 6 31 0
% 16,22 83,78 0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w urzgdzie pracuja glownie kobiety
(70%) w wieku 25-35 lat (50%) z wyksztalceniem wyzszym (90%) i stazem pracy
1-10 lat (50%). Ankietowani pracownicy sg usatysfakcjonowani z komunikacji
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w pracy (65%). Wigkszo$¢ z nich (70%) zaznaczyla, ze w firmie nie da si¢ okresli¢
stylu kierowania, natomiast pozostali (30%) sa zdania, ze urzedem zarzadza si¢
w sposob autokratyczny. Ow wybér stylu zarzadzania mieszano-autokratyczny
warunkuje (zdaniem ankietowanych) sposob komunikacji, ktéora w kontaktach
z przetozonym przebiega zazwyczaj w sposob formalny (mimo partnerskich relacji
z przetozonym), za$ pomi¢dzy wspolpracownikami przybiera gtéwnie postac niefor-
malng. Jesli za$ ocenia¢ sposob komunikacji badanej organizacji jako catosci, to
ankietowani sg zdania, ze komunikacja w urzedzie opiera si¢ przede wszystkim na
stosunkach nieformalnych.

Pracownicy swobodnie komunikujg si¢ z kierownikiem (blisko 95%) i miedzy
soba, kiedy zajdzie taka potrzeba (okoto 80%). Ponadto badani sg zadowoleni
z komunikacji z przetozonym, wigkszos¢ z nich dostaje informacj¢ zwrotng na temat
swoich osiagni¢¢ w czasie ponizej miesigca (90%) i sg z niej zadowoleni, uznajac,
ze to poprawia ich efektywnos¢ (90%). W badanym urze¢dzie zarowno w kontaktach
z kierownictwem, jak 1 miedzy pracownikami dominuje bezposrednia komunikacja
werbalna (oczywiscie poza czasem lockdownu podczas pandemii COVID-19, ktory
byt anomalig w sposobie komunikacji). Ankietowani w wigkszo$ci sg usatysfakcjo-
nowani z komunikacji w pracy (wysoce 65%, srednio 30%), s3 zdania, ze dobra ko-
munikacja wplywa na ich motywacje (50%) i zwickszenie efektywnosci pracy
(35%).

W organizacji pojawiajg si¢ problemy komunikacyjne (ponad 90%) i dlatego by-
wajg sytuacje niejasne. Ma to swoje odzwierciedlenie podczas realizacji nowych
projektow, w ktore zaangazowane sa nieliczne osoby znajace szczegoty, a catareszta
czuje si¢ niedoinformowana (60%).

W wigkszosci opinii badanych nie wystepuja bariery komunikacyjne (90%), lecz
zdarzaja si¢ nieliczne przeszkody w postaci stereotypéw czy braku empatii.
Najczestszym sposobem rozwigzywania problemow z komunikacja jest ich unikanie
(70%). Niektorzy pracownicy ulegaja badz tez ida na kompromis w trakcie rozwia-
zywania problemow.

Podsumowanie

Komunikacja ma kluczowa role w budowaniu kultury organizacyjnej, gdyz to
dzigki niej ksztattuja si¢ normy spoteczne i systemy wartosci, ktore stymulujg pra-
cownikoéw do efektywnej pracy, ta natomiast wptywa na osiagi i prestiz urze¢du.

Badania wykazaty, ze dominujgca w organizacji komunikacja nieformalna
sprzyja wymianie wiedzy i doswiadczen, co moze $wiadczy¢ o dobrej atmosferze
panujacej w urzedzie. Pracownicy ufajg sobie nawzajem i rozmawiaja zarowno na
tematy zawodowe, jak i osobiste. Partnerski kontakt z przetozonym wptywa pozy-
tywnie na motywacje pracownikow, gdyz ufaja oni w zyczliwos¢ kierownika.
Niestety ten rodzaj komunikacji sprzyja tez powstawaniu plotek, pomowien,
wprowadzaniu do obiegu informacji niesprawdzonych, a nawet falszywych.

Wielkos¢ badanego urzgdu (okoto 70 zatrudnionych osob) sprzyja niefor-
malnej, bezposredniej komunikacji werbalnej. Badania wykazaly, ze pracownicy
nie odczuwaja problemow w swobodnym komunikowaniu si¢ miedzy soba
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i z kierownictwem. Maja wyznaczone zadania i informacje do danych zadan, a takze
w wigkszosci przypadkow otrzymujg informacje o pracy w momencie, w ktorym tej
informacji potrzebuja. Badani s zadowoleni z takiej komunikacji, poniewaz maja
jasno przedstawione wymagania i w razie niezrozumienia czegokolwiek moga
szybko uzyska¢ informacj¢ zwrotna.

Cho¢ teoretycznie wada tego systemu mogloby si¢ wydawac duze obcigzenie
przetozonych kontaktami werbalnymi z pracownikami, to w praktyce nikt z bada-
nych nie zgtaszat podobnego problemu. Raczej podkreslano, ze podczas komunika-
cji werbalnej rozméwcy widzg swoje reakcje na rézne wypowiedzi. Moga zweryfi-
kowa¢ jakie$ niejasnosci (jak np. trudnosci z realizacja zadania czy tez problemy
rodzinne) po mowie ciata (mimice, gestach, uktadzie ciata itp.). Moga rowniez
zidentyfikowa¢ intencje rozmoéwcow, ktore nie zawsze sg szczere wzgledem wspot-
pracownikow, szczeg6lnie gdy w rachube wchodzi awans.

Dla wigkszos$ci badanych nie istnieja jakiekolwiek bariery komunikacji w urzeg-
dzie, jednak z obserwacji badanego srodowiska mozna zwroci¢ uwage na pewne za-
chowania, ktére mogg niepokoi¢. W grupie wyczuwa si¢ nieustanng kontrole wspot-
pracownikéw (czemu sprzyja komunikacja nieformalna) i tzw. $ciggania w dot
(przez obmowy, plotki, obnizanie wartosci osiggni¢¢). Pracownicy maja nadzieje na
awans nie przez osiggni¢cia w pracy, lecz przez dobre stosunki z przetozonymi, jed-
nakze ten aspekt nalezatoby podda¢ poglebionym eksploracjom. Pomimo pewnych
wad zaobserwowanych w komunikacji badanego urzedu, nalezy jednak podkreslic,
ze ankietowani sg zadowoleni ze swojego miejsca pracy i m.in. dzigki komunikacji
nieformalnej odczuwajg satysfakcje z wykonywanej pracy. Zidentyfikowany rodzaj
komunikacji bezposredniej wptywa na kulturg organizacyjng, np. na relacje miedzy-
pracownicze, atmosfer¢ w pracy, efektywnos¢. Tworzy wyjatkowa (tonisowska)
mieszanke wspolnotowosci ze zrzeszeniowoscia.
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THE IMPACT OF COMMUNICATIONS IN THE SHAPE
OF AN ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE STATE
ADMINISTRATION

Abstract: The contemporary direction of work potential management aims at transform-
ing human resources into the foundation of the organization, characterized by specific
attitudes, qualifications and competences. One of the elements of effective management
is communicating within and around the organization in order to develop beneficial public
relations. This communication becomes an element of something much larger and more
lasting, namely the organizational culture that supports the management of contemporary
organizations. The aim of the chapter will be to examine the impact of communication on
the organizational culture of the rural commune office selected for research. They will be
diagnosed, among others: type of communication (formal, informal); way and satisfaction
with communication with a supervisor and a colleague; is the size of the organization
conducive to communication; and what the respondents see barriers to the flow of infor-
mation. On the basis of the obtained answers, an attempt will be made to determine
whether the organizational culture of the examined office is conducive to cooperation and
knowledge sharing.

Keywords: communication, management, organizational culture, local government
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Rozdziat 13

KOMUNIKACJA W WARUNKACH KRYZYSU
JAKO PODSTAWA WZMACNIANIA KULTURY
ZAUFANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE.
STUDIUM PRZYPADKU

Marcin Jaworski1s

Streszczenie: Rozdzial porusza problem komunikacji i roli zaufania w zarzadzaniu
organizacjg z sektora thumaczeniowego MSP w czasach kryzysu. Proba dostosowania sie
do dynamicznych zmian wymuszonych na przedsigbiorstwie w warunkach kryzysu moze
ksztattowa¢ kulturg zaufania i by¢ okazja do wykorzystania tego narzgdzia w zarzadzaniu
organizacja, rowniez w perspektywie dtugoterminowej. Rozdzial zawiera elementy teorii
zaufania oraz teorii kultury organizacyjnej i wplywu komunikacji na ksztattowanie kultury
w organizacji. Autor podjat si¢ proby przedstawienia studium przypadku przedsi¢biorstwa
z sektora ushug thumaczeniowych (MSP). Badania jako$ciowe w formie indywidualnych
wywiadéw poglebionych obejmowaty zaréwno czynniki zwigzane z osobowoscia
pracownika i koniecznoscig dostosowania si¢ do naglych zmian w miejscu pracy, jak
i komunikacja z otoczeniem, w tym z zespotem i kierownictwem firmy. Wreszcie
przedstawiono rekomendacje i wyzwania, przed ktérymi stoja podmioty zarzadzajace
komunikacjg w organizacji z sektora MSP w globalnym $rodowisku w warunkach kryzysu.

Stowa kluczowe: komunikacja, kryzys, kultura zaufania

Wprowadzenie

Kryzys jest szczegdlnym okresem w funkcjonowaniu kazdej organizacji, sukces
1 przetrwanie organizacji w znacznej mierze zalezy od sposobu komunikowania si¢
zarowno z pracownikami przedsigbiorstwa, jak i zewnetrznymi interesariuszami.
Nowoczesne organizacje z sektora MSP oraz warunki ich funkcjonowania wymu-
szajg pewne nieuniknione zmiany w ro6znych obszarach ich dziatalnosci. Strategia
komunikacji w przedsigbiorstwie jest nieodzownym elementem efektywnego nig za-
rzadzania. W warunkach kryzysowych autor dostrzega istotng rol¢ zaufania w sku-
tecznym procesie komunikowania zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.
Proba dostosowania si¢ do dynamicznych zmian wymuszonych na przedsigbiorstwie
w warunkach kryzysu moze ksztaltowaé kultur¢ zaufania i by¢ okazja do wykorzy-
stania tego narzg¢dzia w zarzadzaniu organizacja, rowniez w perspektywie dtugoter-
minowej. Rozdzial zawiera elementy teorii zaufania oraz teorii kultury organizacyj-
nej i wplywu komunikacji na ksztattowanie kultury w organizacji. Celem rozdziatu

15 Uniwersytet £.0dzki, Katedra Przedsigbiorczo$ci i Polityki Przemystowe;
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jest identyfikacja i ocena czynnikoéw wplywajacych na komunikacj¢ w przedsigbior-
stwie MSP w warunkach kryzysu. Autor przyjmuje teze o skutecznoéci budowania
zaufania wsrod pracownikow, opierajac si¢ na transparentnosci i dobrze skonstruo-
wanym planie komunikacji wewnetrznej organizacji. Analizujac wybrane przedsie-
biorstwo, dostrzega mozliwos¢ wykorzystania badan, zar6wno w nauce o komuni-
kacji spotecznej i mediach, jak i w nauce o zarzgdzaniu, jako skutecznego narzg¢dzia
budowania przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug thumaczeniowych, ale nie
tylko. Autor podjal si¢ proby przedstawienia studium przypadku przedsigbiorstwa
z sektora ustug thimaczeniowych (MSP) dzialajacego w $rodowisku globalnym,
ktore funkcjonuje obecnie w warunkach niepewnos$ci spowodowanej wptywem pan-
demii COVID-19 na rézne grupy interesariuszy. Dostrzegajac istotng role komuni-
kacji w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa w warunkach kryzysu, przeprowadzono
przeglad narzedzi stosowanych przez analizowang organizacj¢, intensyfik
ujaca swoje dziatania w tym obszarze. Celem szczegdétowym jest sformutowanie
wnioskow i rekomendacji dla przedsigbiorcow oraz decydentow odpowiedzialnych
za ksztattowanie komunikacji w organizacjach z sektora MSP w globalnym $rodo-
wisku w warunkach kryzysu.

Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych i zaufanie
W literaturze przedmiotu najczgsciej spotka¢ si¢ mozna z podejsciem okreslaja-
cym zakres sytuacji kryzysowej zaprezentowany na rysunku 13.1.

Kryzys

Sytuacja

“ kryzysowa

Rysunek 13.1. Kryzys i sytuacja kryzysowa

Zrédto: opracowanie wiasne

Podejscie to zaktada rozwazanie kryzysu jako elementu sytuacji kryzysowe;j,
gdzie kryzys jest kategoriag w¢zsza od sytuacji kryzysowej. Kryzys jest wowczas ro-
zumiany jako efekt zwigkszajacego si¢ zagrozenia powstajagcego w rezultacie
pojawiajacych si¢ nicoczekiwanie sytuacji, mogacy skutkowa¢ pozbawieniem kon-
troli nad funkcjonowaniem przedsi¢biorstwa (Kitler, Wisniewski, Pronko 2000
s. 43). Dokonujac przegladu literatury, mozna rowniez spotkaé¢ podzial zjawisk
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kryzysowych uwzgledniajacy dodatkowo stan kryzysowy. Podzial ten stosowany
jest najczesciej w ujeciu makroekonomicznym. Do zjawisk kryzysowych zaliczy¢
mozna konflikt, awarie, katastrofe, sytuacje problemowa, pandemi¢. Zjawiska te nie
muszg by¢ rozpatrywane zawsze w kategoriach kryzysowych, jednak ich nat¢zenie
moze przyczyniac si¢ do wystgpienia kryzysu. W takim rozumieniu sytuacja kryzy-
sowa jest wyznaczonym czasowo 1 przestrzennie przebiegiem zdarzen, ktoére naru-
szaja stan rownowagi, stanowigc zagrozenie egzystencji. Charakterystyczny jest dla
niej duzy zasigg, negatywne nastepstwa oraz nieuchronne zmiany. Stan kryzysowy
to stan prawny opublikowany przez organ administracyjny w celu rozwigzania
sytuacji kryzysowej. Stan ten zobowigzuje do tymczasowego ograniczenia podsta-
wowych praw i1 swobod. Kryzys mozna rozumie¢ jako faze cyklu zycia przedsig-
biorstwa. Niektorzy badacze uwazajg, ze kryzys jest nieunikniony w funkcjonowa-
niu kazdej organizacji. P.F. Druker uznaje, ze kryzys jest konsekwencjg faz okresu
zycia sektorow (Druker 1992, s. 138). Zarzadzanie kryzysem polega na przeciwdzia-
faniu utraty zaufania badz probie jego odzyskania (Lockwood 2005, s. 2). Kryzys
jest zwigzany z upadkiem reputacji, problemami finansowymi i innymi negatyw-
nymi konsekwencjami. Powoduje upadek zaufania, ale sama nieufno$§¢ moze by¢
zrodlem sytuacji kryzysowej. K. Hawkins uwaza, ze celem zarzadzania sytuacjami

kryzysowymi jest przywracanie zaufania lub jego utrzymanie (Hawkins 2001, s. 7).

Rozwigzywanie sytuacji kryzysowych polega na tworzeniu indywidualnych proce-

dur, implementacji strategii komunikacyjnych, metod wsparcia decyzyjnego,

stosowaniu zabiegdéw socjotechnicznych. Dzialania te nie zawsze sa efektywne.

W okresach kryzysu mowi si¢ o przymusie przywracania zaufania i transparentnosci.

Kryzys utrudnia funkcjonowanie organizacji i dlatego zarzadzanie nim obejmuje

przywracanie zaufania migdzy samymi pracownikami. Sprawno$¢ zarzadzania

kryzysem odzwierciedla, w jakim stopniu organizacja jest w stanie przygotowac si¢
do trudnych czasow, zarzadza¢ kryzysem i wyeksploatowac t¢ sytuacje do wzmoc-
nienia kapitatu spotecznego. Kryzys moze nadszarpngé lub wzmocni¢ zaufanie,

a wiele zalezy od umiejetnosci zarzadzania kryzysem. Nie zawsze tez kryzys ze-

wnetrzny zwigzany z czynnikami zewnetrznymi wplywa na zamiane praktyki zarza-

dzania (Burgol 2010, s. 120). Odpowiednia komunikacja jest wymieniana jako me-
toda zwalczania lub ograniczania kryzysu. Funkcjonuje zasada, wedlug ktorej

w trakcie kryzyséw nalezy by¢ uczciwym w stosunku do swoich pracownikow

i klientow. Innym sposobem przywracania zaufania jest przyznanie si¢ do btedu, co

konwencjonalnie doradza si¢ pracownikom, ktorzy ciesza si¢ zaufaniem kompeten-

cyjnym. Zarzadzanie okoliczno$ciami kryzysowymi wymaga zwykle wigkszej
dawki zaufania i szybko$ci dziatania. W niektorych sytuacjach kryzysowych klu-
czowe sg pierwsze podejmowane decyzje, wtedy poziom zaufania do menedzeréw

i podejmujacych decyzje musi by¢ wigkszy. Badania M. Burgola i H. Le$niowskiej

wykazaty trzy istotne prawidtowosci (Burgol, Lesniowska 1997):

1. Sytuacja kryzysowa doprowadza do zmiany adresatow zaufania i wzmacnia zau-
fanie do kierownictwa oraz instytucji zewnetrznych (pod warunkiem skutecz-
nego, szybkiego dziatania).

2. Zaufaniu nie sprzyja polityka informacyjna, kiedy jest niespojna, a pojawiajgce
si¢ informacje tworza sytuacje niepewnosci.
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3. Sytuacja kryzysowa moze spowodowaé wzrost zaufania do odbiorcow, interesa-
riuszy takich jak posrednicy handlowi (jezeli ich zachowania sg konsekwentne

i solidarne).

Kryzys nie powinien by¢ postrzegany w kategoriach rezygnacji. Jest on znako-
mitg okazjg do korekty dzialania, do tworzenia novum i wzmacniania kapitatu.
Kryzys uwypukla pozytywne wiasciwosci funkcjonowania organizacji, ktére byty
dotychczas niedostrzegalne. Zaufanie taczy rozne czgéci systemu spotecznego
w jedng calos¢, zdolng do realizacji celéw i szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢
okoliczno$ci. Zdarzenia kryzysowe destabilizuja istniejacy porzadek, ale zaufanie,
o ile istnieje, pozwala wyj$¢ z najtrudniejszych sytuacji.

Zarzadzanie komunikacja w sytuacjach kryzysowych i zaufanie

Komunikacja w organizacji umozliwia przekazywanie wiedzy i dokonywanie
korekt. Jest rowniez zwigzana z funkcjami zarzadzania, wyznaczaniem rol i pozycji
spotecznych, dokonywaniem ocen podejmowanych dziatan (np. dzigki komunikacji
menedzerowie wiedzg, jak oceniana jest ich praca), narzucaniem wiasnych pogla-
dow. Istnieje wiele zwigzkow i1 zaleznoSci migdzy komunikacja i zaufaniem
(Jonczyk 2010, s. 143). Zaufanie jest gwarantem efektywnej komunikacji. Procesy
komunikacji spotecznej sa wazne dla rozkwitu i podtrzymywania zaufania (Krolik
2015, s. 73). Umiej¢tnosci komunikacyjne sprzyjaja zaufaniu (Burgol 2010, s. 126).
Dobra, efektywna komunikacja wymaga zaufania i vice versa. Odpowiednio zhar-
monizowane komunikaty poteguja lub ostabiajg zaufanie, umyslnie budujg je tam,
gdzie w danej chwili jest to potrzebne. Eliminujg je tam, gdzie ta eksterminacja jest
potrzebna do osiggania tymczasowych celow. Komunikacja w organizacji jest czyn-
nikiem wptywajacym na zaufanie. Odgrywa kardynalng role¢, podobnie jak réwnos¢
proceduralna, satysfakcja czy wsparcie organizacyjne (Tzafrir i in. 2004, s. 642).
Komunikacja jest srodkiem zaufania lub nieufnosci. Zaufanie wzmacniane silnym
przekazem komunikacyjnym moze by¢ zgubne, celowo budowane jako element
socjotechniki, manipulacji. Zaufaniu sprzyjaja niektore sprawdzone, tradycyjne
formy komunikacji jak polityka otwartych drzwi, grupowe spotkania pracownikow,
mate grupy robocze. Komunikacja powinna by¢ wzajemna. Funkcjonuje stanowi-
sko, ze bezposrednie kontakty (twarza w twarz) doprowadzaja do wymiany informa-
cji, a w konsekwencji do wymiany emocji. Mamy do czynienia z tworzeniem emo-
cjonalnego zaufania, koniecznego do zmiany zachowan pracowniczych (jezeli takie
zmiany sg wlasciwe). Uwaza si¢, ze brak komunikacji bezposredniej moze powodo-
wac brak zrozumienia i jest przyczyna niepowodzen w ocenie koherencji grupy.
Uniemozliwiona jest rzeczowa ocena przeszkod komunikacyjnych. Specjalisci od
komunikacji organizacyjnej podejmujg probe wieloplatformowego inicjowania na-
rzgdzi wspomagajacych komunikacje w przedsigbiorstwach poprzez korzystanie
z kamer internetowych, blogdw czy newsletterow przy jednoczesnym organizowa-
niu spotkan firmowych réznego formatu. Zabiegi takie nie zawsze sg skuteczne, co
wigcej, moga one powigksza¢ emocjonalne dystanse. Totez niektorzy badacze shusz-
nie dostrzegaja, ze komunikacja w duzych organizacjach z dyrektorami czy
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kierownikami moze by¢ pozostawiona dla wydarzen szczegélnych, takich jak
strategiczne zmiany czy kryzys.

Zarzadzanie narzedziami komunikacyjnymi w firmie
sektora ttumaczeniowego

Badana firma to przedsigbiorstwo MSP z sektora szeroko pojetych ustug thima-
czeniowych i lokalizacyjnych, ktore funkcjonuje i posiada swoje oddziaty na trzech
roznych kontynentach. Badanie przeprowadzono w IV kwartale 2020 roku na grupie
9 pracownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Badanie przeprowadzono me-
todg indywidualnych wywiadoéw pogtebionych. Firma wraz z drastycznym spadkiem
zlecen na ustugi i przejsciem na prace zdalng w trybie natychmiastowym od po-
czatku marca 2020 roku zdecydowala si¢ na podjecie szeroko zakrojonych dziatan
zwigzanych z poprawg komunikacji w trudnej sytuacji ekonomicznej. Przedsigbior-
stwo zdefiniowato 4 glowne cele (rys. 13.2) jako podstawowe kierunki dziatan.

Latwy dostep
Zaangazowanie do kompletne;j
pracownikow w rozwaj 1 wiarygodnej informacji
i szkolenia wewnatrz opartej na biezacych
firmy wynikach finansowych

calej firmy

Podniesienie poziomu
Uniknigcie zwolnien zaufania oraz
pracownikow identyfikacji
pracownikow z firma

Rysunek 13.2. Cele przedsi¢gbiorstwa w ramach dzialan komunikacyjnych
w czasach kryzysu

Zrédto: opracowanie wiasne

Nadrzgdnym celem bylo utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania pra-
cownikow w obszarze roznych aspektow zwigzanych z realizacjg biezacych projek-
tow, a przede wszystkim unikni¢cie zwolnien pracownikéw. Ze wzgledu na
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znaczacy spadek w realizacji §wiadczonych ushug, za zgoda wszystkich pracowni-
koéw, na okres 6 miesiecy zmniejszono im wymiar pracy z petnego do 7/8 etatu, bez
wzgledu na zajmowane stanowisko. Decyzja ta byla poprzedzona skrupulatnym co-
tygodniowym raportem kierownictwa najwyzszego szczebla prezentujagcym spraw-
dzone, kompletne i wiarygodne informacje, oparte na biezacych wynikach finanso-
wych calej firmy, poziomu zamoéwien, sprzedazy i wskaznikow jako$ciowych,
co wplyneto na podniesienie poziomu zaufania oraz identyfikacji pracownikow
z firmg. Kierownictwo firmy regularnie prezentowato wyniki przedsigbiorstwa
przez caty okres kryzysu pandemicznego, jednoczesnie podkreslajac role pracowni-
koéw 1 catkowite podporzadkowanie wszelkich zmian zachowaniu poziomu zatrud-
nienia na niezmienionym poziomie. W wyniku obaw pracownikéw o przysztosc
firmy priorytetem dla zarzadu firmy bylto zintensyfikowanie dzialan zwigzanych
z komunikacjg wewngtrzng. Dbajac o wskazniki produktywnosci w firmie, a jedno-
cze$nie podtrzymaniu motywacji do pracy i wzrostu wydajnosci pracownikow na
stanowiskach pracy w perspektywie dtugoterminowej, kierownictwo wykorzystato
analizowany okres czasu do intensywnych dziatan szkoleniowych w ramach szkolen
wewngtrznych. Podniesieniu zaufania do firmy, przy jednoczesnym zwigkszeniu
identyfikacji z firma, shuzyla inicjatywa tygodnia szkolen i prezentacji o nazwie ,,Fe-
stiwalu”, gdzie pracownicy z roéznych dzialow prezentowali najciekawsze studia
przypadkow specyficznych projektow thumaczeniowych, przypadki dobrych i ztych
praktyk w firmie, a wszystko w konwencji ogolnodostepnej i tatwo przyswajalne;j
dla kazdego pracownika bez wzgledu na jego stanowisko czy specyfike codziennych
obowigzkéw. Kierownictwo firmy potozylo jednoczesnie nacisk na dodatkowe
i czestsze spotkania z pracownikami. Codziennie odbywaty si¢ krotkie wideo-
konferencje poszczegdlnych zespolow i raz w tygodniu indywidualne rozmowy
w relacjach kierownik/team leader — podwladny. Po 6-miesigcznym okresie pracy
W zmniejszonym wymiarze godzin i stopniowym odmrazaniu gospodarki, a wraz
z tym wzrostem zlecen na $wiadczenie ushug, firma nadal stosuje wigkszo$¢ dziatan
nastawionych na efektywna komunikacje wewnetrzng opartg na zaufaniu i stuzaca
dhlugoterminowym strategicznym dziataniom tworzacym kulturg zaufania w organi-
zacji. Chcge wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom pracownikow oraz zwigkszy¢ predkose
przeptywu informacji, cotygodniowe wideokonferencje z zarzagdem przedstawiajace
sytuacj¢ w firmie w okresie najtwardszego kryzysu pandemicznego zastapiono
komunikatami wideo nagrywanymi przez dyrektora generalnego i comiesi¢gcznie
wysylanego do wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa. W niedlugim czasie na-
rzgdzie to okazato si¢ jednym z najskuteczniejszych narzedzi komunikowania pra-
cownikom o stanie finansowym przedsi¢biorstwa oraz o planowanych zmianach.
Kluczowe osoby w przedsigbiorstwie, zwracajac si¢ wprost do pracownikow w prio-
rytetowych kwestiach, nadajg rys komunikacji wewngtrznej w nietatwych momen-
tach i mogg dodatkowo uspokoi¢ negatywng atmosfer¢. Angazujgc lideréw, organi-
zacja ma jednocze$nie okazje, by pokazac swoja ludzka twarz i wykazac solidarno$¢
z pracownikami, a to buduje zaufanie w catej organizacji. Liderzy i kierownicy ze-
spotéw moga jak nikt inny utrzymac¢ jedno$¢ zespotu w kryzysowym okresie dla
przedsigbiorstwa.
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Podsumowanie

W obecnym, trudnym klimacie gospodarczym wszystko szybko si¢ zmienia.
Nieuchronnie oznacza to, ze decyzje musza by¢ podejmowane szybko. To nowe sro-
dowisko funkcjonowania przedsicbiorstwa w okresie kryzysu czgsto powoduje
zmiany w strategii i kierunku rozwoju firmy. Pracownicy musza wiedzie¢, dokad
zmierza organizacja, jak zamierza to osiggna¢ kierownictwo firmy i jaka bedzie ich
rola w realizacji tego celu, je§li maja pozosta¢ zaangazowani (Ecklebe, Loffler
2021). Warto podkresli¢, ze badanie zrealizowane na grupie 9 pracownikow anali-
zowanego przedsigbiorstwa MSP jednoznacznie wykazuje, ze komunikacja w trak-
cie pandemii powinna by¢ prowadzona aktywnie, bez zbednej zwtoki. Pracodawca,
korzystajac ze swojej pozycji, powinien przejac inicjatywe i stac si¢ najwazniejszym
zrodtem informacji w kontekscie sytuacji przedsigbiorstwa i jego planow. Budzet
przeznaczony na usprawnienie komunikacji wewngtrznej w sytuacji znacznego
ograniczenia wydatkow firmy, zwigzanych z funkcjonowaniem w okresie kryzysu
wywolanego pandemia, w znacznej wigkszosci objal zasoby wlasne przedsigbior-
stwa, w ramach normalnych dziatan firmy i codziennych obowiazkéw. Przy obec-
nych zasobach zintensyfikowano dzialania w obrebie komunikacji oraz lepiej
wykorzystano dotychczasowe narzedzia. W czasie pandemii metoda komunikacji
z pracownikami powinna by¢ otwarta i transparentna (Li i in. 2021). Nikt z pracow-
nikow nie oczekiwat od przedsigbiorstwa, ze uniknie kryzysu, ktory dotyczy wszyst-
kich dziedzin naszego zycia i dotyka wickszosci przedsigbiorstw. Istotne jednak jest,
aby kierownictwo firmy poprzez swoja postawe uspakajato niepokoje w zespole,
przedstawiajac faktyczng sytuacj¢ i swoje kluczowe cele. Potrzeba tonowania
negatywnych nastrojow wewnatrz organizacji nie moze nies¢ ze sobg nierealnych
obietnic.
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COMMUNICATION IN CRISIS AS A BASE FOR STRENGTHENING
THE CULTURE OF TRUST IN A COMPANY. A CASE STUDY

Abstract: The chapter discusses the problem of communication and the role of trust in
managing an organization from the SME translation sector in times of crisis. The attempt
to adapt to the dynamic changes enforced on the company in times of crisis may shape the
culture of trust and be an opportunity to use this tool in the organization management, also
in the long run. The chapter includes elements of the theory of trust and the theory of
organizational culture, and the influence of communication on shaping the culture in an
organization. The author attempted to present a case study of an enterprise from the trans-
lation services sector (SME). He research included both factors related to the employee’s
personality, the need to adapt to sudden changes in the workplace and communication with
the environment, including the company’s team and management. Finally, recommenda-
tions and challenges faced by communication managers in an SME organization in
a global environment under crisis conditions are presented.

Keywords: communication, crisis, culture of trust
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Rozdziat 14

DZIALANIA PROMOCYJNE DOTYCZACE PROCESU
SZCZEPIEN PRZECIW COVID-19 JAKO PRZYKLAD
KAMPANII SPOLECZNEJ

Agata Krukowska-Miler1e

Streszczenie: Rozdzial koncentruje si¢ na analizie dzialan promocyjnych wspierajacych
proces szczepien przeciwko COVID-19 w Polsce. Dzialania te sg przyktadem zmasowanej
kampanii spotecznej, ktérej w chwili obecnej jesteSmy $wiadkami i beneficjentami.
Analiza bedzie miala na celu poréwnanie aspektow promocyjnych zwiazanych z réznymi
poziomami. Z punktu widzenia nauk ekonomicznych jest to temat nowatorski, gdyz po raz
pierwszy w naszej historii mamy do czynienia z tak wazkim tematem, ktéry dotyczy
wszystkich obywateli Rzeczpospolitej. Rozdzial oparty jest na danych wtornych dostep-
nych w przestrzeni publicznej. Wskaze dzialania, jakie maja miejsce, i odniesienie ich do
zasad zwigzanych z kampaniami spotecznymi.

Stowa kluczowe: COVID-19, kampanie spoteczne, promocja, szczepienia

Wprowadzenie

Niniejszy rozdzial koncentruje si¢ na analizie dziatan promocyjnych wspierajg-
cych proces szczepien przeciwko COVID-19 w Polsce. Dziatania te sg przyktadem
zmasowanej kampanii spotecznej, ktorej w chwili obecnej jeste§my $wiadkami i be-
neficjentami. W zwiagzku z tym przeanalizowane zostaly gldwnie dzialania rzadowe
majace na celu informacje i zmiane¢ postaw obywateli. Z punktu widzenia nauk eko-
nomicznych jest to temat nowatorski, gdyz po raz pierwszy w naszej historii mamy
do czynienia z tak wazkim tematem, ktory dotyczy wszystkich obywateli Rzeczpo-
spolitej. Rozdziat oparty jest na danych wtornych dostgpnych w przestrzeni publicz-
nej. Celem rozdzialu jest analiza wieloaspektowosci dziatan promocyjnych podej-
mowanych przez rzad i odzew spoteczenstwa z nig zwigzany. Podjgto rowniez probe
zaznaczenia innych podmiotow, ktore wiaczaja si¢ w akcje promujaca szczepienia.
Gléwnym pytaniem badawczym zadawanym w niniejszym opracowaniu jest to, czy
wielowatkowos¢ akcji promocyjnej zostata prawidtowo zaprojektowana i czy
uzyskal pozytywna odpowiedz spoteczenstwa.

Sytuacja epidemiczna

Epidemia COVID-19 miala swdj poczatek w Chinach, w prowincji Hubei,
w mieScie Wuhan 17 listopada 2019 roku. W styczniu 2020 roku rozprzestrzenita si¢

16 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
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na caly $wiat (Puls Medycyny 2020), a 11 marca zostala uznana przez Swiatowa
Organizacj¢ Zdrowia (WHO) za pandemi¢ (Scher 2020). Od 4 marca 2020 roku
notowane sg zakazenia wirusem SARS-CoV-2 w Polsce (Ministerstwo Zdrowia
2020). Chorzy zarejestrowani zostali na wszystkich kontynentach z wyjatkiem
Antarktydy.

Pandemia dotkngta wszystkich obszarow dziatalnosci cztowieka. Panstwa oraz
WHO do chwili obecnej (2021) wskazujg masowe szczepienia jako jedyng skuteczng
walke z wirusem. W grudniu 2020 roku i styczniu 2021 roku wydano warunkowe
pozwolenie na dopuszczenie do obrotu szczepionek BioNTech and Pfizer (21 grud-
nia), Moderna (6 stycznia) i AstraZeneca (29 stycznia) na podstawie pozytywnej
oceny pod wzgledem bezpieczenstwa, jakosci i skutecznosci dokonanej przez Euro-
pejska Agencje Lekow (EMA) (Pytania i odpowiedzi...). Szczepionki BioNTech and
Phizer oraz Moderna to szczepionki genetyczne mRNA (Wazna 2021). Szczepionka
Astra-Zeneca (nowa nazwa Vaxzevria) oraz Johnson & Johnson to szczepionki wek-
torowe, ktore opierajg si¢ na wykorzystaniu fragmentow innych wiruséw do wywo-
fania odpowiedzi immunologicznej przeciw konkretnemu wirusowi. Podobnie jak
szczepionki genetyczne, tak rowniez szczepionki wektorowe sg stosunkowo nowg
technologia. Byly juz szeroko badane w badaniach nad HIV oraz innymi chorobami,
np. wirusem Ebola (Wazna 2021).

11 marca 2021 roku Europejska Agencja Lekéw (EMA) wydata pozytywna
opini¢ na temat szczepionki firmy firmy Janssen Pharmaceutica, bedacej czescig
koncernu Johnson & Johnson. Preparat zostal dopuszczony do stosowania w krajach
Unii Europejskie;j. Jest to szczepionka wektorowa, jednodawkowa. Istniejg tez jesz-
cze szczepionki niezatwierdzone do szczepienia w Polsce i UE. Sa to:

— szczepionka wektorowa Sputnik V,
— szczepionki biatkowe rekombinowane, zawierajace oczyszczone biatko S (kolca)

SARS-CoV-2 lub fragment biatka.

Zaawansowane badania dotycza tez (Jakie rodzaje szczepionek...):

— szczepionki rekombinowanej z adiuwantem firmy Novavax,
— szczepionki rekombinowanej z adiuwantem firmy Sanofi-GSK.

Europejska Agencja Lekow prowadzi procedure wstepnej etapowej oceny (rol-
ling review) 3 szczepionek przeciw COVID-19 (Jakie rodzaje szczepionek...):

— szczepionki biatkowej rekombinowanej Novavax (NVX-CoV2373) (procedura

etapowa od 3 lutego 2021);

— szczepionki mRNA CurVac AG (CVnCoV) (procedura etapowa od 12 lutego

2021);

— szczepionki wektorowej Sputnik V (Gam-COVID-Vac) (procedura etapowa od

4 marca 2021).

Szczepienia w Polsce rozpoczety si¢ 28 grudnia 2020 roku. Opracowanie planow
szczepien nalezy do rzadow krajowych, jednak mozna byto zaobserwowa¢ ogdlng
tendencjg¢, by na samym poczatku szczepi¢ personel medyczny oraz osoby starsze,
a co za tym idzie, bardziej narazone na ci¢zki przebieg choroby COVID-19 (Krzysz-
toszek 2020). W Polsce w chwili obecnej (sierpien 2021) szczepionka jest bezplatna
i dobrowolna. Szczepienia obejmowaty najpierw osoby najbardziej narazone na
zakazenie. W obecnej chwili szczepienia zostaly ,,uwolnione”. Wcze$niejsze
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ograniczenia wynikaly z probleméw z dostepnoscia szczepionek (Szczepienia
przeciwko...).

Rownoczes$nie z wprowadzeniem szczepionek na rynek polski rozpoczeto kam-
panie spoteczne ich dotyczace. Na poczatku miaty one przede wszystkim charakter
informacyjny, aby w miar¢ uptywu czasu zmienic¢ si¢ glownie w kampanie promu-
jace szczepienie. Zwigzane jest to ze stabnaca dynamika szczepien w kraju i silnymi
glosami tzw. ,,antyszczepionkowcow”.

Promocyjne kampanie spoteczne jako element
Zmieniajacy postawy

Promocja stanowi jeden z podstawowych elementow klasycznej koncepcji mar-
ketingowej, obok ksztattowania cech produktu, ceny czy sposobow i srodkow jego
dystrybucji. Do glownych zrédel powstania dziatalnosci promocyjnej zaliczamy
rosngce potrzeby informacji pojawiajace si¢ po obu stronach wymiany rynkowe;j,
tj. popytu i podazy. Ewentualny klient potrzebuje informacji, by zdawac sobie
sprawg z wystgpowania roéznych produktow, czesto alternatywnych wzgledem sie-
bie. Informacja pozwala mu na dokonanie wtasciwego wyboru, wynikajacego z jego
potrzeb, ktoére zostana zaspokojone w akcie kupna — sprzedazy na skutek nabycia
okreslonego produktu. W ten sposdb generowana jest rowniez informacja dla pro-
ducenta towaru (Chrzascik 2012, s. 148). Osiagniecie pozadanego skutku promocji
wigze si¢ przede wszystkim z ustaleniem celow, jakie w wyniku prowadzonych dzia-
fan promocyjnych zamierza osiggng¢ podmiot, ktéry jest emitentem promocji.
Planowane w tym zakresie efekty powinny wynikac¢ ze strategii podmiotu oraz by¢
$cisle zwigzane z jego zatozonymi celami. Wedlug przyjetej klasyfikacji cele pro-
mocji mozna podzieli¢ na dwie gtéwne grupy. Podziat ten przedstawia rysunek 14.1.

Rysunek 14.1. Cele promocji
Zrédto: (Filar 2013, s. 160)
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Analizujac tre$¢ rysunku 14.1, nalezy przyjac, iz cele promocji dzielg si¢ na dwie
podstawowe grupy: cele sprzedazowe oraz komunikacyjne. Wérdd celéw sprzeda-
zowych wymienia si¢ m.in.: pobudzanie popytu, wzrost badZ utrzymanie sprzedazy,
wzrost badz utrzymanie udziatu w rynku. Z kolei do celow komunikacyjnych pro-
mocji zaliczy¢ mozna: informowanie o produkcie, zwickszenie stopnia znajomosci
produktu, budowg badz poprawg wizerunku firmy i jej oferty, budowe lojalnosci
wobec produktu czy pozycjonowanie produktu w swiadomosci nabywcow.

W przypadku dziatan zwigzanych ze szczepieniami promocja czy tez szerzej —
kampanie promocyjne — dotycza bezposrednio postaw spoteczenstwa, czyli wpisuja
si¢ w definicj¢ dotyczacg kampanii spolecznych. Przyktadem mogg by¢ nastepujace
definicje kampanii spotecznych:

— U. Gotaszewska-Kaczan (teoretyk) — Kampania spoteczna jest forma dziatan spo-
tecznie zaangazowanych organizacji, obok akcji czy programu spotecznego. Jest
to medialna kampania realizowana najczgsciej przy wspotpracy réznych podmio-
tow, majgca na celu rozwigzanie jakiegos problemu spotecznego, promocj¢ war-
tosci lub zmiang postaw; umozliwia rozne typy wsparcia — finansowe, rzeczowe,
ustugowe. Zwykle angazuje roznych interesariuszy i powinna by¢ silnie promo-
wana (Gotaszewska-Kaczan 2009, s. 108-109).

— P. Prochenko (praktyk) — Kampania spoteczna to zestaw rdéznych dziatan zapla-
nowanych w konkretnym czasie, skierowanych do okreslonej grupy docelowe;j,
ktérych celem jest doprowadzenie do wzrostu wiedzy, zmiany myslenia, zacho-
wania wobec okreslonego problemu spotecznego lub rozwigzanie problemu spo-
tecznego blokujacego osigganie dobra wspdlnego zdefiniowanego jako cel mar-
ketingowy (http://www.kampaniespoleczne.pl).

Roéwnocze$nie nadmieni¢ nalezy, ze kampanie promocyjne dotyczace szczepien
przeciwko SARS-CoV-2 idealnie wpisujg si¢ w obszar zaangazowania kampanii
spotecznych, jakim jest zdrowie spoteczenstwa — profilaktyka, promocja zdrowia.
Kampanie spoteczne mozna podzieli¢ ze wzgledu na to, jaki wptyw na odbiorceg chca
wywrze¢. Wyodrebnia si¢ 3 rodzaje kampanii (Tarczydto 2013):

— Kampania informacyjna — jej celem jest informowanie konsumentéw o danym
problemie spotecznym, etycznym lub srodowiskowym. Spoleczenstwo jest jedy-
nie informowane, natomiast wnioski konsumenci wyciagaja sami. Kampania in-
formacyjna poszerza $wiadomo$¢ istnienia problemu, probuje nim zainteresowaé
oraz go naglto$nic.

— Kampania perswazyjna — w przeciwienstwie do kampanii informacyjnej, ten
rodzaj kampanii ma na celu przekonanie odbiorcéw do racji prezentowanych
przez organizacj¢. Zacheca rowniez do zmiany dotychczasowych postaw prezen-
towanych przez odbiorcow. Przykladem takiej kampanii jest kampania spoteczna
popierajaca prawo zakazujgce aborcji.

— Kampania spoleczna bazujagca na zaangazowaniu interesariuszy — polega na
zaangazowaniu odbiorcoOw w prospoteczne dziatania. Celem kampanii jest wpro-
wadzanie zmian korzystnych dla wszystkich zainteresowanych przez rozmowe,
wzajemng akceptacje, zrozumienie i zaufanie.

W przypadku dziatan zwigzanych z procesem szczepien przeciwko COVID-19
mamy do odczynienia z dwoma pierwszymi rodzajami kampanii spotecznych.
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Kampanie spoteczne dotyczace szczepien przeciwko COVID-19
(SARS-CoV-2) w Polsce

Wraz z rozpoczgciem szczepien w Polsce rzad rozpoczal kampanie dotyczaca
tego procesu. Stworzona zostata strona internetowa dotyczaca catosci zagadnien
zwigzanych ze szczepieniami pod adresem www.gov.pl/szczepimysie. Na stronie tej
umieszczone zostaty wszelkie informacje dotyczace szczepionek i catego procesu
szczepien, dane dotyczace liczby zaszczepionych osob, najwazniejsze pytania i od-
powiedzi, dane dla podmiotow leczniczych, aktualnosci, dane dla pacjenta.
Centralne miejsce strony zajmuja banery w kolorach zielono- i niebiesko-biatych
o spojnej grafice, z logo kampanii #SzczepimySig, dotyczace:

— rejestracji,
— szczepienia w gminach,
— loterii.
Ponizej nich znajdujg si¢ banery z wejSciami na nastepujace strony:
— Raport szczepien przeciwko COVID-19;
— Kota Gospodyn Wiejskich z #SzczepimySie z KGW;
— Konkursy dla gmin: Rosngca Odporno$¢, Najbardziej Odporna Gmina, Gmina na

Medal #SzczepimySig.

Tak rozplanowana strona pozwala na swobodne poruszanie si¢ po dziatach
i tematach i wydaje si¢ przyjazna dla uzytkownikow.

Wchodzac na te strony, uzytkownik moze si¢ dowiedzie¢, jak wyglada proces
rejestracji, gdzie sg punkty szczepien, jak wyglada sytuacja w gminach. Z informacji
dotyczacych Loterii — SzczepimySi¢ mozna pozna¢ wszelkie przydatne informacje
na temat tego wydarzenia. Jest to element kampanii, ktéory ma na celu zachecenie
niezdecydowanych 0sob do zaszczepienia si¢ i jest rodzajem mozliwej gratyfikacji
dla indywidualnej osoby. Z punktu widzenia komunikacji z rynkiem jest to dziatanie
jak najbardziej zgodne z zasadami marketingu.

W zaktadce Raport szczepien umieszczane sg najnowsze informacje na temat ca-
tego procesu szczepien w Polsce. Znajduja si¢ tu wykresy i dane dotyczace ogodlnej
liczby 0s6b zaszczepionych, zaszczepionych jedng lub dwoma dawkami, dynamiki
szczepien, a takze mapa wojewddztw i gmin jezeli chodzi o liczbe szczepien. Sa tez
informacje na temat liczby kobiet i mezczyzn oraz 0s6b w poszczeg6lnych grupach
wiekowych, ktore si¢ zaszczepily, ilosci dostarczonych dawek, wolnych terminow
szczepien, liczby niepozadanych odczyndéw i zutylizowanych dawek szczepionki.
Brakuje jedynie informacji o rodzajach uzytych szczepionek. Ponadto znajdujg si¢
tutaj informacje o metodologii badan.

W zaktadce Kota Gospodyn Wiejskich z #SzczepimySi¢ z KGW — mamy infor-
macj¢ o réznych konkursach oraz materiaty do pobrania, ktére pomagajg w organi-
zacji punktu szczepien (baner, napisy punkt szczepien, godziny pracy punktu szcze-
pien, strzatki kierunkowe). Konkursy przeznaczone dla Kot Gospodyn Wiejskich to:
— organizacja festynu #SzczepimySi¢ z KGW wraz z mozliwosécig uzyskania

dofinansowania;

— premia dla KGW za osoby zaszczepione (15 zt osoba ponizej 60 lat i 30 zi
powyzej, warunkiem jest zaszczepienie co najmniej 100 osob podczas festynu);
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— konkurs KGW na medal — czyli konkurs dotyczacy najwickszej liczby osob za-
szczepionych podczas festynow organizowanych przez dane KGW;

— najladniejsze zdjg¢cie #SzczepimySie z KGW — przewidziane sg nagrody pie-
nigzne za zdj¢cia wykonane podczas festynow KGW — miejsca 1-3.

Wszystkie powyzsze konkursy zwigzane z KGW dotyczg okresu sierpien — wrze-
sien 2021 roku. Warunkiem koniecznym jest zaszczepienie w trakcie trwania festynu
minimum 100 osoéb. Sposob zwigzany z rywalizacja i konkursem moze wzbudzi¢
zainteresowanie i wigksza che¢ wzigcia udziatu w przedsigwzigciu.

Inng grupg tworzg konkursy dla gmin w zakladce Konkursy dla gmin:

— Rosnaca Odpornosé¢ — trwa od 1 sierpnia do 31 pazdziernika 2021 roku — pula
nagrdod to 500 min zt. Mogg w nim bra¢ udziat powiaty bez miast na prawach
powiatu. Konkurs dotyczy najwyzszego wzrostu poziomu zaszczepienia miesz-
kancow danego powiatu.

— Najbardziej Odporna Gmina — trwa od 1 sierpnia do 31 pazdziernika 2021 roku
i dotyczy liczby zaszczepionych os6b w danej gminie w zaleznosci od liczby
mieszkancow tej gminy. Mamy tu podziat na: mate gminy (do 30 tys. mieszkan-
cOow) —nagroda: 1 mln zk; §rednie gminy — (pomigdzy 30 a 100 tys. mieszkancow)
— nagroda: 3 gminy dostang po 1 miln zl; duze gminy (powyzej 100 tys. miesz-
kancow) —nagroda 1 min zt. Dodatkowo istnieje nagroda dla gminy, ktéra bedzie
mie¢ najwyzszy odsetek zaszczepionych mieszkancow — sa to dodatkowe
2 min zk.

— Gmina na Medal #SzczepimySi¢ — ostatni konkurs dla gmin dotyczy gratyfikacji
500 pierwszych gmin kwota 100 tys. zt za zaszczepienie petng dawka 67% popu-
lacji.

Jak wida¢, podejscie to ma charakter kompleksowy, oparty na rywalizacji i kon-
kursie, majace na celu wzbudzenie checi rywalizacji uwienczonej gratyfikacjg. Sama
konstrukcja dziatania oparta na nagrodzie wydaje si¢ poprawna.

Poza tymi dziatami znajduje si¢ na stronie dziat Dowiedz si¢, gdzie mozna zna-
lez¢ przydatne informacje dotyczace szeroko pojgtego procesu szczepien przeciwko
COVID-19. Mamy tu zaktadki:

Wazne informacje;

- Narodowy Program Szczepien przeciw COVID-19;

— Dlaczego warto si¢ zaszczepi¢ przeciwko COVID-197;

— Materialy informacyjne dla szpitali i pacjentow;

— Mapa punktoéw szczepien;

— Walka z falszywymi informacjami — zglos$ fake newsa;

— Pelnomocnicy wojewodow do spraw szczepien;

— Materiaty dla mediéw i do pobrania;

— Zweryfikuj numer telefonu;

— Komunikaty Ministerstwa Zdrowia;

— Mobilne Jednostki Szczepien;

— Zglo$ pracownikdéw na szczepienia w miejscu pracy;

— Information for foreigners.
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W czg$ci zwigzanej z dzialem informacyjnym mamy nast¢pujace dane:

— Informacje og6lne o szczepieniu (spot wprowadzajacy) — informacje o dobrowol-
nosci szczepien, bezplatnosci, podziale kto i gdzie bedzie szczepiony;

— Co daje szczepionka?;

— (Gdzie szuka¢ informacji o szczepieniu, infolinia;

— Jakie sg szczepionki? — certyfikaty;

— Rejestracja na szczepienia — jak i gdzie? — instrukcja;

— Jak zarejestrowac si¢ przez infolini¢ na szczepienia?;

— Od kiedy mozna zglosi¢ si¢ na szczepienia i gdzie? (informacja poczatkowa od

15 stycznia 2021 roku);

— Baner promocyjny SzczepimySig.

Jest to klasyczny przyktad poprawnej komunikacji z rynkiem, gdzie nadawca
stara si¢ odpowiedzie¢ na wszelkie potrzeby odbiorcy, dostosowujac przekaz do jego
potrzeb.

Dodatkowo na kanale YouTube oraz stacjach telewizyjnych oraz w zakladce
Materiaty dla mediéw i do pobrania znajduja si¢ spoty reklamowe dotyczace infor-
macji na temat szczepien oraz zachgty do nich. Sa to nastgpujace spoty reklamowe:
— Spot ,,Zaszczep si¢ przeciwko COVID-19 i zyj bez ograniczen”;

— Spot ,,Razem zwyciezymy”;

— Spot ,,Ostatnia Prosta”;

— Spot ,,Nawet prawdziwy kiler nie boi si¢ szczepienia”;

— Spot ,,Szczepienie to nie tylko Twoja sprawa!”,

— Spot ,,A ty dla kogo si¢ zaszczepisz?!”;

— Spot ,,My juz zaszczepiliSmy si¢ przeciw COVID-19! Zaszczep si¢i Ty!”;

— Spot ,,Seniorze, zglos si¢ na szczepienie!”;

— Spot ,,Badz bohaterem — zaszczep sig!”.
Nacisk w tych spotach potozony jest glownie na:

— powro6t do normalnosci;

— informacji, ze szczepienie otwiera ,,drzwi do spotkan z innymi ludzmi, wyjaz-
dow, imprez — ,,Otworz drzwi do wszystkich drzwi”;

— zachety do wzigcia odpowiedzialno$ci za innych ,,Dotacz do superbohateréw”,

»Robig to dla...”, ,,Dbamy o siebie, to u nas rodzinne”.

Pojawia si¢ tutaj dodatkowe hasto kampanii ,,SzczepimySi¢ — Ostatnia prosta”.
Ta czg$¢ ma za zadanie zachecenie obywateli do zaszczepienia si¢. Mniejszy nacisk
polozony jest na informacje o szczepieniach, a wigkszy na korzysci, jakie dzigki
szczepieniom uzyska dana osoba.

Do wspotpracy zaproszono m.in. Matgorzatg Soche, Macieja Musiata, Cezarego
Pazurg, ptk. Witalisa Skorupke ps. ,,Orzel”, sportowcow — tak aby trafi¢ do wszyst-
kich grup spotecznych. ,,50 ambasadorow — gwiazd $wiata sportu i aktorow — bierze
udziat w nowej odstonie kampanii prowadzonej przez KPRM ,,Ostatnia prosta”. Jak
przekonuja, pandemia dala si¢ nam mocno we znaki. Przeszli$my juz tak wiele, ze
nie mozemy podda¢ si¢ na ostatniej prostej. Zeby $wiat byl bezpieczny i znowu
otwarty, musimy si¢ zaszczepi¢ przeciw COVID-19. Premier Mateusz Morawiecki,
szef KPRM Michat Dworczyk oraz sportowcy oficjalnie zainaugurowali kampani¢
14 maja 2021 roku na Stadionie Narodowym (Ostatnia prosta... 2021).
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Spoty te wpisujg si¢ w klasyke kampanii spotecznych majacych na celu nakta-
nianie odbiorcow do zmiany postaw lub okreslonych dziatan. Gtowny nacisk w tych
spotach polozony jest na korzysci, jakie uzyska si¢ po podjeciu okreslonego dziata-
nia. Poza spotami na bilbordach w Polsce pojawily si¢ plakaty wspolgrajace ze spo-
tami z hastem ,,Ostatnia Prosta — SzczepimySi¢”. Na stronie dostgpne sa ponadto
materialy do pobrania.

Wazny dziat zajmuja takze odpowiedzi ekspertow na najczesciej zadawane przez
internautdow pytania dotyczace szczepienia przeciwko COVID-19. Do wspolpracy
zaproszono szereg ekspertow m.in.: dr n. med. Iwon¢ Paradowska-Stankiewicz,
prof. dr. hab. n. med. Andrzeja Horbana, dr hab. n. med. Agnieszke Mastalerz-Mi-
gasz, dr. hab. n . med. Ernesta Kuchara, prof. dr hab. n. med. Ann¢ Piekarska, prof.
dr. hab. n. med. Roberta Flisiaka, prof. dr. hab. n. med. Mitosza Parczewskiego, prof.
dr hab. n. med. Malgorzat¢ Pawtowska, dr. Grzegorza Cessaka.

Na promocj¢ i akcj¢ szczepien przeciw COVID-19 wydano do 30 lipca 2021 roku
ponad miliard ztotych. Taka informacje przekazal szef KPRM Michat Dworczyk.
Uruchomione zostang kolejne dwa programy, ktore maja w sumie kosztowac blisko
p6t miliarda ztotych (Czerminski 2021).

Poza calg kampanig organizowang przez rzad do pomocy zaangazowaly si¢ sa-
modzielne firmy. Przykladem moze by¢ spot z wypowiedziami ozdrowiencow na
temat walki z COVID-19 zrealizowany przez Budimex SA (Kampania spoleczna
Budimex... 2021), spot promujacy szczepienia dzieci od 12 roku zycia (Szczepienia
dzieci... 2021) czy tez wstrzasajacy spot Wirtualnej Polski — ,,Zdazysz?”. W kampa-
nii tej wziety udziat osoby, ktore przez pandemi¢ COVID-19 stracily najblizszych.
W obliczu czwartej fali pandemii i niechgci do szczepien opowiadaja swoje historie
i zadajg Polakom jedno wazne pytanie (#Zdgzysz?... 2021). O innych inicjatywach
zwigzanych ze szczepieniami podejmowanymi przez firmy komercyjne przeczytac
mozna w artykule K. Dziadko (2021). Tutaj uwidacznia si¢ druga postawa. Kampa-
nie te majg zaszokowo¢, da¢ do myslenia czy nawet lekko przestraszy¢, tak aby za-
checi¢ niezdecydowanych do szczepien.

Jest to jedynie maty wycinek podejmowanych dzialan na rzecz promowania
szczepien przeciwko wirusowi SARS-CoV-2. Szczegolnie w Internecie dostgpnych
jest wiele artykutow, webinarow, informacji, filmikéw zachecajacych i informuja-
cych o szczepieniach. Wyzwaniem wymagajacym dalszych badan jest oczywiscie
odrzucanie informacji nieprawdziwych, szkodliwych majacych na celu zupelnie
inne podejscie do niniejszego zagadnienia, tzn. fake newsow.

Podsumowanie

Szeroko zakrojone dziatania rzadu oraz innych podmiotow komercyjnych majace
na celu poinformowanie o szczepieniach i zachecenie do nich mogg by¢ przyktadem
ogodlnopolskiej akcji spotecznej — promocyjnej na niespotykang skale. Z przedsta-
wionych informacji wynika, ze mamy do czynienia z dwoma nurtami. Pierwszy to
byta/jest akcja informacyjna dotyczaca samych szczepien, szczepionek i dostgpu do
nich. Druga to akcja majaca za zadanie zmiang¢ postaw spotecznych i zachecenie
do szczepien. Sytuacja jest dynamiczna, kampanie spoleczne trwaja i musza si¢
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dostosowywac¢ do zmiennych zewnetrznych. Na dziatania podejmowane w kam-
paniach wptyw maja takze uwarunkowania spoteczne (por. Sobierajski 2017).
Podkresli¢ nalezy jednak szerokie wykorzystanie wszelakich mediow spotecznego
przekazu, dobrze zorganizowang strong rzagdows, ktora dostarcza niezbgdnych infor-
macji i wsparcia podmiotom pragngcym wspomoc kampani¢ spoteczng. Dzialania
kampanii widoczne sg na kazdym kroku. Z przeanalizowanego materialu mozna
wnioskowa¢, ze kampania spoteczna dotyczaca szczepien przeciwko SARS-CoV-2
zostata zaprojektowana w sposob kompleksowy. Jest ona spojna, wielowatkowa.
Glownie opiera si¢ na gratyfikacji z podjetych dzialan. Duzy nacisk potozony jest na
zacheceniu podmiotéw samorzadowych do dotarcia do swoich odbiorcow. Wydaje
si¢, ze te dziatania sg stuszne, gdyz wiele srodowisk zwigzanych z lokalnymi spo-
tecznosciami wzigto udziat w tej kampanii. Mozna wigc wnioskowaé, ze na tym
szczeblu kampania odniosta pozadany skutek. Jednak czas na podsumowanie nadej-
dzie dopiero po jej zaprzestaniu. Natomiast pytanie dotyczace skutecznosci dziatan
dotyczacych bezposrednio osob, ktore sie szczepia i poziomu, jaki zatozono, stwier-
dzi¢ bedzie mozna dopiero po zakonczeniu calej akcji. W chwili obecnej mozna za-
uwazy¢, ze jezeli oddzwigk podmiotdw ,,posredniczacych” w procesie szczepien jest
prawidlowy, to nadal szwankuje komunikacja i zmiana postaw wsrod ,,ostatecznych
odbiorcow”, czyli spoleczenstwa. Z drugiej jednak strony z doniesien prasowych
mozna wnioskowac, ze spoteczenstwo bierze pod uwagg te akcje, jednak dynamika
szczepien jest niewystarczajaca. W zwiazku z tym, ze dzialania zwigzane z tg
kampania dotycza biezacych zdarzen, wymagane sg dalsze studia nad ich prowadze-
niem w ramach postgpujacego procesu zwigzanego ze szczepieniami przeciwko
COVID-19. Podjecie dalej tego tematu wydaje si¢ zasadne, gdyz dotyka on bardzo
waznej sfery, jaka jest nasze zdrowie i zycie. Odpowiednio przeprowadzona kampa-
nia 1 wnioski z jej prowadzenia przyczyni¢ si¢ moga w przysztosci do lepszego
,»uzbrojenia si¢”’ na dalsze tego typu zdarzenia.
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PROMOTIONAL ACTIONS ON THE COVID-19 VACCINATION PROCESS

AS AN EXAMPLE OF A SOCIAL CAMPAIGNY

Abstract: The chapter focuses on the analysis of promotional activities supporting the
COVID-19 vaccination process in Poland. These activities are an example of a massive
social campaign that we are currently witnessing and benefiting from. The analysis will
be aimed at comparing promotional aspects related to different levels. From the point of
view of economic sciences, it is an innovative topic, because for the first time in our
history we are dealing with such an important topic that concerns all citizens of the
Republic of Poland. The chapter is based on secondary data available in the public space.
It will indicate the activities that are taking place and relate them to the principles related
to social campaigns

Keywords: COVID-19, promotion, social campaigns, vaccinations
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Rozdziat 15

KOMUNIKOWANIE W RODZINIE W CZASIE
PANDEMII COVID-19

Andrzej Postawat?

Streszczenie: Niniejszy rozdzial zajmuje si¢ komunikowaniem w rodzinie w czasie pan-
demii. Jego struktura obejmuje problematyke¢ komunikowania si¢ w parach i zwigzkach
matzenskich, komunikowanie mi¢dzypokoleniowe oraz wptyw nowoczesnych technologii
medialnych na te rodzaje relacji spotecznych. Zastosowano metod¢ analizy porownawczej
literatury przedmiotu. Zweryfikowano trzy hipotezy badawcze oraz wypracowano strate-
gie radzenia sobie z problematyka komunikowania w rodzinie w czasie pandemii.

Stowa kluczowe: komunikowanie, pandemia, relacje spoleczne, rodzina

Wprowadzenie

Niezwykle waznym aspektem wspoldzielenia si¢ 1 wspoldziatania ludzi jest ko-
munikacja w rodzinie. W specyficznym okresie pandemii bardzo czgsto dochodzi do
polaczenia zycia osobistego w rodzinie z wykonywang praca, ktora w wielu przy-
padkach nawet catkowicie zostala przeniesiona do miejsca zamieszkania. Jak ta sy-
tuacja wptywa na relacje z najblizszymi, w kregu rodzinnym? Czy panujgca pande-
mia COVID-19 wptywa na relacje rodzinne? Jesli tak, to jaka jest ich wzajemna
zaleznos$¢? Okres pandemii to takze czas intensywnego korzystania z nowoczesnych
technologii medialnych. Czy korzystanie z nich wptywa na komunikacj¢ w rodzinie?
Korzystanie z tych technologii przynosi korzysci czy moze jest to wplyw nega-
tywny? Jakie strategie mozna wyodrebni¢ w procesie radzenia sobie z kryzysem ko-
munikowania w czasie pandemii w rodzinie?

Celem niniejszego rozdziatu jest proba odpowiedzi na powyzsze pytania zwig-
zane z komunikowaniem w rodzinie w okresie pandemii COVID-19. Cel ten wska-
zuje na odpowiednig organizacj¢ metody badan.

Powstanie sytuacji problemowej zwigzane jest z pandemig COVID-19. Proble-
matyke badawczg przedstawiono powyzej w formie szczegotowych pytan. Sformu-
towano nastgpujace hipotezy:

— Hipoteza nr 1: Pandemia COVID-19 negatywnie wplywa na relacje partnerow

1 malzonkéw w rodzinie.

— Hipoteza nr 2: Pandemia COVID-19 negatywnie wptywa na relacje miedzypo-
koleniowe w rodzinie.

17 Politechnika Wroctawska, Wydzial Zarzagdzania
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— Hipoteza nr 3: Nowoczesne technologie medialne poprawiajg jako$¢ komunikacji

w rodzinie.

Podj¢ta problematyke badawcza zweryfikowano w $wietle dotychczasowych
badan i osiggni¢¢ naukowych na podstawie aktywnie przestudiowanej literatury za
pomocg metod analizy porownawczej. Proba odpowiedzi na postawiong problema-
tyke badawcza jest zweryfikowanie hipotez i wskazanie strategii radzenia sobie
z problemami komunikacji w rodzinie. Naswietlenie wyzwan, przed ktorymi stanety
rodziny podczas pandemii COVID-19, i pdzniejszych implikacji relacyjnych moze
zapewni¢ wglad w mniej lub bardziej skuteczne narzgdzia komunikacji, ktére moga
by¢ pomocne, gdy rodziny na calym §wiecie ulatwiajg sobie droge do ,,nowej nor-
malnosci”. Od relacji rodzic — dziecko po wigzi migdzypokoleniowe, wigzi rodzinne
1 interpersonalng komunikacjg¢, narzedzia te pomagajg jednostkom zrozumie¢, pora-
dzi¢ sobie, dostosowac¢ si¢ do zmian i wspiera¢ odporno$¢ (Celinska-Miszczuk,
Wisniewska 2013).

Komunikowanie w parach i zwiazkach matzenskich

Pandemia zwigzana z COVID-19 dokonuje ogromnych zmian w Zyciu ludzi na
calym $wiecie. Szczegblnie, gdy pojawil si¢ lockdown, zmienito si¢ radykalnie po-
dejécie do pracy, spoteczenstwa czy osobistych relacji. Ta nienormalna sytuacja,
ktéra poczatkowo miala byc¢ tylko przejSciowa, zmienita zycie ludzi w wielu dzie-
dzinach. Rodziny w tej sytuacji muszg radzi¢ sobie z watpliwo$ciami zwigzanymi
z dazeniem do réznych celéw, a niekompletne komunikowanie moze wptywac na
relacyjne dysfunkcje oraz na pojawienie si¢ nowych niepewnosci i mozliwos¢ inter-
personalnych zaktocen (Hernandez, Colaner 2021).

Pojawiaja si¢ kryzysy w codziennym komunikowaniu. Obowigzek noszenia ma-
seczki na twarzy oraz obowiazkowy dystans spoteczny majg chroni¢ przed zakaze-
niami. W rodzinach pojawia si¢ problem opieki nad dzie¢mi podczas pracy zdalne;j
w domu (Waddell i in. 2021).

Uczestnicy badania H. Jones i wspolpracownikow w perspektywie zycia rodzin-
nego opisuja wspotzaleznos¢ jako destrukcyjna i chaotyczng, ale takze jako skoor-
dynowana i pltynng. Zbadano zmiany zachodzace w kwestiach wzajemnej zalezno-
$ci, intymno$ci, negatywnych emocji, stresu, niepewnosci i komunikowaniu sig¢
1 zauwazono zarowno pozytywny, jak i negatywny wptyw COVID-19 na powyzsze
dziedziny. Wsrod wielu par zauwazono wzrost intymno$ci dzieki wigkszej ilosci
razem spgdzanego czasu, ale wsrod innych zanotowano pojawienie si¢ stresu zwig-
zanego z pandemig. Natomiast dzielenie pracy i rodzicielstwa negatywnie wplywa
na intymno$¢. Partnerzy wykonujacy wigcej domowych prac do§wiadczajg wigk-
szego konfliktu relacji i mniejszej satysfakcji ze zwigzku (Jones i in. 2021).

W Polsce w roku 2020 przedstawiono m.in. opracowanie dotyczace objawow
lgku 1 depresji zwigzanych z pandemig COVID-19. Zbadano emocjonalne funkcjo-
nowanie dzieci i rodzicow oraz zmiany w relacjach w rodzinie w czasie trwania
pandemii COVID-19. Zanotowano nadmierne korzystanie z Internetu, telewizji
i urzadzen elektronicznych przez dzieci i mlodziez oraz spadek czestosci
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pozytywnych interakcji i wzajemnego wsparcia w relacjach z partnerem/partnerka
(Kmita (red.) 2020).

Szybki rozwdj wirusa COVID-19 spowodowat zamkniecie wielu firm i instytu-
¢ji, nakazujac ludziom pozostanie w domu, co spowodowato wzrost izolacji spotecz-
nej i wydtuzenie czasu spgdzanego z najblizsza rodzing. Zwigkszona ekspozycja na
partnera i najblizsza rodzing w zamknigtych pomieszczeniach moze powodowac re-
lacje z duzg ilo$cig stresu i osobowych napig¢ (Luetke 1 in. 2020). Wynikajacy z tych
okolicznos$ci stres moze podwazy¢ funkcjonowanie zwigzku, a nawet dopusci¢ do
jego rozpadu (Li, Samp 2021) czy pojawienia si¢ domowej przemocy (Usher i in.
2020). W obliczu tych relacyjnych wyzwan pojawiajacych si¢ podczas pandemii
wazna jest identyfikacja strategii pomagajacych parom i rodzinom zapobiegaé nega-
tywnym skutkom i ulatwiajagcym radzenie sobie z problemami. Bliskie relacje oraz
rodzina sg istotnymi zrodlami wsparcia dla osob doswiadczajacych stresu. Pary an-
gazujace si¢ w konstruktywne zachowania zwigzane z radzeniem sobie 1 rozwiazy-
waniem probleméw wynikajacych ze stresujacych wydarzen, zglaszaja zwigkszong
stabilno$¢ malzenskg (Woszidlo, Segrin 2013). Szczegélnie podczas pandemii
COVID-19 partnerzy musza koordynowac¢ swoje zycie w izolacji od spoteczenstwa
i pelni¢ wszystkie funkcje rodzinne. Zrozumienie strategii stosowanych do radzenia
sobie z problemami podczas pandemii moze by¢ korzystne dla par znajdujacych si¢
w trudnych sytuacjach (Jones i in. 2021, s. 152).

Podczas pandemii COVID-19 wykazano, Ze strategie radzenia sobie zwigzane
z unikaniem zaostrzaja powigzania mi¢dzy stresem a przejawami zdrowia psychicz-
nego, takimi jak depresja, Igk i samotnos$¢. Natomiast pozytywne, nieunikajace stra-
tegie radzenia sobie z pandemig tagodza problemy ze zdrowiem psychicznym.
Badania te pokazuja wi¢c znaczenie indywidualnych i interpersonalnych dziatan
w radzeniu sobie i tagodzeniu stresu podczas pandemii (Minahan i in. 2021).

W przeciwienstwie do indywidualistycznego podejscia do problemu, kolektywne
radzenie sobie pozwala na wspdlng: oceng, odpowiedzialno$¢ i dziatanie w rozwig-
zywaniu wlasnosci stresora. Warto zauwazy¢, ze wspolne radzenie sobie obejmuje
synergiczny wysitek w celu przezwycigzenia trudnos$ci. Jest to proces, w ktorym
partnerzy relacji angazuja si¢ w ciagla wymiane pomystow i wysitkow w celu zna-
lezienia odpowiedzi na problemy. Pary postrzegajace kryzys jako wspolny problem
wymagajacy kolektywnych rozwigzan wykazujg wigksza odporno$¢ w obliczu trud-
nosci (Afifi, Hutchinson, Krouse 2006). Pamigta¢ nalezy o tym, w jaki sposob mozna
nieumy$Inie utrudnia¢ codzienne aspiracje wspotmatzonka. W przypadkach regular-
nego wystgpowania ingerencji malzenskich, proaktywna i celowa komunikacja do-
tyczaca przerw moze by¢ uzasadniona, aby pomoéc nieswiadomym malzonkom
W rozpoznaniu trwajacej ingerencji jako natrgtnej i sktoni¢ do zmiany zachowania.

Propozycja syntezy komunikowania par i zwigzkoéw matzenskich mogg by¢ kon-
kretne przyklady interakcji przedstawione w badaniach K. Knostera i wspotpracow-
nikow. Jest to komunikacja w formie zwigkszania interakcji (np. aktywne planowa-
nie wigkszej ilosci wspodlnego czasu podczas pandemii), promowanie jednosci (np.
wykorzystanie otwartej komunikacji do ujawniania uczu¢ jako pary), promowanie
uczu¢ (np. proba zrozumienia tego, jak pandemia zmienita malzenstwo w pozytywny
sposob) oraz zwickszenie zaufania do zwigzku (np. potwierdzajac sobie nawzajem,
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ze malzenstwo przetrwa po pandemii). Wszystko to moze pomoc zwigzkowi w sku-
tecznym radzeniu sobie z trwajacymi turbulencjami zwigzanymi z pandemig
(Knoster i in. 2020, s. 260).

Komunikowanie miedzypokoleniowe

Dobre zrozumienie licznych aspektoéw wptywajacych na komunikacje w czasie
kryzysu jest mozliwe poprzez perspektywe ekologii komunikacji. Perspektywa ta
uwzglednia rézne poziomy systemoéw komunikacyjnych i zasobow pomocnych do
zdobycia wiedzy i osiagniecia swoich celéw (Broad i in. 2013). Pandemia stwarza
nowe wyzwania dla rodzin, ktére muszg mieszka¢ pod tym samym dachem lub ktore
muszg radzi¢ sobie z wyzwaniami pandemii na odlegtos¢ (Hernandez, Colaner 2021,
s. 959).

W badaniach R. Hernandez i C. Colaner w USA opisano przeptyw informacji
przez cztery strategie zarzadzania niepewnoscia: poszukiwanie informacji, unikanie
komunikacji, akceptowanie niepewnos$ci i zarzadzanie niepewnoscig. Niespojne
i niejasne informacje na temat zapobiegania, objawow i wykrywania SARS CoV-2
powoduja zamieszanie dotyczace sposobu ochrony przed transmisja tego wirusa.
W tej perspektywie pojawiaja si¢ trzy tematy. Po pierwsze, niespdjne komunikaty
dotyczace zdrowia publicznego i mediow na temat profilaktyki utrudniajg uczestni-
kom przekonanie rodzicéw do przyjecia pewnych zachowan ochronnych. Po drugie,
niejednoznaczne informacje na temat objawéw COVID-19 utrudniajg rodzinom
przewidzenie, czy i kiedy powinny szuka¢ opieki zdrowotnej lub testu na
COVID-19. Po trzecie, niektorzy uczestnicy stajg w obliczu niepewno$ci ze strony
czlonkéw rodziny co do zasadno$ci ich doswiadczen z chorobami uwazanymi za
konsekwencje COVID-19 (Hernandez, Colaner 2021, s. 961).

Niepewno$¢ zwigzana z COVID-19 jest zwigzana zaréwno z krotkotermino-
wymi, jak 1 dlugoterminowymi realiami pandemii. Niektore osoby maja uporzadko-
wane codzienne harmonogramy, podczas gdy ich rodzice znajdujg si¢ w sytuacji
dtugich okresow wolnego czasu. Ta odmienna codzienna rutyna doprowadza do nie-
przystajacych do siebie doswiadczen czasu wsrdd cztonkow rodziny. Ponadto nieja-
sny dlugoterminowy harmonogram powoduje napiecia wsrod cztonkéw rodziny.
Wreszcie potencjalng strategia radzenia sobie z dlugoterminowsa, chroniczng nie-
pewnoscia, z ktdra borykaja si¢ rodziny, jest opracowanie rodzinnego planu awaryj-
nego obejmujacego m.in. lokalne zasoby opieki zdrowotnej (Hernandez, Colaner
2021, s. 968).

Badania R. Hernandez i C. Colaner pokazuja, ze gdy relacje medialne o kryzysie
sg wszechobecne i przytlaczajace, wiadomosci te moga potencjalnie przenikng¢ do
codziennej komunikacji rodzinnej. Ta czgsta komunikacja na temat wiadomosci
moze zastapi¢ komunikacj¢ migdzy rodzicami a dorostymi dzieCmi na temat ich
potrzeb wsparcia emocjonalnego. Osoby powinny pamigtac¢ o relacyjnym wplywie
roznych preferencji na ilo$¢ lub jako$¢ konsumpcji mediow.

Roéznice polityczne maja tendencj¢ do generowania barier dla solidarnosci
relacyjnej, ale negatywny wplyw roznic politycznych na relacje mozna ztagodzi¢
poprzez komunikacje akomodacyjng. Komunikacja akomodacyjna obejmuje wybor

142



tematu, komunikowanie szacunku dla réznych opinii, ograniczanie ujawniania siebie
na kontrowersyjne tematy i wyrazanie tolerancji dla przekonan innych (Hernandez,
Colaner 2021, s. 971).

Zdrowie, dobre samopoczucie i1 bezpieczenstwo mieszkancow placowek opieki
dlugoterminowej pozostaje gtdéwnym problemem dla rodzin, szczegolnie podczas
pandemii COVID-19. Rodzina powinna troszczy¢ si¢ o aktywng komunikacje
i ciggla tacznos¢ z bliskimi przebywajacymi w domach opieki.

Poniewaz podczas pandemii COVID-19 zostaly odwotane zajecia pozalekcyjne,
sportowe i spoteczne, czas swobodnej zabawy wydtuzyt si¢ z potencjalnie pozytyw-
nym wplywem na rozwdj poznawczy, fizyczny, spoleczny i emocjonalny dzieci, ale
takze na samopoczucie rodzicow. Dla wielu rodzin lockdown stworzyl mozliwos¢
wspolnego spedzania wigkszej ilosci czasu: na zabawie, gotowaniu, spozywaniu po-
sitkow, majsterkowaniu, przytulaniu, zartowaniu, rozmowach o emocjach, ktore
z kolei mogly zwigkszy¢ blisko$¢ emocjonalng i ciepto. W polskich badaniach
wzigto pod szczegodlng uwage nastepujace czynniki: kompetencje spoleczno-emo-
cjonalne rodzicow (empatia i regulacja emocji), wsparcie spoteczne i poczucie
wlasnej skutecznosci rodzicielskie;.

Roézne sktadniki empatii sg znaczacymi wskaznikami pozytywnych do§wiadczen
w relacji rodzic — dziecko w przypadku matek i ojcow. Kobiety w polskich bada-
niach przewyzszaja mezczyzn w zdolno$ciach empatycznych, zwlaszcza w dzieleniu
si¢ emocjami z innymi. Skutecznos¢ rodzicielska odgrywa wazna rolg¢ w adaptacji
rodzicow do zmian, motywacji do inwestowania wysitku i energii w r6zne dzialania
rodzicielskie, opiece i budowaniu pozytywnych interakcji z dzie¢mi, wytrwatosci
w obliczu trudnos$ci, podejmowania decyzji i dobrostanu emocjonalnego. Wyniki
badan pokazuja, ze pozytywne doswiadczenia w relacjach rodzic — dziecko jest zwig-
zane z empatyczng troska zaro6wno u matek, jak i ojcow. Ponadto istnieje pozytywny
zwigzek miedzy wsparciem spotecznym, poczuciem wilasnej skutecznosci rodziciel-
skiej i pozytywnymi doswiadczeniami w relacji rodzic — dziecko (Gambin i in. 2020).

Zycie z rodzicami w wieku dorostym zwieksza wspétzaleznosé, co z kolei powo-
duje mozliwosci konfliktu. R6zne wartosci polityczne i spoleczne wpltywaja na po-
tencjat konfliktu. Pandemia COVID-19 przedstawia niespotykane dotad niepewno-
$ci i wyzwania dla rodzin. Korzystajac z teorii zarzagdzania niepewnos$cig, zbadano
zrodta obaw matek o ich starsze dzieci. Dane wskazywaty na cztery zrodta niepew-
nosci: dostosowanie, zagrozenie COVID-19, informacje o COVID-19 i interakcje
spoteczne.

Odkrycia sugeruja teoretyczne implikacje teorii zarzadzania niepewnos$cia w od-
niesieniu do COVID-19 oraz praktyczne implikacje dla wzmocnienia narzedzi
wsparcia i umiejetnosci zwigzanych ze zdrowiem, aby zrozumie¢ i dziata¢ na pod-
stawie wiarygodnych informacji o COVID-19 (Walker i in. 2021).

Wptyw technologii medialnych na komunikowanie w rodzinie

Znaczna cz¢s$¢ istniejgcej literatury naukowej zacheca rodzicow do wykorzysty-
wania przekazéw medialnych jako okazji do poruszenia trudnych rozméw z dzie¢mi
(Borra i in. 2003; Coyne i in. 2014).
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Chociaz wiele 0s6b uzywa nowoczesnych technologii medialnych, by wesprzeé¢
luki komunikacyjne zwigzane z dystansem spotecznym, to nie zawsze redukuje si¢
poczucie osamotnienia, oderwania od najblizszych, niepewno$¢ czy wymuszong bli-
skosc¢.

Jednym ze sposobow rozwijania odpornosci jest utrzymywanie i wykorzystywa-
nie sieci komunikacyjnych. Dowodem na to jest dostep do wsparcia sieciowego
(lub jego brak), ktory moze zmieni¢ historie pokonywania przeszkod zwigzanych
z pandemig przez ci¢zarne kobiety — od przezwyci¢zania problemow zwigzanych
z pandemig, a tym samym wspierania odporno$ci, na uleganie tym przeszkodom
(Charvat i in. 2021).

Wsparcie sieciowe jest rowniez integralng cze¢scia dla par mieszkajacych razem,
gdy wykorzystuje si¢ wirtualne polaczenia z sieciami spotecznosciowymi, takimi jak
wirtualne wieczory gier lub cotygodniowe czaty wideo, jako strategia radzenia sobie
ze stresorami zwigzanymi z pandemig (Jones i in. 2021). W tym celu stawia si¢ na
wykorzystywanie technologii informacyjnych, utrzymywanie sieci komunikacyj-
nych, by korzysta¢ z sieciowego wsparcia. Jak ta sytuacja wptywa na komunikowa-
nie w czasie pandemii?

Badania A. Popyk i P. Pustutki pokazuja, w jaki sposob COIVID-19 wplywa na
mi¢dzynarodowa komunikacje pomi¢dzy dziadkami i wnukami oraz na komunikacje
zapo$redniczong przez informatyczne technologie medialne (ICT). Zwrdcono uwage
na cztery typy migdzynarodowej komunikacji migdzygeneracyjnej: emocjonalna,
symboliczna, zapo$redniczona oraz nieciggla. Niemozliwo$¢ komunikacji twarza
w twarz wzmacnia zalezno$¢ od ICT, ktére moga by¢ dobrym narzedziem tacznosci
miedzynarodowej (Popyk, Pustutka 2021).

Wedlug polskich badan blisko polowa uzytkownikéw technologii informacyj-
nych zwigksza czestotliwos¢ rozméw z wykorzystaniem telefonow lub innych cy-
frowych rozwigzan. Te ostatnie znacznie czg¢éciej wykorzystywane sg w czasie pan-
demii nie tylko w pracy, ale i codziennym zyciu. Coraz wigcej rodzin robi zakupy
przez Internet z dostawg do domu Iub paczkomatow. Coraz wiecej 0sob decyduje sie
tez na prace zdalng (Pokutycka-Madrala, Nalewajk 2020). Dla zachowania umiaru
i rownowagi wprowadza si¢ zasady i ograniczenia czasowe dotyczace korzystania
z urzadzen elektronicznych w celach rozrywkowych.

Podsumowanie

W analizie trzech przedstawionych hipotez badawczych pozytywnie zweryfiko-
wano hipoteze nr 1 o negatywnym wptywie pandemii COVID-19 na relacje w parach
i zwigzkach malzenskich, chociaz pojawiajg si¢ takze aspekty niezgodne z hipoteza,
jak wieksza ilos¢ czasu dla rodziny, wigksze mozliwos$ci interakcji itp. Potwierdzono
rowniez hipoteze nr 2 o negatywnym wplywie pandemii na relacje mi¢dzypokole-
niowe, gdy dystans i przymusowa izolacja nie wplywaja pozytywnie na komunikacje
miedzypokoleniows, chociaz i tutaj istnieja pozytywne wyjatki. Rowniez potwier-
dzono hipoteze nr 3 o pozytywnym wptywie technologii medialnych na komuniko-
wanie w rodzinie, jednakowoz i tutaj pojawiaja si¢ wyjatki, jak nadmierne korzysta-
nie z urzadzen ICT.

144



W celu przeciwdzialania negatywnym skutkom pandemii wypracowano szereg
strategii, ktore pomagaja rodzinom radzi¢ sobie w trudnych sytuacjach. Korzystajac
z teorii zarzadzania niepewnoscia, wskazano na kryzys jako wspolny problem ro-
dziny. Kolektywne radzenie sobie z trudno$ciami ma charakter ptynny, poniewaz
partnerzy relacji angazuja si¢ w ciggla wymian¢ pomystow i wysitkow. Podkresla
si¢ pozytywne, nieunikajgce strategie o cechach przeptywu przez kryzys, a nie ciggla
obawe czy lek. Badania pod kierownictwem K. Knostera proponuja nastepujace stra-
tegie: zwigkszanie interakcji, promowanie jednosci, okazywanie uczu¢, zwigkszenie
zaufania do zwigzku oraz wspierania celow i dziatan drugiej strony. Kolejng strate-
gia jest komunikacja akomodacyjna tagodzaca negatywny wplyw réznic politycz-
nych na relacje w rodzinie. Nastgpna strategia radzenia sobie z pandemig polega na
opracowaniu nowych procedur w coraz bardziej stresujgcych okoliczno$ciach. Waz-
nym dzialaniem jest rOwniez utrzymanie codziennej rutyny, co pomaga w elimino-
waniu negatywnych relacji w rodzinie i pdzniejszych turbulencji.

Niniejszy rozdziat nie wyczerpuje catkowicie tematu komunikacji rodzin w cza-
sie pandemii, niemniej proponuje gteboka i globalng analiz¢ nagle zaistniatej sytua-
cji zwigzanej z COVID-19.
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COMMUNICATING IN THE FAMILY DURING THE PANDEMIC

Abstract: This chapter deals with communication in the family during the pandemic.
Its structure includes the issues of communication in couples and married couples, inter-
generational communication and the impact of modern media technologies on these types
of social relationships. The method of comparative analysis of the literature on the subject
was used. Three research hypotheses were verified and strategies for dealing with the
problem of communication in the family during the pandemic were developed.

Keywords: communication, family, pandemic social relations
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Rozdziat 16

SKUTECZNOSC UCZESTNIKOW
DIALOGU SPOLECZNEGO W ZARZADZANIU
TRANSFORMACJA ENERGETYCZNA W POLSCE

Joanna Krzywdais

Streszczenie: W ostatnich miesigcach w Polsce miaty miejsce negocjacje pomiedzy
zwigzkami zawodowymi gornikow a przedstawicielami rzadu dotyczace zamykania
kopalf. W ich efekcie podpisano ,,umowe spoteczng” okreslajaca harmonogram odcho-
dzenia Polski od wegla. Rozdzial ma na celu analiz¢ dyskursu dwoch najwazniejszych
grup aktorow spotecznych bioracych udzial w negocjacjach: przedstawicieli rzadu i zwiaz-
kéw zawodowych gornikow. Na bazie literatury przedmiotu wybrano metode¢ krytycznej
analizy dyskursu i zidentyfikowano elementy konstruujace oba dyskursy oraz stworzono
dla nich wspdlny model. Pomaga on zrozumie¢, z jakim skutkiem obie grupy ksztattuja
wsrod opinii publicznej postrzeganie transformacji energetycznej w Polsce. W badaniach
postuzono si¢ narzgdziem MAXQDA z grupy komputerowych metod wspomagania
analizy danych jako$ciowych. Korpus badawczy stanowity transkrypcje wywiadow udzie-
lonych mediom przez przedstawicieli obu grup, zebrane w okresie negocjacji.

Stowa Kkluczowe: analiza dyskursu, dialog spoleczny, umowa spoteczna, zarzadzanie
transformacja energetyczna

Wprowadzenie

Zmiany klimatyczne odnotowywane od pewnego czasu na catym $wiecie zmoty-
wowaty wiele krajow, w tym cztonkéw Unii Europejskiej, do ustanowienia polityki
klimatycznej majacej na celu odwrocenie niekorzystnych zjawisk. W deklaracjach
takich jak ,,Porozumienie Paryskie” z roku 2015 czy ostatnio ,,Zielony Lad” Unia
formuluje postulat ograniczenia emisji gazow cieplarnianych oraz neutralno$ci
klimatycznej. Poniewaz przyjmuje si¢, ze zmiany klimatu zwigzane sg z wysokoe-
misyjna 1 niskosprawng energetyka (Kicinski 2021, s. 9), a obnizenie energochton-
nosci, oszczedno$¢ energii i wykorzystanie zrodet odnawialnych sa obecnie wioda-
cymi sposobami ograniczenia globalnej emisji gazéw cieplarnianych (Zawada i in.
2015, s. 7; Seroka-Stolka, Gajda 2015, s. 9), kraje cztonkowskie Unii stajg przed
konieczno$cia dekarbonizacji i przej$cia na odnawialne Zzrodta energii. Proces ten
nazywany jest transformacja energetyczng. Cho¢ samo pojecie ,.transformacji
energetycznej” jest nieostre i niejednoznaczne (Millot, Maizi 2021) i nie istnieje
zgodno$¢ co do jego definicji, panuje powszechny konsensus co do tego, Ze trans-
formacja bedzie przebiega¢ roznie w zaleznosci od regionu (Ruszel 2017, s. 14).
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Manifestuje si¢ to przede wszystkim poprzez odmienno$¢ problemoéow, z jakimi
borykaja si¢ poszczegdlne kraje, a przede wszystkim odmienne daty i $ciezki
ostatecznego odejécia od wegla.

Polska jest jednym z krajow na poczatku transformacji energetycznej i poczynita
juz w tym kierunku pewne kroki. Od wrzesnia 2020 roku do konca maja 2021 roku
miaty miejsce negocjacje pomi¢dzy zwigzkami zawodowymi gornikéw a przedsta-
wicielami rzadu polskiego dotyczace zamykania kopaln. W ich efekcie podpisano
,umowe spoleczng” okreslajacag harmonogram odchodzenia Polski od wegla i usta-
lono, ze Polska odejdzie od tego surowca do roku 2049. We wspomnianym okresie
obie grupy aktoréw spolecznych bioracych udzial w rozmowach intensywnie wypo-
wiadaty si¢ w mediach na tematy powigzane z transformacja. Ich wypowiedzi tworza
dyskurs, ktory — ze wzgledu na opiniotworczy charakter wypowiedzi obu grup —
ksztaltuje wsrdd opinii publicznej okreslony obraz polskiej transformacji energe-
tyczne;.

Celem niniejszego opracowania jest stworzenie modelu dyskursu polskiej trans-
formacji energetycznej, jaki wykreowali rzad i przedstawiciele gornikow. W bada-
niach postuzono si¢ narzgdziem MAXQDA z grupy komputerowych metod wspo-
magania analizy danych jakosciowych. Korpus badawczy stanowity transkrypcje
wywiadow udzielonych mediom przez przedstawicieli obu grup, zebrane w okresie
negocjacji (czyli pomigdzy wrzesniem 2020 roku a majem 2021 roku). Zastosowano
podejscie iteracyjne: wyodrgbniono 9 obszarow tematycznych wystgpujacych w wy-
powiedziach obu grup: umowa spoteczna, stan gornictwa w Polsce, ocena dziatan
rzadu, odejscie od wegla i transformacja w Polsce, wegiel vs. alternatywne zrodta
energii, Unia Europejska, przysztos¢ gérnikow i przysztosé Slaska, kryzys klima-
tyczny, ocena dzialan zwiazkéw zawodowych. Nastepnie w kazdej z wypowiedzi
wyodrebniono fragmenty zawierajace sady i stwierdzenia dotyczace kazdego z 9 te-
matow. Kolejna analiza tekstow dala obraz reprezentacji poszczegdlnych tematow
oraz pozwolita skonstruowaé dyskurs kazdej z dwoch badanych grup. Nastepnie
stworzono model wspdlny dla obu grup aktorow i podjgto probe oceny ich skutecz-
nos$ci w zarzadzaniu transformacja energetyczng w Polsce. Analize przeprowadzono,
opierajac si¢ na podobnych zrealizowanych badaniach (Kopinska 2017).

Krytyczna analiza dyskursu w badaniach nad transformacja
energetyczng

Transformacja energetyczna jest przedstawiana jako rodzaj transformacji spo-
teczno-technologicznej. Badania nad tego typu zjawiskami majg juz swoja tradycje
1 wpisuja si¢ w studia nad transformacjami (transition studies) (Loorbach Frantze-
skaki, Thissen 2010). Przyjmuje si¢ w nich, ze wszelkie transformacje spoteczno-
technologiczne odbywaja si¢ na podobnych zasadach. Poniewaz transformacja
energetyczna jest rodzajem transformacji spoteczno-technologicznej, obowiazuja
one rowniez tutaj (Fouquet 2010). Transformacja energetyczna jest zjawiskiem kom-
pleksowym, nielinearnym, niepewnym i trudnym do zdefiniowania (Turnheim,
Geels 2012; Blazquez, Fuentes, Manzano 2020). Ze wzgledu na jej ztozony charak-
ter badania nad transformacjami energetycznymi nie mogg zosta¢ zredukowane
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do modeli opartych na statystyce, dlatego rekomenduje si¢ tu metody jakosciowe
(Geels 2011). Jedng z takich metod jest krytyczna analiza dyskursu (KAD).

KAD stosowana jest obecnie do analizy wielu probleméw, w tym w naukach
spotecznych, takze w zarzadzaniu (Mautner 2016). W centrum KAD znajduje si¢
oczywiscie pojecie ,,dyskursu”. Nalezy ono do poje¢ niestabilnych, ktorych nie
mozna zdefiniowaé (Kabus 2011). Najprosciej przyjac, ze dyskurs to tekst i roz-
mowa w kontekscie, analizowane z uwzglednieniem funkcji spotecznych, jakie
pemig (Mautner 2016). Teoria dyskursu zaktada, ze rzeczywisto$¢ spoteczna jest
wytwarzana i urzeczywistniana poprzez dyskursy, a interakcje spoleczne nie moga
by¢ w pelni zrozumiane bez odniesienia do dyskurséw, ktore nadajg im znaczenie
(Phillips, Hardy 2002). Innymi stowy, analizujac krytycznie dyskurs badz dyskursy
grup czy tez poszczegolnych osob, mozna odczytaé, w jaki sposob i jak skutecznie
probuja one sprawowac wladze nad innymi. Ze wzgledu na swojg metodologiczng
i interdyscyplinarng otwarto§¢ KAD bardzo dobrze nadaje si¢ do analizy zjawisk
multimodalnych i ztozonych i moze by¢ stosowana na réznych niejednorodnych
terenach badawczych (Fairclough 2005).

Dyskurs rzadowy i dyskurs zwigzkéw zawodowych
na temat transformacji energetycznej Polski

Pierwszym analizowanym dyskursem byt dyskurs rzadowy. Obejmowat on
wypowiedzi przedstawicieli rzadu towarzyszace negocjacjom i samemu podpisaniu
umowy spotecznej. W dyskursie tym pojawia si¢ 6 z 9 zidentyfikowanych tematow.
Najliczniej jest reprezentowany tu watek samej umowy spotecznej — 38% wszyst-
kich poruszanych watkéw. W dalszej kolejnosci w swoim dyskursie rzad porusza
zagadnienia dekarbonizacji Polski, Unii Europejskiej oraz przysztosci kopaln i Sla-
ska (rys. 16.1).

3% 2% umowa spoteczna
dekarbonizacja Polski

38% Unia Europejska

® przysztosc kopalni i Slaska

B wegiel vs. alternatywne zrodta
30% energii

Rysunek 16.1. Dyskurs rzadowy nt. transformacji energetycznej Polski

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z MAXQDA

Dyskurs rzadowy jest wywazony, peten optymizmu, ma dawac poczucie pewno-
$ci 1 bezpieczenstwa. Sama umowa spoteczna okreslana jest jako dokument ,,histo-
ryczny”’, ,,dobry”, ,wazny z punktu widzenia bezpieczenstwa energetycznego
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Polski”, ,,duzy sukces” i ,historyczny krok ku dobrej zmianie energetyczne;j”.
Dyskurs rzadowy kreuje wysoka range umowy spotecznej, podkresla wage
momentu, w jakim znajduje si¢ kraj:

»JesteSmy w waznym momencie i dla polskiego rzadu, i dla strony spotecznej,

bo udato nam si¢ porozumie¢ — uzgodni¢ umowe spoteczna, ktéra pokazuje przy-

szto$¢ gornictwa wegla kamiennego do roku 2049, ale jednoczesnie proces ten
zaplanowa¢ w sposéb uzgodniony, sprawiedliwy i pokazujacy co dalej na tere-
nach pogorniczych”.

Przejscie na paliwa inne niz wegiel w dyskursie rzadowym przedstawiane jest
jako jedyna mozliwo$¢ i proces nieunikniony i ten watek czgsto jest podejmowany
w kontekscie wymagan Unii Europejskiej. Co wazne, odejscie od wegla i transfor-
macja energetyczna przedstawiane sg jako jedyny mozliwy kierunek dziatan
w Polsce, gdyz takie warunki stawia Unia:

,» e warunki, ramy, ktore tworzy polityka klimatyczna Unii Europejskiej, nie po-

zostawiajg nam jednak innego wyjscia, jak i$¢ w takim kierunku, zeby szukac

innych zrédel wytwarzania energii niz wegiel kamienny”.

Z drugiej strony pojawiaja si¢ glosy, z ktorych wynika ze ,,proces odejscia od
wegla w Polsce jest catkowicie zbiezny z polityka klimatyczng KE”, co sugerowa-
toby, ze motywy dla polskiej transformacji sa co najmniej dwa: po pierwsze naciski
ze strony UE, po drugie §wiadomos$¢ koniecznosci zapobiegania skutkom kryzysu
klimatycznego. Stosunek do UE jest w dyskursie rzadowym skomplikowany. Reali-
zacja podpisanej umowy spotecznej zalezy od tego, czy na zawarty w niej program
Unia Europejska wyrazi zgodg. Dla transformacji energetycznej w Polsce watek Unii
Europejskiej ma zatem znaczenie nie tylko ze wzgledu na to, jaki jej obraz jest kre-
owany, lecz takze ze wzgledow formalno-prawnych. Dlatego w dyskursie rzagdowym
Unia Europejska jawi si¢ przede wszystkim jako instytucja, ktoérej nalezy si¢ podpo-
rzadkowa¢é, determinujgca kierunki dziatan rzadu, surowy straznik stawiajacy wa-
runki. Z drugiej strony w stosunku do Unii Europejskiej pojawiaja si¢ oczekiwania:

. Transformacja sektora to wielkie wyrzeczenie, nie tylko dla Slaska, ale dla catej

Polski. Oczekujemy w zamian zrozumienia i zagwarantowania czasu potrzeb-

nego na transformacje”.

W obrazie transformacji przedstawianym przez rzad w dalszej kolejnosci pojawia
si¢ przyszto$¢ kopaln i Slaska. Obecny jest topos Slaska jako regionu cigzkiej pracy,
ktéry z pewnoscig poradzi sobie z transformacja, gdyz ma duzy potencjat zmian.
Slask przedstawiany jest jako region nowej mysli technologicznej, rozwojowy, z no-
woczesng gospodarka:

,Slask jest regionem innowacji i ciezkiej pracy. Tylko charakter jej sie zmienia.

Ona dzisiaj jest bardziej intelektualna. To jest praca nad nowymi technologiami,

to jest rozwdj badan. To sg te wszystkie elementy, ktore znamionujg dzisiaj no-

woczesng gospodarke”.

Zdarzaja si¢ tez w dyskursie rzadowym powroty do toposu gornictwa jako
elementu tozsamosci, kultury, podtrzymywany jest obraz wegla jako ,,dobra narodo-
wego”, ktore trzeba zatrzymac¢ i chroni¢. Zwigzane jest to z romantyzowaniem
gornictwa oraz nostalgicznymi wspomnieniami, pojawiajg si¢ gtosy, ze ,,tego doku-
mentu woleliby$Smy nie podpisywac”. Ten watek dyskursu jest jednak nieco stabszy.
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Najstabiej w dyskursie rzadowym reprezentowane sg tematy alternatywnych
w stosunku do wegla Zrodet energii oraz stanu gornictwa w Polsce. Nie pojawiaja
si¢ tu w ogole kwestie kryzysu klimatycznego ani opinie na temat zwigzkow zawo-
dowych gornikow i samego rzadu.

Dyskurs przedstawicieli zwigzkoéw zawodowych gérnikow jest bogatszy tema-
tycznie 1 jezykowo. Przedstawiciele zwigzkow zawodowych gornikow wypowiadaja
si¢ praktycznie w kazdym z 9 tematow, z wyjatkiem alternatywnych zrodet energii.
Zwigzkowcy sg jednoczesnie jedyna grupa, ktéra wypowiada sie¢ o sobie samej

(rys. 16.2).

przysztoé¢ kopaln i Slgska
11% 22% opinie nt. dziatan rzadu
® Unia Europejska
Eumowa spoteczna

18%

11% ® dekarbonizacja Polski

B stan gornictwa w Polsce

Rysunek 16.2. Dyskurs zwiazkéw zawodowych gérnikéw nt. transformacji
energetycznej Polski

Zrédto: opracowanie wiasne

Jest to tez jedyny dyskurs, w ktorym pojawia si¢ retoryka i metaforyka wojenna.
Zwiazkowcy mowig o sobie, ze walczg, pracuja nad umowa, przypominaja o straj-
kach, ktore jednak przedstawiaja jako ostateczno$¢. Jezyk zwigzkowcow jest barwny
i zréZznicowany, czesto nacechowany emocjonalnie, nawigzujacy do jezyka potocz-
nego. W kwestii kryzysu klimatycznego wypowiadaja si¢ jednoznacznie krytycznie,
zwracajgc si¢ do premiera rzadu z apelem o nieuleganie ,,religii klimatycznej” na-
rzucanej przez UE. Stosuja strategie predykacji i argumentacji, warto$ciujac nega-
tywnie i wchodzac w polemike z pozytywna narracja rzadu o przysztosci Slaska
1 gornictwa, w szczegolnosci w kwestii obiecywanych miejsc pracy. Na pierwszym
miejscu pojawia sie w ich dyskursie przysztos$é kopaln i Slaska, przede wszystkim
w konteks$cie widma bezrobocia, ktére zdaniem goérnikow nieuchronnie zwigzane
jest z transformacjg:

,,Mam nadzieje, ze Slask nie stanie sie kraing starych ludzi i zgaszonego $wiatta.

Mam nadziejg, ze ta transformacja bedzie rzeczywiscie, tak jak si¢ ja nazywa,

sprawiedliwa. W kontekscie tego, co wymyslaja nasi partnerzy w Unii Europe;j-

skiej, trudno by¢ optymistg co do tego, ze ta transformacja bedzie sprawiedliwa.

Tylko od nas i od eurodeputowanych zalezy, czy Slask nadal bedzie przemysto-

wym centrum Polski”.
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Ponadto gornicy wypowiadajg si¢ na temat dziatan rzadu i niemal zawsze sg to
wypowiedzi warto$ciujace krytycznie, ale tez wyrazana jest nadzieja na odpowied-
nig postaweg rzadu w trakcie negocjacji z Unig Europejska. Taka krytyka dotyczy
zresztg nie tylko rzadu obecnego, ale i poprzednich:

,Poprzednie rzady zapowiadaly, Ze alternatywa dla likwidowanych miejsc pracy

w gornictwie moze by¢ przemyst samochodowy. Prawda jest jednak brutalna:

$laskie fabryki sg dzisiaj niczym wigcej, jak tylko ,,montowniami”. Nie staliSmy

si¢ zadng doling innowacji. Dlatego, gdy stysze zapowiedzi PiS, Ze miejsca pracy

w gornictwie ma zastgpi¢ m.in. fabryka samochodow elektrycznych Izera, to ab-

solutnie w to nie wierze. To sg bajki, ktore nie beda miaty pokrycia w rzeczywi-

stosci”.

Wypowiedzi gornikéw cechuje brak wiary w bezbolesng i sprawiedliwg transfor-
macj¢ 1 przekonanie, ze kopalnie i tak beda likwidowanie, a gérnicy nie majg juz
wplywu ani na decyzje Unii Europejskiej, ani na dziatania rzadu. Przedstawiciele
gornikéw w swej narracji odwotuja si¢ do historii Slaska, toposu gornikéw jako bu-
downiczych kraju, potraktowanych teraz w sposob niewdzigczny:

,,100 lat temu wybuchto zwycieskie IIII Powstanie Slaskie. Nasi dziadowie dali

Slask Polsce i my by$my oczekiwali, zeby dzisiaj, w tych trudnych warunkach,

Polska nie zapomniata o Slasku i nie opuscita Slaska”.

Przedstawiciele gornikow kreuja obraz UE jako straznika prawa, nie do konca
zrozumiatego, ale nieugigtego, a nawet adwersarza. Gornicy deklaruja gotowos¢ ne-
gocjacji z UE z jednej strony, z drugiej strony posuwaja si¢ do grozb, w razie gdyby
stanowisko UE w sprawie umowy bylo ostrzejsze. Zapowiadajg obrong swoich inte-
resOw, protesty, nawet zwigzane z demonstracjami w Brukseli. Styszalne sg tu glosy
krytyczne wobec UE oraz relacji UE i Polski.

,»Cigzko nam sobie wyobrazi¢, jako stronie spolecznej, ze Unia Europejska bg-
dzie tutaj jakie$ hocki-klocki wyprawia¢. Nie chcg by¢ jakimkolwiek ztym pro-
rokiem, ale gdyby tak si¢ wydarzyto, ze ze strony Unii, a nie daj Boze przy
udziale jakich§ doradcow czy rzadu, nagle si¢ okaze, ze ta w pocie czola wypra-
cowana umowa spoteczna jest przewrdcona o 180 stopni — wtedy to cate spo-
teczne uzgodnienie zupehie straci sens”.

Gornicy sa tez sceptyczni co do dekarbonizacji Polski i mozliwo$ci przej$cia na
gaz i odnawialne zrodla energii. Uwazaja, ze w formie, w jakiej jest planowane,
odejscie od wegla moze przynies¢ ,,optakane skutki”, a umowa jest ,,optymalna”.
Przedstawiciele gornikow sg tez grupa, ktéra wypowiada si¢ na swoj wlasny temat,
podkreslajac swoje zaangazowanie w negocjacje nad umowa, dobrg wolg i dbatos¢
o interesy gornikow i o odbior spoleczny swojej grupy. Najrzadziej wypowiadajg si¢
na temat kryzysu klimatycznego, najczeSciej krytykujac unijng ,religie klima-
tyczng”.

Podsumowanie

Podsumowanie obu dyskursow pozwala na stworzenie modelu dyskursu prowa-
dzonego przez przedstawicieli rzadu i zwigzkow zawodowych na temat transforma-
cji energetycznej ukazujacego najbardziej dominujace narracje (rys. 16.3).
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UE jako straznik brak zaufania
prawa i adwersarz do rzadu

zwigzki
zawodowe jako
straznik intereséw
gbrniczych

dekarbonizacja
Polski jako
koniecznosé

umowa spofeczna
jako dokument
optymalny,
zabezpieczajacy
gornikéw

Jreligia
klimatyczna"

Slask jako region
pracy i tradycji,
Slask jako region
innowacji
i postepu

transformacja

trudnosci
z przejsciem
na OZE

energetyczna
Polski

Rysunek 16.3. Model dyskursu zwiazkéw zawodowych i rzadu nt. transformacji
energetycznej Polski

Zrédto: opracowanie wiasne

Model pokazuje, z jakim skutkiem dwie gltdéwne grupy aktorow transformacji,
majace istotny wptyw na opini¢ publiczng, postrzegaja transformacje i jaki przekaz
na jej temat utrwalajg (intensywno$¢ zabarwienia strzatki odpowiada czestotliwosci
wystgpowania danej narracji w dyskursie). Transformacja energetyczna to przede
wszystkim wielki problem Slaska, ktory w modelu jest z jednej strony regionem
pracy i tradycji, z drugiej innowacji i postepu, ktory upora si¢ z transformacja ze
wszystkimi jej konsekwencjami. Sama umowa jest dokumentem optymalnym lub
nawet bardzo dobrym. Dekarbonizacja Polski — i tu obie grupy aktorow sa zgodne —
jest koniecznoscia, gdyz tego wymaga Unia Europejska. Znamienne jest, Zze moty-
wem dla transformacji sg wlasnie wymagania UE, a nie kwestie ochrony klimatu,
ktore to zreszta zagadnienia nie pojawiaja si¢ w dyskursie prawie wcale. Gornicy nie
majg zaufania do rzadu i odnosza si¢ do jego dziatan sceptycznie, a przestawienie
si¢ Polski na OZE bedzie zadaniem trudnym. Skutkiem prowadzenia dyskursow
w taki sposab jest utrwalenie okreslonej wizji polskiej transformacji energetyczne;j
jako procesu koniecznego, ktérego oczekuje UE, trudnego dla Slaska. Znamienne
jest, ze w samych negocjacjach brali udzial przedstawiciele gornikow i rzadu,
co wlasciwie redukuje rozmowy na temat polskiej transformacji do binarnego
konfliktu na linii rzagd — gornicy. Znamienna jest tu tez rola Unii Europejskie;j,
pozostawiajacej Polske wlasciwie bez wyjscia. Kryzys klimatyczny nie stanowi wta-
$ciwie istotnego watku w narracji o transformacji w Polsce i nie jest tez jej gtéwnym
motywem.
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EFFECTIVENESS OF SOCIAL DIALOGUE PARTICIPANTS
IN MANAGING THE ENERGY TRANSITION

Abstract: In recent months, negotiations have taken place in Poland between the miners’
trade unions and government representatives concerning mine closures. As a result,
a “social contract” was signed, setting out a timetable for Poland’s coal-phase out. The
chapter aims to analyse the discourse of the two most important groups of social actors
involved in the negotiations: government representatives and miners' trade unions. Based
on the literature on the subject, the method of critical discourse analysis was chosen and
the elements constructing both discourses were identified and a common model was
created for them. It helps to understand with what effect both groups shape the public
perception of the energy transition in Poland. The research was conducted using the
MAXQDA tool from the group of computer-assisted methods for analysing qualitative
data. The research corpus consisted of transcriptions of interviews given to the media by
representatives of both groups collected during the negotiations.

Keywords: discourse analysis, managing the energy transition, social dialogue, social
contract
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Rozdziat 17

CSR W OBSZARZE PRACOWNICZYM W CZASIE
PANDEMII COVID-19 NA PRZYKLADZIE SEKTORA
BANKOWEGO W POLSCE

Patrycja Bettowska1®

Streszczenie: Celem badan jest egzemplifikacja aktywnosci wybranych bankow dziataja-
cych w Polsce w zakresie praktyk zwiazanych z implementacjg koncepcji CSR w obszarze
pracowniczym podczas pandemii COVID-19. W trakcie analizy przyj¢to hipoteze, iz
w okresie powstania i rozwoju globalnej pandemii polskie banki wdrazaty innowacyjne
dziatania spotecznie odpowiedzialne w obszarze pracowniczym. Badaniu poddano inicja-
tywy podejmowane przez banki dzialajace w Polsce, dobrane wedlug kryterium wielkosci
ich aktywow. Weryfikacji hipotezy dokonano na podstawie danych ze sprawozdan z roku
2020, opublikowanych przez wybrane organizacje z sektora bankowego. Metoda wyko-
rzystang do weryfikacji hipotezy byta analiza danych historycznych, analiza opisowa
i poréwnawcza, studia literaturowe. Wyniki analizy pozwolily na pozytywna weryfikacje
postawionej hipotezy.

Stowa kluczowe: COVID-19, CSR, interesariusze, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wprowadzenie

Wartos¢, jaka dla przedsiebiorstw stanowig pracownicy, jest wspolczesnie coraz
czeSciej zauwazana i doceniana przez pracodawcow. Podejmowana wspotpraca,
a takze obustronne relacje z pracownikami wptywaja na osigganie i podnoszenie
przewagi konkurencyjnej kazdej organizacji. Pracownicy tworza kluczowa grupeg in-
teresariuszy, niezbgdng dla funkcjonowania, rozwoju, realizacji planéw i strategii
przedsigbiorstw. Znaczenie zasobow ludzkich w organizacjach przejawia si¢ row-
niez poprzez realizacj¢ zatozen koncepcji CSR (Corporate Social Responsibility).
Obecnie podmioty prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza daza do nawigzywania,
podtrzymywania oraz rozwijania wzajemnych relacji ze wszystkimi kategoriami in-
teresariuszy. Przedsigbiorstwa dobrowolnie angazuja si¢ we wspotprace z grupami
wchodzgcymi z nimi w relacje, celowo 1 z wlasnej inicjatywy podejmuja wzgledem
interesariuszy zobowigzania ukierunkowane na ich potrzeby. Z uwagi na potencjat
oraz znaczenie zasobow ludzkich dla sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji
pracodawcy w duzej mierze skupiajg starania oraz zabiegi z zakresu CSR-u
w obszarze pracowniczym. Przyktadaja oni coraz wigksza wage do budowania rze-
telnych relacji z pracownikami, a takze systematycznie podejmujg wzgledem nich
dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

19 Szkota Doktorska Uniwersytetu Szczecinskiego, Instytut Ekonomii i Finanséw
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Rozdzial przedstawia charakterystyke pracownikow jako interesariuszy przedsie-
biorstwa oraz ich znaczenie dla funkcjonowania organizacji, a takze analiz¢ zasto-
sowania nowych praktyk z zakresu CSR-u wsérod pracownikoéw wybranych polskich
bankéw podczas trwania pandemii COVID-19. Celem analizy dokonanej w roz-
dziale jest egzemplifikacja aktywnosci zorientowanych na pracownikow wybranych
bankoéw dziatajacych w Polsce w obszarze praktyk zwigzanych z koncepcja CSR.
Rozdzial stanowi probe rozwigzania problemu badawczego dotyczacego identyfika-
cji dobrych praktyk z zakresu koncepcji CSR, wprowadzanych w organizacjach
w obszarze pracowniczym podczas epidemii COVID-19. Podczas analizy przyjeto
hipotezg, iz w okresie powstania i rozwoju globalnej pandemii polskie banki wdra-
zaty innowacyjne dziatania spolecznie odpowiedzialne w obszarze pracowniczym.
Badaniu poddano inicjatywy podejmowane przez banki dziatajace w Polsce, dobrane
wedtug kryterium wielkos$ci ich aktywow. Analiza zostala oparta na sprawozdaniach
i raportach z roku 2020, opublikowanych przez wybrane organizacje z sektora ban-
kowego.

Przeglad literatury

Powstata w 1984 roku teoria interesariuszy jest koncepcja funkcjonowania orga-
nizacji poprzez nawiazywanie klarownych, rzetelnych i dlugoterminowych relacji ze
wszystkimi grupami zainteresowanymi dzialaniami przedsigbiorstwa. W teorii tej
interesariuszami okre$la si¢ wszystkie kategorie osob wptywajacych na realizacje
planéw i celow organizacji lub pozostajacych pod wplywem jej oddzialywania.
Zgodnie z omawiang koncepcja wyrdznia si¢ interesariuszy pierwszego oraz dru-
giego stopnia. Pierwsza kategoria dotyczy grup i oséb zwiazanych z przedsigbior-
stwem na podstawie formalnych kontraktow, niezbednych do codziennego funkcjo-
nowania oraz rozwoju kazdej organizacji. Natomiast interesariusze drugiego stopnia
charakteryzujg si¢ brakiem formalnych powigzan z organizacja (Freeman 1984,
s. 322). Pracownicy jako osoby fizyczne Swiadczace stosunek pracy, uznawani sg za
interesariuszy pierwszego stopnia. Ich potencjat, kompetencje, wiedza, a takze za-
angazowanie oraz podejscie do realizacji obowigzkow zawodowych stanowi pod-
stawe dzialania organizacji i jest kluczowe dla realizacji strategii oraz przyszlego
rozwoju przedsigbiorstwa.

Zgodnie z inng klasyfikacja, wyrdzniajacg trzy kategorie interesariuszy — substa-
nowigcych, kontraktowych oraz kontekstowych, pracownicy rowniez uznawani sg
za grupe osoOb, bez ktorej organizacje nie moglyby funkcjonowaé. Stanowig oni klase
interesariuszy substanowigcych, ktorych wiedza i umiejgtnosci petnia priorytetowa
role we wspoltworzeniu przedsigbiorstw (Rodriguez, Ricart, Sanchez 2002, s. 140-
141). Wskazana kategoria buduje z organizacja relacje glebsza i bardziej istotng na
poziomie jej istnienia i dzialalnosci niz interesariusze kontraktowi, zwigzani z przed-
sigbiorstwem formalnymi umowami, a takze interesariusze kontekstowi, ktérzy pel-
nig znaczacg role w osigganiu przez organizacj¢ dobrego imienia i spolecznego uzna-
nia dla jej dzialalnosci (Paliwoda-Matiolanska 2014, s. 60). Pracownicy uznawani
sa rowniez za grupe interesariuszy wewngtrznych, ktorzy w odroznieniu od kategorii
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interesariuszy zewngtrznych posiadaja kontrole nad dziatalno$cig przedsigbiorstwa
z tytulu wlasnosci lub zajmowanego stanowiska (Rybak 2004, s. 44).

Realizacja teorii interesariuszy na gruncie organizacji powinna uwzgledniac
identyfikacje oczekiwan wszystkich grup mogacych wptywac, a takze bedacych pod
wplywem dzialan przedsicbiorstwa. W literaturze wsrod oczekiwan pracownikow
wzgledem pracodawcy wymienia si¢ satysfakcjonujace wynagrodzenie za prace,
zadowolenie z wykonywanych obowigzkow, perspektywe rozwoju, wywigzywanie
si¢ z zobowiazan podj¢tych przez przedsigbiorstwo, rzetelny sposob informowania
pracownikéw, a takze sprawne zarzadzanie organizacja (Paliwoda-Matiolanska
2003, s. 160). Obecnie wzrastajg rowniez oczekiwania zwigzane z wdrazaniem
W miejscu pracy rozwiazan pozwalajacych na godzenie zycia zawodowego i prywat-
nego (work-life balance). Dzialania podejmowane w tym zakresie obejmuja mozli-
woS$¢ zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu pracy, wprowadzenie elastycznych
godzin pracy, wykorzystanie urlopu wypoczynkowego z krotkim okresem oczeki-
wania od ztozenia wniosku o dni wolne, skracanie czasu pracy, jak rowniez zagwa-
rantowanie pracy w przewidywalnych godzinach (Eurofound 2015, s. 100).

Z perspektywy organizacji odpowiedzialnej spotecznie niezwykle istotne jest
rozpoznanie oczekiwan wszystkich osob pozostajacych z nig w relacji oraz dostoso-
wanie do nich dziatan ukierunkowanych na konkretne grupy interesariuszy. W lite-
raturze spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw przedstawiana jest jako efek-
tywny sposob zarzadzania organizacja, ktory poprzez identyfikacje i odpowiadanie
na oczekiwania interesariuszy przyczynia si¢ do zwigkszenia jej konkurencyjnosci,
gwarantuje stabilno$¢ i rozw¢j firmy, a rownocze$nie ksztaltuje dogodne warunki
dla rozwoju ekonomicznego oraz spotecznego. Realizacja oczekiwan wszystkich
grup interesariuszy, w tym rowniez zasobow ludzkich, stwarza stabilne warunki do
funkcjonowania oraz rozwoju organizacji (Paliwoda-Matiolanska 2014, s. 78).
Uwzglednianie oczekiwan osob wplywajacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
i bedacych pod jego wplywem prowadzi do osiggnigcia rownowagi spotecznej,
koniecznej do zmniejszania niepewnosci w codziennej dzialalno$ci organizacji
(Adamczyk 2009, s. 10). Sposéb prowadzenia dziatalnosci gospodarczej uwzgled-
niajacy oczekiwania interesariuszy i prowadzacy do rownowagi pomi¢dzy obszarem
ekonomicznym, spotecznym oraz srodowiskowym jest uznawany w literaturze za
podstawe pojmowania idei koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(Porada-Rochon 2014, s. 80).

Obecne polskie prawodawstwo gwarantuje pracownikom wiele praw oraz przy-
wilejow, zawartych m.in. w prawie pracy, regulacjach zbiorowych okre$lonych dla
branz i zakladow pracy, ktore odpowiadajg na wiele z przedstawionych powyzej
oczekiwan. Rowniez na poziomie europejskim powstaty przepisy okreslajace odpo-
wiedzialny sposob ksztaltowania relacji pomigdzy pracownikami oraz przedsigbior-
stwem. Wydana w 2001 roku tzw. Zielona Ksi¢ga wytycza dwa wymiary dziatan dla
organizacji spotecznie odpowiedzialnych — wymiar wewnetrzny oraz zewngetrzny.
Pierwszy z nich dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi, bezpieczenstwa i higieny
pracy, jak rowniez prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej z poszanowaniem $rodo-
wiska 1 zasobow naturalnych. Wymiar zewnetrzny obejmuje natomiast dziatania po-
dejmowane przez organizacj¢ wobec klientow, partnerow biznesowych, a takze na
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rzecz Srodowiska naturalnego, spotecznosci lokalnych i praw czlowieka (Green
Paper 2001, s. 9-11). Odpowiedzig na oczekiwania pracownikow sg w omawianym
dokumencie dzialania proponowane w wymiarze wewngtrznym, dotycza one
bowiem takich kwestii jak m.in. przestrzeganie zasad bezpieczenstwa i higieny
pracy, oferowanie mozliwosci rozwoju, wprowadzenie rozwiazan pozwalajgcych na
godzenie pracy i zycia prywatnego oraz prowadzenie dialogu pomi¢dzy pracodawca
i pracownikami. Realizacje oczekiwan pracownikow gwarantuje rowniez wdrazanie
w firmach réznych standardéw funkcjonowania, np. normy ISO:26000, ktora usys-
tematyzowala kategorie dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwa spotecznie
odpowiedzialne. Sposrod siedmiu obszarow funkcjonowania organizacji, wyodreb-
nionych w ramach analizowanej normy, az trzy mozna uzna¢ za odnoszace si¢ do
relacji z zatrudnionymi osobami i ich oczekiwan. Sg to obszary dotyczace tadu kor-
poracyjnego, praw cztowieka oraz praktyk z zakresu pracy. Wyrazane przez pracow-
nikow oczekiwania odzwierciedla w szczegolno$ci ostatnia wymieniona kategoria,
dotyczy ona bowiem dziatan dotyczacych rekrutacji, mozliwosci rozwoju, szkolen,
bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze uwarunkowan z zakresu czasu pracy i wy-
nagradzania (Kromer 2014, s. 134-135).

Wdrazanie przedstawionych powyzej rozwigzan ma stuzy¢ dostosowaniu warun-
kéw pracy do potrzeb pracownikow, zwickszeniu jakos$ci wykonywanych obowigz-
kéw zawodowych, potggowaniu motywacji, zaangazowania. Lekcewazenie dialogu
z interesariuszami, pomijanie ich opinii w procesie wprowadzania w organizacjach
zatozen koncepcji CSR oraz w dalszym, codziennym funkcjonowaniu uznawane jest
za nieodpowiedzialne. Bagatelizowanie potrzeb, oczekiwan pracownikow moze
skutkowa¢ zmniejszeniem efektywnoS$ci dziatan oraz ograniczeniem potencjatu roz-
woju organizacji (Zinczuk, Kasprzak-Czelej, Balibok 2020, s. 26). W $wietle przed-
stawionych definicji i1 zalozen koncepcji CSR najbardziej istotne i wazne z punktu
widzenia przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialnego staje si¢ zadanie identyfi-
kacji oczekiwan interesariuszy, a nast¢pnie ich realizacja w mozliwym dla organiza-
cji stopniu. Wykonanie tego zadania ma fundamentalne znaczenie dla kazdego
przedsigbiorstwa, zwlaszcza jesli dotyczy pracownikow — grupy interesariuszy ko-
niecznej dla funkcjonowania i rozwoju firmy.

Metoda badawcza

Celem analizy dokonanej w niniejszym rozdziale jest egzemplifikacja aktywno-
$ci zorientowanych na pracownikow wybranych bankow dziatajacych w Polsce
w obszarze praktyk zwigzanych z implementacjg koncepcji CSR podczas pandemii
COVID-19. Podczas analizy przyj¢to hipotezg, iz w okresie powstania i rozwoju
globalnej pandemii polskie banki wdrazaly innowacyjne dzialania spotecznie odpo-
wiedzialne w obszarze pracowniczym.

Dla weryfikacji postawionej w rozdziale hipotezy wykorzystano analiz¢ danych
historycznych publikowanych w oficjalnych sprawozdaniach i raportach bankow,
analiz¢ opisowa oraz porownawczg w zakresie badania typow odpowiedzialno$ci
organizacji, elementoéw obszaru pracowniczego i kategorii dobrych praktyk realizo-
wanych przez banki w warunkach trwania pandemii COVID-19. W rozdziale
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wykorzystano rowniez analize¢ literatury w zakresie badanych zagadnien, a takze
obserwacje wlasne autora. Podczas weryfikacji postawionej hipotezy poddano
ocenie podobienstwo stosowanych praktyk oraz ich innowacyjnos¢.

Badaniu poddano inicjatywy podejmowane przez wybrane banki dzialajace
w Polsce, dobrane wedtug kryterium wielkosci ich aktywow na dzien 31 grudnia
2020 roku. Dodatkowo, w celu identyfikacji liczby pracownikow objetych dziata-
niami z zakresu CSR, przeanalizowano rowniez zatrudnienie w badanych bankach
na dzien 31 grudnia 2020 roku. Analiza zostaty objete praktyki wdrazane w czterech
bankach dzialajacych w Polsce, najwigkszych pod wzgledem posiadanych aktywow.
Do wskazanej grupy podmiotéow zaliczono PKO Bank Polski, Santander Bank
Polska, Bank Pekao oraz ING Bank Slaski. Zgodnie z informacjami upublicznio-
nymi w sprawozdaniach zarzadu z dziatalno$ci, organizacje te charakteryzowaty si¢
takze najwigkszym i bardzo wysokim zatrudnieniem na tle catego sektora banko-
wego w 2020 roku. Dobdr podmiotow wedhug kryterium wielkosci aktywow zostat
dokonany na podstawie danych opublikowanych w skonsolidowanych sprawozda-
niach finansowych bankow za rok 2020 (tab. 17.1).

Tabela 17.1. Wielkos¢ aktywow bankéw dzialajacych w Polsce oraz liczba
zatrudnionych w nich pracownikow na dzien 31 grudnia 2020 roku

Lp. Nazwa banku Wlel:::stcy zk:l);wow Llczlz:v pel;::;):\l/ll;lkow
1 PKO Bank Polski 376 966 000 23 691
2. Santander Bank Polska 229311 309 12 616
3. Bank Pekao 222 380 996 13 038
4. ING Bank Slaski 186 595 700 8507

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Grupa Kapitalowa Banku Pekao S.A. 2021a, 2021b; Grupa
Kapitatowa ING Banku Slaskiego S.A. 2021a, 2021b; Grupa Kapitalowa PKO Banku Polskiego S.A.
2021a, 2021b; Grupa Kapitalowa Santander Bank Polska S.A. 2021a, 2021b)

Dane wykorzystane do weryfikacji postawionej w rozdziale hipotezy uzyskano
na podstawie sprawozdan zarzadu z dziatalno$ci wybranych do badania bankow
w 2020 roku, opublikowanych do publicznej wiadomosci. Analizie poddano inicja-
tywy 1 dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, podejmowane
przez wybrane banki w obszarze pracowniczym w 2020 roku. Dla celu badania za-
tozono, iz rok 2020 oraz dziatalno$¢ bankow zgodna z zatozeniami koncepcji CSR
w tym okresie moze zosta¢ uznana za aktywno$¢ podejmowang podczas trwania
i w warunkach pandemii COVID-19.

W rozdziale dokonano klasyfikacji dzialan spotecznie odpowiedzialnych wdra-
zanych w zwiazku z epidemig na elementy obszaru pracowniczego, w ktorym wy-
odrebniono dobre praktyki z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy, organizacji
czasu pracy, warunkow pracy i pakietu socjalnego oraz rozwoju zawodowego pra-
cownikow. Inicjatywy podejmowane przez banki zostaty takze zakwalifikowane pod
wzgledem poziomu spotecznej odpowiedzialnosci charakteryzujacego badane
organizacje. Podczas analizy wyrozniono trzy poziomy odpowiedzialno$ci
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przedsigbiorstw — poziom pierwszy nazywany odpowiedzialno$cig narzucong,
poziom drugi okreslany jako odpowiedzialno$¢ wymuszona, a takze poziom trzeci
odpowiedzialnosci swiadome;j (Filek 2006, s. 8).

Dyskusja i wyniki badan

Dobrane do badania banki poddano analizie pod wzgledem stosowania nowych,
podczas trwania pandemii COVID-19. Interpretacja dokumentéw odnoszacych si¢
do sprawozdawczos$ci z zakresu dziatalnosci bankow wykazata, iz w 2020 roku
wszystkie dobrane do badania podmioty wprowadzity nowe dzialania z dziedziny
bezpieczenstwa i higieny pracy. Dotyczyly one wyposazenia pracownikéw w Srodki
ochrony osobistej i §rodki dezynfekujace, dostosowania przestrzeni w oddziatach
bankéw do rezimu sanitarnego oraz wprowadzenia rozwigzan do monitorowania
stanu zdrowia (tab. 17.2). Dziatania podjete w omawianej dziedzinie mogg zostac
uznane za przejaw odpowiedzialno$ci narzuconej przedsigbiorstw, bowiem obowia-
zek zapewnienia pracownikom $rodkéw ochrony indywidualnej spetiajacych
normy wynika z prawa pracy.

Tabela 17.2. Nowe dzialania z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy podjete
przez banki dzialajace w Polsce podczas pandemii COVID-19

Dziedzina: Bezpieczenstwo i higiena pracy

Nazwa banku Podjete nowe dzialania podczas pandemii COVID-19
Wyposazenie pracownikow w niezbgdne $rodki ochrony osobistej
PKO Bank ; . . . Ao .
Polski oraz $rodki dezynfekujgce. Zmiana przestrzeni biurowej na dostosowana
do rezimu sanitarnego
Dezynfekcja oddziatéw, wprowadzenie w oddzialach ekranéw plexi, zaopa-
Santander . o . . o . .
Bank Polska trzenie pracownikow w przylbice, wprowadzenie aplikacji do monitorowania

stanu zdrowia pracownikow.

Wyposazenie pracownikow w niezbgdne $rodki ochrony osobistej oraz $rodki
Bank Pekao dezynfekujace. Zmiana przestrzeni biurowej na dostosowana
do rezimu sanitarnego.

Wyposazenie pracownikow w niezbgdne $rodki ochrony osobistej oraz srodki
dezynfekujace. Zmiana przestrzeni biurowej na dostosowana
do rezimu sanitarnego.

ING Bank
Slaski

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Grupa Kapitalowa Banku Pekao S.A. 2021b; Grupa
Kapitatowa ING Banku Slaskiego S.A. 2021b; Grupa Kapitatowa PKO Banku Polskiego S.A. 2021b;
Grupa Kapitatlowa Santander Bank Polska S.A. 2021b)

Analiza sprawozdan wykazata, iz rowniez w dziedzinie organizacji czasu pracy
w trakcie pandemii banki wprowadzily niestosowane wczesniej rozwigzania.
Wszystkie badane organizacje w 2020 roku wdrozyly mozliwos¢ pracy zdalnej,
za$ niektore z nich rozszerzyly zakres mozliwych form pracy o tryb hybrydowy
oraz rotacyjny. Jeden z bankéw w badanym okresie skrocit czas pracy z 8 do
6 godzin (tab. 17.3). Dzialania te mozna zakwalifikowa¢ jako inicjatywy z poziomu
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odpowiedzialnosci wymuszonej — sa one dobrowolne, lecz podejmowane pod presja
otoczenia, np. wladz panstwowych, a takze samych pracownikow.

W dziedzinie dotyczacej warunkoéw pracy oraz oferowanego pracownikom pakietu
socjalnego badane podmioty wprowadzity wiele nowych dziatan spotecznie odpowie-
dzialnych. Podczas pandemii COVID-19 pracownicy zyskali korzys$ci w postaci m.in.
uzytkowania samochodow stuzbowych, refundacji optat parkingowych, statego
dostgpu do porad telemedycznych oraz porad kadrowych, testowania pod wzglgdem
epidemii, dodatkowej pomocy finansowej, a takze spotkan dla dzieci o charakterze
rozrywkowym i naukowym. Wszystkie badane banki wdrozyty takze ochrong pracow-
nikow szczegodlnie zagrozonych ze wzgledow zdrowotnych (tab. 17.4).

Tabela 17.3. Nowe dzialania z zakresu organizacji czasu pracy podjete przez banki
dzialajace w Polsce podczas pandemii COVID-19

Dziedzina: Organizacja czasu pracy
Nazwa banku Podjete nowe dzialania podczas pandemii COVID-19
PKO Bank Polski Wprowadzenie réznych systeméw pracy (Z(rialnej., rotacyjnej, hybrydowe;j),
dostosowywanych do warunkow epidemicznych.

Santander Bank Skrocenie czasu pracy — poczatkowo do 6 godzin (marzec — kwiecien 2020 r.),
Polska nastgpnie do 7 godzin (od czerwca 2020 r.). Mozliwo$¢ pracy zdalne;j.
Bank Pekao Mozliwos¢ pracy zdalne;j.

ING Bank Slaski Mozliwos$¢ pracy zdalne;j.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Grupa Kapitalowa Banku Pekao S.A. 2021b; Grupa
Kapitatowa ING Banku Slaskiego S.A. 2021b; Grupa Kapitatowa PKO Banku Polskiego S.A. 2021b;
Grupa Kapitatlowa Santander Bank Polska S.A. 2021b)

Tabela 17.4. Nowe dzialania z zakresu warunkéw pracy i pakietu socjalnego podjete
przez banki dzialajace w Polsce podczas pandemii COVID-19

Dziedzina: Warunki pracy i pakiet socjalny
Nazwa . . . .
banku Podjete nowe dzialania podczas pandemii COVID-19
Przekazanie pracownikom do dyspozycji samochodéw stuzbowych do dojazdéw
PKO Bank praca — dom, uruchomienie refundacji oplat za parkowanie samochodéw prywat-
Polski nych pod miejscem pracy. Umozliwienie stalego dostgpu do porad telemedycz-
nych. Poddanie ochronie pracownikéw szczegdlnie zagrozonych.
Przesunigcie do zadan zdalnych pracownikow z grupy ryzyka, wprowadzenie
Santander dyzuréw online na temat problemow kadrowych. Wprowadzenie zdalnego procesu
Bank Polska rekrutacji, wdrozenie procedury zarzadzania bezpieczenstwem pracownikow
w sytuacji podejrzenia lub zakazenia, testowanie pod wzglegdem COVID-19.
Bank Pekao Ochrona pracownikoéw zagrozonych ze wzgledow zdrowotnych.
ING Bank Dostep do wewngtrznej infolinii informacyjnej w zwiagzku z pandemia. Oferta
Slaski pomocy dla tych osob, ktére utracily cze$¢ swoich dochodéow podczas pandemii.
Organizacja animacji i spotkan okoliczno$ciowych online dla dzieci, pomocy nau-
czycieli online w nauce. Specjalna ochrona pracownikéw szczeg6lnie zagrozonych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Grupa Kapitatowa Banku Pekao S.A. 2021b; Grupa
Kapitatowa ING Banku Slaskiego S.A. 2021b; Grupa Kapitalowa PKO Banku Polskiego S.A. 2021b;
Grupa Kapitatlowa Santander Bank Polska S.A. 2021b)
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Czg$¢ dziatan podjetych przez banki w analizowanym obszarze mozna uzna¢ za
zamiary dobrowolne, zainicjowane przez same organizacje. W tym przypadku
mozna stwierdzi¢, iz jest to przejaw dziatan z poziomu odpowiedzialno$ci $wiado-
mej przedsigbiorstw. Z kolei rozwigzania dotyczace ochrony pracownikow z grup
ryzyka i korzysci o charakterze medycznym, ze wzgledu na sytuacje epidemiczna,
mozna uzna¢ za dzialania podejmowane pod presja otoczenia.

Analiza informacji upublicznionych przez banki wykazata, iz rowniez w dziedzi-
nie rozwoju zawodowego pracownikoéw w badanych podmiotach wdrozono nowe
rozwigzania. Wszystkie badane organizacje w 2020 roku wprowadzity szkolenia
w formatach zdalnych, za$ niektore z nich przygotowaty szkolenia tematyczne dla
kadry zarzadzajacej, ktore miaty za zadanie wspiera¢ menedzeré6w w pracy z rozpro-
szonymi zespotami podwladnych (tab. 17.5). Dziatania te mozna zakwalifikowac do
inicjatyw z poziomu odpowiedzialno$ci wymuszonej. W 2020 roku nie obligowaty
one prawnie organizacji do ich wdrozenia, zostaly one zainicjowane dobrowolnie,
lecz pod presja otoczenia.

Tabela 17.5. Nowe dzialania z zakresu rozwoju zawodowego pracownikow podjete
przez banki dzialajace w Polsce podczas pandemii COVID-19

Dziedzina: Rozwéj zawodowy pracownikow
Nazwa banku Podjete nowe dzialania podczas pandemii COVID-19
PKO Bank Polski Oferowanie szkolen w formatach zdalnych.
Santander Bank Wprowadzenie szkolen zdalnych, warsztatow dla menedzeréw zarzadzaja-
Polska cych rozproszonymi zespotami.
Bank Pekao Wprowadzenie zmiany formy szkolen na szkolenia online, programu
wspierajacego menedzerdéw w nowej rozproszonej organizacji.
ING Bank Slaski Oferowanie szkolen w formatach zdalnych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Grupa Kapitalowa Banku Pekao S.A. 2021b; Grupa
Kapitatowa ING Banku Slagskiego S.A. 2021b; Grupa Kapitalowa PKO Banku Polskiego S.A. 2021b;
Grupa Kapitalowa Santander Bank Polska S.A 2021b)

Podsumowanie

Zmiany zachodzace we wspotczesnym §wiecie w wyniku rozprzestrzeniania si¢
wirusa COVID-19 w 2020 roku ukazaly potrzebe opracowania i wdrozenia nowych
praktyk z zakresu koncepcji CSR w obszarze pracowniczym. Sektor bankowy w Pol-
sce dynamicznie zareagowal na konieczno$¢ dostosowania si¢ w tym zakresie do
nowych warunkéw. Na podstawie powyzszej analizy opisowej i poroOwnawczej
mozna zauwazy¢, iz przedsicbiorstwa z polskiego sektora bankowego opracowaty
1 wdrozyty wiele réznorodnych dziatan spotecznie odpowiedzialnych w reakcji na
pojawienie si¢ i rozwoj globalnej pandemii. Wszystkie poddane analizie podmioty
wprowadzity w zwigzku z COVID-19 nowe, niestosowane wczesniej dobre praktyki
z zakresu bezpieczenstwa 1 higieny pracy, organizacji czasu pracy, warunkow pracy
i pakietu socjalnego oraz mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikoéw. Dziatania
spotecznie odpowiedzialne podejmowane przez banki fundamentalnie zmieniaty
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funkcjonowanie organizacji w wielu dziedzinach obszaru pracowniczego, czesto ini-
cjatywy miaty kreatywny oraz dobrowolny charakter. Wdrazanie przedstawionych
powyzej rozwigzan miato gtdéwnie shuzy¢ dostosowaniu warunkéw pracy do potrzeb
pracownikoéw, zwigkszeniu ich zadowolenia z pracy, a takze zapewnieniu im bez-
pieczenstwa. Postawiong w rozdziale hipotezg, iz w okresie powstania i rozwoju
globalnej pandemii polskie banki wdrazaly innowacyjne dziatania spotecznie odpo-
wiedzialne w obszarze pracowniczym nalezy uzna¢ za pozytywnie zweryfikowang.

Whnioski przedstawione w artykule sa obarczone pewnymi ograniczeniami.
Przede wszystkim zostaty wyciagnigte jedynie na podstawie analizy danych histo-
rycznych publikowanych przez banki. W kolejnych badaniach zasadne wydaje si¢
zweryfikowanie wyciagnigtych konkluzji na podstawie badan o charakterze empi-
rycznym, z wykorzystaniem np. sondazy lub wywiadow. Pozadane wydaje si¢ takze
poszerzenie proby dobranych do badania podmiotow z sektora bankowego w celu
identyfikacji praktyk z zakresu CSR stosowanych w pozostatych bankach. Niektore
dziedziny, takie jak polityka wynagrodzen i awansoéw, rOwnouprawnienie czy party-
cypacja pracownicza nie zostaly dotychczas uwzglgdnione w dziataniach bankow
podjetych ze wzgledu na pandemig¢. Pytaniem otwartym pozostaje takze kwestia dal-
szego rozwoju praktyk CSR w analizowanym zakresie. Kolejne badania w tym
kierunku beda mogly zostaé przeprowadzone na podstawie przysztych raportow,
uwzgledniajgcych rok 2021.
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CSR IN THE EMPLOYMENT AREA DURING COVID-19 PANDEMIC ON

THE CASE OF THE BANKING SECTOR IN POLAND

Abstract: The aim of the research is to exemplify the activity of selected banks operating
in Poland in the area of practices related to the implementation of the CSR concept in the
area of employees during the COVID-19 pandemic. During the analysis, a hypothesis
was adopted that in the period of the emergence and development of the global pandemic,
Polish banks implemented innovative socially responsible activities in the area of
employees. The research covered initiatives taken by banks operating in Poland selected
according to the criterion of the size of their assets. The hypothesis was verified based on
data from the reports for 2020, published by selected organizations from the banking sec-
tor. The method used to verify the hypothesis was the analysis of historical data, descrip-
tive and comparative analysis, and literature studies. The results of the analysis allowed
for positive verification of the hypothesis.

Keywords: COVID-19, CSR, human resources management, stakeholders
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Rozdziat 18

CZYNNIKI KSZTALTUJACE GOTOWOSC
DO WSPOLPRACY Z OSOBAMI ,
NIEPELNOSPRAWNYMI W SWIETLE BADAN

Dorota Lizon-Sztapowskazo

Streszczenie: Rozdziat poswigcony jest omowieniu czynnikow ksztaltujacych gotowosé
do inicjowania i podejmowania wspolpracy z osobami niepelnosprawnymi na otwartym
rynku pracy. Analiza badawcza przeprowadzana na podstawie badan w grupie 200 stu-
dentdéw (zaocznych i dziennych, ktérzy maja zréznicowane do$wiadczenia zawodowe).
Wsréd czynnikoéw majacych potencjalny wptyw na omawiane kwestie zwrdcono szcze-
g0Ilng uwage na czynniki ksztattujace §wiadomo$¢ oraz zachowania badanych w sytuacji
pracy z osoba niepelnosprawng.

Stowa kluczowe: niepetnosprawno$¢, otwarty rynek pracy, $wiadomos¢, wspolpraca,
zachowania

Wprowadzenie

Kontekst niepelnosprawnosci zarowno w teorii, jak i praktyce ulega pewnej me-
tamorfozie. Wraz ze znikajagcymi barierami, regulacjami prawnymi i powolnymi
zmianami w §wiadomos$ci spotecznej mozna zauwazy¢, ze podazamy w kierunku
szeroko rozumianej normalizacji. Wiele definicji wyjasniajacych i opisujacych nie-
petnosprawno$¢ poprzez interpretacje sytuacji osob niepetnosprawnych w pewien
sposob traci na aktualnosci, kwestionujac chociazby zdolno$¢ do pehienia 1ol
spotecznych. Z pewno$ciag mozemy zauwazy¢ swego rodzaju rozwarstwienie w in-
terpretacji tej zdolno$ci, bowiem niepelnosprawni to bardzo zréznicowana grupa.
Nawet jesli wezmiemy pod uwage kryterium sprawnosci intelektualnej, natychmiast
pojawia si¢ cala gama probleméw wynikajacych z dostosowania sytuacji spotecz-
nych do mozliwosci i potrzeb osoby niepetnosprawnej. Z drugiej strony, analizujac
rzeczywistos¢ spoteczng, mamy dowody na to, ze skutkiem zmiany moze by¢
normalizacja zycia osoby niepetnosprawnej. Celem rozdzialu jest wskazanie czyn-
nikow, ktore w sposob istotny moga wptywac na gotowos¢ do podjecia wspotpracy
z osobami niepelnosprawnymi w Srodowisku pracy. Zatozono, ze czynniki kluczowe
budujace gotowos¢ to nastawienie emocjonalne i postawy badanych (sktadniki
postaw) wobec problemu niepelnosprawnosci jednostki. Indywidualne doswiadcze-
nia w sytuacjach spolecznych i miejscu pracy badanych studentéw oraz posiadana

20 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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wiedza sg czynnikiem réznicujacym podejscie i rozumienie przez badanych proble-
matyki niepelnosprawnosci.

Definicje i stopnie niepetnosprawnosci

S. Vehmas rozumie niepelnosprawnos¢ jako swego rodzaju konstrukt i zwraca
uwage na konieczno$¢ uwzgledniania przy interpretacji kontekstu kulturowego
i spotecznego. Tym samym sklania si¢ do rozumienia niepelnosprawnosci jako
efektu swoistej umowy spotecznej dzielacej spoteczenstwo na sprawng wigkszos¢
i niepelnosprawng mniejszos¢ (Czabata, Starzomska, Zasepa 2005, s. 24). W teorii
i praktyce dominujg dwa ujecia problematyki niepelnosprawnosci:

— biologiczne — skoncentrowane wokoét aktualnego stanu organizmu, jego funkcji
i sprawnosci — sprawnos$¢ jednostki i jej problemy sg konsekwencja choroby,
uszkodzen, deficytow;

— spoteczne — ukazujace skutki niepelnosprawnosci, przejawiajace si¢ w Zyciu co-
dziennym, spolecznym, zawodowym, osobistym — ograniczenia w §rodowisku
i bariery mogg prowadzi¢ do wykluczenia, izolacji dyskryminacji.

Biorgc pod uwage kryteria biologiczne, zawodowe i spoteczne, mozemy wyroz-
ni¢ trzy stopnie niepetnosprawnosci (Dz.U.1997 nr 123 poz. 776 art. 4):

— znaczny stopien niepelnosprawno$ci — rozumiany jako naruszona sprawno$c¢
organizmu uniemozliwiajgca podjecie zatrudnienia lub zdolnos$¢ do pracy w wa-
runkach chronionych, osoba wymagajaca statej pomocy w egzystencji i petnieniu
10l spotecznych;

— umiarkowany stopien niepetosprawnosci — osoba z naruszong zdolnoscia orga-
nizmu, ale zdolna do wykonywania pracy na stanowisku przystosowanym do po-
trzeb i mozliwo$ci, wymagajaca okresowego i czgsciowego wsparcia w pelnieniu
10l spotecznych;

— lekki stopien niepelnosprawnosci — osoba o naruszonej zdolno$ci organizmu,
zdolna do wykonywania zatrudnienia, niewymagajaca pomocy innych w peie-
niu rol spotecznych.

Zdaniem A. Hryniewieckiej (2007, s. 51) zmiany w interpretacji i ujeciach defi-
nicyjnych niepetnosprawnosci powodujg zmiany w spotecznych oczekiwaniach wo-
bec procesu rehabilitacji jednostki. Zalecenia Swiatowego Programu Dziatan na
Rzecz Osob Niepetnosprawnych zwracaja uwage na optymalny poziom funkcjono-
wania jednostki, ktory jest warunkiem zmian w zyciu jednostki. J. Gtodkowska
(2014, s. 84, 86), rozwazajac za E. Goffmanem (2005), koncentruje si¢ na idei nor-
malizacji i uwaza, Ze ma ona swoj poczatek w postawach i $wiadomosci spoteczne;.
Z jednej strony mozna powiedzie¢, ze normalizacja stanowi swoisty zbior zasad
opartych na poszanowaniu godnosci i niezbywalnych praw jednostki, z drugiej na-
tomiast, ze jest celem i procesem realizacji wlasnej Sciezki zyciowe]j osoby niepet-
nosprawnej. Dzialania normalizacyjne sg widoczne w r6znych obszarach zycia osob
niepetnosprawnych, ukazujac kontekst wspolpracy i dzielenia przestrzeni spotecz-
nej. Watek wspolpracy koncentruje si¢ wokot gotowosci, ale i roznych form aktyw-
nos$ci sprawnych i niepelnosprawnych, ukierunkowanej na modyfikowanie wspolne;j
przestrzeni. To takze niekwestionowana zdolno$¢ kazdej jednostki do tworzenia
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wigzi z innymi, pracy w grupie prowadzacej do osiggania wspdlnych celow,

a w koncu reagowania na problemy i rozwigzywanie ich.

Zdaniem S. Byry (2006, s. 49) wsérod badaczy dominuje poszukiwanie optymal-
nego modelu wyjasniajacego zlozonos¢ i nature procesu przystosowania i adaptacji
osoby niepetnosprawnej. Biorac pod uwage, ze proces jest dynamiczny, progre-
sywny, ciagly i obejmuje fazy, mozna zatozy¢, ze model jest nie tylko zbiorem za-
tozen teoretycznych wskazujgcych na naturg, istot¢ procesu przystosowania, ale
takze jego strukturg, ktéra podlega nieustannej ocenie w praktyce rehabilitacyjnej.
Priorytetem rozumianym jako bezpo$redni rezultat jest rozwoj osoby niepeno-
sprawnej w wymiarze indywidualnym, spotecznym oraz osobistym. Na podstawie
przeprowadzonej analizy autor wyrdznia:

— Modele stadialno-fazowe — ich podstawowa cechg jest linearno$¢, czyli przysto-
sowanie do wlasnej niepetnosprawnosci (do§wiadczania wlasnej niepetnospraw-
nos$ci) przebiega wedtug okreslonych etapow (sekwencyjnosc etapow).

— Modele wahadlowe — zakladaja ptynnosé¢, mozliwo$¢ powrotu do poprzednich
etapow, stadiow oraz odwracalno$¢ procesu przystosowania, ktory jest warunko-
wany wlasnymi do§wiadczeniami, reakcjami, przezyciami, ale rowniez procesem
odzyskiwania sprawnos$ci na skutek rehabilitacji.

— Modele ekologiczne — zaktadaja dazenie do utrzymania w procesie przystosowa-
nia rownowagi pomig¢dzy jednostka (zasoby, ograniczenia, deficyty osobiste)
a srodowiskiem spotecznym.

— Modele interakcyjne — opieraja si¢ na hierarchicznej interpretacji procesu przy-
stosowania, zwracajg uwage na determinacj¢ wewngtrzng (osobowos$¢) i ze-
wnetrzng (warunki rodzinne, spoteczne, zawodowe). Powigzania majg rowniez
charakter mediacyjny i tym samym pelnig rol¢ regulacyjna w zyciu jednostki.

R. Dziurla (2018, s. 87; 2020, s. 17) pisze o kulturowej interpretacji probleméw
zwigzanych z niepelnosprawnoscia, biorgc pod uwage, ze dotychczasowe dzialania
nie doprowadzily do wypracowania satysfakcjonujacych rozwigzan. Moze to wyni-
ka¢ z faktu ograniczenia i zawgzania problemoéw osob niepetnosprawnych do reha-
bilitacji zawodowe;j. Kierunek dopasowania kulturowego rozumiany jest jako stosu-
nek kultury dominujacej wobec osob stanowiacych mniejszosci i moze przybierac¢
dwie skrajne postaci:

— kultura dopasowania mniejszosci do kultury wigkszosci (przekonania, tradycje,
normy), obejmujgce wszystkie obszary funkcjonowania spolecznego;

— kultura dopasowania wigkszo$ci do sposobu funkcjonowania mniejszosci.

Nastawienia i postawy wobec niepetnosprawnosci

Zdaniem S. Nowaka (1973, s. 23, 24) postawe charakteryzuje trwata dyspozycja
zarowno do oceniania i emocjonalnego nastawienia, jak i zachowania wobec przed-
miotu postawy. Ocenie towarzyszy wzglednie trwale przekonanie o jego naturze
i wlasnosciach. W tym rozumieniu przedmiotem postawy moze by¢ cztowiek, obiekt
materialny, klasa przedmiotow, zdarzenie czy sytuacja spoteczna (lub ich ogot oraz
sytuacje nieistniejgce). Autor wymienia komponenty postaw (elementy sktadowe):
emocjonalno-oceniajacy (inaczej afektywny), poznawczy i behawioralny. Wiedza
na temat przedmiotu postawy w zasadniczy sposoéb moze wptyna¢ na sposob zacho-
wania si¢ jednostki. Z rozwazan autora wynika, ze wymienione czynniki tworza
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system indywidualnych predyspozycji jednostki do okreslonego reagowania,

ktorych doswiadcza jednoczesnie, prezentujac okre§long postawe. S. Nowak (1973,

s. 29-33) wyrdznia 4 typy postaw:

— postawa zlozona z nastawien emocjonalno-oceniajacych wobec przedmiotu —

brak wiedzy, wyobrazen i dyspozycji behawioralnych;

— postawa zlozona z czynnika emocjonalno-oceniajacego i aspektu poznawczego —
emocje nad przekonaniami o przedmiocie, bez czynnika behawioralnego, inaczej
postawa poznawcza;

— postawa, w ktérej emocje i oceny tacza si¢ z dyspozycja do zachowan wobec
przedmiotu (zréznicowane dyspozycje do okreslonych zachowan);

— postawa zawierajaca predyspozycje i reakcje afektywne wobec przedmiotu,
postawa zawiera program zachowan.

Zdaniem S. Ossowskiego (2000, s. 19-20) niestatos¢ sadow jednostki wynika
z dos§wiadczen wewngtrznych, stany uczuciowe podlegaja ciggtym przeobrazeniom
i mogg wptywaé nie tylko na dyspozycje psychiczne, ale i postawy psychiczne.
Kluczowa w procesie zmian jest samoobserwacja, ktora sktania jednostk¢ do zmian
pod wptywem sadéw o samym sobie. Sady poréwnawcze moga, aczkolwiek nie mu-
szg mie¢ dla jednostki charakteru decydujacego. W tym rozumieniu mozemy przy-
ja¢, ze nastawienie do przedmiotu postawy jest zaréwno stanem emocjonalnym
i psychicznym, ktory charakteryzuje dang osobe, jest trwala predyspozycja tworzong
glownie przez wezesniejsze doswiadczenia jednostki.

Badania prowadzone nad niepelnosprawnoscia pozwalaja na wskazanie pewnych
kryteriow, ktore mogg potencjalnie sprzyja¢ budowaniu postaw i nastawien wobec
omawianych problemow. Mozna do nich zaliczy¢ (por. Sgkowski 1994, s. 55-60):
— czynnik uczuciowy — obejmuje uczucia wyzsze (w tym moralne, spoteczne, este-

tyczne, religijne), rozumiany jako emocjonalne nastawienie wobec niepeno-

sprawnosci, skoncentrowany wokdt emocji 1 uczu¢ kojarzonych z osobg niepet-
nosprawnag i jej sytuacja zyciowa;

— czynmnik poznawczy, ktory obejmuje wiedzg, wiadomoSci, przekonania, mysli
oraz przypuszczenia na temat niepetlnosprawnosci (postawa sktada si¢ z wielu
przekonan);

— zachowania spoleczne, czyli konkretne zachowania i reakcje oraz dzialania
i czynnosci wobec 0sob niepetnosprawnych, jak gotowos¢ do niesienia pomocy,
wejscie w relacje z osobg niepetnosprawna, wspotpraca, wspoldziatanie.
Analiza teorii pozwala ustali¢, Ze postawa to organizacja poznawcza, posiadajaca

strukture trwata dyspozycja jednostki do oceny i emocjonalnego reagowania na

przedmiot postawy. Warto zwrdci¢ uwagge, ze ksztaltuje si¢ ona w wyniku szeroko
rozumianego do§wiadczenia, ktore wydaje sie kluczowe w procesie ksztattowania
postaw. Zatem mozna mowi¢ o pewnej wzglednie trwatej wlasciwosci jednostki do
przezywania pozytywnego lub negatywnego stanu itowarzyszacych emocji

(Kirenko, Sarzynska 2010, s. 189). Postawie mozna takze przypisa¢ znak (dodatni

lub ujemny) i sit¢ (stopien przychylnosci lub nieprzychylnosci), ktére wptywaja na

uczucia, oceng i tendencje zachowania: zblizanie, unikanie, wrogos$¢ (Kirenko,

Sarzynska 2010, s. 191).

Postawa pozytywna jest nacechowana autentycznym zainteresowaniem, akcep-
tacja, obiektywnoscig w ocenie wszelkiego rodzaju zaburzen, dysfunkcji, ale takze
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umiej¢tnoscig zauwazenia mozliwo$ci osoby niepetnosprawnej. Istotnym czynni-
kiem jest nastawienie na umiejetnos¢ inicjowania i podtrzymywania relacji oraz
wspotpraca. Badacze zwracajg uwage na dostrzeganie potrzeb i reagowanie na nie,
jako czynnik, ktéry decyduje nie tylko o stanie rownowagi, ale sprzyja budowaniu
poczucia bezpieczenstwa osoby niepetnosprawne;.

Postawg jest z pewnoscia uprzedzenie i niechgé, czynnik afektywny moze ozna-
cza¢ negatywng reakcje emocjonalng wobec osoby niepelnosprawnej. Czynnik po-
znawczy moze oznaczac stereotypy i przypisywanie okreslonych cech osobie (gene-
ralizacja), nie wylaczajgc szkodliwego $wiadomego i nie§wiadomego dziatania
skierowanego na osoby. Postawa negatywna cechuje si¢ utrzymywaniem dystansu,
brakiem otwartosci, ale i gotowosci do wejscia w relacje z osoba niepetnosprawna.
Negatywne postawy moga by¢ nacechowane litoscia, Igkiem, bezradno$cia, cieka-
woscig, niedocenianiem mozliwosci, nadopiekunczoscia, izolowaniem, negatywna
uwagg skierowang na ograniczenia zardwno w sferze psychicznej, jak i fizyczne;.
W opinii B. Witkowskiej (2010, s. 296) utrudnia to lub uniemozliwia proces rehabi-
litacji. Autorka przywotuje badania, z ktorych wynika, ze nadal mamy do czynienia
z utrzymywaniem si¢ silnych stereotypéw w opinii spotecznej wobec 0sob chorych
psychicznie, a zwlaszcza niebezpieczenstwo spotecznej stygmatyzacji (Wcidrka,
Weiorka 2008). Rowniez zdaniem E. Wysockiej (2008, s. 175) negatywne postawy
wobec niepelnosprawnych maja swoje zrodto w uprzedzeniach i stereotypach spo-
tecznych oraz dyskryminacji. Podziela ona stanowisko S. Kowolika, ze praktyka
dyskryminacyjna jest bezposrednig konsekwencja uprzedzen i stereotypow spotecz-
nych. O znaczeniu stereotypow pisze takze R. Dziurla (2018, s. 95), wskazujac na
ich powszechny i dlugotrwaly charakter. Mozna uznaé, ze stereotypy, uprzedzenia
i pigtno facza si¢ ze soba w komponentach postawy: stereotyp odpowiada czynni-
kowi poznawczemu, uprzedzenie emocjonalnemu, a pigtno komponentowi behawio-
ralnemu (Cierpiatowska 2019, s. 92).

W literaturze problemu jest sporo badan poswigconych postawom pracodawcow,
ktorzy zwracaja uwage na: bariery architektoniczne, niedostateczne wsparcie dla
pracodawcow ze strony Srodowiska lokalnego, niejasne prawo i czgste zmiany prze-
pisow, wysokie koszty finansowe dostosowania miejsc pracy oraz brak akceptacji
niepetnosprawnych ze strony innych. Badani pracodawcy wskazuja, ze czesto
wspolpracownicy uwazaja osoby niepelnosprawne za zbyt uprzywilejowane (Sobie-
siak 2009, s. 58-59). E. Giermanowska (2009, s. 100) podkresla znaczenie budowa-
nia kultury organizacyjnej opartej na zasadach niedyskryminacji i rownych szans.

R. Dziurla (2018, s. 89) uwaza, Ze osoby niepelnosprawne maja mniejsze szanse
na dobre wyksztatcenie, pelny rozw6j zawodowy i osiggnigcie dobrostanu zycia.
Nieobecnos¢ w srodowisku pracy moze wyklucza¢ osoby niepelnosprawne z sys-
temu wymiany umiejetnosci spolecznych, rzutowac na ich samooceng i osigganie
sukcesu zyciowego.

Uwarunkowania postaw

Obejmuje zmienne demograficzne zwigzane z najblizszym otoczeniem, takie jak:
wiek, pte¢, miejsce zamieszkania, wyksztatcenie oraz zawod. Do innych mozna za-
liczy¢ specyfike niepetnosprawnosci, jej przyczyny oraz cechy osobowosci osoby

171



z niepetnosprawnoscig. W. Derczynski (2000) zwraca uwage na wigksza gotowos¢
do niesienia pomocy u wyksztatconych kobiet. Praktyki religijne w jego ocenie
moga by¢ czynnikiem przyczyniajacym si¢ do akceptowania osoby niepelnospraw-
nej. Rowniez kontakt i czeste relacje wptywaja na stopien akceptacji: wyglad osoby
niepetnosprawnej, stopien jej zadbania o siebie (w tym higien¢ osobista) oraz takie
zachowania jak natarczywo$¢, narzucanie si¢ innym, zadanie innego traktowania
czy biernos¢. Do psychologicznych determinantéw postaw pozytywnych i negatyw-
nych wobec o0sob chorych psychicznie B. Witkowska (2010, s. 301-302) zalicza:
wysoki poziom samoakceptacji, wysoki poziom inteligencji, hierarchi¢ wartosci,
poziom leku. A. Sgkowski i B. Witkowska wykazuja, ze bardziej pozytywne po-
stawy wobec probleméw niepelnosprawnos$ci majg osoby z wyzszym poziomem
inteligencji 1 wyzszg samooceng, co sprzyja ich niezalezno$ci w mysleniu refleksyj-
nym uwzgledniajagcym warto$ci: moralne, religijne, spoleczne (2002, s. 129-144).
E. Zasepa podkresla, ze osoby wierzace bardziej akceptuja niepelnosprawnych
(2005, s. 30).

Badania przeprowadzone przez W. Derczynskiego (2000) pokazuja, ze ponad
60% badanej populacji deklaruje, Ze osoby niepetnosprawne powinny pracowac ze
sprawnymi na przystosowanych miejscach pracy, a blisko 70% wyraza che¢ nieod-
ptatnej pomocy. Co cickawe, w grupie osob niepelnosprawnych, ktérym badani de-
klarowali pomoc, znalazty si¢ osoby z chorobami serca, widocznymi defektami ciata
i uszkodzonym wzrokiem. Nieche¢tnie badani pomogliby osobom z chorobami
psychicznymi i upo$ledzeniem umystlowym. Badania przeprowadzone wsrdd stu-
chaczy studiow podyplomowych pokazuja, ze 70% badanych zadeklarowato zatrud-
nienie osoby niepelnosprawnej w swojej firmie, a 89 % bylo gotowych podjac prace
z 0soba niepetnosprawng. Jednak tylko potowa badanych uwazata, Zze osobom nie-
pelmosprawnym nalezy planowa¢ $ciezke kariery zawodowej (Lizon-Sztapowska
2012, s. 288-294). Nadal jest zauwazalny rozdzwigk mi¢gdzy deklarowaniem postaw
pozytywnych a niewypowiedzianymi postawami negatywnymi (agresywnymi, nie-
tolerancyjnymi, obojetnymi), ktore sg ukrywane. Duzy dystans i pejoratywne okre-
$lenia oraz przypisywanie negatywnych cech zauwazane sa w badaniach zaré6wno
wobec niepelosprawnych intelektualnie, jak i chorych psychicznie (Wcidrka,
Wecidrka 2000 za: Czabata, Starzomska, Zasepa 2005, s. 26). Warto zwroci¢ uwagg,
ze pozytywnym komponentem postaw jest indywidualna motywacja osoby niepet-
nosprawnej do aktywizacji zawodowej i rehabilitacji spoteczne;.

W anonimowych badaniach sondazowych wzigto udziat 200 studentow, studiow
pierwszego i drugiego stopnia, 125 kobiet i 75 m¢zczyzn Politechniki Czestochow-
skiej. Celem kwestionariusza ankiety byta proba okreslenia, jakie czynniki w grupie
studentéw moga sprzyjac ksztattowaniu gotowosci do podejmowania i kontynuowa-
nia wspolpracy z osobami niepelnosprawnymi w §rodowisku pracy. W badaniach
zostat poruszony takze problem nastawien wobec problematyki niepelnosprawnosci.
Badane osoby maja zrdznicowane do$§wiadczenia zawodowe: od zatrudnienia
na umowe¢ zlecenie do pracy na niepelny etat. Wszyscy badani zadeklarowali,
ze mieli osobisty kontakt z osoba niepetnosprawng w roznych sytuacjach spotecz-
nych. Szczegotowy rozktad odpowiedzi przedstawia tabela 18.1.
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Tabela 18.1. Osobisty kontakt badanych z osobami niepelnosprawnymi

Miejsca N %
Srodki komunikacji publicznej 123 61,5%
Placowki handlowe 186 93%
Urzedy 92 46%
Instytucje kultury 33 16,5%
Miejsce zamieszkania 56 28%
Wezesniejsza edukacja 12 6%
Uczelnia 23 11,5%
Praca 24 12%
Kosciot 14 7%

Zrédto: opracowanie wiasne

Najliczniejsza grupa badanych spotkala si¢ z niepetnosprawnoscia sensoryczng —
156 o0so6b, schorzeniami fizycznymi — 30 0sob, z chorobami psychicznymi — 9 osob
i uposledzeniem umystowym — 5 badanych (w najblizszej rodzinie). Obecnie bezpo-
$redni kontakt w pracy z osobami niepetnosprawnymi ma 24% badanych, czyli co
9 osoba. Studenci w miejscu pracy nie chcieliby pomaga¢ ani osobom chorym
psychicznie, ani uposledzonym umystowo. Jak wynika z obserwacji i wiedzy
studentow, osoby niepelnosprawne sg zatrudnione w ich firmach jako pracownicy
ochrony, serwis sprzatajacy, pracownicy obstugi i cateringu. Tylko 3 osoby zetknety
si¢ z osobg niepetnosprawng wsrod pracownikow kadry zarzadzajacej w swoim
miejscu pracy. Rozklad odpowiedzi przedstawia tabela 18.2.

Tabela 18.2. Praca wykonywana przez osoby niepelnosprawne — ocena

Charakter pracy N %
Pracownik ochrony 138 69%
Serwis sprzatajacy 115 57,5%
Pracownik obstugi 85 42,5%
Catering 42 21%
Kadra zarzagdzajaca 3 1,5%

Zrédto: opracowanie wiasne

Nikt z badanych nie zadeklarowal, Ze pracodawcy prowadzili z nimi jakiekolwiek
rozmowy lub szkolenia dotyczace osob niepelnosprawnych w $rodowisku firmy.
Badani zwracali tez uwagg, ze czesto ci pracownicy chociaz sg w firmie, sg zatrud-
niani przez firmg¢ zewnetrzng i niewiele o nich wiadomo. Wigkszo$¢ badanych (77%)
jest przekonana, ze osoby niepelnosprawne w ich migjscu pracy wykonuja nieskom-
plikowana prace, dominuje tez niestety przekonanie, ze raczej nie sa wyksztatceni.
Badani oceniajg, ze niepetnosprawni majg wyksztatcenie zawodowe lub nie maja
przygotowania do pracy, chociaz sa $wiadomi, ze na uczelni studiujg osoby niepel-
nosprawne. Tylko 12% sadzi, Ze osoba niepelnosprawna moze by¢ dobrze wyksztal-
cona, 56% nie potrafito zaja¢ stanowiska w tej kwestii. W deklaracjach dotyczacych
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dzielenia obowigzkoéw z niepelnosprawnymi w sytuacji pracy 53% badanych, za-
rowno kobiet, jak i m¢zczyzn, wykazato obawe przed wykonywaniem pracy za nie-
petnosprawnego (mniejsze mozliwosci, powolnosé, brak operatywnosci, zbyt wiele
przywilejow, z ktorych korzystaja). Ci badani boja si¢ rowniez przejmowania i wy-
konywania dodatkowych obowiazkow. Podstawowe zrodta wiedzy na temat niepet-
nosprawnosci przedstawia tabela 18.3.

Tabela 18.3. Zrédla wiedzy badanych na temat niepelnosprawnosci

Zrédla wiedzy N %
Wrtasne obserwacje 84 42%
Woczesniejsze do§wiadczenia 40 20%
Media, kampanie spotecznos$ciowe 62 31%
Rozmowy z innymi 26 13%
Specjalistyczna literatura 8 4%

Zrédto: opracowanie wiasne

Dane zawarte w tabeli nie napawajg optymizmem, jedynie 4% badanych poszu-
kuje specjalistycznej wiedzy i sa to badani, ktoérzy maja osobe¢ niepetnosprawng
w otoczeniu rodziny. Jak wykazala analiza badawcza, 84% badanych, w wigkszo$ci
kobiet, deklaruje gotowos¢ udzielenia pomocy osobie niepelnosprawnej: jednorazo-
wej 140 osob, cyklicznej 14 osob, codziennej 14 osob. Co ciekawe, pytanie doty-
czace podtrzymywania kontaktow nieformalnych poza praca pokazuje, ze jedynie
15 0s6b rozwaza taka mozliwos¢. Jednoczesnie tylko 24 osoby przyznaly, ze pierw-
sze wyszly z inicjatywa rozmowy z osobg niepetnosprawng w miejscu pracy. Byty
to czgsto zdawkowe, przypadkowe rozmowy podejmowane w nieplanowanych sy-
tuacjach. Na uwagge zastuguje fakt, ze zdaniem studentow pracodawcy nie podejmuja
inicjatyw integrujacych osoby niepetnosprawne ze zdrowymi, tym samym margina-
lizuja problemy — tak sadzi 72% badanych. Jednocze$nie 82% deklaruje, ze wzigtoby
w nich udziat, gdyby miato taka mozliwos¢. Najwigkszy dystans badani majga wobec
0s0b niepelosprawnych intelektualnie i chorych psychicznie. Ta grupa byla wska-
zywana jedynie przez co 20 osobe¢ badang. Badani mieli problem z okre§leniem po-
wodow tego dystansu, ale wsrod reakcji dominowaly: bezradnos¢, strach, obawa
przed o$mieszeniem, zwracanie na siebie uwagi, nieumiejetno$¢ poradzenia sobie
w kontakcie z osobg dotknigta tym typem niepetnosprawnosci. Badani podzielaja
opinie o wzglednosci i warunkowosci tolerancji wobec oséb niepetnosprawnych,
26% deklaruje, ze bylo §wiadkami w miejscu pracy takiego zachowania ze strony
0soOb sprawnych: ostracyzm, wrogo$¢, negatywne nastawienie, ztosliwe komentarze
do innych na temat zachowania, wygladu, doktadnosci w pracy, brak zrozumienia,
brak tolerancji.

Osoby mieszkajace w wigkszych miejscowosciach dostrzegaty zalezno$¢ miedzy
postrzeganiem badanej problematyki a do$wiadczeniami osobistymi zwigzanymi
z obcowaniem z osobami niepetnosprawnymi (edukacja, srodowisko réwiesnicze,
rodzinne).
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Podsumowanie

Podsumowujgc, mozna stwierdzi€, ze czynniki sktadowe postaw istotnie wply-
waja na ksztaltowanie gotowosci badanych do podejmowania wspotpracy z osobami
niepetnosprawnymi.

1. Badani studenci sa otwarci wobec problematyki niepetnosprawnosci w miejscu
pracy, nastawienie emocjonalne wobec mozliwo$ci pracy z niepelnosprawnymi
jest pozytywne.

2. Swiadomo$é i rozumienie badanej problematyki jest zréznicowane. Pe¢, wiek
1 miejsce zamieszkania r6znicujg badang populacj¢ w tym zakresie.

3. Niepokojacy jest fakt, ze zrodtem wiedzy badanych na temat oséb niepeino-
sprawnych i ich problemow nie jest profesjonalna, rzetelna wiedza, ale glownie
wlasne obserwacje i doswiadczenia. Taki stan rzeczy rodzi pewne zagrozenie
w postaci utrwalania si¢ pewnych stereotypoéw w mysleniu i dziataniu. Moze by¢
powodem negatywnej generalizacji w sferze postaw.

4. Okazuje sig, ze pracodawcy i kadra zarzadzajaca nie poruszaja z pracownikami
problematyki niepelnosprawnosci, statusu osoby niepetnosprawne;j i jej zatrud-
nienia, chociaz majg $wiadomo$¢ problemoéw wynikajacych z niedomowien
i niejasnosci. Nie podejmujg réwniez dzialan sprzyjajacych integracji w rela-
cjach zawodowych sprawni — niepelnosprawni.

5. Osoby miodsze charakteryzuje w podejsciu do badanej problematyki wigksza
otwarto$¢, pozytywne nastawienia i akceptacja, ale jednocze$nie ich oczekiwa-
nia wobec potencjalnej sytuacji pracy z niepelosprawnymi sg mniej sprecyzo-
wane.

6. Do czynnikdéw najsilniej wptywajacych na dyspozycje do wspotpracy z osobami
niepetnosprawnymi nalezy zaliczy¢: adekwatng do problemu wiedzg, nastawie-
nie emocjonalne do problematyki i jako$¢ indywidualnych do§wiadczen.

7. Najmniejszy poziom tolerancji zauwazono wobec 0s6b niepetnosprawnych inte-
lektualnie i chorych psychicznie, co potwierdza podobne tendencje w badaniach
realizowanych przez r6éznych badaczy. Ztozono$¢ tej problematyki i niski po-
ziom wiedzy powodujg silny dystans i wzmacniajg stereotypy, uzasadniajac
w ten sposob watpliwosci i niechg¢ badanych wobec tej grupy osob.

8. Badanym brak pogtebionej, ukierunkowanej refleksji poznawczej na temat pro-
bleméw, z jakimi borykajg si¢ niepelosprawni w relacjach z innymi. Badani
studenci zastepujg ja reagowaniem i rozumieniem intuicyjnym, podyktowanym
aktualng sytuacja w relacji z osobg niepelnosprawng i obserwacjami zachowania
innych pracownikow.

9. Badani sporadycznie inicjuja kontakty z niepetnosprawnymi pracownikami,
majg wiele watpliwosci i obaw dotyczacych wlasnych mozliwosci i umiejetnosci
w obszarze inicjowania i podtrzymania relacji. Niepewno$¢ hamuje aktywnos¢
1 spontaniczne zachowania badanych w sytuacji dzielenia przestrzeni z osobami
niepetnosprawnymi.

10. Badania pokazuja bezradno$¢ i dezorientacj¢ w sferze konkretnych zachowan:
udzielanie pomocy, wsparcia i wchodzenia w bezposrednie relacje w miejscu
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pracy. Badani wyrazali roéwniez obawy wynikajgce z trudno$ci w kontakcie
z osobg niepelnosprawna (choroby psychiczne, niepelnosprawnos¢ intelektualna).
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FACTORS AFFECTING THE READINESS TO COOPERATE
WITH PEOPLE WITH DISABILITIES ON AN OPEN LABOUR MARKET
IN LIGHT OF RESEARCH

Abstract: This chapter is devoted to a discussion of factors affecting the readiness to ini-
tiate and establish cooperation with people with disabilities on an open labour market.
The analysis was carried out based on research conducted on a group of 200 students
(full-time and extramural, with various professional experience). Among the factors po-
tentially affecting the issues discussed, particular attention was paid to factors shaping the
awareness and behaviours of the respondents in work with people with disabilities.

Keywords: awareness, behaviours, cooperation, disability, open labour market
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Rozdziat 19

KOMPETENCJE INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNE
KLUCZOWYM WYZWANIEM ORGANIZACJI
SMART CITY

Agata Przewozna-Krzeminska?!

Streszczenie: Idea inteligentnego progresywnego, miasta, podnoszacego jakos¢, komfort
zycia mieszkancoOw oraz interaktywnos¢ infrastruktury miejskiej wymaga nie tylko od
mieszkancow miasta, ale przede wszystkim od jego wlodarzy pozyskania odpowiednich
kompetencji zwigzanych z rozwojem nowoczesnych technologii. Kluczowe wydaja si¢
kompetencje informacyjno-komunikacyjne, ktére moga podnies¢ §wiadomos$¢ spoteczna
mieszkancow i wspomoc mozliwosci korzystania z nowoczesnych technologii ICT,
a w konsekwencji z innowacyjnych instytucji oraz ustug. Celem rozdziatu jest zaprezen-
towanie roli oraz wykorzystania kompetencji informacyjno-komunikacyjnych w organi-
zacji Smart City.

Stowa kluczowe: inteligentne miasto, kompetencje, kompetencje informacyjno-komuni-
kacyjne, organizacja

Wprowadzenie

Prezentowany rozdziat opiera si¢ na zalozeniu, ze posiadanie kompetencji infor-
macyjno-komunikacyjnych mieszkancow obszarow miejskich ma wptyw na organi-
zacj¢, a w konsekwencji na rozwdj Smart City. Zatozenie to odnosi si¢ do skali
lokalnej (przyktad lokalnej wspotodpowiedzialnosci kompetentnych wtodarzy mia-
sta podnoszacych kompetencje mieszkancow). Wszyscy ludzie zyja i funkcjonuja
w okreslonej przestrzeni spotecznej, wchodzg w relacje z otoczeniem za pomoca
roznych form komunikacji oraz z wykorzystywaniem wszelkich kompetencji,
przede wszystkim spolecznych. Posiadanie okreslonych kompetencji ma znaczacy
wplyw na funkcjonowanie w przestrzeni i korzystanie z rozwijajacej si¢ infrastruk-
tury. Niespodziewana zmiana, tzn. sytuacja zwigzana z wybuchem globalnej pande-
mii COVID-19, wywotata szereg zmian technologicznych, a w konsekwencji spo-
tecznych. Pandemia koronawirusa zdominowata zycie ludzi na calym $wiecie.
W Polsce ta zmiana rozpoczeta si¢ w marcu 2020 roku i trwa nadal. Wigkszos¢ firm,
instytucji samorzadowych, o$§wiatowych, produkcyjnych, finansowych przestawita
si¢ na tryb pracy zdalnej (online). Zaplanowana cyfryzacja i zwigzane z nig nowe
technologie zacz¢to wdrazac z dnia na dzien. W zwigzku z zaistnialg sytuacja poja-
wilo si¢ zapotrzebowanie na nowe kompetencje, ktore sg kluczowe w dynamicznym
1 zmieniajagcym si¢ otoczeniu.

2 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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Celem rozdziatu jest analiza kompetencji informacyjno-komunikacyjnych, ktore
wplywaja na $wiadomo$¢ spoteczng mieszkancéw i mogag wspomoc mozliwosci
korzystania z nowoczesnych technologii ICT, a w konsekwencji z innowacyjnych in-
stytucji oraz ustug w inteligentnym otoczeniu. Pojawi si¢ takze proba odpowiedzi na
pytania: jakie kompetencje sg niezbedne do funkcjonowania w przestrzeni publiczne;j?
Jaki wplyw maja kompetencje informacyjno-komunikacyjne na organizacje Smart
City? Rozdzial ma charakter teoretyczno-empiryczny. W pierwszej czgsci przedsta-
wiono teoretyczne aspekty kompetencji oraz organizacji Smart City”, a w czesci
empirycznej przedstawiono przyktad polskiego Smart City (Case Study). Dla reali-
zacji celow rozdzialu wykorzystano analiz¢ materiatdéw zastanych dotyczacych rea-
lizacji $ciezki §wiatowego modelu Smart City przez miasto Poznan.

Nowoczesne technologie — uwarunkowania teoretyczne

W czasie pandemii informacja dominuje w kazdym aspekcie zycia, nie tylko
politycznego i ekonomicznego, ale przede wszystkim zycia spotecznego zwigzanego
z cyfryzacja spoteczenstwa i wprowadzaniem nowych technologii. Rozwdj nowo-
czesnych technologii oraz infrastruktury technicznej wymaga podnoszenia poziomu
zréznicowanych kompetencji. Wspotodpowiedzialnos¢ i swiadomos$¢ spoteczna po-
winna by¢ wzbogacona umiejetnoscig korzystania i wzmacniania kompetencji w za-
kresie IT (Information Technology) w infrastrukturze inteligentnych organizacji, np.
Smart City (bystre, inteligentne miasto). Wedlug Stownika Pfr.pl pod pojgciem tech-
nologii informacyjnych i komunikacyjnych ICT (ang. Information and Communica-
tions Technologies), kryje si¢ rodzina technologii przetwarzajacych, gromadzacych
i przesytajacych informacje w formie elektronicznej. ICT nazywane jest zamiennie
technologiami informacyjno-telekomunikacyjnymi, teleinformatycznymi lub tech-
nikami informacyjnymi. Zdecydowanie w¢zszym pojeciem sg technologie informa-
tyczne (IT), ktére dotycza technologii zwigzanych z komputerami i oprogramowa-
niem, jednakze niezwigzanych z technologiami komunikacyjnymi i dotyczacymi
sieci. Rozw¢j tych technologii sprawia, ze pojecia ICT i IT stajg si¢ coraz bardziej
spojne (https://pfr.pl/slownik/slownik-itict.html). Pojecie ,,sektora teleinformatycz-
nego”, zwanego tez potocznie teleinformatyka, wystepuje takze pod nazwa akronimu
ICT. Jego rozwinigcie we fraz¢ Information and Communications Technologies byto
uzywane w brytyjskim $rodowisku naukowym od poczatku lat 80. XX wieku.
Akronim ICT zostat wprowadzony w 1997 roku w celu nazwania zaje¢ informatycz-
nych w szkotach w Wielkiej Brytanii (Stevenson 1997, s. 36).

Rozwoj technologii wptywa na rozwdj cywilizacyjny, spoteczny i gospodarczy,
jednakze w zaistniatej, pandemicznej rzeczywistosci w spoteczenstwie polskim
pojawit sie deficyt $wiadomosci cyfrowej. ,,Wdrazajac nowoczesne technologie,
trzeba takze pamigtaé, ze informatyka jest podstawowa dziedzing horyzontalna,
czyli posiadajaca szeroki wplyw na rozwdj zarowno zycia spolecznego,

* Polskim aktem prawnym, odnoszacym si¢ do idei inteligentnego miasta, jest Strategia
innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki. Dynamiczna Polska 2020.
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gospodarczego czy naukowego, a gospodarka przeksztalca si¢ w kierunku coraz
bardziej zelektronizowanej produkcji i ustug” (Matusiak, Kucinski, Gryzi 2009).

Kompetencje informacyjno-komunikacyjne w organizacji
Smart City

Kompetencje znalazty si¢ aktualnie pod mocng presja zmian technologicznych
i gospodarczych. ,,Kompetencje wynikaja z kontekstu kulturowego, spotecznego,
gospodarczego, naukowego oraz z IV rewolucji przemystowej. Pojawiajace si¢ po
sobie rewolucje przemystowe zmieniaty ludzkie warunki zycia i pracy, a postep
technologiczny ksztaltowal sposob, w jaki ludzie pozyskiwali i produkowali r6znego
rodzaju dobra, wykorzystujac swoja wiedzg, umiej¢tnosci i postawy” (Twarog-
-Kanus, Pietrzyk 2019, s. 34). Kompetencja zwigzana jest z okreslonym zachowa-
niem jednostki, ktory ja prezentuje (to teoretyczny konstrukt). Zmierzenie poziomu
kompetencji jest niezwykle trudne, a jej definicje sa zréznicowane. Kompetencja jest
to potaczenie czterech czynnikow: wiedzy (z okreslonej dziedziny), umiej¢tnosci
(tzw. wiedzy proceduralnej), postaw (chgci wykorzystania wiedzy i umiejgtnosci)
oraz cech osobowosci, niezwykle waznych do posiadania i korzystania z kompe-
tencji.

Termin ,.kompetencje” w ostatnim czasie wydaje si¢ naduzywany, jest to
spowodowane zapotrzebowaniem na zréznicowane kompetencje, nie tylko ,,twarde”
(wiedze specjalistyczng), ale przede wszystkim kompetencje ,,mi¢kkie” (spoteczne
lub kompetencje interpersonalne), w sktad ktorych wchodza takze kompetencje
menedzerskie lub przywoddcze. Kompetencje odpowiednio si¢ kategoryzuje. Mozna
wyodrebni¢ kompetencje ogdlne i szczegotowe, progowe i dotyczace dziatania oraz
kompetencje rdéznicujace. M. Armstrong definiuje kompetencje jako ,,zakres
pelmomocnictw 1 uprawnien, zakres dzialania organu wiadzy badz jednostki
organizacyjnej oraz jako zakres czyjej§ wiedzy, odpowiedzialnosci i umiejgtnosci”
(Armstrong 2005, s. 245).

Pojecie ,, kompetencje” ma swoje korzenie w tacinskim terminie ,,competentia”,
ktére oznacza przydatno$¢ i odpowiedzialno$¢, natomiast w jezyku angielskim
stowo to jest rozumiane jako umieje¢tnosci badz zdolnosci do wykonywania okreslo-
nych czynnosci (Przewozna-Krzeminska 2009, s. 33). W odniesieniu do tacinskiego
terminu ,,competentia” kompetencje rozumie si¢ jako posiadanie wiedzy umozliwia-
jace wydawanie sadu lub zdania, a kompetentny czlowiek to osoba, ktéra posiada
konkretne doswiadczenie, przygotowanie i uprawnienia do okreslonego dziatania.
W tabeli 19.1 przedstawiono wybrane definicje kompetencji.

Wielo$¢ definicji kompetencji wynika z faktu, iz problematykg kompetencji zaj-
mujg si¢ rozne nauki, np. prawo (kompetencje utozsamiane z udzielaniem petno-
mocnictwa), socjologia (umiej¢tno$¢ zachowywania si¢ zgodnie z normami kulturo-
wymi), psychologia (zdolno$¢ do prawidtowego i1 efektywnego wykonywania
czynnosci), natomiast prakseologia okresla kompetencje jako wtasciwosci (cechy)
umozliwiajgce sprawne wykonywanie zadan (Tyranska 2011, s. 105).
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Tabela 19.1. Zdefiniowanie wybranych definicji pojecia — kompetencje

Autor definicji Definicja kompetencji

M. Argyle Kompetencje spoleczne — zbior takich umiejgtnosci, od ktorych zalezy

(1996) mozliwo$¢ odpowiedniej reakcji na okreslong sytuacje spoteczna — zdolnosci
niezbgdne do przetwarzania informacji behawioralnych, inteligencja spoteczna

C.J. Constable Zdolnosci do wykorzystywania wiedzy

(1988) 1 umiejgtnoscei, ktore stuza efektywnemu petnieniu roli menedzera, stad wszyst-

kie umiej¢tnosci menedzerskie moga by¢ kompetencjami, gdy sa efektywnie
wykorzystywane

M. Holstain- Zakres pelnomocnictw i praw do dzialania, ktére powinny przystugiwac

-Beck (1996) osobom o odpowiednich kwalifikacjach i umiejgtnosciach

M. Zielinska Ztozone umiejetnosci warunkujace efektywnos¢ radzenia sobie w okreslonego

(2021) typu sytuacjach spotecznych, nabywane przez jednostke¢ w toku treningu

spotecznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Stawasz 2015)

Kompetencje funkcjonalne, informacjo-komunikacyjne, cyfrowe

Internet jest zrodtem wiedzy, wymiany informacji, komunikacji, wymiany han-
dlowej oraz nosnikiem zycia towarzyskiego i kulturalnego. R6znorodnos¢ w Inter-
necie wskazuje, ze nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne sa dosko-
nalym narz¢dziem wspomagajacym funkcjonowanie w inteligentnym otoczeniu.
Literatura przedstawia, ze kompetencje funkcjonalne sg oparte na kompetencjach
informatycznych i informacyjnych, ktére stanowia podtoze do realizacji konkret-
nych dziatan i osiggania korzysci dzigki stosowaniu technologii cyfrowych. Kompe-
tencje funkcjonalne sg nazywane takze kompetencjami specjalistycznymi, twardymi
lub technicznymi. Wysoki poziom kompetencji funkcjonalnych wymaga nabycia
wiedzy specjalistycznej w danej dziedzinie (np. kompetencje sprzedazowe czy
finansowe). ,,W kazdym zawodzie i na kazdym stanowisku mozna rozwing¢ specy-
ficzna grupg kompetencji, ktore sa niezbedne albo przydatne w samodzielne;j i efek-
tywnej pracy” (Oleksyn 2006, s. 24).

Zgodnie z teorig zarzgdzania ,,.kompetencje sg zdolnoscia do efektywnego i etycz-
nego zarzadzania przez menedzera” (Przewozna-Krzeminska 2009, s. 36). Kompe-
tencje sa zbiorem obejmujacym wiedzg, uzdolnienia, style dzialania, wyznawane
zasady, zainteresowania, osobowo$¢ oraz inne cechy uzywane i rozwijane, ktore
doprowadzaja do osiggania wynikow zgodnych z zalozeniami przedsigbiorstwa
(Oleksyn 2006, s. 19). ,,Aktualnie w zmieniajacym si¢ technologicznie §wiecie
priorytetowe znaczenie ma kompetentny cztowiek, ktory tworzy model konkretne;j
profesji, stad kluczowego znaczenia nabierajg kompetencje, ktore odrozniajg prace
czlowieka od pracy systemow informatycznych czy sztucznej inteligencji” (Benefit,
s. 35). W pewnych obszarach cztowieka nie da si¢ zastgpi¢ robotem, a czlowiek
zmuszony jest do ciggltego rozwoju i zdobywania nowych kompetencji przysziosci.
Czlowiek nabywa kompetencje spoteczne w trakcie calego zycia, jest to tzw.
trening spoleczny, ktéry wptywa na odpowiednie interakcje interpersonalne z oto-
czeniem wewngetrznym 1 zewnetrznym. Kompetencje sa podstawa umiejgtnosci
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wspotdziatania w relacjach personalnych i grupowych, jest to tzw. personalna inte-
ligencja, ktora tworzy inteligentne otoczenie. Zdaniem Thorndike’a jest to ,,zdolno$¢
rozumienia

i kierowania oraz dzialania w stosunkach mig¢dzyludzkich” (Wojnarska 2016).

W okresie globalnej pandemii funkcjonowanie organizacji ma przewaznie cha-
rakter cyfrowy (cyfrowy biznes), wprowadzana jest powszechna digitalizacja,
cyfrowe procesy, wigkszo$¢ danych jest przechowywanych w chmurze, wdrazane sg
systemy 1 aplikacje, ktore ulatwiajg zycie w inteligentnych miastach, jednakze aby
tworzy¢ i jednoczesnie wykorzystywaé nowoczesne technologie (wdraza¢ stabilng
strukturg IT), konieczne jest wyposazanie wszystkich interesariuszy w kompetencje
informacyjno-komunikacyjne.

Wiodarze oraz mieszkancy miast powinni by¢ wspotodpowiedzialni za tworzenie
stabilnej, innowacyjnej infrastruktury IT i cyberbezpieczenstwa. Poczucie lokalnej
wspotodpowiedzialnosci jest kluczowym, spotecznym wymiarem Smart City,
a kompetencje sa jednym z jego obszarow.

Idea inteligentnego miasta — Smart City

Kluczowym aspektem rozwoju obszaru miejskiego jest jego rozwoj technolo-
giczny, przycigganie odpowiednich inwestorow (podatnikow) oraz posiadanie kom-
petentnego kapitatu ludzkiego. Aby przestrzen do Zycia stawata si¢ lepsza, w wielu
polskich miastach kierunek wyznaczaja cele zrownowazonego rozwoju ONZ?%,

Dla celow rozdziatu wykorzystano definicj¢ Smart City uzyta w strategii miasta
Poznania 2020+, w ktorej: ,,Smart City to koncepcja inteligentnego miasta nowej
generacji wykorzystujgcego do polepszenia jako$ci zycia zaawansowane technolo-
gie informacyjno-komunikacyjne oraz nowoczesne metody zarzadzania o charakte-
rze partycypacyjnym, oparte na potencjale kapitatu spotecznego i1 angazujace
mieszkancow w proces budowania miejskich inteligentnych rozwigzan” (https://
www.poznan.pl/mim/main/). Zdaniem D. Stawasz ,,Smart City jest miastem krea-
tywnie myslacego spoteczenstwa, ktdre potrafi w swoich dziataniach uzy¢ technicz-
nych i technologicznych innowacji, a ponadto korzysta¢ z technologii informacyjno-
komunikacyjnych” (Stawasz 2016, s. 34). Inni autorzy sa zdania, ze inteligentne mia-
sto utrwala dzieki ICT wolno$¢ stowa i1 dostgp do publicznych informacji, a dzigki
tym technologiom duzo efektywniej wykorzystuje dostgpne zasoby, aby poprawic¢
jakos¢ zycia w mie$cie i zapewni¢ jego zrownowazony rozwoj (Nam, Pardo 2011).
Smart City jest okreslane rdznie, przyktadowe definicje przedstawia tabela 19.2.

Mierzenie czy wyodrebnienie inteligentnego miasta, ktore aspiruje do tytutu
Smart City, nie jest tatwym zadaniem. W celu efektywnej, porownawczej analizy,
aby moc stwierdzi¢, czy dany obszar miejski wpisuje si¢ w koncepcje Smart City
opracowano wskazniki oraz modele w celu kategoryzacji miasta. Najbardziej popu-
larnym wzorcem jest austriacki model ,,Smart City jako forma zréwnowazonego
rozwoju”, opracowany w 2013 roku przez naukowcéw z Politechniki Wiedenskie;j.

2 Cel 11 ONZ - uczynienie miast i osiedli ludzkich bezpiecznymi, stabilnymi, zréwnowazonymi,
sprzyjajacymi wiaczeniu spotecznemu.
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Model ten dzieli si¢ na sze$¢ obszarow: 1/ Smart Economy (inteligentna gospo-
darka), 2/ Smart Mobility (inteligentna mobilnos¢), 3/ Smart Governance (inteli-
gentne rzady), 4/ Smart Environment (inteligentne srodowisko), 5/ Smart People
(inteligentny kapital spoteczny i ludzki), 6/ Smart Living (inteligentne warunki
zycia). Inteligentne miasto powinno prawidlowo funkcjonowaé¢ w kazdym z tych
obszarow.

Tabela 19.2. Zdefiniowanie poje¢cia ,,Smart City”

Autor definicji Pojecie ,,Smart City”
N. Komninos Terytorium o wysokiej zdolno$ci uczenia si¢ i innowacji, kreatywne,
(2002, s. 2) posiadajace instytucje badawczo-rozwojowe, szkolnictwo wyzsze,

infrastrukture cyfrowa i technologie komunikacyjne, a takze wysoki
poziom sprawnosci zarzadzania.

A. Murray, Inteligentne miasto posiada zdolno$¢ do przyciggania i utrzymywania
M. Minevich, wysokiej klasy specjalistow, jak réwniez przedsigbiorcow.
A. Abdoullaev
(2011, 5. 20)
R. Hollands W inteligentnym miescie istnieje infrastruktura transportowa, telekomunika-
(2008, s. 303) cyjna; wykorzystywane sa technologie informacyjne i komunikacyjne;
cyfrowe media, kreatywne pomysty odgrywaja kluczowa rol¢ w miescie.
N. Komninos To obszar (gmina, powiat, klaster, miasto, miasto-region) sktadajacy si¢
(Stawasz 2015, z czterech gldwnych elementow: kreatywnej populacji realizujacej dziatania
s. 121) intensywnie wykorzystujace wiedzg lub klaster takich dziatan; efektywnie

dziatajacych instytucji i procedur w zakresie tworzenia wiedzy, umozliwiajg-
cych jej nabywanie, adaptacj¢ i rozwdj; rozwinigtej infrastruktury szerokopa-
smowej, cyfrowych przestrzeni, e-ustug oraz narzedzi online do zarzadzania
wiedza, udokumentowanej zdolnosci do innowacji, zarzadzania
i rozwigzywania

Zrédto: opracowanie wiasne

W celu wyodrebnienia kompetencji mieszkancéw Smart City za przyktad podano
miasto Poznan, ktére w 2021 roku otrzymato tytut ,,Smart City”. W celu analizy
kompetencji informacyjno-komunikacyjnych wtodarzy i mieszkancow miasta
w rozdziale przedstawiono model Smart City Poznan, ze zwroceniem szczegélnej
uwagi na dzialania samorzadu (powotanie zespotu ds. inteligentnego miasta), rozwaj
ustug elektronicznych i mobilnych oraz edukacje mieszkancow w zakresie korzysta-
nia z najnowoczesniejszych zdobyczy technologicznych. Obszarem inteligentnego
miasta, ktory zostat przedstawiony w niniejszym opracowaniu, jest inteligentny
i kompetentny kapitat ludzki, w ktérego sktad wchodzg ,,poziom kompetencji, usto-
sunkowanie do ksztalcenia ustawicznego, spoteczne i etniczne zrdéznicowanie,
elastyczno$¢, kreatywno$¢, kosmopolityzm, otwartos¢ umystu oraz partycypacja
w zyciu publicznym. Istotnym sktadnikiem takiego spoteczenstwa jest wiedza sa-
mych jednostek — obywateli, traktowana jako potencjat, ktory dobrze zarzadzany
tworzy rzeczywisty ludzki i spoteczny kapital. Wazng cecha jest rowniez brak
podziatow w spoteczenstwie, tolerancja, co jest szczego6lnie wazne w przypadku
krajow wielokulturowych” (Korenik 2017, s. 168). Inteligentne spoleczenstwo jest
gotowe do ustawicznej nauki za posrednictwem e-learningowych narzedzi. Dlatego
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warunkiem poprawy jakosci kapitatu ludzkiego staje si¢ ciaglty dostgp do edukacji
i ksztatcenia (Czupich, Ignasiak-Szulc, Kola-Bezka 2016, s. 225).

Przyktad Smart City 2021 — Poznan

Idea Smart City to inteligentne (bystre, sprytne), przyjazne, dobrze zaplanowane
i efektywnie zarzadzane miasto, w ktérym chce si¢ mieszkac¢ i zy¢. Nad modelem
Smart City Poznan pracuje interdyscyplinarny zespol, ktory przeprowadzil grun-
towng analiz¢ aktualnie realizowanych i planowanych w Poznaniu projektow i wy-
brat te, ktore spelniajg kryteria Smart City, czyli sg integrujace, innowacyjne, tagczace
i zaawansowane technologicznie. W Urzedzie Miasta Poznania utworzono stanowi-
sko pelnomocnika ds. Smart City, ktéry ma za zadanie wdraza¢ innowacyjne tech-
nologie informacyjno-komunikacyjne, ktére usprawniaja wykonywanie dziatan pu-
blicznych, np. zapewnia merytoryczne wsparcie w ramach funkcjonujacej struktury
organizacyjnej Urzegdu, wdraza z wlasnej inicjatywy i koordynuje rozwigzania Smart
City. Do jego zadan nalezy tez analiza i ocena sytuacji miasta Poznania oraz opra-
cowywanie planow strategicznych w zakresie wykorzystania i wdrazania Smart
City, opiniowanie projektow, inicjatyw oraz przedsiewzig¢ o charakterze strategicz-
nym dla miasta, uwzglgdniajacych nowe technologie informacyjno-komunikacyjne,
przygotowanie opinii dotyczacych stosowanych i projektowanych inteligentnych
rozwigzan informacyjno-komunikacyjnych, zasad polityki otwartosci danych oraz
poszerzania obszaréw udostepniania danych i tre§ci nalezgcych do miasta. Przewod-
niczy on tez pracom zespotu ds. bezpieczenstwa informacji, okresla zasady i wska-
zuje kierunki rozwoju elektronicznego zarzadzania dokumentacjg. Pod uwage sa
brane nastepujace obszary Smart City:
1. Spotecznos¢ (Smart Community lub Smart people) — kluczowy czynnik kapitatu
ludzkiego, stawiajacy w centrum zainteresowania edukujacego si¢ cztowieka, ro-
zumiany réwniez jako katalizator pozytywnych zmian. ,,Kluczowe indykatory to
edukacja (liczba studentow i uczniéw, ch¢é podnoszenia kwalifikacji), kreatyw-
nos$¢ jednostek (liczba i rola imigrantéw, praca w przemysle ustug kreatywnych,
zaangazowanie w zycie publiczne) czy wigczenie technologiczne obywateli
(np. udziat smartfonow czy szybkiego Internetu)” (Ryba 2017, s. 467).
Srodowisko (Smart Environment).
Jakos$¢ zycia (Smart Living).
Cyfrowe miasto (Smart Digital City).
Mobilnos¢ (Smart Mobility).
Gospodarka (Smart Economy).
Do kazdego z wymienionych obszarow przypisano zakresy dziatan i okreslono
cele, zgodne z zatozeniami zawartymi w Strategii Rozwoju Miasta Poznania 2020+.
Wdrazane projekty Smart City sg na biezaco monitorowane, a w tym celu powstata
internetowa platforma z danymi, dzigki ktérej mozliwe jest ciggle prezentowanie
wskaznikow, dynamiki i efektywno$ci wprowadzanych rozwiagzan. Smart City za-
ktada integracje kilku filarow, ktére maja przyczyni¢ si¢ do poprawy jakosci zycia
w miescie. W tym celu przyjeto, ze projekt jest kwalifikowany jako projekt smart,
jezeli spemia przynajmniej 2 kryteria:
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1. ICT — wykorzystuje narzgdzia technologiczne (najczesciej IT) do wspierania
procesow.

2. Innowacyjny — obejmuje wykonywanie czego$, co nie byto dotychczas zrobione.

. Integrujacy — zapewnia ptynny przeptyw danych i ich integracje.

4. Inkluzywny — angazuje i wspoldziala z innymi podmiotami z miasta (publicz-
nymi, prywatnymi, mieszkancami...).

Dla kazdego z sze$ciu obszaréw Smart City zostaty zdefiniowane cele, ktore gru-
puja 1 wyznaczaja kierunki dla realizowanych projektow smart. Poprzez realizacje
zaplanowanych dziatan miasto bedzie rozwija¢ si¢ w tym kierunku. Zaplanowane
dziatania daza rowniez do osiagnigcia celu Strategii 2020+ i pozadanego stanu okre-
slonego w wizji miasta oraz w poszczegolnych priorytetach. We wdrazanym modelu
Smart City funkcjonuje monitoring, czyli proces systematycznego zbierania i anali-
zowania ilo$ciowych oraz jako$ciowych informacji, dotyczacych postepow i efek-
tow wdrazania modelu Smart City dla Miasta Poznania. Proces ten opiera si¢ gtow-
nie na monitoringu rzeczowym (badaniu postepu realizacji ustalen strategii przez
pryzmat realizowanych zadan projektowych) oraz monitoringu statystycznym
(8ledzeniu tendencji i zmian wskaznikow). System monitoringu dostarcza informacji
na temat stopnia osiggania wyznaczonych celéw poprzez analize wskaznikow.
Wybrane przez Zesp6t ds. Smart City wskazniki zostaty dostosowane do celoéw i za-
tozen projektow. Jednym z aspektow swiadczacych o posiadaniu kompetencji spo-
tecznych (informacyjno-komunikacyjnych) ze strony realizatoréw projektu i jego in-
teresariuszy jest korzystanie z uruchomionego czatu (automatyzacja obstugi petenta
w Urzedzie Miasta). Zastosowanie IVR (ang. interaktywna obstuga osoby dzwonig-
cej, systemu umozliwiajacego automatyzacj¢ obstugi osoby dzwoniacej, ktory po-
zwala na ustalenie celu rozmowy juz w pierwszej fazie rozmowy. Linia Miasta sta-
nowi obecnie najszybsze i najtatwiej dostgpne Zzrodlo informacji. Ciekawym
rozwigzaniem przyspieszajacym zalatwienie sprawy jest wirtualny bilet, ktory
mozna pobrac na urzadzenie mobilne, i czas oczekiwania na zatatwienie sprawy wy-
korzysta¢ na dojazd do urzedu. Wprowadzono system TOTUPOINT, ktéry wspo-
maga orientacj¢ przestrzenng osob niedowidzacych. System skfada si¢ ze znaczni-
koéw umieszczanych w przestrzeni publicznej, ktore sygnalizacja dzwigkowa
informuja uzytkownika o swoim potozeniu. W miescie tworzone sa odpowiednie
warunki dla rozwoju biznesu, wdrazana jest edukacja w dziedzinie przedsigbiorczo-
$ci, otwierane sg bazy ujednoliconych danych, gromadzonych i administrowanych
przez miasto, ktére mocno wspieraja branz¢ produkcji zaawansowanej technologicz-
nie, dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz ushugi MICE (kongresowo-targowe).
Poznanskie firmy przemystowe i produkcyjne rozwijajg si¢ w kierunkach kreatyw-
nych, innowacyjnych i ciggle podnosza poziom zaawansowania ustug. W strategie
rozwojowe przedsicbiorstw wpisywana jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.
Tak powstaja silne relacje, wspotdzialanie, dzigki ktérym miasto si¢ rozwija.
Pomimo pandemii przybywa atrakcyjnych miejsc pracy.

(98]

Podsumowanie

Rola zaopatrzenia mieszkancow obszaréw miejskich w kompetencje informa-
cyjno-komunikacyjne jest niedoceniona, konieczne sg szkolenia oraz podnoszenie
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kwalifikacji cyfrowych (szczegolnie osob starszych lub wykluczonych spotecznie,
obcokrajowcow). Wazne jest kreatywne podejscie wlodarzy miasta do partycypacji
mieszkancow w zycie publiczne poprzez wykorzystywanie nowoczesnych techno-
logii komunikacyjno-informacyjnych, budowanie postawy $§wiadomego konsu-
menta korzystajacego z mediow (prad, woda, gaz). O kompetencjach zarzadzajacych
miastem $wiadcza konsultacje spoteczne i kampanie informacyjne majace za zada-
nie motywowa¢ mieszkancow do zmian i akceptacji nowych rozwigzan technolo-
gicznych, ktére poprawig jako$¢ zycia w ekologicznym obszarze zamieszkania
(dostep do ustug online, ochrony zdrowia, opieki nad seniorami, wysokiego poziomu
bezpieczenstwa, oferty kulturalnej, inteligentnego transportu itp.). Rozwazania
i badania podjete w rozdziale wskazuja na to, Ze na rozw6j Smart City znaczaco
wplywaja:
— kompetencje informacyjno-komunikacyjne,
— kompetencje cyfrowe,
— otwarto$¢ mieszkancow na zrozumienie zagadnien, ktorych celem jest utatwienie
zycia,
— korelacja i wspotpraca na linii miasto — obywatele.
Tematyka kompetencji w aspekcie organizacji Smart City jest obszarem,
w ktorym badania empiryczne sg dopiero w fazie wstepne;.

Literatura

1. Argyle M. (1996), Psychologia stosunkow miedzyludzkich, PWE, Warszawa.

2. Armstrong M. (2005), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

3. Constable C.J. (2008), Developing the Competent Manager in a UK Context, Report for the
Manpower Services Commission, Sheffield.

4. Czupich M., Ignasiak-Szulc A., Kola-Bezka M. (2016), Czynniki i bariery wdrazania
koncepcji Smart City w Polsce, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach”, 276, s. 223-235.

5. Hollands R. (2008), Will the Real Smart City Please Stand Up? Intelligent, Progressive
or Entrepreneurial?, ,,City”, 3, 12, s. 303-320.

6. Matusiak K.B., Kucinski J., Gryzi A. (red.) (2009), Foresight kadr nowoczesnej gospodarki,

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa, https://www.parp.gov.pl/files/74/

81/305/5266.pdf (dostep: 02.09.2021).

Florida R. (2005), Cities and The Creative Class, Routledge, London.

Holstain-Beck M. (1996), Jak by¢ menedzerem, CIM, Warszawa.

https://sjp.pwn.pl/sjp/kompetencja;2564077 (dostep: 02.09.2021).

0. https://pfr.pl/slownik/slownik-itict.html (dostgp: 02.09.2021).

1. Korenik A. (2017), Smart city jako forma rozwoju miasta zréownowazonego i fundament

zdrowych finansow miejskich, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, 4, 129, s. 165-175.

12. Komninos N. (2002), Intelligent Cities: Innovation, Knowledge Systems and Digital Spaces,
Spon Press, London 2002.

13. Murray A., Minevich M., Abdoullaev A. (2011), Being Smart about Smart Cities, ,,Searcher”,
19, 8, s. 20.

14.Nam T., Pardo T.A. (2011), Conceptualizing Smart City with Dimensions of Technology,
People and Institutions, s. 282-291, https://www.ctg.albany.edu/media/pubs/pdfs/dgo 2011
_smartcity.pdf (dostep: 02.09.2021).

15. Oleksyn T. (2006), Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow.

S Yo

186



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Przewozna-Krzeminska A. (2009), Kompetencje menedzera w zarzqdzaniu potencjatem
spolecznym organizacji, [w:] Pabian A. (red.), Marketing spoleczny oraz perspektywy jego
rozwoju na Swiecie, s. 33-37, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa.

Ryba M. (2017), Czym jest koncepcja Smart City, a zatem dlaczego powinnismy je nazywac
miastem sprytnym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 467,
s. 82-90.

Stawasz D. (2015), Koncepcja Smart City a innowacyjne podejscie do zarzqdzania sprawami
publicznymi w miescie, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne
Problemy Ushug”, 121, s. 237-253.

Stawasz D., Sikora-Fernandez D. (2016), Koncepcja Smart City na tle procesow
i uwarunkowan rozwoju wspolczesnych miast, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz.
Stevenson D. (1997), Information and Communications Technology in UK Schools,
https://rubble.heppell.net/stevenson/ICT.pdf (dostep: 15.09.2021).

Strategia Rozwoju Miasta Poznania 2020+, https://www.poznan.pl/mim/main/strategia-
rozwoju-miasta-poznania-2020,p,14886,26640.html (dostep: 02.09.2021).

Twardg-Kanus A., Pietrzyk S. (2019), Kompetencje przysziosci, ,Benefit”, https://www
.miesiecznik-benefit.pl/rozwoj/news/kompetencje-przyszlosci/ (dostep: 15.09.2021)
Tyranska M. (2011), System oceny kompetencji kadry menedzerskiej, [w:] Stabryta A. (red.),
Przeglgd problemow doskonalenia systemow zarzqdzania przedsigbiorstwem, Mfiles,
Krakow.

Wojnarska A. (2016), Inteligencja spoleczna w ujeciu D. Golemana a resocjalizacja, Lubelski
Rocznik Pedagogicznyt, XXXV, 2, s. 223-236, https://Ismll.journals.umcs.pl/Irp/article/
view/3970 (dostep: 02.09.2021).

Zielinska M. (2021), Kompetencje spoleczne — twoje narzedzie w interakcji ze swiatem,
https://sukcespisanyszminka.pl/kompetencje-spoleczne-czym-sa-i-jak-je-rozwijac/ (dostep:
15.09.2021).

INFORMATION AND COMMUNICATION COMPETENCES
AS THE KEY CHALLENGE OF A SMART CITY ORGANIZATION

Abstract: The idea of an intelligent, progressive city, increasing the quality, comfort of
life of its inhabitants and the interactivity of the city infrastructure requires not only the
city's inhabitants, but first of all, its authorities to gain appropriate competences connected
with the development of modern technologies. Of key importance seem to be the infor-
mation and communication competences, as they can raise the social awareness of
residents and facilitate the possibility of using modern ICT technologies, and,
consequently, innovative institutions and services. The aim of the chapter is to present the
role and the use of information and communication competences in the Smart City
organization.

Keywords: competences, information and communication competences, organization,
Smart City
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Rozdziat 20

SMART CITY, NOWOCZESNE TECHNOLOGIE
ORAZ ICT W STRATEGIACH ROZWOJU POLSKICH
MIAST SREDNIEJ WIELKOSCI

Konrad Gtebocki?*

Streszczenie: Celem badan, ktorych wyniki sa zaprezentowane w niniejszym opracowa-
niu, bylo uzyskanie odpowiedzi na pytania: 1) czy w aktualnych strategiach rozwoju pol-
skich miast $redniej wielkosci wystgpuja nawiagzania do koncepcji Smart City; 2) czy
w strategiach rozwoju tych miast wystgpuja nawigzania do ,,nowoczesnych technologii”
lub ,,ICT”. Dodatkowo autor badat zré6znicowanie pod wzglgdem nawiazan do Smart City
oraz zréznicowanie co do intensywnos$ci wystgpowania wyzej wskazanych terminow.
Nawiazania wprost do Smart City wystgpuja wielokrotnie w strategii rozwoju Torunia
oraz w tytule tworzonej strategii rozwoju Kielc. Natomiast ,,Nowoczesne Technologie”
wystepuja najintensywniej w strategiach Radomia i Torunia, a ,,ICT” wystepuje najinten-
sywniej w strategiach Gliwic, Sosnowca, Gdyni i Torunia.

Stowa kluczowe: Smart City, nowoczesne technologie, ICT, zarzadzanie miastem, plano-
wanie strategiczne

Wprowadzenie

Wspotczesnie dominujacym paradygmatem w rozwoju miast staje si¢ koncepcja
Smart City. O ile w przypadku duzych miast literatura przedmiotu jest stosunkowo
obszerna, o tyle w przypadku miast $redniej wielkosci mozna mowi¢ o luce
badawczej, poniewaz opracowania w tym zakresie sg nieliczne. Z tego tez powodu
autor podejmuje problematyke Smart City w odniesieniu do polskich miast $redniej
wielko$ci. Na potrzeby opracowania, biorgc pod uwage polskie warunki, autor
przyjal, ze jest to osiem miast od pozycji 12 do pozycji 19 w rankingu polskich miast,
przyjmujac za podstawe kryterium ludnosci. Na tych pozycjach, wymieniajac od
pozycji 12 do 19, sa to nastgpujace miasta: Gdynia, Czestochowa, Radom, Torun,
Sosnowiec, Rzeszow, Kielce 1 Gliwice.

Celem badan, ktorych wyniki sg zaprezentowane w niniejszym opracowaniu,
byto uzyskanie odpowiedzi na pytania: 1) czy w aktualnych strategiach rozwoju
polskich miast $redniej wielko$ci wystgpuja nawigzania do koncepcji Smart City; 2)
czy w strategiach rozwoju tych miast wyst¢puja nawigzania do ,,nowoczesnych
technologii” lub ,,ICT” jako tych elementow, ktore obok kapitalu spotecznego
sktadajg si¢ na koncepcje Smart City. Dodatkowo autor badal zréznicowanie pod
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wzgledem nawigzan do Smart City oraz zrdéznicowanie co do intensywnoS$ci
wystepowania wyzej wskazanych terminow.

Metodologia badan

Wstep do badan stanowig badania literaturowe obejmujace definiowanie pojgcia
»,howoczesnych technologii” oraz odniesienie tego pojecia do koncepcji Smart City.
Ponadto badania literaturowe objely problematyke koncepcji Smart City w plano-
waniu strategicznym miast.

Procedura badan wlasnych autora obejmowala zgromadzenie dokumentow
w postaci aktualnych strategii rozwoju o$miu miast znajdujacych si¢ na pozycjach
od 12 do 19 w rankingu polskich miast, bioragc za podstawe kryterium ludnosci.
Nastepnie, korzystajac z wyszukiwarki, jaka jest elementem plikéw pdf (wszystkie
strategie byly w tym formacie), autor analizowal wystepowanie terminéow ,,Smart
City”, ,,nowoczesnych technologii” oraz ,,ICT”. W przypadku tego ostatniego
terminu uznano za poje¢cie tozsame — ,,technologie informacyjno-komunikacyjne”.
W tym ostatnim przypadku za réwnoznaczne byly traktowane okreslenia podobne,
np. ,,przemyst informacyjny i komunikacyjny” czy tez ,,sieci informacyjne i komu-
nikacyjne”. Frazy te byly wyszukiwane w réznych gramatycznie przypadkach. Jesli
bezposrednio obok siebie wystepowaly frazy ICT oraz technologie informacyjno-
telekomunikacyjne, to zaliczano to jako jedno uzycie. Ponadto autor analizowat tre$¢
tych czesci strategii, ktore dotyczytly koncepcji Smart City takze w tych przypad-
kach, gdy okreslenie to nie padato wprost. W kolejnym kroku stanowigcym podsu-
mowanie badan autor przedstawil wyniki w ujeciu tabelarycznym oraz opisowym.

Nowoczesne technologie a Smart City

Na wstepie nalezy wyjasnic pojecie ,,nowoczesnych technologii”. Wedlug Stow-
nika OECD technologia to stan wiedzy dotyczacy przemiany zasobow w produkty
(OECD 2001). Zatem nowoczesna technologia begdzie to stan wiedzy w zakresie
przemiany zasobow w produkt wlasciwy nowym czasom (https://sjp.pwn.pl/sjp/no-
woczesny...). Cezura nowych czasow jest przy tym umowna.

Wykorzystanie w koncepcji Smart City nowoczesnych technologii jest czesto
ograniczane do technologii ICT (ang. Information and Communication Technology)
i ich uzycia w zakresie gospodarki, ochrony $rodowiska, transportu i zarzadzania
(Bakici, Almirall, Bakeham 2013, s. 135). Nowoczesne technologie wptywajace na
zycie miasta i mieszczgce si¢ w ramach koncepcji Smart City sg takze okreslane jako
cyfrowe technologie medialne (ang. Digital Media Technologies), wérdd nich wy-
mienia si¢ m.in.: inteligentne karty, monitoring wizyjny, smartfony, media spotecz-
nosciowe, sieci bezprzewodowe (Lange, Waal 2013, s. 1).

Nowoczesne technologie to jednak nie tylko technologie informacyjno-komuni-
kacyjne, ale takze nowoczesne technologie stosowane w innych branzach, takich jak
budownictwo infrastruktury miejskiej, w tym w postaci mostow czy drdg, np. nowo-
czesne technologie wykorzystywane do budowy tzw. mostow podwieszanych.
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Przyktadem zastosowania tej nowoczesnej technologii jest ponad kilometrowy Most
Solidarnosci w Ptocku (Ambroza-Urbanek 2007, s. 37). Nowoczesne technologie
mogg by¢ wykorzystywane w wielu innych dziedzinach zycia miast, np. w systemie
odbioru odpaddéw. Zastosowanie nowoczesnej technologii RFID (ang. Radio
Frequency IDentification) polega na wykorzystaniu fal radiowych do przesytania
danych. W przeciwienstwie do znakow graficznych identyfikator nie musi by¢
widoczny dla czytnika danych, wystarczy, ze jest w zasiggu jego fal radiowych
(Bojar, Znaczko 2016, s. 96).

Wprowadzanie nowoczesnych technologii startowo moze by¢ drogie, ale takie
inwestycje zwracajg si¢ w krotszym lub dluzszym okresie czasu. Na przyktad juz
w ciggu jednego roku zwraca si¢ calkowicie koszt zastosowania wspomnianej wyzej
technologii RFID w przedsigbiorstwie oczyszczania miasta, a do tego generowane
sg kilkuset tysigczne oszczednosci (Bojar, Znaczko 2016, s. 99).

W badaniach przeprowadzonych w Australii w oparciu o analiz¢ Geo-Twittera
wykazano m.in., ze najbardziej popularne technologie wigzane ze Smart City to:
Internet rzeczy (IoT), sztuczna inteligencja oraz pojazdy autonomiczne. Przy okaz;ji
w badaniach tych wykazano, Ze najbardziej ,,smart” sposrod miast australijskich sa:
Melbourne, Sydney oraz Brisbane (Yigitcanlar, Kankanamge, Vella 2021, s. 135).

Zwraca si¢ uwage, ze nowoczesne technologie i ushugi, w szczego6lnosci w ob-
szarach transportu, energii i ICT, stanowig warunek sine qua non transformacji mia-
sta w Smart City (Russo, Rindone, Panuccio 2014, s. 979). Ciagla akceleracja roz-
woju technologicznego powoduje rozw6j w kazdym ze wspomnianych obszarow,
w tym w miejskiej logistyce. Przyktadowo sieci czujnikow moga pomoc w zrozu-
mieniu i lepszym przewidzeniu negatywnych skutkow dla ludzkiego zdrowia.
Jednoczesnie najnowsze efekty rozwoju technologicznego w postaci pojazdow
autonomicznych czy tez elektrycznych pojazdow przewidzianych do przewozu
towar6w moga przyczynic¢ si¢ zarowno do poprawy efektywnosci miejskich syste-
mow logistycznych, jak i poprawy $rodowiska naturalnego w miescie (Taniguchi,
Thompson, Qureshi 2020, s. 3).

W wielu miastach tworzone sa projekty pilotazowe realizowane w celu przete-
stowania nowoczesnych technologii. Projekty te czgsto nazywane projektami Smart
City i sg wspierane przez wladze miast oraz prowadzone w ramach partnerstw z roz-
nymi podmiotami (Winden, Buuse 2017, s. 51). W Amsterdamie istnieje specjalny
portal Smart City, ktory promuje inicjatywy takie jak dom nad kanatem, drukowany
w 3-D, czy samodzielna zréwnowazona sie¢ energetyczna dla catego miasta (Wijs,
Witte, Geertman 2016, s. 425). Ciekawym przyktadem projektu w ramach Smart
City jest barcelonskie Telecare. Jest to uruchomiona przez miasto bezptatna catodo-
bowa ustuga pomocy w sytuacjach kryzysowych, skierowana gtéwnie do oséb star-
szych, samotnych i niepetnosprawnych. Osoba w potrzebie po aktywacji przycisku
znajdujacego si¢ w jej domu laczy si¢ bezposrednio z call center, w ktorym znajduje
si¢ zespot specjalistow starajacy si¢ w szybkim tempie przyj$¢ z pomoca. Pomoc
polega np. na zlokalizowaniu czlonkdéw rodziny lub przyjaciot, wystaniu wlasnej
jednostki mobilnej lub zaangazowaniu stuzb ratowniczych. Pracownicy call center
takze utrzymuja staty kontakt z osobami samotnymi (Tota 2017, s. 10). Takze
w Grecji niektore miasta realizuja model Smart City. Tesaloniki, korzystajac ze
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wsparcia firmy IBM, fundacji Rockefellera, Banku Swiatowego oraz programu Unii
Europejskiej Horyzont 2020, stworzyto i rozpoczeto realizacje strategii Smart City
skoncentrowanej na gospodarce inkluzywnej, odpornej infrastrukturze, rzadzeniu
partycypacyjnym oraz otwartych danych (Komninos i in. 2019, s. 3).

Pojecie ,,Smart City” obejmuje nie tylko ICT czy w szerszym ujeciu nowoczesne
technologie, ale takze kapital ludzki. Partycypacja spoteczenstwa miasta ma klu-
czowe znaczenie dla tworzenia bezpiecznych i funkcjonalnych przestrzeni miejskich
oraz budowania poczucia wspolnoty mi¢dzy pokoleniami (Tota 2017, s. 9). Istotnym
watkiem spotecznym jest takze nastawienie mieszkancoéw. Badania ankietowe prze-
prowadzone w USA w miescie §redniej wielkosci skoncentrowane na czynnikach
wplywajacych na wolg mieszkancow korzystania z nowoczesnych technologii
w miescie, takich jak: oczekiwany wysitek, samodzielno$¢, prywatnos¢, bezpieczen-
stwo, zaufanie do technologii, zaufanie do wtadz miasta, relacja wartosci do ceny,
wykazaty, ze wszystkie te czynniki zostaty zweryfikowane jako majace powazny
wptyw (Habib, Alsmadi, Prybutok 2020, s. 610).

Stosunek do nowoczesnych technologii w kontekscie Smart City jest zrdznico-
wany w réznych grupach wiekowych. Badania w USA na grupie mtodych ludzi
pokazaty, ze cho¢ mtodzi ludzie szybko zapoznajg si¢ z nowymi aplikacjami i doce-
niaja ich znaczenie w zyciu prywatnym, to jednak wskazuja, ze technologie cyfrowe
nie pomagajg spoteczenstwu w rozwigzywaniu miejskich probleméw takich jak
przestepczos¢, narkomania czy bezdomnos¢ (Masucci, Pearsall, Wiig 2020, s. 496).

Poza kilkoma powyzszymi uwagami kwestie spoteczne w Smart City nie sg
objete niniejszym opracowaniem. Wymagajg one podjecia odrgbnych badan.

Smart City w planowaniu strategicznym miast

Badania poswigcone Smart City w planowaniu miast sg nieliczne. Jako przyklad
mozna poda¢ badania, dla ktérych punktem wyjscia byly cechy miasta Smart City
okreslone na podstawie literatury, kolejnym za$ krokiem byto przeanalizowanie stra-
tegii rozwoju pigtnastu miast pod katem wystgpowania tych cech. Grupa badawcza
sktadata si¢ z miast, sposrod ktorych wiele probuje w sposob swiadomy realizowad
koncepcj¢ Smart City: Amsterdam, Barcelona, Londyn, PlanIT Valley, Sztokholm,
Cyberjaya, Singapur, King Abdullah Economic City, Masdar, Skolkovo, Songdo,
Chicago, Nowy Jork, Rio de Janeiro oraz Konza. Efektem tych badan byly nastepu-
jace wnioski: w wiekszosci strategii podkreslano rolg ICT w poprawianiu funkcjo-
nowania miejskich systemow, przyspieszaniu transferu wiedzy i rozwijaniu sieci in-
nowacyjnos$ci. Wigkszo$¢ strategii nie przewidywata podejscia oddolnego (ang.
bottom-up), byla stabo przystosowana do rozwigzywania lokalnych probleméw oraz
odnosita si¢ w sposob nieodpowiedni do kwestii bezpieczenstwa cyfrowego i pry-
watnosci (Angelidou 2017, s. 3).

Efektywna realizacja modelu Smart City wymaga wlaczenia go do miejskiego
planowania strategicznego w sposob zintegrowany i calosciowy, czasem przy wspar-
ciu polityk regionalnych, krajowych i mi¢gdzynarodowych (Bruno, Fontana 2021,
s. 151).
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W planowaniu strategicznym miasta mozna planowaé tworzenie nowoczesnych
technologii lub tez wykorzystywanie technologii juz stworzonych poza miastem.
Import technologii a takze imitowanie innowacyjnych rozwigzan umozliwia doko-
nanie tzw. zabiego skoku polegajacego na poprawie poziomu rozwoju bez ponosze-
nia duzych kosztéw zwigzanych z samodzielnym wytworzeniem technologii
(Brodzicki, Uminski, Wojnicka 2002, s. 4).

W kontekscie planowania strategicznego miast wazna jest zauwazalna zmiana
kierunku. Podejscie ewolucyjne staje si¢ obecnie dominujaca perspektywa. Rozwaj
miast zaczat by¢ postrzegany bardziej jako proces oddolny z wynikami trudnymi do
przewidzenia i zaplanowania — ta perspektywa jest nawet jeszcze bardziej wzmoc-
niona przez rozwoj trendu w kierunku Smart City z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii. Smart City jako synteza nowoczesnych technologii, zaangazowania
uzytkownikow oraz okien szans nie jest na poczatku procesu planowania klarowna,
a raczej mocno mglista, stad tez ewolucyjne podejscie musi mie¢ zastosowanie takze
do zmian instytucjonalnych (Komninosi i in. 2019, s. 3). Badanie realizacji koncep-
cji Smart City w Australii na przykladzie dwoch miast (Melbourne oraz Sydney)
zdaje si¢ potwierdza¢ takg ewolucyjna perspektywe. Koncepcja ta w obydwu przy-
padkach polega w pierwszym rzedzie na poprawie codziennych funkcji administracji
miejskiej. Podejmowane sg konkretne, ale fragmentaryczne inicjatywy, nie jest za$
realizowana jaka$ z goéry zatozona szersza strategia, co mozna okresli¢ raczej jako
podejscie inkrementalne niz radykalng transformacje¢ miasta i zarzgdzania nim
(Dowling, McGuirk, Gillon 2019, s. 429).

Analiza strategii rozwoju polskich miast sredniej wielkosci
pod katem Smart City, nowoczesnych technologii oraz ICT

W strategii rozwoju Gdyni (Rada Miasta Gdyni 2017) okreslenie ,,Smart City”
nie pojawia si¢ ani razu. Okreslenie ,,nowoczesne technologie” pojawia si¢ raz,
w celu strategicznym 2.3.2., ktéry dotyczy skutecznego systemu przeciwdzialania
zagrozeniom zdrowotnym Gdynian. W celu tym pojawia si¢ zadanie ,,Usprawnianie
starszym, chorym i niepelnosprawnym cztonkom gdynskiej spotecznosci dostepu do
adekwatnej oferty opiekunczej, w tym wykorzystujacej nowoczesne technologie”
(Rada Miasta Gdyni 2017, s. 21). Natomiast ,,JCT” pojawia si¢ 4 razy. Po raz pierw-
szy w nastgpujacym ujeciu: ,,Analiza gospodarki gdynskiej w perspektywie ogolno-
polskiej wskazuje na jej wyraznie morski i portowy charakter z rozwinigtym sekto-
rem TSL (transport — spedycja — logistyka) i stopniowo rosnagcym sektorem ICT
(teleinformatyka)” (Rada Miasta Gdyni 2017, s. 6). W mocnych stronach Gdyni
z kolei znajduje si¢ fraza: ,, Koncentracja ustug wiedzochtonnych (sektor ICT, ustugi
rynkowe BPO/SSC)” (Rada Miasta Gdyni 2017, s. 9). Z kolei przy opisie partycy-
pacji spotecznej przy tworzeniu strategii wskazano: ,,W czerwcu 2016 roku zorgani-
zowano rowniez 4 spotkania ze $rodowiskiem biznesu, na ktore zaproszono
przedstawicieli kluczowych branz dla rozwoju gospodarczego Gdyni: portowej
i transportu — spedycji — logistyki (TSL), stoczniowej, outsourcingu procesOw
biznesowych (BPO) i technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) oraz
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turystycznej” (Rada Miasta Gdyni 2017, s. 12). Ponadto w strategii mowa jest o ICT
przy wspdtpracy szkot wyzszych i biznesu (Rada Miasta Gdyni 2017, s. 22).

W strategii rozwoju miasta Czestochowy okreslenia: ,,Smart City” oraz ,,nowo-
czesne technologie” nie padaja ani razu (Rada Miasta Czgstochowy 2016). Nato-
miast okreslenie ICT pada tylko raz — jednak nie zostato ono zaliczone, poniewaz
pada przy relacjonowaniu rzagdowego programu planu na rzecz odpowiedzialnego
rozwoju (Rada Miasta Czestochowy 2016, s. 26). Bliskie czy tez niemal jedno-
znaczne okreslenie wzgledem nowoczesnych technologii w postaci nowoczesnych
technik pada w nast¢pujacym fragmencie strategii: ,,inteligentnego rozwoju — ozna-
czajacego tworcze, kreatywne podejscie do problemdéw, wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan organizacyjnych i technologicznych w gospodarce miejskiej oraz wyko-
rzystywanie nowoczesnych technik przetwarzania danych przy realizacji ustug pu-
blicznych (Rada Miasta Czgstochowy 2016, s. 96). ,,Nowoczesne technologie” po-
jawiaja si¢ takze w celu: ,,Utrzymanie stabilnego systemu ulg podatkowych
zachgcajacych do tworzenia nowych miejsc pracy, realizacji duzych inwestycji
i wdrazania nowoczesnych technologii (Rada Miasta Czgstochowy 2016, s. 103).
W osi priorytetowej III Konkurencyjnos¢ MSP sformutowano cel do wsparcia:
,»11.3.3 Technologie informacyjno-komunikacyjne w dziatalno$ci gospodarczej”
(Rada Miasta Czgstochowy 2016, s. 122).

W dokumencie przygotowanym przez prezydenta Radomia Radom 2030 — stra-
tegia dalszego rozwoju brak jest odniesien do ,,Smart City”, ,,nowoczesnych techno-
logii”, ,,ICT” oraz ,,technologii informacyjno-komunikacyjnych” (Prezydent miasta
Radomia 2019). Z kolei w strategii Radomia uchwalonej z horyzontem czasowym
do roku 2020 fraza ,,nowoczesne technologie” oraz ,,przemyst telekomunikacyjny
i informatyczny” padaja w zdaniu dotyczacym preferowanych branz w pozyskiwa-
niu nowych inwestycji: przemyst elektroniczny, telekomunikacyjny i informa-
tyczny; produkcja wykorzystujaca nowoczesne technologie (WYG International
2008, s. 54). W strategii ponadto wskazuje si¢, Ze nie nalezy nastawia¢ si¢ jedynie
na nowoczesne technologie i przemyst wiedzochtonny (WYG International 2008,
s. 89-90). Z kolei podkresla sig, ze stare sektory gospodarcze oparte na przestarza-
tych technologiach beda podlegaty restrukturyzacji, a nowe sektory gospodarki,
oparte na wiedzy i nowoczesnych technologiach bgda si¢ rozwijaly w coraz szyb-
szym tempie (WYG International 2008, s. 105). Nowoczesne technologie pojawiajg
si¢ jeszcze na stronach 107, 112, 123 (dwa razy) oraz na stronie 124 (WYG Interna-
tional 2008). Na stronie 105 mowa jest takze o technologiach informatycznych ,,przy-
datnych do $wiadczenia ustug za posrednictwem Internetu” (WYG International 2008,
s. 105). Na stronie 123 z kolei zapowiada si¢ wykorzystanie nowoczesnych narzgdzi
informatycznych i komunikacyjnych dla stworzenia przyjaznych i przejrzystych struk-
tur administracji samorzadowej (WYG International 2008. s. 123). O nowych techno-
logiach méwi si¢ takze na stronie 124 (WYG International 2008, s. 124).

Nowa strategia miasta Kielce, ktora obecnie jest w trakcie opracowywania,
zostata zatytulowana Strategia Rozwoju Kielce 2030+ w kierunku Smart City
(http://www.um.kielce.pl/...).

W strategii rozwoju Sosnowca brak odniesienia do ,,Smart City” (Rada Miejska
w Sosnowcu 2007). Pojecie ,,nowoczesne technologie” pojawia si¢ przy analizie
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sytuacji gospodarczej Sosnowca: ,,Obecna struktura branzowa przedsigbiorstw
wskazuje na znaczny rozwoj galezi przemystowych wykorzystujacych nowoczesne
technologie i wysoko przetworzong mysl techniczng” (Rada Miejska w Sosnowcu
2007, s. 12). Pojecie ,,ICT” nie pojawia si¢. Okreslenie ,.,technologie informacyjno-
komunikacyjne” réwniez si¢ nie pojawia, cho¢ podobne wystepuja kilkakrotnie
w nastepujacym celu: ,,4. Rozwijania systemow informatycznych i telekomunikacji”
(Rada Miejska w Sosnowcu 2007, s. 12).

W obecnie obowigzujacej strategii rozwoju Torunia jako element wizji pojawia
si¢ zapis ,,bezpieczny, nowoczesny, innowacyjny i inteligentny (Smart City)” (Rada
Miasta Torunia 2018, s. 7). W czesSci siodmej strategii rozwoju zatytutowanej
Zgodnos¢ Strategii Rozwoju Miasta Torunia z Aktualnymi Lokalnymi, Regionalnymi,
Krajowymi i Unijnymi Dokumentami Strategicznymi zostat umieszczony caly passus
poswiecony koncepcji Smart City: ,,Smart City jest odpowiedzia na wspotczesne
problemy miast europejskich. Dzigki realizacji tej koncepcji w miastach rozwigzuje
si¢ problemy zwigzane z ograniczong dost¢gpnoscig lub brakiem niektoérych ushug
publicznych, korkami samochodowymi, ograniczong powierzchnig gruntow, degra-
dacja srodowiska i in., wykorzystujac do tego nowoczesne technologie. [...] Idea
smart city polega na kreowaniu i wykorzystywaniu relacji i powigzan mi¢dzy kapi-
talem ludzkim i spotecznym oraz technologiami informacyjno-komunikacyjnymi
(ICT)”.

Strategia Rozwoju Miasta Torunia jest dokumentem wyznaczajacym ramy celow
operacyjnych, ktore wpisujg si¢ w ide¢ Smart City. Naleza do nich nastepujace cele
operacyjne: Zwigkszenie wykorzystania potencjalu kreatywnego we wszystkich
dziedzinach rozwoju Torunia; Znaczacy udziat w potencjale gospodarczym miasta
branz nowoczesnych technologii [...]; Zwigkszenie komfortu korzystania z trans-
portu zbiorowego [...]; Dalsza poprawa stanu $rodowiska naturalnego na terenie
miasta (Rada Miasta Torunia 2018, s. 51).

Z kolei termin ,,nowoczesne technologie” pojawia si¢ 8 razy, np. w wizji rozwoju
Torunia w nastepujacym sformutowaniu: ,,miastem wspierajagcym przedsiebiorczos$¢
i innowacje, wspotkreujagcym gospodarke Polski Pétnocnej, otwartym na inwestycje
i nowoczesne technologie” (Rada Miasta Torunia 2018, s. 7) oraz przy odniesieniu
do Smart City (Rada Miasta Torunia 2018, s. 51). ,,ICT” oraz ,,technologie informa-
cyjno-komunikacyjne” pojawiajg si¢ po jednym razie (Rada Miasta Torunia 2018,
s. 51), a ,,technologie informatyczne” pojawiajg si¢ 2 razy (s. 17).

Pojecie ,,Smart City” nie wystepuje w obecnej strategii rozwoju Rzeszowa.
Termin ,,technologie informacyjne” pojawia si¢ w cze$ci dotyczacej wizji 1 misji
Rzeszowa, w ramach wartosci mowi si¢ o podmiotowosci i poszanowaniu prywat-
nos$ci obywatela przy wykorzystaniu technologii informacyjnych (Prezydent Miasta
Rzeszowa 2015, s. 5). W strategii cytuje si¢ Regionalny Program Operacyjny
Wojewodztwa Podkarpackiego (RPO WP) na lata 2014-2020 (RPO WP), w ktorym
w ramach osi priorytetowej 1. Konkurencyjna i innowacyjna gospodarka przewiduje
si¢ wsparcie dla rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz automa-
tyzacje procesow biznesowych np. e-handel, B2B. (Prezydent Miasta Rzeszowa
2015, s. 18).
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W aktualnej strategii rozwoju Gliwic obowiazujgcej do 2022 roku brakuje odnie-
sien do ,,Smart City”, ,,nowoczesnych technologii” oraz ,,JCT” (Samorzad Miasta
Gliwice 2017). Pojawia si¢ natomiast odniesienie do technologii informacyjno-
-komunikacyjnych w priorytecie II, gdzie mowi si¢ o zwigkszaniu korzystania
z technologii informacyjno-komunikacyjnych w pelnym przekroju spotecznym
mieszkancow miasta (Samorzad Miasta Gliwice 2017, s. 15). W ramach tego celu
stwierdza si¢, ze Gliwice posiadaja silne atuty dla rozwoju nowoczesnych ushug in-
formacyjnych i komunikacyjnych na obszarze miasta oraz poza jego granicami.
Ponadto wskazuje si¢, ze Slaska Sie¢ Metropolitalna jako spotka miejska wspotpra-
cuje z kilkunastoma gminami nad rozwojem szerokopasmowego dostepu do Inter-
netu i spotka ta jest gotowa do wdrozenia kolejnych projektow w zakresie inteligent-
nego transportu, monitoringu oraz aplikacji mobilnych dot. ustug publicznych.
Dzi¢ki nim mieszkancy i tury$ci bedg mieli szanse korzysta¢ ze spersonalizowanej
tresci informacji o miescie. W zwigzku z réznymi wyzwaniami, jak edukacja na od-
legtos¢, ustugi zdrowia na odlegtos$¢, monitoring senioréw czy integracja osob star-
szych w zyciu spotecznym ,,Gliwice stang si¢ obszarem pilotazowym dla testowania
i pierwszego wdrozenia nowych ustug teleinformatycznych, w tym aplikacji mobil-
nych” (Samorzad Miasta Gliwice 2017, s. 22). Wszystkie osrodki miejskie stano-
wigce wezly sieci bedg potaczone efektywng siecig transportows i teleinformatyczng
(Samorzad Miasta Gliwice 2017, s. 7). Wdrozona zostanie takze koncepcja informa-
tycznego systemu zarzadzania miastem (Samorzad Miasta Gliwice 2017, s. 9).
Ponadto wspolnie ze spotka miejska Slaska Sie¢ Metropolitalna realizowane sg pro-
jekty monitoringu i sterowania ruchem. Ta spotka, jako pierwszy w Polsce samorzg-
dowy operator infrastruktury teleinformatycznej, bedzie odgrywaé aktywng role
w kreowaniu nowoczesnych ustug mobilnych i informacji o miescie dla mieszkan-
cow Gliwic oraz osob odwiedzajacych (Samorzad Miasta Gliwice 2017, s. 10).

Nie bez znaczenia w strukturze gospodarczej miasta sg liczne firmy z branzy
elektronicznej i informatycznej, ktore konsekwentnie wdrazajg innowacje i dzialajg
na rynkach mi¢dzynarodowych (Samorzad Miasta Gliwice 2017, s. 12). Wyzna-
czono w strategii Gliwic takze konkretne cele operacyjne: 30% mieszkancow regu-
larnie korzystajacych z systemu $wiadczenia ustug w ramach e-urzgdu oraz elektronicz-
nych biur obshugi klienta podmiotéw §wiadczacych ushugi komunalne od 2020 roku
i darmowy system personalizowanej informacji o mie$cie na urzadzeniach
mobilnych od 2015 roku (Samorzad Miasta Gliwice 2017, s. 22).

Jak wynika z zestawienia w tabeli 20.1, sporzadzonego na podstawie badan stra-
tegii rozwoju o$Smiu polskich miast $redniej wielkosci, okreslenie ,,Smart City”
zostalo uzyte wprost w tworzonej strategii Kielc (okreslenie pada juz w tytule stra-
tegii) oraz w strategii rozwoju Torunia, w ktdrej pojawia si¢ pie¢ razy. Strategia
Gliwic mimo nieuzycia wprost nazwy ,,Smart City”, zawiera jednak wiele elemen-
tow, ktore pozwalaja stwierdzié, ze de facto strategia ta nawigzuje do tej koncepcji.

Jesli chodzi o pojecie ,,nowoczesne technologie”, to pojawia si¢ ono zdecydowa-
nie najczesciej w strategiach rozwoju Radomia i Torunia. Z kolei sformulowanie
,»1ICT” najczesciej wystepuje w strategii rozwoju Gdyni, natomiast pojecie ,,techno-
logie informacyjno-komunikacyjne” lub inne podobne uzywane sa najczesciej
w strategii rozwoju Sosnowca i Gliwic.
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Tabela 20.1. Uzycie fraz zwiazanych ze Smart City w strategiach rozwoju
polskich miast Sredniej wielkosci

Fraza »omart »Nowoczesne »ICT” lub ,,Tec.hnologie Horyzont
] City” Technologie” Informacyjno- » strategii
Miasto -Komunikacyjne
Gdynia - 1 4 do 2030
Czgstochowa - 2 1 do 2030
Radom - 9 3 do 2020
Kielce 1 b.d. b.d. do 2030
Sosnowiec - 1 5 do 2020
Torun 5 8 4 do 2028
Rzeszoéw - - 1 do 2025
Gliwice - - 7 do 2022

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowanie

Na podstawie wynikow badan, biorgc za podstawe kryterium nawigzania do kon-
cepcji Smart City w planowaniu strategicznym miast $redniej wielko$ci, mozna
podzieli¢ te miasta na dwie grupy:

1) Miasta nawigzujace do koncepcji Smart City w planowaniu strategicznym.
W strategiach rozwoju tylko w dwodch sposrod o$miu polskich miast sredniej
wielko$ci pada pojecie ,,Smart City”, sa to miasta Torun i Kielce. Ponadto
przypadek Gliwic jest szczegdlny, poniewaz Strategia Gliwic, mimo nieuzycia
wprost nazwy Smart City, zawiera jednak wiele elementow, ktore pozwalaja
stwierdzi¢, ze de facto strategia ta nawigzuje w znacznym stopniu do tej
koncepcji.

2) Miasta nienawigzujace do koncepcji Smart City w planowaniu strategicznym
(Gdynia, Czgstochowa, Radom, Sosnowiec, Rzeszow). Jest to zaskakujace, ze
w wigkszo$ci z badanych o$miu polskich miast sredniej wielko$ci brakuje nawig-
zan do koncepcji Smart City, poniewaz paradygmat ten jest juz bardzo rozpo-
wszechniony w miastach Europy Zachodniej i USA.

Natomiast pojecie ,,nowoczesne technologie” pada bardzo czgsto w strategiach
rozwoju Radomia i Torunia. Pojecie ,,ICT” lub tozsame z nim pojgcie ,,technologie
informacyjno-komunikacyjne (lub ew. pojgcia podobne) najczesciej uzywane sa
w strategii rozwoju Gliwic, a nast¢pnie Sosnowca, Torunia i Gdyni.
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SMART CITY, NEW TECHNOLOGIES AND ICT IN DEVELOPMENT
STRATEGIES OF THE POLISH MEDIUM-SIZE CITIES

Abstract: The goal of the research of which results are presented in this chapter was
answering the question if in actual development strategies of the Polish medium-size cities
the concept of Smart City is present. Moreover the author examined if in the mentioned
strategies there are references to “new technologies” and “ICT” (or “Information-Com-
munication Technologies™) which together with social capital make up the concept of
Smart City. Direct references to Smart City occur in the development strategy of Torun
and in the title of currently being created development strategy of Kielce. The other three
notions mentioned above show up most intensively in development strategies of Radom,
Torun, Gdynia, Sosnowiec and Gliwice.

Keywords: city management, ICT, new technologies, Smart City, strategic planning
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Rozdziat 21

ROZWIAZANIA SMART CITY WYKORZYSTYWANE
W ZARZADZANIU MIASTEM I SLUZACE WALCE
Z WYKLUCZENIEM CYFROWYM SENIOROW

Katarzyna Zadroszs

Streszczenie: Wykluczenie cyfrowe osob w starszych grupach wieku jest jednym
z istotniejszych probleméw, z jakimi spotykaja si¢ wiadze miast, ktore podejmuja dziala-
nia na rzecz aktywizacji spolecznej seniorow. Z tego powodu samorzady terytorialne
1 zarzady miast podejmuja réznorodne inicjatywy majace przyczynic¢ si¢ do zmniejszania
lub likwidacji barier cyfrowych w dostgpie do ustug i przestrzeni publicznej. Dlatego
w rozdziale zostang przedstawione inicjatywy, jakie w tym obszarze podejmuja wybrane
polskie miasta, prowadzace aktywno$¢ na rzecz walki z wykluczeniem cyfrowym, a takze
efekty, jakie te inicjatywy przynosza.

Stowa kluczowe: senior, Smart City, wykluczenie cyfrowe, zarzadzanie miastem

Wprowadzenie

Efekty rewolucji informacyjnej mozna obserwowa¢ w kazdym obszarze zycia
jednostek i catych spoleczenstw, a do jej przejawow zalicza si¢ upowszechnienie
komputeréw, Internetu, przeno$nych urzadzen mobilnych i ré6znego rodzaju technik
cyfrowych. Natomiast spoteczenstwo, jakie dzicki tym zmianom si¢ uksztaltowato,
nazywa si¢ powszechnie spoleczenstwem informacyjnym, gdyz charakterystyczny
jest dla niego szybki rozwdj technologii teleinformatycznych (Czopko 2012, s. 275).
Z jednej strony zmiany, jakie zaszly, znacznie utatwiajg zycie czlowiekowi, z drugiej
prowadza do powstawania nowego rodzaju rozwarstwienia spotecznego. Jego wy-
znacznikiem nie jest status spoleczno-ekonomiczny, ale dostep i umiejetnos¢ korzy-
stania z réznego rodzaju technologii informacyjno-komunikacyjnych. W literaturze
przedmiotu mozna wrgcz spotka¢ okreslenia ,,analfabetyzmu funkcjonalnego” czy
»wykluczenia funkcjonalnego” dla okreslenia braku zdolno$ci rozwigzywania pro-
bleméw zycia codziennego z uzyciem aktualnie dostgpnych narzedzi. Jesli dotyczy
to narzedzi informatycznych, wowczas mowi si¢ o wykluczeniu cyfrowym (Baska-
kova, Sobolewa 2019, s. 244).

Brak umiejetnosci cyfrowych okreslany jest takze jako zjawisko ekskluzji czy
nier6wnosci informacyjnej. Pojawia si¢ takze nowe okreslenie informacyjnej under-
class (klasy nizszej) lub wykluczonej cyfrowo, w obrebie ktorej najliczniejsza
grupa sa seniorzy (Wojniak 2010, s. 140). Ich obawy zwiazane z korzystaniem

2 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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z technologii informacyjnych i nowoczesnych narz¢dzi komunikacji sprawiajg, ze
w duzych obszarach aktywnosci spolecznej staja si¢ coraz mniej widoczni lub cat-
kowicie nieaktywni, bowiem nie umieja lub obawiajg si¢ sigga¢ po narzedzia infor-
matyczno-komunikacyjne powszechnie wykorzystywane przez mtodszg czes¢ spo-
teczenstwa. Z tych przyczyn problematyce wykluczenia cyfrowego w dyskursie
publicznym nadaje si¢ coraz wickszego znaczenia, podkreslajac koniecznos¢ rozwi-
jania umieje¢tnosci cyfrowych, upowszechniania wérdd osob w starszych grupach
wieku edukacji cyfrowej oraz e-integracji tej czgéci populacji, ktérej to wykluczenie
moze dotyczy¢ (Batorski, Zajac, s. 35-36).

Powstaje w zwigzku z tym pytanie, czy mozliwe jest podjecie inicjatyw i zasto-
sowanie rozwigzan, ktore bytyby skuteczne w walce z ta nierownos$cig oraz czy
i w jaki sposob wtadze miast w Polsce staraja si¢ zapobiegaé temu procesowi. Proba
znalezienia odpowiedzi na to pytanie bgdzie zasadniczym celem prezentowanego
rozdzialu. Aby ten cel osiagnaé, zostanie przeprowadzona analiza zrodet wtdrnych
literaturowych oraz doniesien, raportéw i innych opracowan dotyczacych problema-
tyki i prezentowanych przez wtadze publiczne wybranych miast.

Seniorzy w spoteczenstwie informatycznym w XXI wieku

Od drugiej polowy XX wieku w panstwach wysokorozwinigtych systematycznie
wzrasta liczba ludnoéci w starszych grupach wieku. Zgodnie z ustaleniami Swiato-
wej Organizacji Zdrowia (Word Health Organization— WHO), granicg starosci czto-
wieka jest ukonczenie przez niego 60. roku zycia, a zdaniem ekspertow Organizacji
Narodow Zjednoczonych (ONZ) — ukonczenie 65 lat (Zamorska, Makuch 2018,
s. 32 1 35). Niezaleznie od tego, ktorg z tych propozycji uzna si¢ za precyzyjniejsza,
w skali catego $wita liczba 0sob przekraczajacych granicg tego wieku systematycz-
nie ro$nie, podobnie jak wydtuza si¢ przecietna dlugos¢ zycia (Fabis, Wawrzyniak,
Chabior 2015, s. 43-44).

Demograficzny proces starzenia si¢ spoleczenstw jest wynikiem szeregu proce-
sow, jakie zachodzity w XX wieku, od poprawy warunkow zdrowotnych i bytowych
zaczynajgc, poprzez ogdlny wzrost poziomu wyksztatcenia, zmiang warunkow
pracy, rozwoj swiadczen spotecznych, po 0ogolng poprawg warunkoéw zycia w wy-
niku postepu techniczno-technologicznego. W efekcie tych procesow obserwuje sie¢
staly wzrost liczby osob w starszych grupach wieku, z ktorych duza czes$¢ nie jest
aktywna zawodowo lub ich aktywno$¢ w tym obszarze jest znacznie ograniczona
(Informacja... 2020, s. 6). Wraz z osiagni¢ciem wieku emerytalnego wiele osob na-
razonych jest na marginalizacj¢ ekonomiczna, kulturalng i spoteczng, w $lad za
ktérymi podaza marginalizacja informacyjno-medialna. Gtéwna przyczyna tych
zmian sg zbyt niskie emerytury, ktérym towarzysza ograniczone mozliwos$ci pod;je-
cia dodatkowego zatrudnienia lub jego brak, gdyz brak umiej¢tnosci cyfrowych
ogranicza mozliwo$¢ znalezienia pracy (Cyrklaff 2016, s. 201-202). Marginalizacja
ekonomiczno-spoteczna jest nierozerwalnie zwigzana z wykluczeniem informa-
cyjno-medialnym, a to prowadzi do ograniczenia dostepu do aktywnego uczestnic-
twa w zyciu spotecznym, dostgpu do zasobow, dobr publicznych oraz instytuciji,
czego wynikiem jest stopniowa deprywacja. Badania prowadzone m.in. przez zespot
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pod kierownictwem J. Czapinskiego wskazuja, ze juz osoby powyzej 50. roku zycia
w mniejszym stopniu wykorzystujg nowe technologie i Internet niz osoby mtodsze,
a co za tym idzie, zaczynajg stopniowo wchodzi¢ do grup wykluczenia cyfrowego,
chociaz ostatniego raportu tego zespolu wynika, ze stopniowo wzrasta ilo$¢ starszych
uzytkownikow Internetu (Czapinski, Kotowska, Panek 2015, s. 20; Batorski 2015,
s. 367).

Polska jest w Unii Europejskiej (UE) zaliczana do grona panstw o najwyzszych
wskaznikach wykluczenia cyfrowego oraz liczby 0sob nigdy niekorzystajacych z In-
ternetu — 15%, a pandemia i lockdown sytuacje wykluczenia cyfrowego niektorych
grup spotecznych, w tym seniorow, poglebity (Szadzinska 2021, s. 5). O ile przed
wybuchem pandemii i wprowadzeniem szeregu obostrzen w dostgpie do ustug spo-
tecznych seniorzy niekorzystajacy z komputera i Internetu nie odczuwali swojej sy-
tuacji jako szczegolnie ucigzliwej, gdyz swoje potrzeby mogli zaspokaja¢ w sposob
tradycyjny, to wraz z wprowadzeniem lockdownu ich sytuacja radykalnie si¢ zmie-
nifa. Jesli nie mogli otrzymaé wsparcia ze strony mtodszych sasiadéw lub cztonkow
rodziny, zostali czgsciowo lub catkowicie pozbawieni dostgpu do szeregu swiadczen.

Dane obrazujgce skale wykluczenia prezentuje Glowny Urzad Statystyczny
(GUS) w raporcie Wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych w gos-
podarstwach domowych. Pokazano je w tabeli 21.1.

Tabela 21.1. Liczba Polakéw calkowicie i czesciowo wykluczonych cyfrowo (2019 r.)

Wiek Nigdy niekorzystajacy % Nigdy niekorzystajacy %
(w latach) z komputera z Internetu
16-24 23776 0,5 8331 0,2
25-34 71118 1,5 58 709 1,3
35-44 233 141 4,9 162 883 3,6
45-54 717 411 15 654 826 14,5
55-64 1572142 32,8 1 509 839 334
65-74 2169 629 453 2 122 666 47
Ogodtem 4787217 100 4517253 100

Zrédto: (GUS 2020)

Wsrod osob w wieku 55-74 lata ponad 3,6 mln 0séb nigdy nie korzystato z Inter-
netu, a ponad 3,7 mln nie korzystalo z komputera. Porownujac te dane, mozna
stwierdzi¢, ze niewielka czg§¢ seniorow, ktorzy nie korzystajg z komputera, praw-
dopodobnie sigga po Internet w smartfonie, gdyz liczba niekorzystajacych z kompu-
tera jest minimalnie wigksza niz niekorzystajacych z Internetu. W celu minimalizacji
rozpigtosci w dostepie do Internetu spoteczenstw panstw cztonkowskich UE Komi-
sja Europejska przygotowala program dziatan, ktdre majg ograniczy¢ zakres wyklu-
czenia cyfrowego. W jego ramach zaklada si¢ podejmowanie inicjatyw w takich
obszarach, jak (Czopko 2012, s. 277):

— e-government,
— technologie dla starzejacego si¢ spoteczenstwa,
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— cyfrowe biblioteki powszechnie dostepne,
— dziatania ograniczajace geograficzng i spoteczng przepas¢ cyfrowa (ang. digital
divide).

Gloéwna przyczyna niekorzystania z nowych technologii przez osoby w starszych
grupach wieku jest brak umiejetnosci oraz realnego odczuwania potrzeby korzysta-
nia z nich. Wynika to z ograniczonej wiedzy na temat ustug i zasobow, ktore sg
dostepne w sieci, a takze zasad i metod obrony przed zagrozeniami, jakie mogg by¢
zwigzane z korzystaniem z technologii informacyjnych. W §wiadomosci osob star-
szych czesto pojawia si¢ poczucie niepewnosci, zagrozenia i jednoczesnie bezrad-
nos$ci zwigzane z brakiem tych umiejetnosci. Utrwala to myslenie negatywne i prze-
$wiadczenie o niemozliwo$ci nabycia stosownych kwalifikacji, dzigki ktorym
mozliwe bedzie korzystanie ze zrddet telekomunikacyjno-informacyjnych, co
zmnigjszy prawdopodobienstwo ich wykluczenia. Mozna wigc przyjac, ze osoby te
funkcjonujg w swoistym samonapedzajacym si¢ mechanizmie braku umiejgtnosci
i kompetencji cyfrowych oraz obaw zwigzanych z mozliwo$cia ich zdobycia, za kto-
rymi idzie coraz silniejsze wykluczenie spoteczne. Pojawiajg si¢ takze inne utrud-
nienia, w tym bariery dostgpnosci nowoczesnych technologii w wyniku pogarszania
si¢ wzroku czy drzenia rak utrudniajgcych korzystanie z klawiatury i myszy.

Wykluczenie cyfrowe jest problemem wieloaspektowym, a walka z nim wymaga
wspotdziatania wladz centralnych, zaangazowania samorzadow, wsparcia ze strony
instytucji III sektora (tzw. NGO) oraz zaangazowania graczy rynkowych dziatajg-
cych w branzy. Dopiero ich skoordynowana aktywnos¢ moze by¢ zrodtem rozwia-
zan, dzigki ktérym poziom wykluczenia senioréw oraz innych grup w podobnej do
ich sytuacji (np. osoby niepelnosprawne, mieszkancy obszaréw wiejskich, osob
z niskim poziomem wyksztalcenia itp.) moze zosta¢ obnizony.

Natomiast miasto, ktére bedzie mozna uznaé¢ za przyjazne seniorom, zgodnie
z wytycznymi WHO musi spetia¢ szereg kryteriow, ktore zbiera si¢ w trzy klu-
czowe obszary (Trzpiot 2019): mieszkalnictwo i transport, zdrowie i edukacja, wy-
korzystanie technologii do walki z wykluczeniem spotecznym.

Juz na etapie dziatan utatwiajacych korzystanie ze sprzetu informatycznego moz-
liwe jest dostarczenie seniorom urzadzen dostosowanych do ich indywidualnych po-
trzeb. Pomagaja w tym odpowiednio przygotowane urzadzenia oraz specjalne opro-
gramowanie dajace mozliwo$¢ indywidualnego dostosowania funkcji i dzialania
systemoéw komputerowych, np. zwickszania kontrastu monitora, zaostrzenia cyfro-
wych obrazow, zatrzymanie na ekranie ptyngcych animacji czy obrazow, co utatwia
ich rozpoznanie, a takze zmiana pracy z klawiaturg czy specyficzne wys$wietlanie
komunikatow na ekranie utatwiajace ich odczytanie (Gogotek 2006, s. 50.).

Materiat i metoda

Prowadzenie badania dla potrzeb rozdzialu wymagato zgromadzenia i wykorzy-
stania zrodet literaturowych oraz wtornych materiatow zrodtowych, jakimi byty in-
formacje prezentowane na stronach internetowych wybranych miast na temat pode;j-
mowanych przez nie inicjatyw w zakresie aktywizacji cyfrowej osob starszych.
Dla przeprowadzenia analizy badawczej wykorzystano takze takie zrodta wtdrne jak
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doniesienia, raporty prezentowanych przez wtadze publiczne wybranych miast i inne
opracowania dostgpne w Internecie dotyczgce opisywanej problematyki.

Inicjatywy stuzace walce z wykluczeniem cyfrowym oséb
w starszych grupach wieku

Wykorzystujac do$wiadczenia innych panstw oraz opierajac si¢ na wiedzy
naukowej, wladze publiczne réznych szczebli struktury organizacyjnej panstwa
zaczynajg coraz szerzej dostrzega¢ problemy, z jakimi stykajg si¢ seniorzy i ktore
powoduja ich alienacjg¢ ze spolecznosci lokalnej. W zwiazku z tym podejmuja szereg
inicjatyw majacych zapobiega¢ temu zjawisku. Najwazniejsze z nich pokazano
w tabeli 21.2.

Tabela 21.2. Przykladowe inicjatywy wspélorganizowane przez podmioty rzadowe,
samorzadowe i NGO na rzecz walki z wykluczeniem cyfrowym

Nazwa organizacji Nazwa projektu Charakterystyka projektu

Stowarzyszenie Miasta . Edukacja seniorow w zakresie obshugi

. Latarnicy . .
w Internecie komputera i korzystania z e-ustug
Polsko-Amerykanska Program Rozwoju | Wsparcie bibliotek publicznych w pelnieniu roli
Fundacja Wolnosci Bibliotek lokalnych centréw aktywnosci spoteczne;j
Fundacja Rozwoju Wsparcie dla NGO we wdrazaniu rozwigzan
Spoteczenstwa Sektor 3.0 informatycznych do realizacji zadafn
Informacyjnego spotecznych
Ministerstwo Cyfryzacji
(do 7.10.2020 r., obecnie Ogolnopolska Tworzenie warunkow dla bezpiecznego
Kancelaria Prezesa Rady Sie¢ Edukacyjna i darmowego dostepu szkét do Internetu
Ministrow)
Ministerstwo Cyfryzacji Promocja wykorzystania technologii przez

(do 7.10.2020 r., obecnie
Kancelaria Prezesa Rady

osoby starsze; obejmuje obszary: jakos§¢

e-Senior potrafi! .. . . . A
P zycia, e-ustugi publiczne, bezpieczenstwo

Ministrow) W sieci, programowanie
Fundacja Nauka dla . Syst;m z_arza,dza_ma e_:-uslug_aml _()plekur_1czym1
Srodowiska Dobre Wsparcie obejmujacy aplikacj¢ mobilng i opaski SOS

oraz e-recepte, e-lekarza i e-badania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Szadzinska 2021, s. 13)

W ostatnim roku szczegdlnego znaczenia nabraty ustugi medyczne realizowane
z wykorzystaniem technologii informatycznych, gdyz pozwalaja na kontakt z leka-
rzem nie tylko telefoniczny, ale takze umozliwiajacy nawigzanie kontaktu wizual-
nego, co daje lepsze mozliwosci diagnostyczne. Zwigkszyta si¢ takze popularnos¢
telerehabilitacji, polegajacej na tym, ze pacjent wykonuje okreslone ¢wiczenia
w domu, a lekarz lub fizjoterapeuta kontroluje jego prace przy wykonywaniu
poszczegblnych ¢wiczen (Kubicka-Macznik, Makuch 2017, s. 11).

W dobie pandemii dostrzezono takze znaczenie mozliwosci komunikowania si¢
ze starszymi cztonkami rodziny dzigki aplikacjom mobilnym na przeno$nych
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komunikatorach, np. smartfonach, w tym najpopularniejszg i bezplatng ,,4family”,
ktéra pozwala na identyfikacje¢ miejsca pobytu podopiecznego, przesytanie komuni-
katow glosowych i tekstowych, alertow SOS (https://www.app4family.eu/).

Powstaje zatem pytanie, w jaki sposob inteligentne miasta wigczajg si¢ w dziata-
nia na rzecz aktywizacji cyfrowej senioréw i czy dzialania te znajdujg zainteresowa-
nie ze strony ich adresatow. Jak wynika z licznych opracowan prezentowanych przez
polskie miasta na swoich stronach internetowych i w innych mediach, takich inicja-
tyw o charakterze lokalnym, przygotowanych z mysla o potrzebach senioréw miesz-
kajacych w konkretnym miejscu, jest wiele. Do grona ciekawych przedsigwzigc
tego typu zdaniem autorki mozna zaliczy¢ miedzypokoleniowy dzien smartBabci
i smartDziadka, organizowany we Wroctawiu. Jego uczestnicy mieli mozliwo$é
uczestniczenia w warsztatach, w tym dotyczacych inteligentnego miasta, w ktorym
seniorzy i dzieci wspodlnie kodowali procesy sterowania oswietleniem ulicznym czy
podnoszeniem i opuszczaniem zapOr na niestrzezonych przejazdach kolejowych.
Inng inicjatywa w ramach tego projektu byta budowa ,,Dotlenionego Robota”,
a starsi uczestnicy mieli dodatkowo wyklad na temat bezpieczenstwa w sieci i za-
wierania bezpiecznych umow z dostawcami ushug (https://www.wroclaw.pl/... ).

Z kolei w Lodzi powstal projekt przeznaczony do realizacji w latach 2020-2040:
»Smart City. £6dz przyjazna seniorom”, ktérego podstawowym zatozeniem jest
zapobieganie wykluczeniu spolecznemu i wyr6wnywanie szans, a obejmowac ma
nast@pujqce obszary dziatan (Burzynska, Kopiec 2020, s. 97):

poprawa systemu informacji rmejsklej,

— aktywizacja zawodowa 0sob powyzej 55 roku zycia,

— lepsze zagospodarowanie przestrzeni miejskiej,

— dostosowanie rozwigzan technologicznych do potrzeb regionu,
— zmiany w obszarze ochrony zdrowia, w tym ich digitalizacja.

Do realizatoréw programow senioralnych w ramach dziatan operacyjnych nalezy
Poznan, ktoéry w ramach wsparcia tej grupy obywateli powotat do zycia Centrum
Inicjatyw Senioralnych. Do poznanskich projektéw Smart City skierowanych do
0sOb w starszych grupach wieku nalezy zaliczy¢ (Polityka... 2017):

— bezplatne zajecia komputerowe dla senioréw,

— Centra Inicjatyw Lokalnych,

— Plan Zrownowazonej Mobilnosci Miejskiej,

— projekty: ,,Poznan przeciwko dyskryminacji” i ,,Senior maluszka tuli”,
— program ,,Viva Senior”.

Dzigki podejmowanym inicjatywom oraz dostosowaniu dzialan do wymogow
pandemicznych na koniec 2020 roku Poznaniowi zostala przyznana nagroda
specjalna w migdzynarodowym konkursie Access City Award.

Jeszcze innym przykladem inicjatyw podejmowanych przez zarzadzajacych in-
teligentnymi miastami dla seniorow byl realizowany w latach 2007-2013 mi¢dzyna-
rodowy projekt ,,Innowacje na rzecz Aktywnego Starzenia si¢” (ang. Design-led In-
novations for Active Ageing — DAA). Zrzeszone w nim byly miasta z 8 europejskich
krajow: Finlandii, Norwegii, Belgii, Polski, Szwecji, Butgarii, Hiszpanii i Niemiec.
Podstawowym celem dziatania w jego ramach bylo opracowanie i dzielenie si¢
spotecznymi innowacjami stuzacymi rozwigzywaniu problemow starzejgcej si¢ po-
pulacji. Z kolei do efektéw mozna zaliczy¢ opracowanie systemu opieki na osobami
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z chorobg Alzheimera, przetestowanie modeli indywidualnego budzetowania, umoz-
liwiajacego seniorom kompleksowe zarzadzanie poziomem wsparcia i ushugami
spotecznymi, czy koncepcje¢ wspotpracy organizacji edukacyjnych z seniorami w za-
pobieganiu ich wykluczeniu spotecznemu (https://keep.euv/...).

Wymienione tu przyktady to tylko niewielka cze$¢ inicjatyw, ktére coraz po-
wszechnej stosuja polskie miasta, by zapewni¢ seniorom optymalne warunki zycia
oraz zapobiega¢ ich wykluczeniu cyfrowemu, a co za tym idzie spotecznemu. Jednak
nalezy takze zwroci¢ uwage, ze ciagle pozostaje olbrzymi obszar do zagospodaro-
wania.

Podsumowanie

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze prawidlowo tworzona i realizowana koncep-
cja Smart City pozwala miastu i jego mieszkancom ,,przyjaznie” si¢ starzec. Senio-
1Zy, niezaleznie od tego, jak zaawansowany jest ich wiek, powinni czu¢ si¢ w takich
miastach bezpiecznie i wygodnie. Dlatego wszelkie inicjatywy podejmowane przez
wiladze lokalne powinny uwzglednia¢ ich potrzeby i oczekiwania, a takze wymaga-
nia, by mogli w swoim mie$cie aktywnie funkcjonowac i partycypowac w jego zy-
ciu. W tym celu konieczne jest zagwarantowanie osobom starszym mobilno$ci,
udogodnien w obszarze infrastruktury i mozliwosci samorealizacji. Dlatego do naj-
cze$ciej podejmowanych smart inicjatyw na rzecz seniorow mozna zaliczy¢: dosto-
sowywanie zdygitalizowanego systemu informacji miejskiej, infrastruktury komu-
nalnej oraz obstugi klientow w urzedach do potrzeb i mozliwosci seniorow,
ksztaltowanie ich umiej¢tnosci cyfrowych, a co za tym idzie aktywizacja cyfrowa,
a takze upowszechnienie dostgpu do aplikacji mobilnych umozliwiajacych podno-
szenie bezpieczenstwa spotecznego i zdrowotnego osob w starszych grupach wieku.

Dzi¢ki smart rozwigzaniom nakierowanym na seniorO6w wzrasta jako$¢ ich zycia,
a jednoczes$nie zmniejszaja si¢ wydatki miasta ponoszone na §wiadczenia pomocy
spotecznej czy niektore ustugi zdrowotne. Mozliwe staje si¢ takze budowanie soli-
darno$ci migdzypokoleniowej oraz nowoczesnego spoteczenstwa obywatelskiego,
w ktorym wszystkie grupy mieszkancow partycypuja w dziataniach na rzecz
swojego miasta i jego mieszkancow oraz wszyscy czujg si¢ w nim potrzebni.
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USED SMART CITY SOLUTION IN CITY MANAGEMENT AND COMBAT

WITH DIGITAL EXCLUSION OF SENIORS

Abstract: The digital exclusion of people in older age groups is one of the most important
problems faced by city authorities that undertake activities for the social activation of seniors.
For this reason, local governments and city councils undertake various initiatives aimed at
reducing or eliminating digital barriers in access to services and public space. Therefore, the
chapter will present initiatives in this area taken by selected Polish cities that are active in the
fight against digital exclusion, as well as the effects of these initiatives.

Keywords: digital exclusion, city management, senior, Smart City
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Rozdziat 22

SERVQUAL AS A TOOL FOR ASSESSING
THE QUALITY OF THE CZESTOCHOWA RUN

Izabella Sowier-Kasprzykz¢

Abstract: Nowadays physical activity is promoted and Polish people are more interested
in this activity. They attend sports and recreation centers. Among the ones who are active
there is a group of amateurs of running. One of the popular runs in Poland is Czestochowa
Run. The general aim of the chapter was to determine the quality of the organization of
the run. Organizers of the run try to communicate with runners and create an aura of trust
around the relationship. Thanks to trust, the organizers of the run can make the product
more attractive with unusual, additional values. It is important to establish cooperation
with the participants of the run, because during the contact, information is exchanged and
partnerships are created. The specific objective of the study was to determine the differ-
ences between the expected service and the received service. The Servqual questionnaire
was selected to examine the quality of service. The chapter assumes that the participants
of the Czestochowa Run highly value the organization of the run and there is no funda-
mental, statistically significant difference between expectations and perceived reality.
Only in the case of the responsiveness feature there were slight differences in the respond-
ents’ expectations. Based on the research, general recommendations for the organizers
of the Czestochowa Run can be determined. The presented research results may form the
basis for creating training of people who have direct contact before, after and during
the running event.

Keywords: Czestochowa run, digitalization, marketing, quality of services, recreation,
Servqual, sport

Introduction

Due to the changes taking place on the market of sports and recreational services,
the organizers of the runs are trying to foster partnership between them and the par-
ticipants of the run. They try to communicate with runners and create an aura of trust
around the relationship. Thanks to trust, the organizers of the run can make the prod-
uct more attractive with unusual, additional values. It is important to establish coop-
eration with the participants of the run, because during the contact, information is
exchanged and partnerships are created. Information can be exchanged directly dur-
ing the run as well as during preparation for the run and after the run. Information
exchange is possible thanks to the use of modern technologies. Thanks to these tech-
nologies, it is possible to conduct the Servqual study, which is the subject of this
paper.

Nowadays, many organizations are introducing the conversion of analogue data
to digital. This is because this conversion has a positive effect on the functioning of

26 Czestochowa University of Technology, Faculty of Management
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the organization. The process leading to the conversion of analogue data to digital
form is digitization. Most companies use technology platforms to create value for
the customer. These activities involve employees of the organization and customers.
As a result, the approach to the customer, business partners and company staff
changes. Digitization affects the way business is run and the company's strategy.

This situation applies not only to enterprises but also to non-profit organizations
that want to improve their product. An example of this is the Active People Club in
Czestochowa. This club has been organizing various types of runs for over ten years.
The most famous and popular is the Czestochowa race organized every year.

Digitization in an organization such as KL A Zabiegani may lead to new forms of
cooperation between the club and participants of runs organized by the club. Thanks
to the use of digital technologies, the Club may, among others lower costs related to
the organization of the run and increase customer loyalty and satisfaction. The par-
ticipant’s satisfaction is very important to the club. One of the activities the club can
use is directly related to digitization and is the Servqual method presented in the
following paper.

Table 22.1. Sport disciplines practiced by Poles

Have you practiced these sports regularly
What sport have you played or occasionally?
in the last year? Regularly Occasionally
In %
Group fitness classes, 64 36
e.g. crossfit, zumba
Exercises in the gym indoors, in the 62 38
sports hall, bodybuilding
Running, jogging 55 45
Exercises that you do at home on your 57 48
own initiative
Cycling 45 55
Nordic walking 38 62
Dancing 38 62
Exercises at the outdoor gym 37 63
Football 32 68
Rehabilitation or therapeutic exercises
32 68

recommended by a doctor
Winter sports 29 72
Swimming 29 71
Walking in the mountains, hiking on

. . 29 71
hiking trails
Volleyball 22 78

Sports disciplines practiced by more than 5% of respondents were included

Source: (CBOS 2018, p. 5)
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Digitization helps in the development of materials for the Servqual test. After the
examination, the test results are saved in the computer and their processing is easier.
The advantages of digitization of data that will be used for the Servqual method is
quick and direct contact with the sport participants. It is easy and cheap to find
a participant on the list of data gathered in the computer while comparing with the
analogue data processing. Moreover, the system allows you to view all data at any
time and generate reports. Thanks to this, making decisions regarding the improve-
ment of the quality of the race organization becomes easy and transparent. Digitiza-
tion, improving the quality of sports and recreational activities concerns an important
issue — human physical activity. Thus, digitization helps in the right cause of health.

In recent years, physical activity of Poles has become increasingly important.
The results of the research carried out by CBOS (Public Opinion Research Center)
show that according to Poles, an active lifestyle and a proper diet have an impact on
human health (CBOS 2019). Among the sporting activities that Poles do most often
in one of the leading places is running as shown in table 22.1.

Poles run individually or in running groups and during the year often participate
in organized running competitions. One of such organized events is the Czestochowa
Run (10 km).

The purpose of this article was to examine the quality of the service provided
which is the organization of the above run in order to improve it.

Material and methods

The advances in digital technologies inclusive of information, computing, com-
munication and connectivity, have unleashed new opportunities for business model
innovation (Bharadwaj et al. 2013). And the synchronization of IT strategy and the
business strategy has resulted to emerge the concepts of Digitalization, Digital Busi-
ness Strategy (DBS) and Digital Business Models to the market that enable work to
be carried out across boundaries of time, distance, and function (Udovita 2020).

Customers evaluate the product/service against their needs and expectations.
The outcome may be either satisfaction or dissatisfaction (Tsitskari, Antoniadis,
Costa 2014). It is important to appreciate that the quality of the service is whatever
the customer perceives it to be and, such as, managers must ensure that the customer
perspective is incorporated within their definition of service quality (Hinch et al.
2013).

The study, which was conducted on the participants of previous editions of the
Czestochowa Run, was to show us any deficiencies occurring during the provision
of the recreational service which is the organization of the run from registration to
the end of the run. The aim of the study was to improve the organization of the run
and to develop activities to improve the quality of recreational services provided.
Nowadays, it is not enough to care for the high standard of services provided, but it
is necessary to constantly improve them (Goranczewski, Puciato 2011).

The Servqual questionnaire was used for the study. The Servqual method assumes
that the quality of service is to meet the customer's expectations. We can determine
this quality by catching the difference between the expected service and the service
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the client receives (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1985, 1988). Expectation is de-
fined as the anticipation and prediction of a future situation and especially as the
possible benefit to be gained after meeting an already known need. In other words,
expectation is seen as an important determiner of ensuring customer satisfaction and
continuity in sport facilities and businesses (Yildiz, Polat, Giizel 2018).

The Servqual method shows five situations in which the quality of services de-
creases. Using this method, you can identify errors that occur in the process of cre-
ating or providing services. Here are the differences that may occur (Urbaniak 2013):
— the difference resulting from the client’s expectations and the perception of the

given requirements by the company’s management,

— the difference resulting from the perception of customer expectations by the com-
pany’s management and the specification of services,

— the difference resulting from the specification and quality of services and the
quality of services rendered,

— the difference resulting from the quality of the service provided and the infor-
mation available to the consumer about the service provided,

— the difference resulting from the level of fulfilled expectations and the client’s
perception of the service.

The global assessment is the average of points obtained at the level of individual
quality spheres. This allows one perceived quality of service to be expressed in one
number (Strumitto, Wierzbicka 2016).

Participants of the Czestochowa Run were to assess in points on a scale of 1 to 7
statements in relation to the following areas of quality (Parasuraman, Zeithaml,
Berry 1985):

1. tangibles — materiality: providing access to equipment, materials and personnel;

2. reliability — reliability of the service;

3. responsiveness — responsibility, willingness to help, provide immediate service;

4. assurance — certainty, trust, credibility, knowledge availability and kindness of
employees, as well as their ability to generate trust;

5. empathy.

The study was conducted among participants of the Czestochowa Run of previous
editions. A non-random selection method was used. The study was purposefully con-
ducted among the participants of the run, because knowing the organization of the
run they could assess it. The survey was conducted using the online survey method
in the period from February to March 2020.

Results of the research

The aim of the study was to determine the differences between the expected ser-
vice and the received service. After the examination, the results were analyzed.
When presenting the results of the survey, the gender distribution of respondents will
be shown at the beginning as shown in the chart 22.1.
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gender

36%
women
64% men

Chart 22.1. Gender of respondents

Source: own study based on conducted research

According to the chart, the majority of respondents were men, it was 65%
of respondents.

The age of the respondents is also important information. This is shown in the
chart below.

32%

m18-24 u25-34 w35-44
45-54 55-65 65 i wigcej

Chart 22.2. Age of respondents

Source: own study based on conducted research

The chart 22.2 shows that the largest group were people aged 35-44. On the other
hand, respondents aged 45 to 54 were in the second position.

This work attempts to determine the differences between the expected service and
the received service. Determining where the gap exists, which should be levelled by
the management of the Czestochowa Run.

The research hypothesis was put forward that the participants of the Czestochowa
Run highly evaluate the organization of the run and there is no fundamental,
statistically significant difference between expectations and perceived reality.
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In reference to the organization of the Czestochowa Run, it should be stated that
as regards the exchange spheres of the quality of the organization of the run, such as
tangibles, reliability, responsiveness, assurance and empathy, there are only slight
fluctuations between the service expected by the participants and the received. This
is shown in the chart 22.3.

8- A 6,4 6,088 634598 6,14 598
6. 33 SES 5,064 4,992
4 -
2 -
0 A 1 1 1 1 ]
> & ) o )
N\ D S & >
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Chart 22.3. Assessment of the organization of the Czestochowa Run: service expected
and received (received-light grey, expected-dark grey)

Source: own study based on conducted research

An example is the assessment, e.g. tangibles, in which the difference between the
expected and the received service is only 0.15.

When assigning tangibles, the respondents rated devices, changing rooms, sani-
tary facilities, neat running service and running information materials. The chart 22.4
shows that the maximum points for individual tangibles were rated high, because the
lowest grade was the rating of information materials, which was almost 5 points,
which is a good result.

7

6

5

4

1

0 T T T .

devices changing rooms, neat service materials

sanitary
facilities

Chart 22.4. Rating of tangibles
Source: own study based on conducted research
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Referring to the next sphere of quality, which is reliability, the situation looks
similar or even better because respondents rated the five components of reliability
above 6 points, i.e. very high. This is shown in the chart 22.5.

opinion 6,24
organization time 6,52
right time 6,56
problems 6,52
organization of _ 6.16
meetings ’
l 1 1 1 |
5,8 6 6,2 6,4 6,6

Chart 22.5. Reliability rating

Source: own study based on conducted research

Similarly, i.e. above 6 points, respondents rated the responsiveness of the
organizers of the Czestochowa Run. The assessment of individual components of
responsiveness is shown in chart 22.6.

immediate needs 6.08
reactions

willingness to help 6,43
taking care of 6.08
participants ’

e}ccurate mn 6,72
information

A 1 1 1 1 1 I

5,6 5,8 6 6,2 6,4 6,6 6,8

Chart 22.6. Responsiveness rating

Source: own study based on conducted research
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Veryfication of the hypothesis

To verify the hypothesis, a statistical method was used — the student t-test, which
consists in determining the distribution value. This is the probability distribution
used to create confidence intervals, test statistical hypotheses, and to evaluate meas-
urement error. The table 22.2 presents a detailed analysis of the data obtained from
the conducted study.

Table 22.2. Analysis of the gap between expectations and real perception
of the Czestochowa Run

Expected | Perceived | dﬁfve e Standard |Theoretical| Empirical ﬁi’;’s
value value o deviation | statistics statistics Ho: U=0
Xi Vi Y-y x )_;syrl) n differences | t kryt t 0
Tangibles
5,36 5,52 -0,16
6 5,08 0,92
5 5,72 -0,72
4,84 5,48 -0,64 -0,15 0,65 -2,35 -0,4 rejected
Reliability
6,16 6,08 0,08
6,52 5,76 0,76
6,56 6,2 0,36
6,52 6,64 -0,12
no gro-
6,24 5,76 0,48 0,22 0,3 2,13 1,44 ur‘1d5 for
rejection
Respon-
siveness
6,72 6,68 0,04
6,08 5,68 0,4
6,48 6,04 0,44
6,08 5,52 0,56 0,36 0,19 2,35 3,22 rejected
Assurance
6,04 5,88 0,16 0
6,2 6,2 0 0,02
6,08 6,12 -0,04 0,03
no gro-
6,24 5,72 0,52 0,16 0,22 2,35 1,25 ur}ds for
rejection
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Empathy
5,28 5 0,28 0,02
4,96 4,8 0,16 0
5,36 4,6 0,76 0,39
4,6 5,12 -0,52 0,43
no gro-
5,12 5,44 -0,32 0,14 0,41 2,13 0,66 unds for
rejection
All factors
Tangibles 5,30 5,45 -0,15
Reliability| 6,40 6,09 0,31
Respon- | ¢ 54 508 | 036
siveness
Assurance 6,14 5,98 0,16
no gro-
Empathy 5,06 4,99 0,07 0,15 0,18 2,13 1,65 unds for
rejection

For standard deviation differences the following equation was used: /¥ (xi — xsr.)2/n
Source: own study based on conducted research

Table 22.2 presents the results of the analysis of the gap between expectations
and actual perception of the Czestochowa Run. From the empirical research, the
index for normal distribution was calculated according to the formula:

(1)

As for individual groups of factors, the hypothesis was established that there is
no fundamental, statistically significant difference between expectations and
perceived reality. The factors are expressed as arithmetic means.

After calculating the t index, it was compared with the index from the Student’s
t-distribution tables. If the absolute value of empirical statistics was higher than
the absolute value of theoretical statistics, the hypothesis was rejected. If absolute
empirical statistics were lower, it was found that there were no grounds to reject the
null hypothesis in favour of an advantage of expectations or perceived reality.

In the first group, the tangibles group, the equality hypothesis was rejected.
It means, that there was a statistically significant difference in favour of perceived
reality. In other words, participants of the Czestochowa Run got more than they ex-
pected. The only exception was the availability of changing rooms, sanitary facilities
and other rooms.

In the second group, i.e. the reliability group, there are no grounds to reject the
hypothesis of equality of means. This means that there was no statistically significant
difference between expectations and reality. In other words, the participants of the
Czestochowa Run did not get more than they expected, but it was a small difference.
The exception is that the organizers show a sincere interest in solving the runner’s
problem.
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In the third group, i.e. the responsiveness group, the hypothesis on equality of
means was rejected. It means, that in terms of responsiveness there was a statistically
significant difference between expectations and reality. Participants of the
Czestochowa Run got less than they expected. In this case, however, all individual
average expected factors proved to be higher than those seen in reality. This mainly
applies to responding to requests and willingness to help.

In the fourth group, i.e. the assurance group, there are no grounds to reject the
hypothesis of equality of means. This means that there was no statistically significant
difference between expectations and reality. Runners got almost exactly what they
expected. A small exception is the fact that the organizers of the second group, the
reliability group, have no reason to reject the hypothesis of equality of means. This
means that there was no statistically significant difference between expectations and
reality. In other words, the participants of the Czestochowa Run did not get more
than they expected, but it was a small difference. The exception is the confrontation
of the organizers’ knowledge.

In the fifth group, the empathy group, there are no grounds to reject the hypothesis
of equality of means. This means that there was no statistically significant difference
between expectations and reality. Runners did not always get exactly what they
expected, but these differences were not statistically significant. The differences
mainly concerned factors such as attention to competitors and preparation for the run
in favour of expectations.

In general, the participants of the Czestochowa Run received about as much as
they expected. There are no grounds for rejecting the hypothesis about the equality
of average expectations in relation to perceived factors in fact. There are differences
in each group to the detriment of the organizers, but they are not statistically signif-
icant. The task of the organizers is therefore to improve the product in favour of
reliability, responsiveness and assurance, because the result is slightly distorted by
the positive reception of tangibles.

Discussion

The purpose of the work was to determine the expectations of participants of the
Czestochowa Run in relation to the organization of the run and in relation to digital-
ization. To this end, five quality spheres having an impact on the organization of the
run were selected. These were: tangibles, reliability, responsiveness, assurance and
empathy. After testing using the Servqual questionnaire and using the t-Student dis-
tribution, it was possible to determine insignificant gaps in the provision of the ser-
vice. Only in the sphere of quality, which is responsiveness, did a significant differ-
ence between the participants’ expectations and reality occur.

Summary

Based on the research, the participants of the Czestochowa Run rated the event
very high. Only minor recommendations for the organizers of the Czestochowa Run
can be determined. The organizers’ activity could focus on improving the service of
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participants in terms of the quality sphere which is responsiveness. In the survey
questionnaire, under the term responsiveness respondents rated:

— degree of informing participants about the exact date of the run;

— promptly taking care of run participants;

— showing willingness to help participants;

— constant response to the requests of participants in the run.

It is recommended that decision-makers among the run organizers organize train-
ing for people who have direct contact before, after and during the course of the
running event.

Thanks to the technologies, it is possible to conduct the Servqual study, which is
the subject of this paper. Research such as Servqual is needed, inter alia, in a situation
where the company is associated with customers, in this case participants of the run.
The organizers want to communicate with participants in order to jointly build value
in an atmosphere of trust. There is a better flow and exchange of information. Infor-
mation exchange is possible thanks to the use of modern technologies.
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SERVQUAL JAKO NARZEDZIE DO OCENY
JAKOSCI CZESTOCHOWSKIEGO BIEGU

Streszczenie: Obecnie w Polsce aktywno$¢ fizyczna jest promowana, a Polacy sg coraz
bardziej nia zainteresowani. Uczgszczaja m.in. do o$rodkow sportu i rekreacji. Wérod
aktywnych jest grupa amatoréw biegania. Jednym z popularnych biegdw w Polsce jest
Bieg Czgstochowa. Ogdlnym celem rozdziatu byto okreslenie jakosci organizacji biegu.
Organizatorzy biegu staraja si¢ komunikowa¢ z biegaczami i tworzy¢ wokoét relacji aurg
zaufania. Dzigki zaufaniu organizatorzy biegu moga uatrakcyjni¢ produkt o dodatkowe
walory. Wazne jest nawigzywanie wspotpracy z uczestnikami biegu, poniewaz podczas
kontaktu dochodzi do wymiany informacji i stworzenia relacji partnerskiej. Celem szcze-
gotlowym badania bylo okreélenie réznic pomigdzy ustuga oczekiwang a ustuga otrzy-
manga. Kwestionariusz Servqual zostal wybrany do zbadania jako$ci ustug. W badaniu
przyjeto, ze uczestnicy Biegu Czgstochowskiego wysoko cenig organizacj¢ biegu i nie ma
zasadniczej, statystycznie istotnej roznicy mi¢dzy oczekiwaniami a postrzegana rzeczy-
wisto$cia. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna okresli¢ ogdlne rekomendacje
dla organizatoréw Biegu Czgstochowskiego. Przedstawione wyniki badai moga stanowié¢
podstawe do stworzenia szkolef 0sob, ktore majg bezposredni kontakt przed, po i w trak-
cie imprezy biegowej.

Stowa kluczowe: Bieg Czg¢stochowski, digitalizacja, jako$¢ ustug, marketing, rekreacja,
Servqual, sport
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Rozdziat 23

ZROZNICOWANIE RELACJI W INSTYTUCJACH
MUZEALNYCH: WIELOPODMIOTOWE PODEJSCIE
DO WSPOLPRACY

Magdalena Sawczuk2?

Streszczenie: Wspolczesnie w dyskusjach dotyczacych zarzadzania coraz wazniejsze
stajg si¢ zasoby niematerialne, jak rowniez relacje oraz renta relacyjna, mozliwe do ziden-
tyfikowania w r6znych kontekstach organizacyjnych. Ze wzgledu na ich znaczenie w za-
rzadzaniu wazne jest rozpoznanie i wiasciwe formowanie. Znaczenie to wzrasta mi¢dzy
innymi w muzeach, ktore coraz intensywniej wspotpracuja z otoczeniem. Jednak mimo
wskazywania na istotno$¢ budowania relacji, kwestia ta jest zbadana w ogdlnym stopniu.
Dlatego celem rozdziatu jest identyfikacja i charakterystyka form relacji w praktyce
zarzadzania muzeami, ze wskazaniem na ich zmiany w czasie. Do jego realizacji wybrano
jako$ciowe podejscie badawcze: wywiady czgsciowo ustrukturyzowane i jako§ciowa ana-
liz¢ dokumentéw. Wyniki umozliwity okreslenie gtéwnych wymiaréw wielokierunko-
wych relacji muzeum z otoczeniem w diuzszej perspektywie czasowej. Bardzo istotne
okazaty si¢ takze relacje nieformalne. Wyniki wskazuja na rosnace znaczenie relacji
muzeum z otoczeniem, cz¢sto nawigzywanych spontanicznie i nieformalnie, oraz na
dazenie do ksztaltowania szerokich sieci powiazan.

Stowa kluczowe: interesariusze, muzea, relacje, zarzadzanie

Wprowadzenie

Nawigzywanie 1 utrzymywanie relacji, ich zréznicowanie oraz zarzadzanie nimi
zajmujg istotne miejsce w dyskusjach z zakresu zarzadzania. Relacje to jeden z klu-
czowych zasobow firmy (np. Ritter, Wilkinson, Johnston 2004), dzigki ktérym
mozna uzyska¢ dostep do innych istotnych zasobow (Watson i in. 2018). Relacje
moga wplyna¢ na przewage konkurencyjng organizacji (np. Klimas 2015; Jones,
Harrison, Felps 2018), co w dobie niestabilno$ci otoczenia zdaje si¢ mie¢ coraz
wigksze znaczenie. Jednocze$nie podkresla si¢, ze organizacje sg zaangazowane
w relacje z wieloma stronami (np. Gyrd-Jones, Kornum 2013), co moze tworzy¢ do-
datkowe wyzwania podczas realizowania okreslonych zadan badz spetniania ocze-
kiwan roznych interesariuszy. Niemniej jednak podejscie relacyjne, taczac aspekty
spoteczne i ekonomiczne (Mielcarek 2014), ma znaczenie z perspektywy osiggania
korzysci przez organizacje.

27 Uniwersytet Jagiellonski, Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spolecznej, Instytut Przedsie-
biorczosci
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Znaczenie posiadania zroznicowanych relacji dla osiggniecia przewagi konku-
rencyjnej (np. Klimas 2015; Jones, Harrison, Felps 2018) jest obecne rowniez w kon-
tekscie instytucji kultury i muzeoéw (Balser, McClusky 2005). Wieloptaszczyznowe
zmiany zachodzace w otoczeniu muzedw, wywierajace wplyw na ich funkcjonowa-
nie, sprawiajg, ze coraz silniej podkresla si¢ znaczenie podmiotow zewngtrznych dla
pomyslnego realizowania dziatan muzealnych. Istotno$¢ relacji odnosi si¢ w duzej
mierze do wzgledow ekonomicznych, ale nie mniej wazne sg czynniki spoteczne czy
tez emocjonalne. Jednakze, mimo wskazywania na znaczenie relacji muzeum z in-
stytucjami i osobami, odnotowa¢ mozna brak poglebionej analizy relacji obserwo-
wanych w muzeach, jak rowniez brak zglebienia wielokierunkowosci nawigzywa-
nych form wspodlpracy. Dlatego tez celem rozdziatu jest proba scharakteryzowania
form i typow relacji obserwowanych w praktyce zarzadzania wybranych instytucji
muzealnych.

Struktura rozdziatu jest nastepujaca. W pierwszej kolejnosci zwrécono uwage na
powigzania migdzy teorig interesariuszy a zarzadzaniem relacjami oraz krotko scha-
rakteryzowano obecne w literaturze typologie relacji. Nastepnie nakreslono stan
wiedzy dotyczacej zarzadzania relacjami w kontekscie muzedw. Po wskazaniu luk
badawczych przedstawiony zostal cel badawczy oraz metodyka badan. W dalsze;j
czgsci zaprezentowano wyniki badan oraz podsumowanie wraz ze wskazaniem dal-
szych kierunkow badawczych.

Zarzadzanie relacjami i teoria interesariuszy —
istniejace powigzania

Teoria interesariuszy odnosi si¢ takze do identyfikowania i ustalania sposobow
zarzadzania relacjami z podmiotami moggcymi wplywac na organizacje¢ lub znajdu-
jacymi si¢ pod wptywem jej dziatan (np. Jones, Harrison, Felps 2018). Chociaz de-
finicje ,,interesariusza” roznia si¢ w zaleznosci od tego, co jest przyjete za punkt
odniesienia w analizie (Miles 2017, s. 439), zawsze wskazuja na istnienie relacji po-
miedzy centralng organizacjg a interesariuszem. Z perspektywy zarzadzania istotne
jest nie tylko przyjecie okreslonej definicji i identyfikacja interesariuszy, ale przede
wszystkim klasyfikacja pod wzgledem istotnosci i ustalenia, jakie dziatania nalezy
przedsigwzigC. Klasyfikowanie moze by¢ dokonywane na rézne sposoby, jednym
z nich jest weryfikowanie istotnosci interesariuszy. Im interesariusz wigcej atrybu-
tow posiada, tym jest wazniejszy dla organizacji (Mitchell, Agle, Wood 1997,
s. 873). Interesariusz o najwigkszej liczbie atrybutéw jest najwazniejszy, ma mozli-
wos$¢ silnego wplywania, zatem i relacje z nim sg szczegdlnie istotne. Jednocze$nie
relacje 1 wplywy sg zmienne i1 zroznicowane, przez co interesariusz peryferyjny,
pozornie majgcy mniejszg zdolno§¢ wplywania na organizacje, moze rowniez by¢
istotny dla okreslonych dziatan i projektow. Sama sie¢ interesariuszy moze ulegaé
poszerzeniu poprzez decyzje wewnetrznych interesariuszy o angazowaniu okreslo-
nych podmiotéw (Lehtinen, Aaltonen, Rayala 2019). Zatem ze wzglgdu na rodzaj
1 znaczenie interesariusza relacje moga si¢ rozni¢, jednakze zawsze jakas ich forma
jest mozliwa do zaobserwowania.
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Korzysci zwigzane z posiadaniem réznorodnych relacji okre§lane sa jako
»renta relacyjna”, ktorej to relacje sa zrodtem (Klimas 2019). Rozumiana jest ona
jako ponadprzecigtna korzy$¢ mozliwa do osiagania przez przedsigbiorstwa dzigki
podjetemu wspolnemu dziataniu (Dyer, Singh 1998, s. 662; Piwoni-Krzeszowska
2014). Jednoczesnie, oprocz okreslenia znaczenia renty relacyjnej, istotne jest roz-
poznanie definicji ,,relacji” oraz ustalenie mozliwych form, jako ze wobec zréznico-
wania dzialajacych w otoczeniu podmiotéw nawet w ramach tej samej organizacji
mozna zidentyfikowac ich wielorako$¢. W definiowaniu relacji zaktada sig¢ ich wa-
skie lub szerokie rozumienie (Piwoni-Krzeszowska 2014). Relacje moga by¢ okre-
slane jako odczucia, postawy czy tez zachowania dwoch podmiotow, ktore oddzia-
huja na siebie w sposob pozytywny, negatywny lub neutralny (Piwoni-Krzeszowska
2014), co wskazuje juz na jedng z mozliwych klasyfikacji. Zauwazono, ze rozpozna-
nie relacji pod katem ich form i mozliwosci kategoryzowania jest zagadnieniem
W sposob szeroki opisanym w literaturze (Klimas 2019).

Relacje moga by¢ pozytywne, negatywne lub neutralne (Labianca, Brass 2006;
Piwoni-Krzeszowska 2014). Wskazujac na rodzaje relacji, mozna odnies¢ si¢ takze
do relacji silnych i stabych, gdzie sita powiazana jest z czestotliwoscia, wzajemno-
$cig, emocjonalng intensywnoscia, jak rowniez z bliskoscig relacji (Granovetter
1973). W charakterystyce relacji istotnym elementem jest czas ich trwania,
powigzany z ich cigglodcig i trwato$cig (Zakrzewska-Bielawska, 2018). Mowiac
o trwato$ci, wymieni¢ mozna relacje krotkookresowe lub dlugookresowe. Relacje
krotkookresowe to chociazby relacje transakcyjne, okazyjne lub perspektywiczne
(Zakrzewska-Bielawska 2018; Klimas 2019). W odniesieniu do cigglosci wskazuje
si¢ na relacje ciggle, zwigzane z podobienstwem geograficznym lub relacji spotecz-
nych oraz relacje nieciagle, ktore wystgpuja na podstawie interakcji (Klimas 2019,
s. 31). Elementem rowniez rozpatrywanym jest formalizacja relacji, w ramach ktorej
mozna mowic o relacjach formalnych oraz nieformalnych (np. Klimas 2015; Lenart-
Gansiniec 2016; Zakrzewska-Bielawska 2018). Katalog relacji migdzyorganizacyj-
nych wskazuje takze na ich zroznicowanie co do stopnia i rozktadu zaleznosci, celu
relacji, podmiotow czy tez kierunkow relacji (Lenart-Gansiniec 2016). Zatem w za-
leznosci od zroznicowania hierarchii relacje moga by¢ symetryczne lub asyme-
tryczne (Brass, Butterfield, Skaggs 1998). Proponowany zbior kategorii nie ograni-
cza si¢ do powyzej przedstawionych, co podkresla ich niejednorodnos¢ oraz
mozliwos¢ odniesienia do roznych kontekstow organizacyjnych, w tym do instytucji
kultury i muzeow.

Zarzadzanie relacjami i interesariusze instytucji muzealnych

Dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu muzedw nie pozostaje bez wplywu
na sposob, w jaki organizuja swoje dziatania i jakie funkcje petnig (Vicente, Cama-
rero, Garrido 2012). Poprzestanie na samej obecnosci i realizowaniu wtasnych po-
trzeb i zatozen przestaje by¢ wystarczajace. Dotyczy to zaréwno dziatan online, jak
i tych w przestrzeni pozawirtualnej, gdzie podkresla si¢ istotno$¢ wchodzenia w dia-
log 1 nawigzywania interakcji. Powiazanie z r6znymi podmiotami tworzgcymi oto-
czenie muzeum to odpowiedz na oczekiwania odbiorcow i ich wzrastajace
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wymagania, ale jednoczes$nie konieczno$¢, poniewaz muzea potrzebuja innych
instytucji do realizowania swoich dziatan (np. Grimwade, Carter 2000). Zatem spe-
cyfika dziatalnosci biezacej statutowej oraz aktywnosci uzupethiajacych sprawia, ze
muzea sg zaangazowane w szerokie spektrum relacji z podmiotami stawiajgcymi
zroznicowane oczekiwania (Legget 2009; Camarero, Garrido, Hernandez 2020).

Relacje sg obecne i $ci$le powigzane z kazdym dziataniem, niezaleznie czy mowa
o wystawie, projekcie edukacyjnym czy dziataniu spotecznym. Jednak, pomimo ze
relacje w organizacji sg tak samo wazne (np. Camarero i in. 2019), intensywniej sg
eksplorowane relacje z organizacjami lub osobami indywidualnymi znajdujgcymi
si¢ wokol muzeum. Cigzko tez rozpatrywac relacje wewnatrzorganizacyjne w od-
dzieleniu od otoczenia, poniewaz sytuacja w organizacji wptywa na jako$¢ progra-
moéw 1 wystaw (Jung 2016). Sukces wystawy czy projektu edukacyjnego wplynie
za$ na rozpoznawalno$¢ muzeum i1 moze przyczyni¢ si¢ do umocnienia relacji
z instytucjami lub indywidualnymi twoércami. Specyfika funkcjonowania muzeow —
duza istotnos$¢ zewnetrznych zrodet finansowego wsparcia i zwigzane z tym znacze-
nie promowania wlasnej dziatalno$ci — sprawia, ze szczeg6lne zainteresowanie sku-
pia si¢ na relacjach z osobami odwiedzajagcymi muzeum (np. Legget 2018) badz
bedacymi jego darczyncami (np. Carsten Conner, Larson, Diebel 2014). W dysku-
sjach pojawiaja si¢ takze osoby ze spotecznosci wokot muzeum, aczkolwiek granica
pomigdzy odwiedzajacym a czionkiem lokalnej spotecznosci jest niejednoznaczna
i niejednokrotnie te role sg powigzane (np. Carsten, Larson, Diebel 2014). Niemniej
jednak w wiekszym stopniu uwaga skupia si¢ na aspekcie samej wizyty, bez wcho-
dzenia w inne role odwiedzajacego. Dlatego tez istotnym obszarem rozwazan jest
sposOb tworzenia oferty w sposob odpowiedni dla odwiedzajacego i jednocze$nie
atrakcyjny (np. Forrest 2013), jak rowniez kwestia komunikowania otoczeniu dzia-
fan podejmowanych przez muzea.

Relacje w kontekscie instytucji muzealnych rozpatrywane sa z perspektywy
mozliwego wzrostu innowacyjnosci, szansy na pozyskanie funduszy czy tez mozli-
wosci poprawy reputacji (Camarero, Garrido, Hernandez 2020). Rozwazania doty-
cza takze marketingu relacji — zwlaszcza w nawigzaniu do relacji z darczyncami (np.
Camarero, Garrido 2011) badz tez ksztattowania kapitatu relacyjnego (Sawczuk
2019). Jednoczesnie z rosngcym znaczeniem przemyslanego podejscia do zarzadza-
nia relacjami odnotowa¢ mozna brak poglebionej analizy dotyczacej zroznicowania
form relacji. Rozdziat ma zatem na celu eksploracje oraz eksplanacje form i typow
relacji mozliwych do zidentyfikowania w praktyce zarzadzania muzeami. Niniejszy
cel zostal doprecyzowany poprzez dwa pytania badawcze:

Pytanie 1. Jakie relacje mozna obserwowaé w praktyce funkcjonowania muzedw?
Pytanie 2. W jaki sposob relacje moga ulega¢ zmianie w perspektywie czasowej?

Metodyka badan

Do realizacji celu wybrano jakosciowe podejscie badawcze wraz z metodyka
wielokrotnego studium przypadku. Wybdr ten jest odpowiedni w momencie Scistego
powigzania celu badawczego z kontekstem funkcjonowania danej organizacji, jak
rowniez w sytuacji, w ktorej istotne jest poznanie perspektywy osob uczestniczacych
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w okre§lonych procesach i formach wspolpracy (Yin 2015, s. 47-48). W kazdym
z sze$Sciu przypadkow centralny punkt stanowito jedno muzeum, wybrane w sposob
celowy na podstawie zatozonych wczesniej kryteriow: struktury sieci muzedw
w wojewodztwie, formy organizacyjnej, formy tematycznej/ rodzaju posiadanej
kolekcji. W przypadku formy organizacyjnej pojawia si¢ rozrdéznienie na muzea po-
siadajace oddziaty oraz instytucje bez oddziatéw. Niniejsze kryteria mozna uzna¢ za
kluczowe w procesie doboru jednostek do badania takze ze wzgledu na fakt, ze
bazuja badz sa zaczerpnigte z trzech gldéwnych zrédet informacji o strukturze mu-
zeow: raportow Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS) i urzedéw wojewodzkich,
bazy Narodowego Instytutu Muzealnictwa i Ochrony Zbioréw oraz raportow Mini-
sterstwa Kultury, Dziedzictwa Narodowego i Sportu. Ponadto uwzglgdniono takie
kryteria, jak: wiek organizacji, ranga organizacji (otrzymywane nagrody) oraz do-
stepnos$¢ instytucji (wybrane muzea sg dostepne bez specjalnego umawiania wizyty).

Dane gromadzone byly w ramach szerszego projektu dotyczacego zarzadzania
relacjami z interesariuszami muzeum oraz procesOw wspottworzenia wartosSci.
Badania do niniejszej publikacji pochodzg z okresu od maja 2020 roku do maja
2021 roku i zostaty wykonane przy wsparciu finansowym Programu Strategicznego
Inicjatywa Doskonatosci w Uniwersytecie Jagiellonskim. Biorac pod uwage specy-
fik¢ badania, kluczowym sposobem gromadzenia danych byla realizacja wywiadow
poglebionych czesciowo ustrukturyzowanych. W grono rozmowcow wigczeni
zostali przedstawiciele lub kierownicy wybranych dzialow merytorycznych muzeow
oraz kierownicy oddziatow (w zaleznosci od struktury instytucji). Kontakt nawia-
zano takze z reprezentantami niektorych instytucji wspolpracujacych z analizowa-
nymi centralnymi muzeami. Ze wzglgdu na trudnosci spowodowane obostrzeniami
pandemicznymi kontakt czeSciowo miat forme zdalng (komunikacja elektroniczna,
rozmowy telefoniczne, rozmowy na Skype i Zoom). Preferowana forma kontaktu
ustalana byla przez rozméwcow, dlatego tez w niektorych przypadkach odpowiedzi
przestano droga pisemna, ale z zaznaczeniem mozliwo$ci kontaktowania si¢ celem
uzupetiania danych. Podczas wszystkich rozméw rozméwcy byli pytani o zgode na
nagrywanie rozmowy. Zostalo zaznaczone, ze dane bedg anonimizowane, a wyko-
rzystywane zostang jedynie fragmenty rozméw odnoszace si¢ do okre$lonych celow
i pytan badawczych. Nagrywanie mialo na celu troske o jako$¢ gromadzonych
danych, aczkolwiek jezeli rozméwca nie wyrazit zgody, zostaly sporzadzone i na-
stepnie przestane do weryfikacji precyzyjne notatki. Nagrania rozméw poddano
transkrypcji, na podstawie ktorych dokonano analizy danych z wykorzystaniem ele-
mentoéw teorii ugruntowanej. Poza bezposrednimi rozmowami istotne byly takze
obserwacje przeprowadzane podczas uczestnictwa w organizowanych wydarze-
niach, jak rowniez biezgca obserwacja tre$ci publikowanych w serwisach spotecz-
no$ciowych.

Wyniki

Relacje sa nieodiaczng czgscig wszystkich dziatan podejmowanych przez muzea
na réznych etapach — przygotowywania si¢ do projektu, jego wstepnego opracowy-
wania czy tez etapu, na ktérym wyniki sg prezentowane odbiorcom. W sposob
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najogolniejszy mozna wyroznic relacje w ramach organizacji (relacje pomiedzy pra-
cownikami dziatu, pomi¢dzy dzialami i oddzialami czy tez relacje z dyrekcjg) oraz
relacje z podmiotami konstytuujacymi otoczenie muzeum. W odniesieniu do relacji
z otoczeniem jeden z rozmoéwcow wskazat na ich wielokierunkowosé: ,,Bezposredni
kontakt z darczyncami w najwigkszym stopniu oczywiscie ma Dziat Zbioréw, ale
wszystkie dzialy merytoryczne w pewien sposoéb w tym projekcie uczestnicza, bo
kazdy na swoj sposob ma kontakt z otoczeniem zewnetrznym”. Rozmowca repre-
zentuje instytucje o profilu martyrologicznym, ale podobne zréznicowanie widac¢
takze w innych przypadkach muzedéw zaréwno bezoddziatowych, jak i posiadaja-
cych oddzialy. Pogl¢biona wielokierunkowos¢ uwidacznia si¢ w przypadku muzeow
z oddzialami, jednak dodatkowym czynnikiem wartym rozpatrzenia jest profil
poszczegblnych oddziatow. W analizowanych przypadkach dwa muzea centralne to
instytucje oddziatowe, aczkolwiek ich charakterystyka jest odmienna. W przypadku,
w ktorym kazdy oddzial ma swoj unikatowy temat wiodacy, zréznicowanie relacji
jest szczegolnie widoczne i dodatkowo wzmocnione poprzez lokalizacje w réznych
miastach. Odmienne kierunki relacji wynikaja z obszarow dzialalno$ci merytorycz-
nej, pokazujac jednoczes$nie specjalizacj¢ pracy. Niemniej jednak te podziaty nie
oznaczaja braku relacji, ktore maja przede wszystkim wymiar pozytywny: ,,Uzupel-
niamy si¢, uzupelniamy swoja wiedzg, kompetencje i doswiadczenie”; ,,U nas zaw-
sze staramy si¢ pracowac zespotowo — mamy podzial pracy oczywiscie, ale wspie-
ramy si¢ nawzajem”. Merytoryczna specjalizacja 1 organizacyjny podzial nie
oznaczaja tez, ze ta sama instytucja nie moze wspotpracowac z reprezentantami roz-
nych czesci struktury muzealnej: ,,Oni [inny oddziat] wspotpracuja i my rowniez
zaczelismy”.

Dane zebrane podczas rozmow nie wskazuja, aby w relacjach pomigdzy pracow-
nikami poszczegodlnych jednostek w strukturze muzeum wystgpowata hierarchicz-
no$¢ czy tez silna zalezno$¢, chociaz okreslone zadania maja swoich koordynatorow.
Hierarchiczno$¢ mozna zidentyfikowa¢ w kontekscie relacji pomigdzy pracowni-
kami badz kierownikami dziatoéw a dyrektorem (np. ,,Owczesna dyrekcja wstepnie
data nam zielone $wiatlo na wymyslenie koncepcji”; ,,Kiedy zglaszaja si¢ do nas
jacys$ pasjonaci lub przedstawiciele zewnetrznych instytucji, ich propozycja jest
zawsze oceniana i weryfikowana przez dyrekcje”) i podobnie jak w przypadku rela-
cji miedzy pracownikami majg raczej pozytywny wymiar. Dyrekcja akceptuje plany,
co jest szczegolnie istotne dla przejécia do realizacji konkretnego dzialania, ale moze
jednoczes$nie inicjowac projekty i1 dzialania.

Tutaj uwidaczniajg si¢ dwie formy relacji: sformalizowane, podparte umowami
do projektow, jak i nieformalne, zwigzane z bezposrednimi kontaktami pracowni-
koéw i1 przedstawicieli instytucji: ,,Jednakze ta droga bardziej nieoficjalna w muzeach
miedzy pracownikami réwniez dziata. Powiedziatabym, Ze jest bardziej efektywna
niz oficjalne pisma czy konferencje.”; ,,Nie ukrywam, ze pewnie wielu moich kole-
gow po prostu wspoélpracuje (...) z innymi muzeami i to jest normalne. W naszej
dziatalnosci to jest normalne, nie jesteSmy samotnymi wyspami i korzystamy
z r6znych mozliwosci czy to kwerendy, czy porady”. Dokonanie hierarchii form
relacji nie jest mozliwe i tego tez rozmowcy nie robili, ale zebrane informacje wska-
zuja na podkre$lanie znaczenia relacji nieformalnych, pomiedzy pracownikami
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(np. ,,generalnie to byto forum, gdzie my — jako muzealnicy o profilu etnograficzno-
antropologicznym, zajmujacy si¢ ogdlnie kulturg materialng i nie tylko — spotykali-
$my si¢”’), wspierania si¢ (np. ,,No i tutaj moja kwerenda oficjalna do muzeum (...)
nic nie przyniosta, ale dostatam informacj¢ od tego pana, ze cos$ (...) widziatl.
Ja potem poszperatam i okazalo si¢, ze faktycznie jest”) czy tez polecania innych
0soOb, migjsc lub instytucji. Zatem wsparcie i zyczliwos¢ sg szczeg6lnie doceniane,
jednocze$nie majac na uwadze konieczno$¢ i specyfike formalnej drogi postgpowa-
nia. W przypadku dziatan dotyczacych uméw i drogi formalnej pojawia si¢ takze
specyficzna kwestia zatrzymania relacji w czasie: ,,To zalezy wlasnie od tematu pro-
jektu i te kontakty na pewno zostaja. To nie jest tak, ze ich nie odSwiezamy, ale
mysle, ze to bardziej uaktywnia si¢ w momencie, kiedy mamy co$ faktycznie do
zrobienia”. Relacje sg zatem uwarunkowane projektowo, a ich intensyfikacja moze
by¢ uzalezniona od pozyskania dodatkowych §rodkow na konkretne przedsigwzie-
cie: ,,W zalozeniu to w jaki$ sposob miata by¢ impreza cykliczna, chociaz trudno
zaplanowac cykliczno$¢ imprezy w sytuacji, w ktorej jesteSmy uzaleznieni od pozy-
skania srodkow zewnetrznych na organizacje tego przedsigwzigcia”. Inny rozmowca
wskazal, ze pozadanym wariantem jest kontynuowanie relacji po jednym przedsie-
wzigciu, aczkolwiek jest to weryfikowane w toku pierwszego wspodlnego dziatania.
Sytuacja dotyczaca czasowej perspektywy utrzymywania relacji jest wige niejedno-
znaczna: nie wystgpuje jej calkowite zerwanie, ale raczej przygaszenie, wynikajace
z nowych biezacych zadan badz sytuacji zasobowe;j.

Innym elementem charakteryzujacym relacje jest ich cigglosé¢, odnoszaca si¢ do
podobienstwa geograficznego: ,,Znaczenie tutaj na pewno ma blisko$¢ polozenia,
przez co wszelkie informacje szybko i sprawnie sg przekazywane”, ale jednocze$nie
podobienstwo geograficzne laczy si¢ z podobienstwem merytorycznym: ,,(...)
wspotpraca z lokalnymi muzeami i instytucjami kultury jest niezwykle istotna wta-
$nie w przypadku tworzenia wystaw (...). Te instytucje statutowo zajmujg si¢ tym
samym tematem, (...), niejednokrotnie posiadajg bogate materiaty i zbiory, z ktorych
chetnie korzystamy. Oni natomiast korzystaja z naszych, dlatego ta wspotpraca jest
tak bardzo zasadna”; ,,Kazda z instytucji zaproszonych do wspotpracy to instytucje,
gdzie znamy si¢ wszyscy. Instytucje w naszym wojewodztwie blisko wspolpracuja
ze sobg”. Relacje nie ograniczaja si¢ do zbieznosci terytorialnej, aczkolwiek taki
czynnik jest w stanie pomoc.

Analizujac relacje, widacé tez, ze cze¢$¢ z nich ma charakter transakcyjny, kiedy to
na przyktad studenci kierunkow architektonicznych obserwuja przestrzen muzeow
w celu inspiracji lub kiedy muzeum jest proszone o ustalenie stanu i proweniencji
obiektow. Nie sg to dzialania zaplanowane, pojawiajg si¢ okazyjnie, ale tworza
og6lny obraz wielokierunkowosci dziatan muzedéw. Ponadto analizowania relacji
iich cigglosci nie mozna oderwac od sytuacji pandemicznej i jej wplywu na muzea.
Pandemia jest obecnie gtowna barierg i trudno$cig wskazywang przez rozmowcoOw
(np. ,,Znowu przez pandemi¢ te dziatania ostatnio mocno przygasty, bo w zesztym
roku w ogole si¢ nie spotkaliSmy, a w tym roku jeszcze nie byto okazji”’), niemnie;j
jednak w rozmowach o ogdlnych barierach czg$ciej wskazywano na warunki i trudng
sytuacje anizeli na negatywny badz klopotliwy wymiar relacji. Takie przypadki zo-
staly wskazane dwa razy w odniesieniu do nieréwnomiernego balansu zadan

225



1 zaangazowania w projekcie. Poza tym dominujacy jest pozytywny, ukierunkowany
na tworzenie lub wspottworzenie, badz ewentualnie neutralny wymiar relacji. Ziden-
tyfikowane formy relacji dotycza przestrzeni dziatan stacjonarnych, aczkolwiek czas
pandemii pokazal, jak wazne jest utrzymywanie kontaktu z otoczeniem poprzez
social media. Niemniej jednak w duzej mierze dotyczy to przede wszystkim osob
odwiedzajacych, podczas gdy relacje z organizacjami czy indywidualnymi tworcami
sg tam bardziej pokazywane i raportowane: ,,Tu sa rzeczy, ktore przewijajg si¢
w mediach spoteczno$ciowych, ale sg tez takie galezie wspolpracy migdzy instytu-
cjami, ktore si¢ nie objawiaja w ten sposob”. Przestrzen mediow spotecznosciowych
pod wzgledem nawigzywania relacji nie zastgpi przestrzeni stacjonarnej aktywnosci,
ale moze by¢ jej istotnym uzupelnieniem.

Podsumowanie

Otrzymane wyniki pokazujg zréznicowanie relacji identyfikowanych, nawigzy-
wanych i1 utrzymywanych przez muzea. Wielokierunkowos¢ dziatan pokazuje, jak
szeroko sa one zakrojone, zanim projekt zostanie przedstawiony odbiorcy. Biorac
pod uwage specyfike organizacji i funkcjonowania, czgs¢ relacji jest powiazana $ci-
$le z okreslonym dzialaniem projektowym, aczkolwiek w miar¢ mozliwosci relacje
sg kontynuowane. Che¢ do kontynuowania zwigzana jest z oczekiwaniem i weryfi-
kowaniem korzysci zwigzanych z konkretng wspotpraca, co pokazuje znaczenie, ale
i dominacj¢ pozytywnych form relacji. Jednocze$nie zréznicowane formy wspot-
pracy wskazuja na istnienie renty relacyjnej, gdzie w wyniku projektu i otrzymywa-
nego wsparcia kazda ze stron osiaga korzysci, ktorych nie osiggnetaby w pojedynke.
Wospieranie si¢, zwlaszcza w pandemii, jest oceniane bardzo pozytywnie niezaleznie
od muzeum. Taka forma dziatania, oparta na zyczliwosci i wzajemnej pomocy, Zwig-
zana jest przede wszystkim z relacjami nieformalnymi, ktore dla rozmoéwcow maja
szczegoblnie istotne znaczenie, chociaz nie dokonano bezposrednio hierarchizacji
waznos$ci. Ze wzgledu na specyfike funkcjonowania i status instytucji publicznych,
relacje hierarchiczne i formalne sg nieodigcznym elementem dziatalno$ci, ktory
mimo zwigzanych z tym niekiedy trudnosci jest potrzebny do realizacji dziatan sta-
tutowych i wspomagajacych. Niemniej jednak nieformalne sieci wsparcia, polecanie
0soOb czy istotnych miejsc najbardziej wskazuje na to, ze muzea widza i doceniaja
dziatania zespolowe, angazujace nawet w drobny sposob bardzo rézne podmioty.

Przedstawione badanie posiada takze ograniczenia. Zwigzane sg one ze specyfika
przypadkow, ktore chociaz zroznicowane pod wzglgdem statusu, lokalizacji i pro-
filu, sa muzeami publicznymi. Ustawa wspomina takze muzea prywatne, zatem kie-
runek przysztych badan mogltby dotyczy¢ wilasnie tego rodzaju podmiotow. Jedno-
cze$nie dane byly gromadzone w okresie pandemii COVID-19 i zwigzanych z nig
obostrzen, ktore $cisle wptywaly na sposob prowadzenia aktywnosci. Pandemiczne
trudno$ci weryfikujg wiele zaktadanych plandw, dlatego tez istotne bytoby zrealizo-
wanie podobnego badania w przysztosci, celem zweryfikowania, czy pewne zakta-
dane kierunki wspotpracy zostaly wdrozone w zycie. Kierunek dalszych badan
moglby objaé ponadto wigksza pule muzedw zlokalizowanych badz to w tych sa-
mych miastach, badZ w innych wojewddztwach.
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RELATIONS DIVERSITY IN THE PRACTICE OF THE MUSEUM
MANAGEMENT: MULTI- STAKEHOLDER APPROACH
TO THE COOPERATION

Abstract: Currently, within the scientific management debates, the issue of intangible
resources is becoming more relevant. Similarly important are relations and relational rent,
identifiable in different organizational contexts. Due to this fact, they should be properly
identified and formed. This importance becomes visible in museums, as they gradually
more intensively cooperate with the environment. However, despite this importance, the
issue is analyzed on a quite general level. Hence, the aim of the chapter is to identify and
characterize the form of relations in the museums’ management practice, including their
change over time. In order to conduct the research, the qualitative approach with semi-
structured interviews and content analysis was selected. Findings revealed the main
elements of multidimensional relations of museums in a longer time perspective. Very
important are informal relations as well. The results showed the growing importance of
relations between museums and the environment, very often created in an informal way,
as also a tendency to create a wide network of connections.

Keywords: management, museums, relations, stakeholders
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Rozdziat 24

THE “MANAGEMENT PRACTICES”
OF THE CHURCH OF SCIENTOLOGY

Robert Janikzs

Abstract: There are only few religious organizations that are as controversial as
the Church of Scientology. This religious organization is accused by their opponents of
many negative practices such as ideological indoctrination, brainwashing or the economic
exploitation of the followers and sympathizers of this “sect”. An interesting feature of the
activities of this church, and a well-known one, too, is that it is very much interested in
business management and “therapeutic contacts” with people who deal with in business
management and “therapeutic contacts” with people who deal with managing companies.
It church in question organizes various courses and trainings for groups of business leaders
which, according to its critics, make people addicted to these practices. An important rea-
son for the interest in business issue is, obviously, seeking profit, however, there are many
indications that it is also important for this church to gain influence upon the development
of management practices, and to control the most important people in the economy.
The interest in businesspeople is also related to the very essence of the Church of Scien-
tology, which combines its therapeutic effectiveness with management efficiency. All of
this contributes to the phenomenon of the Church of Scientology currently having one of
the most effective and, at the same time, one of the most controversial management sys-
tems of all contemporarily-active religious groups.

Keywords: economy, management, organization, religious group, scientology

Introduction. The origins and development
of the Church of Scientology

Scientology is one of the most controversial religious groups of our times. It is
accused, among others, of greed, harassment, brain washing, purification programs
(Hubbard 2002, pp. 3-153), creating psychological addiction by harmful psychother-
apeutic practices, breaking up families, separating its members from the outside
world and ruthless practices in its fight against opponents. Extremely shocking sto-
ries are reported, especially by the former members of this confessional group; also,
organisations associating the victims of sects criticise Scientology. The public outcry
related to various evidence seeing the light of day and supporting these allegations
makes a talking point again and again (Haack 1982).

The history of Scientology is linked to the person of Lafayette Ronald Hubbard.
The biography of this man, as well as everything connected with him, gives rise
a lot of controversy. He was born on March 13, 1911 in Tilden (Nebraska, USA),

28 Czestochowa University of Technology, Faculty of Management
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and spent the first few years of his life on his grandfather’s farm. According to
Scientology, between the age of 14 and 18 he visited many places important for
various religions, among others, in Asia. It is likely that he met the priests of different
religions in the course of these journeys. These actions are shrouded in the atmos-
phere of mystery.

In the 1920s, Hubbard likely studied for several semesters at the George Wash-
ington University in the state of Washington, but there is proof that he graduated
from it. In this period of his life, he got married twice’ each time, the marriage ended
in divorce (Kopf 1995, p. 12).

As a young man, Hubbard earn a living by writing novels about the Wild West,
crime fiction, and, from 1938 on, also science fiction. However, he was not really
successful in the field of literature, although one of his novels has been filmed. In
the course of the World War 11, he served, like his father, in the Navy and, according
to Scientology, performed “heroic deeds”, in the course of which he was allegedly
wounded. However, this information cannot be confirmed by independent sources,
either. Regardless of his allegedly heroic deeds, after the end of the war, Hubbard
became interested in the occult, and joined the Californian branch of the Ordo
Templi Orientis, an organisation influenced by the well-known Satanist Aleister
Crowley (Tegtmeier 1989).

After that, he commenced the creation of his own concept of science, which was
meant to replace both psychiatry and psychology by providing “effective weapons”
in fight against mental disorders. This “wonderful souls technology”, called “diane-
tics” (from the Greek dia — “through” and nous — “spirit”, “thinking”, “mind”) by
Hubbard, formed the basis of his doctrinal system. Hubbard presented his ideas in
the book published in 1950 and titled Dianetics. The Modern Science of Health,
which became de facto a handbook of these “healing procedures” (compare: Hudson,
Corrigan 1987, pp. 400-402). Hubbard’s great hopes for the recognition of his ideas
by the scientific community, however, did not come true. Psychiatric and psycho-
logical circles reacted very sceptically to them. Also, his “therapeutically tech-
niques” which he proposed in order to improve the state of human consciousness
evoked only concern and reservation among specialists. This concept was, however,
considerably attractive for so-called “ordinary people” interested in improving
their state of health and intellectual abilities, who, simultaneously, reject the meta-
physical theories of traditional religious groups (compare: Eysenck, Sargent 1982,
pp. 133-154). The book was sold in large numbers, but it did not bring its author
significant profits.

Disappointed with the negative reception of his revelations disclosed in dianetics
by scientific circles, Hubbard created a kind of its “superstructure” called “Scientol-
ogy” (from Latin scientia — “knowledge” and Greek logos — “word”), which gave
the Church of Scientology its name (Scientology.org FAQ). It was the beginning of
a new Scientological religion. Hubbard’s organisation was registered in California
in 1954, and it developed rapidly both in terms of the number of its members as well
as in the aspect of finances. In 1959, the Church of Scientology bought a castle in
St. Hill in East Grindstead (England), and converted it into its headquarters. There
was also a change in Hubbard’s personal life; in 1952, he got married again, this time

230



to Mary Sue Whip, who played a significant role in the structures of his organisation.
In 1968, Hubbard had to leave Great Britain due to the problems with the state
authorities caused by the controversial actions of Scientologists.

Regarding the fact that this organisation had similar problems in many other
countries, its creator decided to transfer the management of the Church of Scientol-
ogy to its private fleet, which rendered it possible to avoid paying taxes (Wiebus
1995, p. 190).

Despite the benefits of this solution, the tendency to the return of the organisa-
tion’s authorities to its country of origin prevailed, and the new headquarters were
established in Clearwater, Florida in 1976. At this time, Hubbard’s legal situation
was getting increasingly complicated; in 1978, he was sentenced in France in absen-
tia to four years of imprisonment without suspension for fraud. Other trials were also
conducted against him. Additionally, he probably had serious health problems.
Moreover, Hubbard avoided contacts with media, probably because of the fact that
admitting weakness in public was not in keeping with his image of the religious
leader, to whom his followers attributed “superhuman powers” (Corydon 1992).
Moreover, there were signs that he was losing over Scientology structures to an ever
greater degree. He made his last public appearance in 1980, and the following years
of his life were spent in a complete isolation. It is claimed that Hubbard died on
January 27, 1986, albeit the circumstances of his demise were strange because the
information of his death was released by Scientology organisation only 3 days later,
when his body had already been cremated.

The claims of Church authorities that he “discarded his body” did not contribute
to the transparency surrounding Hubbard’s death, and are unlikely considering the
fact that he died of a stroke, according to his death certificate. After the death of
the creator of this religion, David Miscavige became the head of the highest
Scientological structures (Religious Technology Center). A significant source of his
power is his ownership of the copyright to Hubbard’s publication and therapeutic
techniques. He made significant changes to the activities of the Church by refraining
from publicising those parts of Hubbard’s doctrine which were closely connected
with science fiction. That new direction caused the dissatisfaction of some members
of the organisation. However, Miscavige managed to cope effectively with his
opponents, and, after the new strategy gave the Church of Scientology major
financial benefits, was able to strengthen his position as a new leader of this religious

group.

The ideology of the Church of Scientology

The doctrine of the Hubbard’s religious organisation consists of two parts:
1) dianetics and 2) scientology. Dianetics is a “science” which deals with the human
spirit, unpleasant feelings, somatic disease symptoms, mental ailments and the
various forms of the treatment of diseases. Scientology, in turn, explores the rela-
tionship of human knowledge to infinity. According to the ideology of this group,
which is the basis of both parts of the doctrines of this Church, man is an immortal
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spirit, a thetan, living in the MEST®, namely an environment composed of matter,
energy, space and time. This creature lost its original state of perfection, allowing
itself to be led by unknown reactions, having their sources in the so-called “engrams”
(impressions) that can be derived from “previous” existence; this belief is obviously
taken from the religions of the Far East.

Scientology distinguishes, after its founder Hubbard, between 2 types of the
mind: 1) the analytical one (which is responsible for “standard operations” in
the area of receiving and properly classifying stimuli from the environment, for solv-
ing problems as well as for thinking (awareness), and 2) the reactive mind, which
acts at the moments of the “reduction or loss of consciousness” and traumatic expe-
riences, for example, when an individual suffers.

To help a thetan regain their unspoilt nature, the negative impressions must be
found and eliminated; in this respect, dianetics helps. As a result of appropriate
actions in this regard, “spiritual health”, which is related to bodily well-being, can
be achieved. It is worth noting that the application of the methods of the Church of
Scientology should contribute to the elimination of professions such as a psychiatrist
(compare: Rothman 2002, pp. 109-129), a psychologist or even a medical doctor
(Gasper 1994, p. 964).

The search for engrams takes place during a series of meetings called auditing,
consisting in replying a set of questions and answers and resembling certain forms
of psychotherapy, in the course of which very detailed reports are required. Hubbard
recommended that “E-Meter”, a device that works like a lie detector by measuring
the tension on the skin surface, should be used in these meetings. In addition to that,
Scientologists also use other methods, similar to the techniques of hypnosis which
are referred by their opponents as “brainwashing”. The purpose of these techniques
is to make the mind “clear” (Hubbard 2007, pp. 381-478). The attainment of this
state means that persons are freed from “active and potential” mental diseases and
aberrations (Kopf 1995, p. 54). However, this is not the final goal of the “cure”, but
only an intermediate step in the right direction. The next goal on the path of return
to perfection of the human nature's is, namely, an “operating thetan”. It is “Clear”
who has reached the state of release from the “slavery chain” of matter, energy, space
and time. He can supposedly carry objects, e.g. cars, communicate with animals or
read books on others continents. There are currently fifteen levels of this state, un-
derstood as the stages of advancement of this being, eight of which can be attained.
The achievement of the “highest levels of perfection” is connected with the great
fame and respect from members of the Church of Scientology. Such persons are hid-
den from the eyes of the public, who might wish to put their “supernatural powers”
to the test. It is worth adding that a thetan receives from the Church, according to
their achieved progress, new “theological revelations”, e.g. at the third level (an
operating thetan number 3), course participants learn that, many millions of years
ago, the evil space warlord Xenu transferred a great number of inhabitants of other
planets (thetans) to the earth and murdered them (they were destroyed in volcanoes
by using hydrogen weapons). All those who tried to detect this crime were killed;
only Ron Hubbard avoided annihilation, thanks to which Xenu was punished, which

23 The short for the words: Matter, Energy, Space and Time.
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means put in an electrically-charged box and placed in an unknown mountain in the
west of the North American continent.

Scientology, which extends the strands of thought contained in dianetics, is some-
what like “metaphysical base” of the Hubbard’s organisation. It is understood as the
way to salvation, putting the rescue of the immortal soul in the center of its attention.
Yet, this doctrine does not include a definite concept of God; Hubbard’s statements
on this point show similarity to Asian religions, especially to Buddhism (Schu-
macher, Woerner 1989, pp. 50-57). The goal of understanding God will be achieved,
according to Scientists, by attaining a high state of perfection. The highest Being is
referred by them as the Infinity or the Eighth Dynamics. The hierarchy of dynamics
(compare: Church 1999, pp. 55-57) is presented as follows: the first is the individ-
ual’s survival of the Self as a person as long as possible; the second, referred as
creativity, consists in work to secure a future for itself and to extend the species;
the third means survival instinct, defined as connections with friends, company,
nation or race; the fourth takes the form of the sense of belonging to the human
species and striving for experiences through humanity; the fifth is a form of interest
in the essence of life, and includes all its biological forms, even animals and plants;
the sixth one can be defined as the above-mentioned physical universe. The seventh
(Spiritual Dynamic) means striving for survival through ideas or concepts; the eighth
(Infinity) is, as it is mentioned above, commonly understood as the Supreme Being
(Creator).

The set of the rituals of the Church of Scientology is relatively poor. These in-
clude a “ceremony of baptism” connected with “giving a name”, a wedding based
on the motive of understanding each other in the course of life, and the funeral,
visualising the transfer of an immortal thetan to another form of existence (Rajadhon
1986, pp. 179-193). Clergy, according to this confessional group, are auditors,
known as “Students”, who provide course participants with advice, and help them to
gain “spiritual freedom”. It should be added that E-Meter is used as a sui generis the
object of worship (Gasper, Miiller, Valentin 1994, p. 965).

The organisation of the Church structures

The Church of Scientology attaches a great importance to obtaining the legal
status of a recognised religion. Nevertheless, in some countries, like France or India,
it did not succeed in this regard. This situation is related to the fact that this ideolog-
ical group is often considered a kind of a large “service company”, offering courses,
literature and various accessories, and seeking profits, which contradicts the image
of a pious religious group.

The Church of Scientology is organised in the centralised and undemocratic way.
Its “supreme leader” is, after the death of Ronald Hubbard, David Miscavige. It is
difficult to resist the impression that this “super scientologist” is attributed by the
members of the Church with superhuman qualities that entitle him to make arbitrary
decisions on behalf of the entire organisation. There is also a clear hierarchy of func-
tions there, for example, with a high position of the auditors.
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The well-developed structure helps the Church of Scientology to conduct effec-
tive management activity. The strong role is played in this context the Religious
Technology Center (RTC), led by Miscavige himself. To the RTC, the following
organisations are subordinate: the Watchdog Committee (including international
leaders), based in Los Angeles, the Church of Scientology International (responsible
for media activity and ideology), and the International Association of Scientologists
(responsible for financial management). To all these organisations, others are subor-
dinate, for example, SEA ORG (Sea Organization), which is responsible for educat-
ing the most outstanding management groups; Celebrity Center, caring about famous
personalities such as Tom Cruise, John Travolta or Julia Migens, as well as the
Finance Police, dealing with financial discipline. In addition to the official structures
of the Church of Scientology, there are many operating organisations linked to it and
giving the impression that this religious group has many interesting “connections”,
for example, with the world of science, and has significant proposals for solving
various problems of the world that can be implemented in all the areas of human life.
These parascientological formations include, among others, the Association for
Better Living and Education (ABLE), the World Institute of Scientology Enterprises
(WISE), Narconon or Applied Scholastics. In some countries, there are also various
“committees”, for example, investigating human rights abuses or the use of psychi-
atry in an inhumane manner as well as the institutions promoting the use
of Hubbard’s teaching methods (Wiebus 1995, p. 197).

The business activity of the Church of Scientology

From the very beginning, the leadership of this group assigned a major role to the
financial profitability of its activities. Hubbard is credited with the famous sentence
“Make money. Make more money. Make other people make money” (My Favorite
L. Ron Hubbard Quotes). Even if he did not utter these words, they reflect the phi-
losophy of his organisation well. According to it, Scientologists look for followers
who are able to pay a lot of for the services offered by this religious organisation.

A particularly important form of the activity of this Church is offering the public
courses to improve the “psychological condition” of a man. Among the groups
targeted with these proposals, there are the members of this organisation as well as
sympathisers and people interested in “miraculous healing techniques”. For this
reason, among their participants there can be found those who are seeking help and
cure for their mental ailments, as well as those who try to attain the higher forms of
individual development. The “services” of the Church of Scientology are expensive;
initially, their prices seem to be relatively low, and therefore the services available;
but, as a rule, subsequent courses become more and more expensive. One of the
consequences of such a state of affairs is that people affected by it perform slave
work for this Church; there are also known cases of their committing suicide in con-
nection with it.

This organisation has developed a number of strategies in order to successfully
acquire new potential course participants. One of the most common of them is
the “catch for a test” (Schweerm 1996, p. 152). This technique is related to the
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“examination of the psychosomatic condition” of interested persons to whom the
Church activists propose answers to about 200 questions®’, some of which concern
personal matters, and then people who answered these questions are informed that
their condition is worrying, and that they are at risk of various health dangers. Sim-
ultaneously with this bad news, a good news is given to them, namely that the Church
of Scientology is ready to help them; therefore, they should take part in the courses
offered to them by this organisation.

The adherents of Hubbard’s ideas attach a great importance to advertising.
The presence of such persons like John Travolta, Tom Cruise, Chick Corea, Priscilla
Presley, Shirley Mac Laine, Sharon Stone or Kirstie Alley in the Church of Scien-
tology proves its popularity and draws public attention to this organisation. This has
provided for this religious group the opportunity to improve its image because,
despite the apparent adherence of Scientologists to progressive and democratic
slogans, e.g. the equality of all people and the right to religious freedom, their ruth-
less way of dealing with opponents®', the financial exploitation of the course partic-
ipants and many accusations of mental and physical abuses of them; as a conse-
quence, this denomination is given a bad name in the world.

Also, the fact is that the organisation founded by Hubbard shows a great cunning
in its activity, resigning from attempts to convert directly. Instead, it offers its ser-
vices in the area of broadly understood “psychotherapy’”**. To this, must be added
professionally conducted “religious advertising”, taking advantage of the frustration
of humanity of the 21% century. Regardless, however, of the above-mentioned
attempts to explain the reasons for the success of the Church of Scientology, the
number of participants in various courses organised by it is above all evidence that
the legend of the “superman” also proves to be a good business today, allowing
Scientology to turn peoples’ hopes for perfection into money. The whole number of
the members of this organisation in the world is estimated at approximately
10 million.

Interest in management

The Church of Scientology claims that it themselves can effectively manage its
large and profitable organisation well. However, it is difficult to keep silent about
the fact that its methods are highly controversial, and that its successes are achieved
due to the ruthless exploitation of its faithfuls and supporters (Giddens 1993,
pp. 701-702).

The Church of Scientology has shown interest in managers for two basic reasons:
first of all, these group have a sufficient amount of money to pay for courses offered
by this religious group, and second of all, they are often confronted with mental
problems related to exposure to a long-term stress, accompanying their professional

30 Such a test can be found, among others, online.

31 According to Hubbard, they should be fought by any means. His position on the matter was related
to the belief that “evil” thetans (opponents) persecute the Church of Scientology.

32 Scientific techniques also used outside this community, e.g. in the Nation of Islam movement, in
which they are practiced although without formally embracing Scientology ideology.
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life. No wonder that they suffer in this regard (comparably more than other profes-
sional groups) from neuroses, psychosomatic diseases, and the symptoms of burnout
as well as from alcoholism or drug addiction, comparably more than other profes-
sional groups.

An important role in producing the mechanisms of dependence on the Church of
Scientology is played by the isolation of the “patients” from other forms of help, the
definitely negative, even openly hostile attitude of this religious group towards psy-
chiatry and psychology. As a consequence, the adepts are deprived of the possibility
of using other forms of help. Simultaneously, the Church of Scientology has
a highly-effective instrument in the form of a “perfect confession”, which is prac-
ticed with the help of the aforementioned “E-meter”.

People connected to this device, which detects physiological changes, especially
skin tension, are asked by the auditor about the cause of their mental state and per-
suaded to change their attitude to the phenomena for a very long time. This means
that, if “resistance” exists, the auditor asks additional questions to discover the cause
of the subject's nervousness and “work on it” until the tensions disappear. In other
words, controlling of skin tension and changes in it after asking certain questions
allows auditors to identify problems and consequently remove them. The detailed
reports of such sessions are made, and that means that a lot of personal information,
often intimate in its character, is acquired. This means the possibility of blackmail,
and Scientologists have repeatedly been accused of that by the ex-members of this
organisation.

But it is not only the managers who require therapeutic help that find themselves
in the ranks of Scientologists. There is also a relatively large group of representatives
of these circles who want to improve their effectiveness in the performance of their
professional work. They want to think faster, understand more, and be able to use
better strategies. They feel better when they attend Scientologists’ courses. Belong
to them managers and businessmen who find themselves in this organisation in
a group that creates a feeling of community, which in the time of “struggle for sur-
vival” they are basically deprived of. In addition, they establish contacts with each
other, which turn out to be important in achieving success in their professional life.
Another factor is the ideology of “superman — businessman” disseminated by the
Church, who can successfully cope with all situations. This manner of action corre-
sponds to the teachings of the Church, and its ambition to transform unhappy people,
troubled by engrams, into extraordinary beings with supranational powers.

Dealing with the management staff in courses and “therapeutic practices” does
not cover the entire program of the activities of the Church of Scientologists in this
regard. This organisation has shown a great interest in the development of manage-
ment theories, e.g. for this purpose, “Hubbard Management System” was created.
This community also shows a great deal of interest in “doing business” directly and
in a variety of ways: by multiplying the Church’s money, for example, by investing
in real estate; through own business initiatives selling courses, literature and bio-
chemical products, “therapy equipment”, etc. by the way they help to popularise the
science of Scientologists; also, effective marketing practices and sophisticated prop-
aganda are not without significance for the success of this religious group.
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The Church of Scientology is associated with a number of business actions in the
real estate area. This fact proves that the activities of this religious organisation are
not limited only to its spiritual and therapeutic issues, but also have a significant
commercial dimension.

Summary

The Church of Scientology is a group with a syncretistic doctrine. There are many
indications that the combination of various cult elements from traditional Buddhist
themes through occultism to mythology, right up to Star Wars, largely contributed
to the popularisation of this organisation.

Despite the fact that the Church of Scientology try to presents itself in a favoura-
ble light, it is known for its essentially undemocratic character of its leading as well
as his ruthless way of dealing with its opponents. By fighting psychiatry and psy-
chology, it clearly aspires to become “the only science” which has the right to combat
spiritual ailments. This group has managed to create a kind of “soul healing industry”
with an extensive organisational infrastructure. Being interested in financial suc-
cesses, it shows a great interest in managers and businessmen. The activities under-
taken by this organisation to gain influence in the field of economy and politics seem
to be suspicious. Confidence in the “good will” of the Church of Scientology is also
not encouraged by the information about the “dark sides” of its activities. As a result,
some countries like Germany and France watching the activity of this group with
concern and have a problem in perceiving it as a religious organisation in the strict
sense.
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PRAKTYKI MENEDZERSKIE KOSCIOLA SCJENTOLOGICZNEGO

Streszczenie: Kosciol Scjentologiczny zaliczany jest do najbardziej kontrowersyjnych
wspolnot konfesyjnych wspotczesnego swiata. Oskarzany jest przez swoich przeciwnikow
o stosowanie nieetycznych praktyk — takich jak indoktrynacja, ,,pranie mozgu” czy
wyzysk ekonomiczny swych wyznawcoéw i1 sympatykow. Znamienng cechg dziatalnosci
tego ugrupowania jest przejawianie przez niego zainteresowania zarzadzaniem w sferze
biznesowej oraz ,.kontaktami terapeutycznymi” z przedsigbiorcami i menedzerami, w wy-
niku ktorych maja oni uzyska¢ niezwykla sprawnos$¢ i skuteczno$¢ zawodowa. Kosciot
ten organizuje dla nich rézne kursy i szkolenia, ktdre zdaniem jego krytykoéw uzalezniaja
kursantow” od tej grupy konfesyjnej, dostarczajac jego przedstawicielom mozliwosci
uzyskiwania od nich wielu poufnych informacji, przy pomocy ktoérych moga oni by¢
pdzniej szantazowani. Pod pozorem realizacji swojej ,,misji” ugrupowanie to zdotato zgro-
madzi¢ potgzne zasoby finansowe oraz uprawiaé skutecznie personal relationship,
w czym pomocni okazuja si¢ nalezacy do tej wspolnoty aktorzy pokroju Johna Travolty
czy Toma Cruise’a. Wszystko to sktada si¢ na fenomen Kosciota Wiedzy, ktory posiada
jeden z najsprawniejszych, a zarazem najbardziej krytykowanych systemow zarzadzania
ze wszystkich wspolczesnie dziatajacych grup religijnych.

Stowa kluczowe: grupa wyznaniowa, kreggi biznesowe, organizacja, scjentologia,
zarzadzanie
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