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Granice?
Nigdy zadnej nie widziatem, ale styszatem,
Ze istniejg w umystach niektorych ludzi.

Thor Heyerdahl






Wprowadzenie

Organizacje XXI wieku egzystuja w rzeczywisto$ci, w ktorej glebokie zmiany
sg codziennos$cig. Raz wypracowane modele, ktore niegdys mogly funkcjonowa¢
przez dlugie lata, obecnie staja si¢ czesto nieadekwatne i bezuzyteczne w ciagu
kilku miesiecy od ich wdrozenia. Globalizacja otworzyta lokalne rynki na konku-
rencje z dowolnego miejsca $wiata, a btyskawiczny postep w technologiach infor-
macyjnych nieomal co dzien stwarza mozliwosci, ktoérych wykorzystanie pozwala
kreowa¢ nowe ustugi (np. pozycjonowanie stron internetowych) i cate rynki (np.
kryptowalut), przyspieszajac zarazem wypieranie z rynku dotychczas popularnych
ustug czy produktow (np. telefaksu).

W tych warunkach zarzadzanie, ktére nie jest otwarte i przygotowane na in-
nowacje, to recepta na pewng porazke. Tak jak trudno ksztaltowa¢ postawy pro-
innowacyjne, szczegolnie w sformalizowanych i zbiurokratyzowanych organiza-
cjach, tak tez trudno przygotowac organizacj¢ na zmiany, ktére wlasnie nadeszty
albo dopiero nadejda. Ten jakze wazny obecnie obszar problemowy ze wszech miar
zastuguje na uwage $wiata nauki, ktory - dzialajac na plaszczyznie teoretycznej —
jest w stanie wypracowac podejécia i rozwigzania na poziomie ogélnosci pozwa-
lajacym na ich szerokie stosowanie w praktyce, niestanowiace jedynie skleconych
napredce rozwigzan ad hoc probleméw konkretnych organizacji.

Z wielkg radoscig oddajemy zatem w rece Czytelnikéw niniejszg monografie,
ktdra, cho¢ oczywiscie daleka jest od wyczerpania podjetej problematyki, dostarcza
wielu, co wazne: wypracowanych przez polskie srodowisko naukowe odpowiedzi
na pytania z zakresu dziesieciu istotnych podobszaréw tematycznych dotyczacych
innowacji, ujetych z perspektywy wybranych proceséw zarzadzania.

Pierwszy rozdzial monografii, autorstwa Joanny Markiewicz, prezentuje wyni-
ki badan weryfikujacych mozliwo$¢ zmiany instytucjonalnej w kierunku oszczed-
nych innowacji w zarzadzaniu, w organizacjach dziatajacych w rozwinietych go-
spodarkach, wskazujac trzy kryteria niezbedne do pomyslnej instytucjonalizacji
oszczednych innowacji.

W rozdziale drugim Anna Bielawa i Katarzyna Kazoj¢ przedstawiaja wyniki
analizy wybranych metod oceny jako$ci ustug, bedacych istotnym elementem wal-
ki konkurencyjnej, wykazujac, jak wazna jest identyfikacja i doskonalenie tych
sktadowych ustugi, ktore w istotny sposéb wplywaja na jej ocene przez klientow.

Tomasz Komorowski, autor rozdziatu trzeciego, dokonuje przegladu wybranych
modeli wspotpracy samorzadowej w zakresie rozwoju i utrzymania infrastruktury



10« Wprowadzenie

informatycznej i cyfrowych ustug publicznych, a nastepnie proponuje trzy mode-
le wspétpracy dla osiggniecia lepszego efektu ekonomiczno-organizacyjnego, wa-
runkujgcego realizacje lub optymalizacje efektow samorzadowych przedsigwziec
informatycznych.

W rozdziale czwartym Julia Anna Klimek pochyla si¢ nad spotecznymi ba-
rierami zarzgdzania w samorzadzie terytorialnym w $wietle teorii strukturacji
Anthony’ego Giddensa.

Piaty rozdzial, ktérego autorka jest Ewa Krok, prezentuje wyniki analizy mo-
deli biznesowych dwdch duzych firm dziatajacych w gospodarce wspotpracy —
Airbnb i Uber, identyfikujac elementy majace kluczowe znaczenie dla ich funk-
cjonowania.

Rozdzial szdsty to efekt pracy zespolowej (Lukasz Zielinski, Piotr Adamski,
Adam Beniowski, Sandra Buchcik, Marcin Choinski, Adam Jankowski, Jacek
Kwak, Wiktor Miatkowski, Lukasz Wozniak i Wojciech Zakowicz) nad zagadnie-
niem audytow zdjeciowych, w szczegélnosci nad innowacyjnymi rozwigzaniami,
ktére moglyby przyczynic si¢ do zwigkszenia efektywnosci i jakosci przeprowa-
dzanych audytéw.

Malgorzata Chojnacka, autorka rozdzialu siédmego, przekonuje, ze implemen-
tacja innowacji moze wynikac z potrzeby poprawy jakosci zycia mieszkancow i we-
ryfikuje wplyw innowacji technologicznych na poziom jakosci ustug przewozu
0sob w miescie.

Osmy rozdzial, autorstwa Natalii Drop, kontynuuje problematyke innowacji
w transporcie, wskazujac na transport kolejowy jako najlepsza alternatywe dla
krétkodystansowych przewozow lotniczych w aspektach ekonomicznym i $rodo-
wiskowym.

W rozdziale dziewigtym Tomasz Kusio dokonuje udanej préby syntezy roz-
wazan na temat finansowania innowacji otwartych w celu odpowiedzi na pytanie
o nowe formy finansowania innowacji, ktore zyskuja na znaczeniu w dobie globa-
lizacji i rozwoju technologii.

Ostatni rozdzial, ktérego autorem jest Michat Trziszka, poswiecony jest zarza-
dzaniu telepracownikami w branzy IT, ktére wymaga nie tylko odpowiednich na-
rzedzi technicznych do kierowania pracg i kontroli efektywnosci, ale tez zupelnie
innego podejscia do zarzadzania.

Zyczymy owocnej lektury,

Ewa Krok i Jakub Swacha
Redaktorzy naukowi



1. Oszczedne innowacje - kierunek zmiany
instytucjonalnej w zarzadzaniu

Joanna Markiewicz
Uniwersytet Szczecinski, Instytut Zarzadzania

joanna.markiewicz@usz.edu.pl

Wprowadzenie

W ostatniej dekadzie mozna zaobserwowac zwigkszong popularnos¢ idei oszczed-
nych innowacji. Odzwierciedleniem tego jest wzrost tekstow naukowych publi-
kowanych natamach czasopism - dla przykltadu w bazie ProQuest wlatach
2010-2019 odnotowano prawie czterystuprocentowy wzrost artykuléw dotycza-
cych oszczednych innowacji w poréwnaniu z poprzednia dekada. Podobnie jest
w przypadku bazy Scopus, w ktdrej w 2010 roku mozna bylo odszukac jeden ar-
tykul na temat oszczednych innowacji, podczas gdy w 2018 roku juz 621. Innowa-
cje s3 waznym i szeroko omawianym zagadnieniem, zaréwno w naukach o zarzg-
dzaniu, jak i w ekonomii. Idea oszczednych innowacji poczatkowo utozsamiana
byta jedynie z rynkami wschodzacymi, jednak szybko wzbudzita zainteresowanie
$wiata naukowego w kontekscie nowego spojrzenia na zarzadzanie w organiza-
cjach funkcjonujacych w gospodarkach rozwinietych.

W literaturze oszczedne innowacje utozsamiane sg przede wszystkim z niski-
mi kosztami, koncentracja na podstawowych funkcjach produktéw, efektywnos-
cig w wykorzystaniu zasoboéw oraz ze zréwnowazonymi rozwigzaniami w aspekcie
srodowiskowym i spotecznym (Radjou, Prabhu, 2016, s. 73-97; Weyrauch, Her-
statt, 2016, s. 5, 10). Te atrybuty oszczednych innowacji staja si¢ waznymi kwe-
stami, zwlaszcza w kontekscie ostatnich alarmujacych doniesien na temat stanu
srodowiska naturalnego, ktdre - jak wskazujg eksperci w raporcie dla ONZ - jest
na $ciezce biologicznej zagtady. Aby zagwarantowa¢ przetrwanie wigkszosci ga-
tunkow zwierzat i roslin, w tym ludzi, konieczne jest podjecie radykalnych zmian
we wszelkich formach aktywnosci ludzkiej, zmierzajacych do ochrony $rodowi-
ska (IPBES, 2019).

Czy popularnos¢ oszczednych innowacji na rynkach wschodzacych oraz im-
peratyw ochrony $rodowiska wykreowatly na tyle silny impuls, by zaobserwowa¢
zmiang instytucjonalna w zarzadzaniu w kierunku oszczednych innowacji w or-

1 Wyszukiwaniew bazach ProQuesti Scopus przeprowadzone zostalo przezautorke 13 maja 2019 roku
poprzez wpisanie frazy frugal innovations i ograniczone do artykuléw publikowanych w czasopismach
naukowych.
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ganizacjach funkcjonujacych na rynkach rozwinietych? Czy oszczedne innowacje
pozostang jedynie ciekawym polem dyskursu naukowego, bez realnych implikacji
w zarzgdzaniu?

Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania, przeprowadzone zostalo badanie ja-
kosciowe oparte na wywiadach cze$ciowo ustrukturyzowanych, wsréd réznych
aktorow regionalnego ekosystemu innowacyjnego wojewodztwa zachodniopo-
morskiego - jako przykladu regionu panstwa o rozwinietej gospodarce, zgodnie
z rankingiem FTSE Russell (2018). Jako metod¢ badawcza zastosowano analize dys-
kursu, bazujaca na zalozeniach teorii ugruntowanej (Glaser, Strauss, 1967). Wyniki
badania wypelniajg luke w zakresie wyjasnienia mozliwosci rozprzestrzeniania si¢
idei oszczednych innowacji w kontekscie teorii instytucjonalnej.

Powyzszym kwestiom podporzadkowano plan niniejszego rozdziatu. Na po-
czatku przedstawiono teoretyczne zagadnienia, ktdre wyjasniajg idee oszczednych
innowacji i pozwalajg przyjac gléwne kryteria, ktérymi powinni kierowac si¢ me-
nedzerowie przy ich wdrazaniu. Nastepnie przyblizono teoretyczne aspekty zmia-
ny instytucjonalnej, ktdére moga wyjasni¢ instytucjonalizacje oszczednych inno-
wacji w organizacjach funkcjonujacych na rynkach rozwinigtych. Przedstawiono
réwniez kontekst spoteczno-gospodarczy oraz srodowiskowy i polityczny jako od-
dzialywanie zewnetrznych pol instytucjonalnych, ktére moga wzmacnia¢ zmiane
instytucjonalng w kierunku oszczednego zarzadzania. Wyniki badania podsu-
mowano we wnioskach pokazujacych najwazniejszy wkiad opracowania do dys-
kusji naukowej dotyczacej instytucjonalizacji oszczednych innowacji w zarzadza-
niu organizacjami.

1.1. lIstota oszczednych innowagji

Rozwazania nad istotg oszczednych innowacji warto rozpoczac od kryterium jezy-
kowego. Ot6z oszczgdne innowacje s3 ttumaczeniem angielskiego wyrazenia frugal
innovation. O ile stowo innovation nie budzi zadnych watpliwosci, o tyle frugal daje
wiecej mozliwosci ttumaczenia. Wedtug stownikéw angielsko-polskich znaczenie
tego stowa to oszczedny i skromny. Osoby postugujace sie angielskim jako jezykiem
ojczystym? podkreslajg, ze frugal to sprytna/madra oszczednos¢. Aby w petni zro-
zumie¢ réznorodnos¢ idei oszczednych innowacji, warto réwniez zwréci¢ uwage
na inne zwroty pokrewne tego typu innowacjom i ich tlumaczenie (tabela 1.1).
Cecha, ktora czesto sie wymienia, majac na uwadze definiowanie oszczgdnych
innowacji, jest niska cena. Autorzy wskazuja na atrakcyjno$¢ kosztowag w porow-

2 Osoby pochodzgce z Irlandii i Wielkiej Brytanii, wspotrealizujace projekt ,,Frugal Innovation”
w ramach programu Erasmus+.
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naniu do tradycyjnych rozwigzan obecnych na rynku (Bound, Thornton, 2012,
s. 15; Zeschky, Winterhalter, Gassmann, 2014). Przykladem produktéw o niskiej
cenie, ktora wyraznie odrdznia je od podobnych na rynku, jest Tata Nano lub Da-
cia Logan. Samochody te jednoczesnie doskonale ilustrujg inng wlasciwos¢ wy-
mieniang w literaturze, a mianowicie wyszczuplenie funkcjonalnosci. Skupienie
sie na podstawowych funkcjach (Sehgal, Dehoft, Panneer, 2011, s. 33; Pawlowski,
2013, s. 527) daje mozliwos¢ ograniczenia kosztow poprzez zminimalizowanie
zbednych wydatkéw na cechy produktu, ktére nie sg podstawowymi oczekiwa-
niami konsumentow.

Tabela 1.1. Okreslenia bliskoznaczne do oszczednych innowacji w jezyku angielskim
oraz ich ttumaczenie (w kolejnosci alfabetycznej) — propozycja autorska

Okreslenie w jezyku angielskim Ttumaczenie na jezyk polski
(atalytic innovation Innowacgja katalityczna
Frugal innovation Oszczedna innowacja
Gandhian innovation Innowacja Gandhiego
Grass root innovation Oddolna innowacja
Green innovation Ekoinnowacja/zielona innowacja
Inclusive innovation Innowacja integrujgca
Jugaad innovation Innowacja improwizacyjna
No-frills innovation Innowacja bez zbednych dodatkdéw
Reverse innovation Odwrécona innowacja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Inna cecha oszczednych innowacji — efektywno$¢ wykorzystania zasobow —
jest czesto okre$lana przez autorow mianem wykorzystywania ograniczen jako
przewagi (Radjou, Prabhu, 2016, s. 34; NESTA, b.r.). Przykiadem takiego podej-
$cia jest Mitti Cool, czyli gliniana lodéwka dzialajaca bez pradu, ktérg Mansukhb-
hai Raghavjibhai Prajapati wynalazl (bez silnego zaplecza B+R) po trzgsieniu zie-
mi w jego regionie zamieszkania, majac na uwadze znaczne zniszczenia domostw
i infrastruktury w miejscu katastrofy. Innym waznym znakiem rozpoznawczym
oszczednych innowacji jest zréwnowazony rozw6j (Howard, 2011, s. 53; Dandono-
li, 2013, s. 2; Radjou, Prabhu, 2016, s. 73). Mozna powiedzie¢, ze wczesniejsze cechy
sktadaja sie na ekologicznos¢ oszczednych innowacji, ograniczanie kosztéw wynika
bowiem z minimalizacji i efektywnosci uzycia surowcow. Autorzy podkreslaja re-
dukgje sladu weglowego (Howard, 2011, s. 53) oraz konieczno$¢ uelastycznienia pro-
cesu produkeiji, logistyki i ustug, aby lepiej dostosowac si¢ do potrzeb konsumentéw
i jednoczesnie chroni¢ srodowisko (Radjou, Prabhu, 2016, s. 55), czego przykladem
moze by¢ re-shoring takich koncernéw jak Inditex (wlasciciel marki Zara) z Azji,
Ford Motor Company z Meksyku czy Apple z Chin. Zréwnowazony rozwdj to réw-
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niez dbalos¢ o trwalos¢ produktéw. Im sg one bardziej wytrzymate, jak na przyklad
NOKIA 1100, tym mniej generujg odpadéw. Trwaly model Nokii nie trafia na wysy-
piska $mieci tak szybko jak zaprogramowane na zepsucie modele telefonéw innych
marek. Warto podkresli¢, ze tzw. sustainability to takze troska o kwestie spoteczne.
Wspomniana gliniana lodéwka dzialajaca bez pradu (Mitti Cool), ktéra kosztuje
okoto 65 USD, papierowy mikroskop kosztujacy mniej wiecej 1 USD, ktérego skia-
da si¢ na zasadzie origami (Foldscope), czy ultrasonograf mieszczacy si¢ w kiesze-
ni, ktory wspomaga diagnostyke ciazy w krajach rozwijajacych sig, gdzie kobiety
majg utrudniony dostep do profesjonalnej opieki medycznej (1 na 37 kobiet w Afry-
ce Subsaharyjskiej jest narazona na $mier¢ w czasie cigzy lub porodu, podczas gdy
takie ryzyko u kobiet w Europie wynosi 1 na 6500 - UNICEF, WHO, Bank Swia-
towy i Wydzial Narodéw Zjednoczonych ds. Ludnosci, 2019) - to tylko kilka przy-
kladéw oszczednych innowacji. Zdecydowanie wspierajg one réwnos¢ spoleczna,
poniewaz dzieki niskiej cenie mogg trafi¢ do mniej zamoznych konsumentéw (ul-
trasonograf GE Vscan umozliwia mobilnym lekarzom zapewnienie profesjonalnej
diagnostyki ciezarnych matek, pozbawionych statej opieki medyczne;j).

- -

- ¢¢  Uproszczenie =
Efektywnos¢ P Trwatosc

wykorzystania
zasobow ‘ ‘

/ Ekologia
Zrébwno-
wazony
________ Inkluzja rozwoj
spoteczna

Ograniczeniedo  Dostepnos¢
Niskie koszty podstawowych cenowa
funkgji

Rysunek 1.1. Oszczedne innowacje w kontekscie zréwnowazonego rozwoju
Zrodto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, oszczedne innowacje, z uwagi na ich gléwne cechy, wpisuja si¢
w nurt zréwnowazonego rozwoju, ktory dotyka zaréwno kwestii sSrodowiskowych,
jak i spotecznych, co zostalo zobrazowane na rysunku 1.1. Efektywnos¢ wykorzy-
stania zasobow, przy jednoczesnym uproszczeniu produktéw oraz zwigkszeniu ich
trwalo$ci, przekiada si¢ na pozytywny wplyw na §rodowisko naturalne (mniej-
sze zanieczyszczenie zwiazane z produkcjg, mniej $mieci itp.). Ponadto obnizenie
kosztéw wynikajace z gospodarnego wykorzystania zasobow oraz upraszczania
produktéw prowadzi do zwiekszonej dostepnosci cenowej, ktora z kolei korzyst-
nie oddzialuje na procesy inkluzji spoleczne;j.
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1.2. Zrédta zmiany instytucjonalnej

Zmiana instytucjonalna i pola instytucjonalne, ktdre w niniejszym rozdziale beda
wyjasnialy mozliwo$¢ rozprzestrzeniania si¢ oszczednych innowacji na rynkach
rozwinietych, stanowia gtéwne pojecia teorii instytucjonalnej. Podstawy tej teo-
rii zostaly zaproponowane miedzy innymi przez przedstawicieli starej ekonomii
instytucjonalnej — Thorsteina Veblena (1899; 1904) oraz Johna Commonsa (1934).
Zaklada ona odejscie od tzw. racjonalnego cztowieka na rzecz agenta w otoczeniu
instytucjonalnym, ktéry kierowany jest przez stabilne i utrwalone zwyczaje. Nowa
teoria instytucjonalna kiadzie wiekszy nacisk na interakcje miedzy jednostkami.
Douglass C. North (1990, s. 3) okredlil instytucje jako reguly gry w spoteczen-
stwie, ktore stanowig ograniczenia ksztaltujace ludzkie interakcje. Ponadto wy-
réznil dwa typy instytucji. Pierwszy z nich to instytucje formalne, a wiec wszelkie
normy prawne narzucane spoleczenstwu przez organy do tego uprawnione. Drugi
rodzaj to instytucje nieformalne, stanowiagce konwencje i normy zachowan poja-
wiajace si¢ miedzy jednostkami, ktére moga by¢ zgodne z porzadkiem prawnym
lub w sprzecznoéci do instytucji formalnych (North, 1990, s. 4).

Jak zatem rodzi si¢ zmiana instytucjonalna wsréd agentow, ktérzy uwiktani
s3 w sieci instytucjonalnych interakcji? Pytanie to jest bardzo istotne z punktu wi-
dzenia gléwnych rozwazan podjetych w opracowaniu. Niektorzy autorzy poréw-
nuja zmiane do nowej $ciezki, ktdra podazaja inni. Friedrich A. von Hayek (1952,
s. 70) daje przyklad wydeptanej przypadkowo przez jednostki $ciezki przez dziki
teren. Jezeli raz zostala uzyta, fatwo bedzie jg przemierzy¢ raz jeszcze, jest zatem
wielce prawdopodobne, ze zostanie ponownie wykorzystana.

Samo zainicjowanie zmiany instytucjonalnej jest dosy¢ skomplikowane. Niekto-
rzy autorzy zwracajg uwage na intencjonalnos¢ takiego zjawiska. Na przyktad Neil
Fligstein (1997, s. 400) podkresla role instytucjonalnych przedsiebiorcow, ktérzy
s3 bardziej efektywni w osigganiu zalozonych celow, a tym samym motywujg innych
do wspierania ich instytucjonalnych inicjatyw. Z kolei Norman Goodman w swojej
definicji instytucji wskazuje na jej zrodto, podkreslajac, ze instytucje to ,,stosunkowo
trwate uktady kulturowe i strukturalne, ktére zajmuja si¢ rozwigzywaniem [...] prob-
leméw” (Goodman, 1997, s. 55). Zmiana instytucjonalna jest wyjasniana réwniez po-
przez istnienie pol organizacyjnych, ktére Doug McAdam i W. Richard Scott (2005)
okreslajg jako areny bedace systemem aktorow, dziatan i relacji, ktérych uczestnicy
biorg siebie nawzajem pod uwage, poniewaz prowadza powigzane aktywnosci. Pola
nie s3 odrebnymi, wyizolowanymi bytami, wprost przeciwnie — wzajemnie na siebie
oddziatujg. Wynikiem oddzialtywania pomiedzy nimi moze by¢ zmiana instytucjo-
nalna. Ponadto zmiane taka moze wywola¢ rowniez zwigkszajaca si¢ heterogenicz-
no$¢ wewnatrz jednego pola organizacyjnego (Battilana, 2004).
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Royston Greenwood, Roy Suddaby i C.R. Hinings (2002, s. 60) proponuja z kolei

inne wyjasnienie zmiany instytucjonalnej, ktéra nie wynika z procesu izomorfi-
zmu. Rozpoczyna ja wstrzas destabilizujacy (moze to by¢ na przykiad nowa tech-
nologia lub przepis prawny), ktory nastepnie przechodzi w etap deinstytucjonaliza-
cji, kiedy do ukfadu instytucjonalnego wkraczaja nowi aktorzy. Kolejnym etapem
jest preinstytucjonalizacja, podczas ktérej w polu organizacyjnym pojawiaja sie
nowe rozwigzania, a agenci zmiany wytyczaja nowe szlaki. Czwarta faza polega
na teoretyzacji, a wiec na poszukiwaniu moralnej i/lub pragmatycznej legitymacji
nowych rozwigzan. Przedostatni etap to dyfuzja nowych praktyk. Calos¢ wienczy
reinstytucjonalizacja — oznaczajgca poznawczg legitymacje zmiany.
Reasumujac, instytucje ewoluuja i nie maja stabilnego charakteru. Jedne moga by¢
zastepowane przez nowe gwaltownie, inne z kolei podlegaja powolnemu procesowi
zmian (Mazur, 2011, s. 48). R6zne podejscia do zmiany instytucjonalnej opisywa-
ne w literaturze przedmiotu zaprezentowano w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Zrédfa zmian instytucjonalnych dla organizadji

Irédto zmiany instytucjonalnej
dla organizadji
Narastajaca heterogenicznos¢ Modyfikacja dotychczasowego porzadku poprzez zmiany stopniowe (modyfikujace

wewnatrz pola organizacyjnego | dotychczasowy nieefektywny porzadek instytucjonalny)

Charakter i mechanizm zmiany

Wptyw pél organizacyjnych Proces zmienny, uzalezniony od sit zewnetrznego pola organizacyjnego
7zewnatrz
Izomorfizm instytugji Proces tagodny, zachodzacy w obrebie instytucji formalnych i nieformalnych

Agent zmian instytucjonalnych, | Przetomowe zmiany (zburzenie dotychczasowego porzadku) lub zmiany stopniowe
instytugonalny przedsigbiorca (modyfikujace dotychczasowy nieefektywny porzadek instytucjonalny)

Formalne Proces odgdrny, czasami gwattowny

Nieformalne Proces oddolny, wywodzacy sie od jednostek i organizagji

Ewolucja kulturowa Imiany powolne, angazujace caly system instytucjonalny (jednostki, organizacje, organy
panistwowe; instytucje formalne i nieformalne)

Wstrzas destabilizujacy Przetomowe zmiany (zburzenie dotychczasowego porzadku); wstrzas moze mie¢ charakter

formalny lub nieformalny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Hayek, 1952; North, 1990; Battilana, 2004; McAdam, Scott, 2005;
Mazur, 2011.

Jakie jest zatem miejsce organizacji w ukladzie sit instytucjonalnych? North
(1990, s. 4-5) wskazuje, Ze — z jednej strony - to, co sprawia, ze organizacje powsta-
jaiw jaki sposob ewoluuja, jest fundamentalnie uzaleznione od struktury instytu-
cjonalnej. Z drugiej strony organizacje, jako struktury ludzkich interakeji, wply-
wajg na zmiany instytucjonalne. Same moga by¢ agentami zmian, ale tez podlegaja
procesowi instytucjonalizacji.
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1.3. Zréwnowazony rozwoj jako podwalina instytucjonalna
dla oszczednych innowacji

Wszelkie ograniczenia staly sie motorem dla oszczednych innowacji na rozwija-
jacych si¢ rynkach. Niedobdr zasobdw, brak nowoczesnej infrastruktury, a takze
niskie dochody mieszkancéw daja impuls do kreowania prostych i dostepnych roz-
wigzan, takich jak dzialajace bez elektrycznosci gliniana lodéwka i solarna zaréw-
ka czy tez tania proteza nogi (Jaipur leg), kosztujaca okoto 150 USD. Oszczedne
innowacje szybko przykuly uwage specjalistéw od innowacji i zarzadzania z Za-
chodu, kurczace sie bowiem zasoby naturalne Ziemi, zanieczyszczenie srodowiska
oraz nadprodukcja $mieci staly si¢ powaznym wyzwaniem krajow rozwinietych.
O ile w przeludnionych i niezamoznych krajach tanie i proste rozwigzania sg co-
dzienng koniecznoscig, o tyle kraje rozwiniete calty czas przechodzg proces edu-
kacji na temat zgubnych skutkow luksusu posiadania. Skrécony cykl zycia pro-
duktéw, wzmozony transport, eksploatacja zasobow dla przemystu, kolejne tereny
zabierane pod rolnictwo, a takze rozrastajace si¢ aglomeracje, dzialaja destrukcyj-
nie na ekosystem biologiczny, a w tym na nas - ludzi.

Na arenie migdzynarodowej obserwuje si¢ powolne zmiany prawne w zakre-
sie ochrony $rodowiska. Proby ograniczania emisji dwutlenku wegla, wynikajace
z protokotu z Kioto (1997 r.), nie zjednoczyly wszystkich gtéwnych graczy prze-
myslowych §wiata. Konwencji nie poparly miedzy innymi USA, Chiny oraz Indie,
ktdére emitujg najwiecej ton CO2 do atmosfery (Global Carbon Atlas, b.r.). Polska,
ktéra ratyfikowala najwazniejsze traktaty, wspiera obecnie elektrownie weglowe,
zamiast zmniejsza¢ udzial spalania wegla w stosunku do alternatywnych Zrédet
energii. Sprzeczne stanowiska dotyczace dziatan w zakresie ochrony srodowiska
oraz uchylanie si¢ od nich gléwnych graczy na arenie globalnej prowadza do posta-
wienia pierwszego pytania badawczego: ,,Czy brak globalnej spojnosci w zakresie
ochrony srodowiska, przekladajacy si¢ na brak adekwatnych regulacji prawnych,
spowalnia proces zmiany instytucjonalnej prowadzacej do wlaczenia oszczgdnych
innowacji do gléwnego nurtu w zarzadzaniu?”.

Wzrost PKB i maksymalizacja zyskow stanowig wcigz najwazniejsze impera-
tywy dla rzadéw panstw, duzych korporacji i przedsigbiorcéw. Sg jednak sygnaty,
ktére wskazujg na zmiany w takim postrzeganiu rozwoju gospodarczego. Nagro-
da Nobla z ekonomii dla Williama D. Nordhausa za badania nad tym, jak ekono-
mia wspolgra ze sSrodowiskiem naturalnym, popularno$¢ haset CSR czy dzialania
duzych korporacji w kierunku zréwnowazonego rozwoju sg oznakami prze-
obrazania si¢ dotychczasowego ukladu instytucjonalnego. Zbieranie przez firmy
odziezowe uzywanych ubran, ktére trafiaja do recyklingu (takie praktyki mozna
zaobserwowac na przykiad w Marks & Spencer, Kappahl lub H&M), rezygnacja



18 « Joanna Markiewicz

przez Nestle z plastikowych i laminatowych opakowan batonéw do 2025 roku, czy
dzialania Ikei, ktdra stawia na efektywnos¢ energetyczna produkcji i transportu,
a do 2020 roku planuje osiagna¢ niezalezno$¢ energetyczng (produkowac tyle ener-
gii, ile sama zuzywa), moga by¢ postrzegane jako zmagania agentéw zmian kreuja-
cych mechanizm nowych wartosci (Ikea, b.r.). S to dziatania organizacji funkcjo-
nujacych gléwnie w bogatych panstwach, w ktérych swiadomos¢ proekologiczna
jest na wysokim poziomie — na przyklad w krajach skandynawskich (Notre Dame
Global Adaptation, b.r.). Standardy, kultura organizacyjna oraz strategie tych or-
ganizacji w zakresie zréwnowazonego rozwoju poprzez ich miedzynarodowa ak-
tywnos$¢ moga przelozy¢ sie na przenikanie si¢ nowych instytucji na rézne pola
organizacyjne. Rodzi to kolejne pytanie badawcze: ,,Czy filozofia zréwnowazone-
go rozwoju, praktykowana przez zachodnie korporacje, wplywa na proces insty-
tucjonalizacji oszczednych innowacji w zarzadzaniu jako sita zewnetrznego pola
organizacyjnego przenikajaca na inne pola?”.

Alarmujace raporty dotyczace stanu $rodowiska naturalnego, coraz czestsze
gwaltowne zjawiska pogodowe skutkujgce kataklizmami, zanieczyszczenie po-
wietrza wplywajace na stan zdrowia, zwlaszcza mieszkancéw aglomeracji, czy tez
wszechobecny plastik, ktéry dostaje si¢ do ludzkich organizméw takze poprzez
ryby czy wode z butelek PET - podobne doniesienia stanowig wstrzasy destabili-
zujace, ktére powodujg wprowadzanie nowych praktyk przez jednostki i organi-
zacje. Organizacje, zaréwno w krajach wysoko, jak i mniej rozwinigtych, upatruja
w trendzie proekologicznym Zrédel innowacji, ktére, budujac przewage konku-
rencyjng, moga jednoczesnie przyczynic si¢ do ochrony srodowiska. Te organiza-
cje sa w swoich polach organizacyjnych agentami zmian - przyczyniaja si¢ zatem
do procesu wprowadzania zmian w kierunku oszczednych innowacji. Konkluzja
prowadzi do trzeciego pytania badawczego, a mianowicie: ,,Czy organizacje wy-
chodzace z oddolnymi inicjatywami oszczednych praktyk s3 w danym polu or-
ganizacyjnym agentami zmiany instytucjonalnej w kierunku oszczednych inno-
wagcji?”.

1.4. Metoda badawcza

Z uwagi na bardzo ztozony charakter zagadnienia, a takze brak badan dotycza-
cych oszczgdnych innowacji w kontekscie zmiany instytucjonalnej, przeprowa-
dzono wywiady czesciowo ustrukturyzowane (wywiad taki pozwala na dowolna
kolejnos¢ zadawanych pytan oraz na pytania dodatkowe, mimo zaplanowane-
go scenariusza rozmowy) wéréd réznych aktoréw regionalnego ekosystemu in-
nowacyjnego wojewddztwa zachodniopomorskiego, a do interpretacji wynikéow
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wykorzystano analize dyskursu. Zaproszenia do udzialu w badaniu jakosciowym
skierowano do o$miu 0s6b ze szczebla wlascicielskiego lub kadry zarzadzajacej
(na stanowisku dyrektorskim). Ostatecznie na udzial w badaniu zgodzito sie pie-
ciu przedstawicieli r6znych organizacji. Tabela 1.3 prezentuje informacje dotycza-
ce proby badawcze;.

Z uwagi na wielowatkowos¢ oraz wielowymiarowos¢ specyfiki gtéwnego prob-
lemu badawczego przyjeto analize dyskursu jako adekwatng metode badawczg. Jak
wskazuja srodowiska naukowe:

[...] istota dyskursu polega na systemie tekstow, ktore czynia rzeczywisto$¢ spo-
teczng realna. Dyskurs jest zatem fundamentem procesu tworzenia konstruk-
tow spolecznych, na ktérych opiera sie rzeczywisto$¢ spoleczna (Hardy, Phillips,
1999, s. 2).

Srodkiem badawczym wykorzystanym przy analizie dyskursu jest analiza te-
matyczna przeprowadzona w perspektywie konstrukcjonistycznej, dzieki kto-
rej mozliwa jest teoretyzacja kontekstow spoleczno-kulturowych (Braun, Clarke,
2006, s. 14).

Tabela 1.3. Charakterystyka organizacji biorgcych udziat w wywiadzie

Typ organizagji Branza Oznaczenie w opisie badania
Przedsiebiorstwo Budowlana A
Przedsiebiorstwo Reklamowa B
Przedsiebiorstwo Produkcja C
Instytucja otoczenia biznesu Nie dotyczy D
Wtadza samorzadowa Nie dotyczy F

Zrodito: opracowanie wiasne.

Pierwszym etapem w opracowaniu wynikéw badan bylo dokonanie transkrypcji
z nagranych wywiad6w. Nastepnie przystapiono do kodowania pierwszego pozio-
mu poprzez wyszukiwanie fraz i opiséw. W rezultacie zidentyfikowano 143 kody;,
ktdre nastepnie pogrupowano w 51 kategorii (kodowanie drugiego poziomu). Ka-
tegorie przed oznaczeniem zostaly skorygowane i przefiltrowane, dlatego na trze-
cim etapie kodowania oznaczono 18 kategorii (pierwszego rzedu), ktore nastepnie
dostosowano do tematéw drugiego rzedu (zidentyfikowano 6 tematéw). Wymiar
teoretyczny osiggnieto poprzez poszukiwanie powigzan i relacji miedzy katego-
riami, co przedstawiono w tabeli 1.4.
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Tabela 1.4. Struktura danych

Kategorie pierwszego rzedu Tematy drugiego rzedu | Wymiar teoretyczny

1. Wprowadzanie nowych rozwiazan 0Oddolne dziatania Kreowanie nowych
2. Budowanie przewagi konkurencyjnej innowatoréw praktyk oszczednych
3. Angazowanie roznych interesariuszy innowacji i trendéw
4. (Che¢ pozytywnego wyréznienia sie Dziatania wizerunkowe
5. Spéjnosc ze strategia marketingowa
6. Oczekiwania zagranicznych klientw Wptyw zachodnich Wptyw zewnetrznych
7. Certyfikaty ekologiczne korporaji pdl organizacyjnych
8. Dostosowanie sie do trendéw
9. Normy, requlacje Wymogi UE
10. Ochrona $rodowiska Rosnaca swiadomos¢ | Dyskurs spoteczny
11. Wzrost podazy produktéw ekologicznych spofeczna dotyczaca bez spéjnych zmian
12. Akge ekologiczne angazujace jednostki i organizacje zréwnowazonego globalnych nie
13. Dbanie o czystos¢ powietrza rozwoju sprzyja legitymizadji
14. Ograniczanie uzycia plastiku oszczednych innowadji
15. CSR jest taniszy niz realne dziatania ekologiczne Ekologia przegrywa
16. Dziatania ekologiczne sq drozsze od tradycyjnych zkalkulacja
17. Wielkie korporacje eksploatuja Chiny i inne kraje rozwijajace sie, dbajac | ekonomiczng

o kraje, z ktdrych sie wywodza
18. Pozorna ekologia (nadawanie okreslenia ekologiczny zwyktym

produktom)

Zrodto: opracowanie wiasne.

1.5. Wyniki badania

Omawianie wynikéw badania warto rozpocza¢ od kwestii znajomosci oszczed-
nych innowacji przez rozmoéwcow. Otdz oprdcz przedstawiciela instytucji otocze-
nia biznesu, ktéry styszat o idei oszczednych innowacji z racji projektéw miedzy-
narodowych realizowanych w ramach tej organizacji, zaden z respondentéw nie
styszal o tego typu innowacjach, a tym bardziej nikt ich nie wdrazal. Hasta zwig-
zane z ochrong srodowiska i kwestiami spotecznymi, ktére mialy przyblizy¢ istote
oszczednych innowacji osobom biorgcym udzial w badaniu, spotykaly si¢ z du-
zym zrozumieniem i aprobatg. Ekologia dominowala tez w wypowiedziach doty-
czacych mozliwosci wdrazania oszczednych innowacji - jako gtéwny wyznacznik
tego typu rozwigzan w przedsigbiorstwach.

Wspélnym mianownikiem wszystkich opinii gloszonych przez respondentéw,
niezaleznie od tego, czy reprezentowali strong biznesu, wtadz samorzadowych, czy
instytucji otoczenia biznesu, byt nacisk na ekonomiczng kalkulacje podejmowa-
nych dziatan ekologicznych. Zwracano uwage na fakt, Ze rozwigzania ekologiczne
sg drogie. Rozméwca F wskazuje, Ze:
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[...] na konicu zawsze musi to by¢ optacalne. Jezeli w ekologie inwestuje jednost-
ka publiczna, ktdra jeszcze dostanie na to dofinansowanie, taka inwestycja szyb-
ciej sie zwrdci, niz dziatania na przykiad pojedynczych firm czy gospodarstw
domowych.

Natomiast B zauwaza, Zze w branzy reklamowej firmy muszg by¢ konkurencyj-
ne, a to oznacza wyroznianie si¢ jakoscia i cena:

Klienci chca ptaci¢ mniej, a produkty ekologiczne sg z reguly drozsze. [...] Od kil-
kunastu lat mamy w ofercie gadzety ekologiczne. Nie zaobserwowalem wzrostu
zainteresowania nimi. Sprzedaz tego typu gadzetow od wielu lat nie przekracza

1% w mojej firmie.

Rachunek ekonomiczny przy rozwazaniu proekologicznych inicjatyw sprawia,
ze sg one rzadko podejmowane. Na wymuszenie takich dziatan w calych branzach
mogtyby jedynie wplynaé regulacje prawne.

Najbardziej istotne s regulacje prawne, bo wtedy wszyscy musza sie dostosowac.
W innym przypadku przedsiebiorcy nie beda chcieli przegrywa¢ z konkurencja,
ktéra bedzie tansza, cho¢ mniej ekologiczna

- podkresla B. Co wigcej, wszyscy przedsiebiorcy zaakcentowali, ze nie doswiad-
czyli w swoich branzach nowych regulacji prawnych dotyczacych zréwnowazo-
nego rozwoju, ktére wplynelyby na ich firmy. Rozméwca C wskazuje, ze ,,zakup
bardziej precyzyjnych maszyn ograniczajacych ilos¢ odpadéw przy produkgiji to ty-
powe dzialania usprawniajace proces produkcyjny”. Latwo zatem skonstatowac,
ze brak jednolitych regulacji narzucajacych koniecznos¢ zréwnowazonych rozwia-
zan przy ich jednoczesnych wyzszych kosztach sprawia, ze s3 one pomijane przez
przedsiebiorcéw. Tym samym uzyskano odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze,
a mianowicie brak globalnej spdjnosci w zakresie ochrony $rodowiska przektada
sie na brak adekwatnych regulacji prawnych, a to z kolei hamuje proces zmiany
instytucjonalnej prowadzacej do wlaczenia oszczednych innowacji do gléwnego
nurtu w zarzadzaniu.
Rozmoéwca A zauwaza, ze w branzy budowlanej:

[...] bycie eko daje mozliwo$¢ wyrdznienia si¢ i wyprzedzania zmian, a tym samym
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku. Ale chodzi tutaj gléwnie o obstu-
ge zachodnich korporacji, ktére, jako przyszli najemcy, wymuszaja ekologiczne
rozwigzania, na przyklad poprzez uzyskanie na budynek certyfikatu Breeam.
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Jednoczesnie A podkresla, ze w sferze zamdwien publicznych nie podnosi sie
zadnych kwestii ekologicznych. Ponadto zwraca on uwage na to, ze z racji aktyw-
nosci na rynku niemieckim wiele dziatan zmierzajacych do ochrony $rodowiska
w zakresie samych budynkéw i organizacji pracy firma podpatruje u przedsigbior-
cow zza zachodniej granicy, z ktérymi wspotpracuje. ,Nie musimy tego robi¢, ale
chcemy mie¢ podobne standardy”. Wypowiedzi przedstawiciela branzy budowlanej
dowodzg, ze w zarzadzaniu firmg odczuwalny jest wptyw zachodnich korporacji
nastawionych strategicznie na zréwnowazony rozwdj, a zatem wplyw zewnetrz-
nych pdl organizacyjnych.

Trend zréwnowazonego rozwoju jest jednak podwazany przez kilku rozméw-
cow - B wskazuje, ze:

[...] ekologia jest mocno naduzywanym stowem. Moje produkty, okreslane mia-
nem ekologiczne, s3 nimi gléwnie z nazwy i wygladu. Nie wiem, czy na przyklad
drewno pochodzi z upraw ekologicznych lub czy proces produkcyjny spetnia ja-
kiekolwiek ekologiczne normy. To jest problem braku miedzynarodowych norm

i regulacji. Ja tego nie zmienie.

Ponadto rozmdwca ten podkresla, ze zrownowazony rozwoj w skali globalnej
jest fikcja:

Skoro wielkie korporacje lokuja swoja produkcje w Chinach, to oznacza, ze kra-
je wysokorozwiniete zgadzaja si¢ na to, by Chiny staly si¢ $wiatowa kloaka. Nie
brudze u siebie, ale zanieczyszczam $rodowisko i wykorzystuje tanig site robo-
czg gdzie indziej. To na pewno nie jest zréwnowazony rozwdj. [...] Takie podej-
$cie przeklada si¢ na brak spojnych regulacji dotyczacych ochrony srodowiska.

Rowniez D zwraca uwage na dominacje miedzynarodowych haset przy jedno-
czesnym braku jednolitych dziatan w skali globalnej:

Obserwujemy ekologicznag retoryke, bez konkretnych dzialann. Mam wrazenie,
ze zrownowazony rozwoj doskonale buduje wizerunek miedzynarodowych firm,
ktére sta¢ na powolne zmiany w kierunku ochrony $rodowiska. Firmy z nasze-
go regionu walczg o klienta, ktéry w przewazajacej mierze patrzy na cene, a nie
na aspekty srodowiskowe.

Znaczenie tych wypowiedzi jest wielowymiarowe. Z jednej strony ukazujg one
swego rodzaju hipokryzje dziatan globalnych, a z drugiej obrazuja role korporacji,
ktore, jako nieliczne, sta¢ na ekologie. Brak spojnosci dziatan i regulacji na arenie
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globalnej oraz imperatyw ekonomicznej kalkulacji sprawiaja, ze zrownowazony
rozwoj, a tym samym szanse na wlaczenie oszczgdnych innowacji do gtéwnego
nurtu w zarzadzaniu nie majg jeszcze wystarczajacej legitymaciji.

Warto podkresli¢, ze wielu rozméwcéw z uznaniem odnosi sie do firm, ktére
jednak podejmuja na rynku takie dzialania.

Z wielka uwaga obserwujemy ekorozwigzania innych firm, nawet spoza naszej
branzy. Chetnie wykorzystujemy je w naszej firmie, o ile ma to sens i nie jest
za drogie. [...] Ekologia bedzie w przyszlosci jedyna $ciezka

- zauwaza A. Aspekt innowatoréw, ktorzy przecierajg szlak dla innych firm, pod-
kresla réwniez rozméwca D:

Kibicujemy innowacyjnym firmom. Wszelkie innowacje sg czesto szybko kopio-
wane przez rynek. Jezeli oszczgdne innowacje beda tanie, moga by¢ hitem. Ale
najpierw musza pokazac¢ sie firmy, ktére dzigki nim odnoszg rynkowy sukces.

Wypowiedzi te $wiadczg o roli innowatoréw w budowaniu zmiany w kierunku
oszczednych innowacji.

Podsumowanie

Podjete rozwazania naukowe oraz wyniki badania pokazaty, ze - mimo popular-
nosci oszczednych innowacji na rynkach wschodzgacych, zainteresowania naukow-
coéw oraz haset zréwnowazonego rozwoju — zmiany instytucjonalne w zarzadzaniu
w kierunku oszczgdnych innowacji na rynkach rozwinietych sg zbyt stabe, by mo-
wi¢ o nich jako nowej praktyce zarzadzania. U podstaw jej stabej legitymacji lezy
kilka istotnych czynnikéw:

- niska $wiadomo$¢ na temat oszczednych innowaciji,

- nieoplacalnos¢ ekonomiczna ekologicznych rozwigzan,

- brak spdjnych dziatan i regulacji prawnych na arenie miedzynarodowej, prze-

ktadajacy sie na brak regulacji prawnych na poziomie krajowym.

W wymiarze teoretycznym rozwazania natemat oszczednych innowacji
jako nowej praktyki w zarzadzaniu nalezaloby skonkludowa¢ nastepujacymi
wnioskami:

- dotychczasowe instytucje rynkowe, zakotwiczone w réznych polach organiza-

cyjnych, s3 na tyle silne, Ze bez formalnych, odgérnych zmian (regulacji praw-
nych) moze nie nastgpi¢ pelna instytucjonalizacja oszczgdnych innowacji;
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— odczuwalny jest wptyw sil instytucjonalnych pochodzacych z zewnetrznych
pol organizacyjnych, zwlaszcza ze strony zachodnich korporacji dziatajacych
w réznych branzach, ktére wptywaja na inne pola organizacyjne; zwigkszanie
praktykowania oszczednych innowacji przez silnych aktoréw instytucjonal-
nych moze spowodowac pojawienie si¢ nowych standardéw, a w efekcie pro-
wadzi¢ do procesu izomorfizmu, zmierzajacego do utrwalenia oszczednych
rozwigzan na innych rynkach;

- dzialania agentéw zmian, zmierzajace do wprowadzenia oszczednych prak-
tyk do zarzadzania, mogg zapoczatkowac proces instytucjonalizacji oszczed-
nych innowacji; jednak ich sukces w dazeniu do utrwalenia nowych praktyk
bedzie mozliwy jedynie wtedy, gdy wprowadzone zmiany beda konkuren-
cyjne cenowo w stosunku do dotychczas stosowanych.

Wprowadzenie odgérnych zmian formalnych nalezy potraktowa¢ jako nad-
rzedny warunek instytucjonalizacji oszczednych innowacji, ktéry moze przyspie-
szy¢ zaréwno proces izomorfizmu na poziomie globalnym, jak i krajowym. Dy-
fuzja oszczednych innowacji wykreowanych przez agentéw zmian réwniez zyska
poprzez odgérny nakaz dostosowania sie do ekologicznych norm i wymogoéw.

Wyniki badan i powyzsze wnioski pozwalajg odnies¢ sie do postawionych pytan
badawczych. Na pytanie ,,Czy brak globalnej spéjnosci w zakresie ochrony srodowi-
ska, przekladajacy sie na brak adekwatnych regulacji prawnych, spowalnia proces
zmiany instytucjonalnej prowadzacej do wiaczenia oszczednych innowacji do gtow-
nego nurtu w zarzgdzaniu?” w wyniku przeprowadzonego badania i wnioskowa-
nia mozna opowiedzie¢ nastgpujaco: bez formalnych odgérnych zmian (regulacji
prawnych) proces instytucjonalizacji oszczgdnych innowacji jest hamowany. Jak po-
kazujg wyniki badania, obecne inicjatywy zmierzajace do wprowadzenia oszczed-
nych innowacji przegrywaja z mocno zakotwiczonymi instytucjami rynkowymi.

W rozdziale zostaly przywotane przyklady pozwalajace odpowiedziec na pyta-
nie dotyczace roli zachodnich korporacji w procesie instytucjonalizacji oszczed-
nych innowacji w zarzadzaniu, ktére mozna potraktowac jako site zewnetrznego
pola organizacyjnego przenikajaca do innych pol. Zauwazalny jest wplyw silnych
aktorow instytucjonalnych (zachodnich korporacji) w zakresie rozprzestrzeniania
sie nowych praktyk prosrodowiskowych, co moze sprzyja¢ procesowi izomorfi-
zmu, zmierzajacemu do utrwalenia oszczednych rozwigzan na innych rynkach.

Uzyskano réwniez odpowiedz na ostatnie pytanie, dotyczace potencjalu organi-
zacji wychodzacych z oddolnymi inicjatywami oszczednych praktyk. Jak pokazaty
wyniki badania, te organizacje tylko wtedy uzyskaja legitymacje dla ekologicznych
praktyk, jezeli bedg konkurencyjne cenowo w stosunku do dotychczas stosowanych
rozwigzan na danym polu. Dopiero wtedy stang si¢ agentami zmiany instytucjo-
nalnej mogacymi doprowadzi¢ do reinstytucjonalizacji oszczednych innowacji.
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Istotng kwestia, ktorg rowniez warto podkresli¢, jest budowanie §wiadomo-
$ci natemat oszczednych innowacji. Z przeprowadzonego badania wynika,
ze oszczedna innowacja, po przyblizeniu jej idei, jest przede wszystkim kojarzona
z wysokimi kosztami ekologicznych rozwigzan. Wydaje sie, ze organizacje zachod-
nie nie odczuwajg braku zasobdw, z ktérym borykaja si¢ na co dzien organizacje
i konsumenci na rozwijajacych sie rynkach. Idea ciecia kosztéw, miedzy innymi
poprzez oszczedne gospodarowanie zasobami lub upraszczanie produktéw, moze
pomdc w instytucjonalizacji oszczgdnych innowacji jako ekologicznych i zarazem
niedrogich rozwigzan.
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Wprowadzenie

W czasach duzej konkurencji i zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa ustugowe sta-
rajg si¢ znalez¢ sposob na zwigkszenie efektywnosci dziatania i osiagniecie prze-
wagi na rynku. Droga do sukcesu jest opracowanie strategii, ktorej podstawg jest
jak najlepsze dopasowanie ustugi do wymagan i potrzeb klientéw. Poziom jakosci
swiadczonej ustugi wplywa istotnie na zachowania zakupowe i postrzeganie marki
przez konsumentéw (Chrachol, Peszko, 2015, s. 42) oraz na poziom ich satysfak-
cji i lojalnosci. Warunkiem niezbednym do uzyskania satysfakgcji jest bezposred-
ni kontakt konsumenta z przedsiebiorstwem. Jest to jedyny sposob na ustalenie
stopnia jego satysfakcji z ustugi — przez doswiadczenie jej (Bednarska-Olejniczak,
2010, s. 119).

Badania i pomiar jakosci ustug majg pomdc w odpowiedzi na pytania dotycza-
ce tego, w jakim kierunku nalezaloby doskonali¢ ustugi, ktory ich element popra-
wi¢, jakie konkretnie podja¢ dzialania w przysztosci. Podstawowe metody oceny
jakosci ustug mozna podzieli¢ na dwie grupy (Kujawinski, 1998, s. 461-462):

- metody pomiaru jakosci od zewnatrz organizacji - Servqual (Service Quali-
ty), Servperf (Service Performance), IPA (Importance-Performance), incyden-
tow krytycznych, pomiaru na zasadzie dyskonfirmacji, tajemniczego klienta;

- metody pomiaru jakosci od wewnatrz organizacji — jako$¢ proceséw, jakosé
wynikow.

Celem publikacji jest przedstawienie wynikéw badan dotyczacych pomiaru ja-
kosci ustug w autoryzowanych serwisach samochodowych, wykorzystujac do tego
metody oparte na pomiarze jako$ci oczekiwanej i postrzeganej, takie jak Servqual,
Servperforaz IPA. Ich poréwnanie pozwoli stwierdzi¢, czy uzyskane wyniki doty-
czace oceny jakosci beda ze sobg tozsame i bedzie mozna stosowac te metody za-
miennie, czy tez nie — zwlaszcza jezeli chodzi o Servqual i Servperf.
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2.1. Koncepcje pomiaru oczekiwanej i postrzegane;j
jakosci ustug

Metoda Servqual (Service Quality), ktorej autorami sg Valerie A. Zeithaml, A. Pa-
rasuraman i Leonard L. Berry jest najbardziej kompleksowa, wielowymiarowa me-
toda stuzaca ocenie jakosci ustug.

Jej podstawy jest zalozenie, ze jakos¢ ustug jest réznicg percepcji danej ustugi
(P) i oczekiwan (O), jakie maja w stosunku do niej konsumenci (P - O) (Parasura-
man, Zeithaml, Berry, 1994, s. 219). Klasyczny pomiar jakosci ustug dokonywany
jest na podstawie kwestionariusza skladajacego sie z 22 elementow reprezentujg-
cych pig¢ wymiaréw (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1988, s. 18; Dash, Parwez,
Firoz, 2013 s. 34; Cudjoe, Anim, Nyanyofio, 2015, s. 126-127; Dambagolla, Suma-
nasiri, 2020, s. 32):

- materialng infrastrukture ustugi - rozumiang jako wyglad wewnetrzny i ze-
wnetrzny danego przedsigbiorstwa, ubiér pracownikow, forme i czytelnosé
materialéw promocyjnych;

- rzetelno$¢, niezawodno$¢ — definiowang jako zdolnos¢ do perfekcyjnego wy-
konania ustugi w umoéwionym czasie;

— empatie — przejawiajaca sie w utozsamianiu si¢ z klientem, rozumieniu jego
potrzeb i oczekiwan;

— pewno$¢ - rozumiang jako poziom wiedzy i kwalifikacji pracownikéw oraz
sposob traktowania przez nich klientéw (z szacunkiem, wzbudzanie za-
ufania);

- zdolnos¢ reagowania - definiowang jako che¢ udzielenia pomocy klientom
w sposéb szybki i rzetelny.

Kwestionariusz ankiety wykorzystywanej do pomiaru jakosci ustug metoda
Servqual sktada si¢ z trzech czesci (Wolniak, Skotnicka-Zasadzien, 2009, s. 45-47).
Pierwsza czgs¢ okresla oczekiwania, jakie ma klient w stosunku do idealnej ustu-
gi. Druga cze$¢ to ustalenie poziomu percepcji dla konkretnej ustugi, z ktérej ko-
rzystal. Zaréwno w pierwszej, jak i w drugiej czesci klient dokonuje oceny, wy-
korzystujac piecio- lub siedmiostopniowsg skale Likerta. Ostatnia, trzecia czes¢
to warto$ciowanie poszczegdlnych wymiaréw. Majac do dyspozycji 100 punktow,
nalezy rozdysponowac je pomiedzy wszystkie gléwne wymiary oceny jakosci we-
dlug waznosci dla danego klienta.

Uzyskane z trzyelementowej ankiety dane pozwalajg na przedstawienie wyni-
kéw niewazonych i wazonych.

Metoda Servqual jest jak dotad najbardziej kompleksowym instrumentem stu-
zacym do pomiaru jakos$ci ustug. Jednak pomimo tego podnoszg sie¢ réwniez sto-
wa krytyki pod jej adresem (Ushantha, Wijeratne, Samantha, 2014, s. 73). Skatego-
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ryzowania wszystkich zarzutéow wobec metody Servqual dokonali Thomas P. Van
Dyke, Victor R. Prybutok i Leon A. Kappelman, ktérzy wyodrebnili cztery gtéwne
grupy (Van Dyke, Prybutok, Kappelman, 1999, s. 1-9):

— problemy zwigzane z wykorzystaniem réznic lub punktéw luki;

- krytyka zwigzana z wiarygodnoscig modelu, dotyczaca migdzy innymi wat-
pliwosci co do prawidlowego okreslenia przez respondentéw poziomu ocze-
kiwan i percepcji danej ustugi;

- dysonans zwigzany z definiowaniem pojecia oczekiwania — pojawia si¢ pyta-
nie, czy sama percepcja ustugi nie jest juz wystarczajacym zréodlem informa-
cji i czy dysonans, jaki powstaje miedzy oczekiwaniami a doswiadczeniem
konsumenta, faktycznie wnosi co§ nowego;

- niestabilna wymiarowos¢ instrumentu - dla kazdego rodzaju ustug przyj-
muje si¢ ten sam zestaw czynnikow jakosci ustug, ktdre nie zawsze sg jed-
noznacznie okreslone i moga by¢ w rézny sposéb interpretowane przez an-
kietowanego.

Alternatywga dla Servqual jest zaproponowana przez J. Josepha Cronina Jr. i Ste-
vena A. Taylora metoda Servperf (Service Performance). Bazuje ona tylko na jakosci
postrzeganej (Kucinska, Kotosowski, 2009, s. 94) i poréwnuje ja z ustugami ideal-
nymi, tj. pelng skalg oceny (Cronin, Taylor 1994, s. 127). Autorzy podniesli tym sa-
mym istotno$¢ badania poziomu oczekiwan klientéw, twierdzac, ze sg one katego-
rig zmienng i niejednorodng. Kwestionariusz ankietowy opiera si¢ na wymiarach
i czynnikach zaproponowanych przez autoréw Servqual. Jakos¢ ustug to percepcja
klienta, uwzgledniajaca waznos$¢ poszczegdlnych wymiaréw. Jest wigc metoda mniej
praco- i czasochfonng w poréwnaniu do metody Servqual (Ingaldi, 2018, s. 55).

Kolejna metoda jest technika IPA (Importance-Performance), bazujaca na twier-
dzeniu, iz:

[...] nie trzeba poprawia¢ wszystkich cech oferty, zeby uzyska¢ poprawe jako-
$ci w poréwnaniu z ofertami konkurencyjnymi z punktu widzenia nabywcéw.
Trzeba jednak wiedzie¢, ktdre cechy oferty poprawi¢, a ktére nie (Kleczek, 1998,
s. 119).

Respondenci (klienci zewnetrzni) sg zatem proszeni o ocen¢ okreslonych wy-
miardéw jakosci ustug z punktu widzenia ich istotnosci dla klienta w trakcie $wiad-
czenia ustugi oraz oceng¢ stopnia realizacji tych czynnikéw u konkretnego ustugo-
dawcy. Respondent dokonuje oceny w skali wybranej przez badajacego (pigcio- lub
siedmiostopniowej). Co ciekawe, skala moze mie¢ rowniez wartos¢ 0, oznaczajaca
w przypadku pierwszej grupy ocen ceche niewazng, a w przypadku drugiej — cal-
kowite niezadowolenie z ustugi (Olbrych, 2010, s. 22).
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Uzyskane wyniki prezentowane sa w macierzy (mapie Importance-Performan-
ce — I-P), sktadajacej si¢ z czterech czgsci, co obrazuje rysunek 2.1. O$ odcigtych
okresla poziom waznosci, 0§ rzednych poziom realizacji ustugi.

-
o ; -
é Cwiartka | Cwiartka Ill
_ Cechy mato istotne|| Cechy bardzo
) o wysokim istotne o wysokim
i poziomie realizacji | | poziomie realizacji
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g Cwiartka ll Cwiartka IV
QB: Cechy mato istotne Cechy bardzo
0 niskim poziomie || istotne o niskim
3 realizacji poziomie realizacji
c
mata duza
Waznos¢

Rysunek 2.1. Mapa Importance-Performance

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Martilla, James, 1977.

Zaklasyfikowanie cech ustug do poszczegolnych pdl pozwala przedsigbiorstwu
na zobrazowanie strategii, jaka nalezaloby przyja¢ w celu poprawy jakosci. Kazde
pole to bowiem inna strategia, inny kierunek dziatania (Meng Seng, Noshimoto,
George, 2011, s. 21; Stoma, 2012, s. 81-82).

Cwiartka I to pole przesadnej dbatosci o jako$¢, ktorej klienci nie potrzebuja
i nie docenia. Ustugodawca powinien zatem skupi¢ si¢ na poprawie poziomu rea-
lizacji innych, bardziej istotnych cech.

Cwiartka II to pole blahostek - s3 to cechy malo istotne dla nabywcy, ktérych
poziom realizacji jest jednoczesnie na niskim poziomie. W tym przypadku pro-
ponuje sie podtrzymanie strategii w stosunku do tych cech.

Cwiartka III to cechy, ktore sg istotne dla klientéw i ktérych poziom realizaciji
oceniajg bardzo wysoko. Dlatego tez przedsiebiorstwo w odniesieniu do tych cech
nie musi podejmowac dodatkowych dziatan, tylko skupi¢ si¢ na utrzymaniu do-
tychczasowego poziomu ich realizacji.

Cwiartka IV prezentuje cechy istotne dla klientéw, ktére realizowane sg na ni-
skim poziomie. W tym przypadku proponowana strategia opiera si¢ na zintensy-
fikowaniu dzialan majacych na celu poprawe realizowanych proceséw w przedsie-
biorstwie (Tucki i wsp., 2018, s. 138).

Metoda IPA powinna by¢ przeprowadzana systematycznie. Po pierwsze, wy-
nik analizy i ewentualne rozbieznosci odnoszg si¢ tylko do momentu wykonania
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badania. Po drugie, przy zmieniajacych sie stale wymaganiach nabywcow nalezy
ciggle monitorowac ich poziom i dostosowywac sie do zachodzacych zmian (Ol-
brych, Lopyta, 2011, s. 184).

2.2. Metody i materiaty

Pomiar jako$ci oczekiwanej i postrzeganej przeprowadzono na podstawie kwe-
stionariusza opracowanego przez Arvinda Parasurmana, Valerie Zeithaml i Leo-
narda L. Berry’ego (uzupetnionego o kryterium i czynniki specyficzne dla badanej
ustugi, czyli zwigzane z bezpieczenstwem), ktory skladal si¢ z szesciu gléwnych
kryteriow jakosci ustug serwisowo-naprawczych i oceniat:

- materialng obudowe ustugi:

o czysto$¢ wnetrza,

« ujednolicony wystrdj,

 materialy informacyjne i promocyjne,
- niezawodnos¢:

o terminowo$¢ zlecen,

« staranno$¢ realizacji ustugi,

 poprawno$¢ wykonania ustugi,

- zdolnos¢ reagowania:

o prawdomoéwnos$¢ pracownikow,

« szybkos¢ reakcji,

« doradztwo i konsultacje,

« zaangazowanie w proces realizacji ustugi,

- fachowos¢:

o sposdb zachowania pracownikdw,
o uczciwos¢ przy rozliczeniach,
o zyczliwo$¢ pracownikow,
» kompetentnos¢,
— przystepnos¢ ustugi:
« indywidualnos¢ oferty,
« dostep do oferty firmy,
o latwos¢ kontaktu z pracownikami,
- bezpieczenstwo:
« technologie,
o legalizacje urzadzen,
o jakos¢ czesci zamiennych i materialéw eksploatacyjnych,
« odpowiedzialnos¢ za stan srodowiska naturalnego.
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Badania zostaly przeprowadzone w autoryzowanych serwisach samochodowych
na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego — w Szczecinie i okolicznych miej-
scowosciach. Lacznie w badaniu wzielo udziat 312 os6b - klientéw serwisow roz-
nych marek. Na podstawie zebranych danych przeprowadzono analiz¢ metodami
Servqual, Servperf oraz IPA.

2.3. Poziom jakosci ustugi serwisowo-naprawczej wedtug
metod Servqual, Servperfi IPA

Metoda Servqual jest najbardziej kompleksowa metoda, obrazuje bowiem poziom
oczekiwanej i postrzeganej jakosci. W tabeli 2.1 zaprezentowane zostaty usred-
nione wartos$ci zebranych za pomocg kwestionariusza Servqual danych dla trzech
pozioméw: oczekiwanego, minimalnego i postrzeganego.

W przypadku metody Servqual oblicza si¢ réwniez pole tolerancji, czyli zakres
pomiedzy poziomem oczekiwanym, odnoszonym do doskonatego i minimalnym.
Jesli postrzegana ustuga miesci sie¢ w granicach tego pola, to oznacza, ze wedlug
respondentdw spetnia ona co najmniej ich minimalne oczekiwania. W analizowa-
nym przypadku trzynascie czynnikéw spetnito to kryterium, zwlaszcza w ramach
wymiaru fachowosci i bezpieczenstwa.

Jak wskazuja dane zawarte w tabeli 2.1, klienci maja najwigksze oczekiwania
w stosunku do kryterium niezawodnosci ustugi. Istotne jest dla nich to, aby ser-
wis dotrzymywal przyrzeczonego terminu realizacji ustugi, a ona sama wykonana
byta w sposéb staranny i poprawny juz za pierwszym razem, aby zapobiec sytuaciji,
w ktdrej klient zmuszony bedzie ponownie uda¢ si¢ do serwisu w celu dokonania
poprawek. Wysokie wymagania klienci maja réwniez w stosunku do kryterium
kompetentnosci pracownikéw. Oczekuja, iz pracownicy bioracy udzial w procesie
ustugowym beda dysponowac¢ odpowiednia wiedzg i umiejetnosciami, pozwalaja-
cymi na poprawne wykonanie ustugi, zapewnia przy tym mila i zyczliwg atmosfere
oraz nie oszukajg klienta przy rozliczeniach. Elementem, ktéry réwniez podkresla-
ja klienci, jest technologia — rozumiana jako dysponowanie nowoczesnym wypo-
sazeniem i odpowiednimi narzedziami diagnostycznymi. Jeszcze dwadziescia lat
temu samochody nie miaty tylu elementéw elektrycznych co wspoélczesnie i mozli-
wa byta naprawa przy uzyciu podstawowych narzedzi. Obecnie bez odpowiednich
narzedzii urzadzen diagnostycznych szybka naprawa samochoddw jest wlasciwie
niemozliwa albo moze spowodowac inne usterki. Kazdy autoryzowany serwis da-
nej marki dysponuje narzedziami specyficznymi nie tylko dla danej marki, ale na-
wet dla konkretnego modelu. Klienci serwisu oczekuja, iz wykorzystywane czedci
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i materialy eksploatacyjne bedg charakteryzowac si¢ wysoka jakoscia, pozwalajac
tym samym na bezpieczne i dlugie uzytkowanie pojazdow.

Tabela 2.1. Srednie i wielkosci roznic sktadowych Servqual

Sktadowe Servqual Poziom
I;?;;f S e Ocze:((l)\)lvany Mln(lﬂ)alny Postr(zpc;gany P-0|P-M
Materialna (zystos¢ wnetrza 4,28 3,64 3,64 -0,64| 0,00
obudowa ustugi | Ujednolicony wystréj 3,73 2,89 358  [-0,15| 0,69
Materiaty informacyjne i promocyjne 438 3,72 3,40 -0,99 | -0,32
Niezawodno$¢ | Terminowos( zlecer 4,62 4,01 3,36 -1,26 | -0,65
Starannos¢ realizagji ustugi 4,55 3,94 3,55 -1,00 | -0,39
Poprawnos$¢ wykonania ustugi 4,60 3,88 3,46 -1,14|-0,42
Zdolnos¢ Prawdomownos¢ pracownikow 4.49 3,74 3,55 -0,94 | -0,19
reagowania Szybkos¢ reakgji 421 3,48 3,28 -0,92 | -0,20
Doradztwo i konsultacje 431 3,55 3,44 -0,87 | -0,12
Zaangazowanie w proces realizaji ustugi 4,65 0,22 3,38 =127 317
Fachowos¢ Sposdb zachowania pracownikéw 427 3,47 3,54 -0,73| 0,06
Uczciwos¢ przy rozliczeniach 4,32 3,35 3,42 -0,90| 0,07
Iyczliwos¢ pracownikéw 4,15 3,38 3,64 -0,51| 0,26
Kompetentnos¢ 4,37 3,57 3,62 -0,76 | 0,05
Przystepnos¢ Indywidualnos¢ oferty 421 3,47 3,59 -0,62| 0,12
ustugi Dostep do oferty firmy 4,21 3,48 3,69 -0,51| 0,21
tatwosc¢ kontaktu z pracownikami 4,04 3,25 3,59 -045| 034
Bezpieczeristwo | Technologia 4,51 3,86 3,69 -0,82 | 0,17
Legalizacja urzadzen 423 3,42 3,74 -049| 0,33
Najwyzszej jakosci czesci zamienne i materiaty 441 3,57 3,68 -0,73| 0,1
eksploatacyjne
Odpowiedzialnos¢ za stan $rodowiska 3,97 2,94 3,56 -041| 0,63
naturalnego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z kolei najmniejsze oczekiwania majg w stosunku do elementu materialnego
uslugi, jakim jest wystrdj wnetrza. Ponadto mniejszg uwage, w stosunku do innych
czynnikéw, zwracaja na aspekty ekologiczne zwigzane z pracg serwisow (wlasciwe
skladowanie i utylizacja odpadéw). Wynika to z faktu, iz to, czy na przykiad zu-
zyty olej zostanie odpowiednio zabezpieczony, czy nie, nie wplynie na termino-
wos¢ lub jako$¢ naprawy.

Jak mozna odczytac z tabeli 2.1, réznica pomiedzy poziomem jakosci postrze-
ganej i oczekiwanej w kazdym przypadku przyjmuje warto$¢ ujemng. Oznacza
to, iz zaden z 21 czynnikéw nie spetnit oczekiwan konsumentéw. Z drugiej strony
uzyskane oceny nie nalezg do najnizszych i ksztaltuja sie od -0,15 do -1,27. Naj-
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mniejsze rozbieznosci pomiedzy tym, co postrzegaja, a tym, czego oczekuja klienci
(luki jakosci), wystepuja w przypadku czynnika materialnego — wystroju wnetrza.
Najwigksze odchylenie percepcji od oczekiwan klientéw zanotowano w przypadku
zaangazowania pracownikéw w proces realizacji ustugi. Niepokojace jest réwniez
to, iz rozbieznosci dotyczyly czynnikéw zwigzanych z aspektem ludzkim, ktory —
jak wiadomo - w przypadku ustug odgrywa bardzo istotng role (staranno$¢ rea-
lizacji ustugi, niezawodnos¢, terminowosc).

Analiza poziomu percepcji w metodzie Servqual jest jednoczesnie podstawa
analizy Servperf.

Percepcja czynnikow jakosci ustug przyjmuje wartosci od 3,28 do 3,74. Klien-
ci najgorzej ocenili wymiar dotyczacy zdolnosci reagowania, a zwlaszcza element
odnoszacy sie do szybkosci reakcji pracownikéw czy zaangazowania w proces wy-
konania ustugi. Najlepiej natomiast oceniono fachowo$¢ personelu, a zwlaszcza
jego zyczliwos¢.

Bazujac na danych uzyskanych z kwestionariusza Servqual, przeprowadzono
réwniez oceng jakosci ustug metoda IPA. Jak zaklada metoda, nie trzeba skupia¢
sie na wszystkich czynnikach jakosci i stara¢ si¢ je udoskonala¢, ale nalezy wy-
odrebnic te, ktore sg istotne dla klientéw. Mapa, ktéra powstaje przez naniesie-
nie punktéw na plaszczyzne, pozwala da¢ odpowiedz ustugodawcy, ktére obszary
jego dzialalnosci wymagaja natychmiastowej interwencji i stanowig zagrozenie
dla przedsiebiorstwa, a ktére nie. Wyznaczenie wielkosci $redniej dla waznosci
cech (4,31) oraz poziomu realizacji (3,54) pozwolilo na umieszczenie poszcze-
gélnych punktéw na wykresie i rozplanowanie granic wszystkich ¢wiartek (ry-
sunek 2.2).
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Rysunek 2.2. Mapa jakosci
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Pierwsza ¢wiartka zawiera cechy mato wazne dla nabywcéw, ktérych poziom
realizacji jest w opinii respondentéw zbyt wysoki. Dlatego ta cz¢$¢ nazywana jest
réwniez strefa nadmiaru jakos$ci — powinno sie dazy¢ w niej do minimalizowania
kosztow zwigzanych z realizacjg wyodrebnionych czynnikéw i dzigki temu gene-
rowac oszczednosci. Do tej ¢wiartki respondenci zaliczyli: sposoby zachowania sie
pracownikow, zyczliwo$¢, fatwos¢ kontaktu z nimi. Mogloby to oznaczag, iz pra-
cownicy sg zbyt mili dla swoich klientow. Na szcze$cie sg to czynniki niegeneruja-
ce kosztéw, tylko wplywajace na wizerunek przedsigbiorstwa. Czynnikami, ktére
moglyby sprzyjac¢ oszczednosciom, s3 poziom czystosci i zwigzana z nim czesto-
tliwos¢ sprzatania oraz legalizacja urzadzen wykorzystywanych w serwisach.

Druga cz¢$¢ mapy dotyczy cech mniej waznych dla nabywcéw, o niskim pozio-
mie realizacji. Jak wynika z analizy, poziom szybkosci reakcji pracownikéw nie
wplywa na decyzje podejmowane przez konsumentow.

Trzecia ¢wiartka zawiera czynniki bardzo istotne dla konsumentéw, takie,
ktorych poziom realizacji jest bardzo wysoki. W odniesieniu do tych czynnikow
przedsiebiorstwo powinno utrzymywac dotychczasowe dziatania. W tej czesci zna-
lazty si¢ nastepujace cechy: starannos¢ realizacji ustugi, prawdoméwnosé¢ i kompe-
tentnos¢ pracownikow, poziom technologii serwiséw oraz jako$¢ czesci zamien-
nych i materiatléw eksploatacyjnych.

Ostatnia ¢wiartka réwniez zawiera cechy bardzo wazne dla nabywcéw, jednak
poziom ich realizacji w opinii respondentdw jest zbyt niski. Natychmiastowej reak-
cji ze strony przedsiebiorstwa wymagaja czynniki dotyczgce poziomu materiatéw
informacyjnych i promocyjnych, terminowosci zlecen, poziomu doradztwa i kon-
sultacji, zaangazowania pracownikdéw w proces realizacji ustugi oraz poprawnosci
wykonania ustugi juz za pierwszym razem.

2.4. Wnioski

Analizujac wyniki badan rozszerzonej (Servqual) i uproszczonej (Servperf) meto-
dy oceny jakosci ustug, zauwazy¢ mozna istotne réznice. Tabela 2.2 przedstawia
obliczony wynik Servqual i Servperf oraz kolejno$¢ poszczegdlnych wymiaréw ja-
kosci dla obu metod - od ocenianej najgorzej do najlepiej. Jak wida¢, tylko jeden
wymiar - fachowos¢ - zostal oceniony w ten sam sposob. Kolejnos$¢ pozostatych
ocen jest rézna. Dokladniej wida¢ to, gdy przeanalizuje si¢ poszczegdlne czynniki
w ramach kryteriéw gléwnych, co zostalo pokazane w tabeli 2.3.

Najwigksze rozbiezno$ci wystepuja w przypadku czynnikéw 2, 21, ktdre wedtug
Servqual zostaly najlepiej ocenione. Duza réznica w kolejnosci dotyczy réwniez
czynnika 18, ktéry zostal duzo lepiej oceniony metoda Servperf.
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Tabela 2.2. Wynik niewazony Servqual i Servperf

Materialna obudowa ustugi -0,59 5 -1,46 3
Niezawodnos¢ -1,13 1 -1,54 2
Zdolno$¢ reagowania -1,00 2 -1,59 1
Fachowos¢ -0,72 4 -1,45 4
Przystepnos¢ ustugi -0,53 6 -1,38 5
Bezpieczenstwo 0,61 3 -1,33 6

Wartos$¢ catkowita -0,76 -1,46

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Tabela 2.3. Poréwnanie wynikow Servqual i Servperf

Materialna obudowa ustugi 1 —0,64 -1,36 14 16
2 -0,15 -1,42 21 12
3 -0,99 -1,60 5 4
Niezawodnos¢ 4 -1,26 -1,64 2 2
5 -1,00 -145 4 9
6 -1,14 -1,54 3 7
Zdolnos¢ reagowania 7 -0,94 -145 6 10
8 -0,92 -1,72 7 1
9 -0,87 -1,56 9 6
10 -1,27 -1,62 1 3
Fachowos¢ N -0,73 -1,46 12 8
12 -0,90 -1,58 8 5
13 -0,51 -1,36 16 16
14 -0,76 -1,38 11 15
Przystepnos¢ ustugi 15 -0,62 -1.41 15 13
16 -0,51 -1,31 16 19
17 —0,45 -1,41 19 13
Bezpieczenstwo 18 -0,82 -1,31 10 19
19 -0,49 -1,26 18 21
20 -0,73 -132 12 18
21 -0,41 —1,44 20 11

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak wida¢, wyniki uzyskane obiema metodami nie s podobne. Oceny poszcze-
golnych wymiaréow jakosci sie nie pokrywajg. Dlatego w odniesieniu do ustug
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serwisowo-naprawczych nie powinno sie zastepowaé metody Servqual szybsza,
bo uproszczong metoda, jaka jest Servperf. Ponadto wyniki uzyskane metoda IPA,
a w szczegolnosci te dotyczace ¢wiartki IV, obejmujacej czynniki istotne dla klien-
ta, o niskim poziomie realizacji, pokrywaja sie w zasadzie z wynikami uzyskanymi
za pomoca wczesniej wspomnianych metod.

Podsumowanie

Pomiar ustug jest zadaniem bardzo trudnym, przede wszystkim dlatego, ze bazu-
je na subiektywnych ocenach ustugobiorcéw. Oceny jakos$ci ustug mozna doko-
nac, korzystajac z najbardziej popularnej metody Servqual lub jej wersji uproszczo-
nej Servperf, jak rowniez metody IPA. Jednak, jak wskazujg wyniki, w stosunku
do ustugi serwisowo-naprawczej powinno sie¢ raczej stosowa¢ metode rozszerzona,
uwzgledniajaca rzeczywisty poziom oczekiwan konsumentéw, a nie odwotywac
sie do oczekiwan idealnych. Mozna natomiast alternatywnie skorzysta¢ z metody
IPA, ktdra precyzyjnie wskazuje elementy, na ktorych serwisy powinny sie skupi¢
i ktore rozwija¢, poniewaz sg istotne dla klientéow. W przypadku badanych pod-
miotow sg to miedzy innymi terminowo$¢ wykonania ustugi, poprawne jej wyko-
nanie juz za pierwszym razem oraz bardziej przejrzyste materiaty informacyjne.
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Wprowadzenie

Proby rozwigzywania probleméw cyfryzacji administracji publicznej podejmowa-
ne s od dziesiatek lat w Polsce i na $wiecie. Jednak to ostatnie lata przynosza wiele
wyzwan i rekomendacji w zakresie skoordynowanych dzialan, majacych na celu
pelng i optymalng realizacj¢ zadan publicznych za pomocg $rodkéw komunika-
cji elektronicznej. Informatyzacja jednostek administracji publicznej to obecnie
nie tylko dostawa niezbednego sprzetu informatycznego, sieci komputerowych
czy systemow dziedzinowych, ale réwniez wyposazenie podmiotu w rozwigzania
i kompetencje umozliwiajace elektroniczng komunikacje z otoczeniem. Przestan-
ki interoperacyjnego wykorzystania rejestrow publicznych w procesie realizacji
zadan publicznych droga elektroniczng s3 przedmiotem wielu badan i intensyw-
nych dzialan wladzy rzadowej, samorzadowej, otoczenia biznesowego i naukowe-
go (Kisielnicki, 2009). Inicjatywy zmierzajace do rozwoju polskiej administracji
publicznej przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii cyfrowych, usprawnie-
nie i stworzenie warunkdéw optymalizujacych komunikacje obywatela z admini-
stracjg publiczna to zadania okreslone w nowym Programie Zintegrowanej Infor-
matyzacji Panstwa (PZIP, 2019).

Obecny podzial administracyjny Polski to 16 wojewddztw, 314 powiatow
i 2477 gmin (302 miejskie, w tym 66 miast na prawach powiatu, 638 miejsko-wiej-
skich oraz 1537 wiejskich). Wojewddztwo zachodniopomorskie administracyj-
nie zostalo podzielone na 18 powiatéw, 3 miasta na prawach powiatéw, 113 gmin
(11 miejskich, 47 wiejskich, 55 miejsko-wiejskich). Kazda z tych jednostek na swo-
im obszarze kompetencyjnym ma kolejne podmioty (Srednio kilkadziesiat — np.
szkoly, szpitale i inne jednostki), co powoduje, Ze w poszczegdlnych wojewddz-
twach znajduje si¢ od kilkunastu do kilkudziesigciu tysiecy podmiotéw realizu-
jacych zadania publiczne - potencjalnie zainteresowanych wsparciem kompeten-
cyjnym w zakresie e-administracji. Praktycznie kazda z tych jednostek potrzebuje
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minimum trzech elementéw do zapewnienia odpowiedniej jakosci komunikacji
elektronicznej zgodnej z przepisami prawa: systemu zarzadzania dokumentami
(EZD - elektroniczne zarzadzanie dokumentami), interoperacyjnego z otoczeniem
informatycznym, odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa oraz kompetencji cy-
frowych. Interoperacyjno$¢ systeméw oznacza ich zdolno$¢ do wspétdziatania,
z uwzglednieniem wspoldzielenia informacji i wiedzy, a celem interoperacyjnosci
jest zapewnienie obywatelom oraz przedsiebiorcom dostepnosci do ustug swiad-
czonych za pomocg publicznych portali internetowych (Blazewski, 2019).

Celem rozdziatu jest przedstawienie wybranych modeli wspoélpracy samorza-
dowej w zakresie rozwoju i utrzymania infrastruktury informatycznej i cyfrowych
ustug publicznych. Zawarto w nim analize najwazniejszych etapow w kluczowych
obszarach informatyzacji administracji publicznej w Polsce, a takze propozycje
trzech modeli wspdtpracy majacych na celu osiggniecie lepszego efektu ekono-
miczno-organizacyjnego, warunkujacego realizacje lub optymalizacje efektow sa-
morzadowych przedsiewzig¢ informatycznych.

3.1. Wybrane ,kamienie milowe” w kluczowych obszarach
informatyzacji administracji publicznej w Polsce

Kazda jednostka sektora finanséw publicznych (w tym takze jednostki samorza-
du terytorialnego — JST) jest zobowigzana do dziatania na podstawie przepisoéw
prawa, ktdre nakladajg liczne obowiazki i terminy wdrozen rozwigzan, umozli-
wiajace wlaczenie podmiotu (najczgsciej w obszarze konkretnego zadania lub pro-
cesu) do stosowania rozwigzan informatycznych. Przyktadem takich przepisow
prawal sg:

— Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dzialalnosci podmiotéw re-
alizujgcych zadania publiczne (Dz.U. z 2019 r., poz. 700 z pdzn. zm.) oraz
akty wykonawcze, w tym Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 12 kwiet-
nia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wy-
magan dla rejestréw publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicz-
nej oraz minimalnych wymagan dla systemow teleinformatycznych (Dz.U.
2 2017 r., poz. 2247);

— Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. - Prawo zamoéwien publicznych (Dz.U.
22019 1., poz. 1843) i akty wykonawcze regulujace obowiazki w zakresie e-
-zamowien;

1 W tym rozdziale przytoczono jedynie przyklady aktéw prawa regulujacych obszar informaty-

zacji administracji publicznej. Pelny wykaz aktéw prawa stanowi bardzo szeroki zbior i jest stale
powigkszany.
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— Ustawa z dnia 5 wrzesnia 2016 r. o ustugach zaufania oraz identyfikacji elek-
tronicznej (Dz.U. z 2019 r., poz. 162 z pdzn. zm.);

— Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/55/UE z dnia 16 kwiet-
nia 2014 r. w sprawie fakturowania elektronicznego w zamoéwieniach pub-
licznych (Dz.U. UE. L. z 2014 r. Nr 133);

— Ustawa z dnia 4 kwietnia 2019 r. o dostgpnosci cyfrowej stron internetowych
i aplikacji mobilnych podmiotéw publicznych (Dz.U. z 2019 r., poz. 848);

- Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa
(Dz.U. z 2018 r., poz. 1560 z pdzn. zm.);

- Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia
27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony 0séb fizycznych w zwiazku z prze-
twarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich
danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogélne rozporzadzenie o ochro-
nie danych) (Dz.U. UE. L. z 2016 r. Nr 119 z pdzn. zm.);

— Projekt ustawy o elektronizacji doreczen oraz o zmianie niektérych innych
ustaw (w trakcie procesu legislacyjnego), zaktadajacy wprowadzenie rejestru
adreséw do e-doreczen.

Wymienione wyzej akty prawne okreslajg terminy obowiagzku przygotowania
podmiotéw administracji publicznej do realizacji proceséw z wykorzystaniem
srodkéw komunikacji elektronicznej. Rysunek 3.1 przedstawia niektoére z tych obo-
wiazkow w ujeciu ram czasowych.

e-zamoéwienia

e-fakturowanie

inne obowigzki

Rysunek 3.1. Wybrane obowiazki e-administracji publicznej w ujeciu czasowym
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie aktéw prawnych.

E-doreczenia ,,to uniwersalna ustuga zaufania §wiadczona przez zaufang trze-
cig strong — dostawce ustugi rejestrowanego dorgczenia elektronicznego” (Mini-
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sterstwo Cyfryzacji, b.r.), ktdra z zalozenia ma spetnia¢ miedzy innymi funkcje
bazy adreséw elektronicznych umozliwiajacych tatwe wyszukanie jednorodnego
adresu do doreczen, a obowigzek posiadania adresu do doreczen elektronicznych
bedzie dotyczyt kazdego podmiotu publicznego i przedsiebiorcéw. Wykorzysta-
nie ma natomiast mie¢ ,,zastosowanie w kazdym procesie administracyjnym, s3-
dowym i cywilnym” (Ministerstwo Cyfryzacji, b.r.).

E-zamdwienia publiczne - od 18 pazdziernika 2018 roku obowigzuje petna
elektronizacja zaméwien o warto$ci powyzej tzw. progéw unijnych (RPRM, 2017).
Obowiazkowa elektronizacja wszystkich zaméwien publicznych nastapi z dniem
1 stycznia 2021 roku. Oznacza to, iz podmiot odpowiedzialny za przeprowadzenie
procedury zamoéwien publicznych jest odpowiedzialny za umozliwienie realizacji
tego procesu w wyznaczonym przez prawo zakresie, z wykorzystaniem $rodkow
komunikacji elektronicznej i na podstawie dokumentéw elektronicznych.

E-fakturowanie w zamdwieniach publicznych — Dyrektywa Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady 2014/55/UE z dnia 16 kwietnia 2014 r. w sprawie fakturowa-
nia elektronicznego w zamoéwieniach publicznych okresla miedzy innymi normy
techniczne dotyczace fakturowania elektronicznego oraz zobowiazuje instytucje
zamawiajace do akceptowania i przetwarzania faktur elektronicznych (Bereszko,
2019). Platforma Elektronicznego Fakturowania (PEF) zostala utworzona 1 stycz-
nia 2019 roku. Stuzy ona do przekazywania faktur i innych ustrukturyzowanych
dokumentéw miedzy wykonawcami zamdwien publicznych a instytucjami zama-
wiajagcymi. Od 18 kwietnia 2019 roku na zamawiajacych zostal nalozony obowig-
zek odbierania faktur za pomoca tej platformy, a od 1 sierpnia 2019 roku réwniez
w zakresie zamoéwien o réwnowartosci ponizej 30000 euro.

Inne obowiazki przedstawione na rysunku 3.1 to szereg wymagan postawio-
nych stronom internetowym i aplikacjom mobilnym wraz z obowigzkiem ich
wdrozenia i okreslonymi sankcjami za uporczywe uchylanie si¢ od tych obowiaz-
kow. To takze ustawa o cyberbezpieczenstwie, ktdra trzy miesigce po wejsciu w zy-
cie tzw. RODO (RPEIR, 2016) okreslita obowigzki migedzy innymi podmiotéw
publicznych w zakresie obstugi incydentéw bezpieczenstwa (Ustawa z dnia 5 lip-
ca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa). Istotnym elementem krajo-
wego schematu identyfikacji elektronicznej jest tzw. Krajowy Wezet Identyfikacji
(KWT), okreslajacy zasady uwierzytelniania uzytkownika systemu teleinforma-
tycznego w celu realizacji ustugi on-line. Dla podmiotéw publicznych planujacych
uruchomienie e-ustug dla obywateli i przedsiebiorcéw oznacza to, ze kazde nowo
tworzone rozwigzanie oddawane do uzytku po 31 grudnia 2020 roku bedzie mu-
sialo uwzgledni¢ identyfikacje uzytkownika poprzez KWI.
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3.2. Kooperacja systemow e-administracji

Elektroniczny obieg dokumentéw w ujeciu szerszym to kooperacja systemow
umozliwiajgca przekazywanie informacji pomiedzy jednostkami i jest to element
niezbedny do powigzania ,kamieni milowych” cyfryzacji administracji publiczne;.
Obowiazek cyfryzacji wynika miedzy innymi z przyjetej strategii informatyzacji
panstwa oraz wybranych dyrektyw Unii Europejskiej. Podstawg elektronicznego
obiegu dokumentdw jest informatyczny system elektronicznego zarzadzania doku-
mentami (EZD), ktéry powinien charakteryzowac si¢ nastepujacymi cechami:

- zapewniac zgodnos¢ z zasadami odpowiedniego ewidencjonowania, prze-
chowywania i ochrony dokumentacji w organach panstwowych i samorza-
dowych, okreslanymi w Ustawie z dnia 14 lipca 1983 r. 0 narodowym zaso-
bie archiwalnym i archiwach (Dz.U. z 2020 r., poz. 164) oraz Rozporzadzenia
Prezesa Rady Ministréw z dnia 18 stycznia 2011 r. w sprawie instrukeji kan-
celaryjnej, jednolitych rzeczowych wykazéw akt oraz instrukcji w sprawie
organizacji i zakresu dziatania archiwow zakladowych (Dz.U. Nr 14, poz. 67
z pézn. zm.) (RPRM, 2011);

- zapewnia¢ odpowiedni interfejs (Application Programming Interface — API)
umozliwiajgcy integracje z systemami dziedzinowymi;

- zapewnia¢ mozliwo$¢ wykorzystania rozwigzan Krajowego Wezta Identyfi-
kacji Elektronicznej, w tym profilu zaufanego;

- umozliwia¢ bezposrednig wymiane i wizualizacje dokumentéw przetwa-
rzanych w ramach platformy e-fakturowania (dokumentéw ustrukturyzo-
wanych);

- umozliwia¢ integracje z planowanym systemem e-doreczen;

- umozliwia¢ integracje z platforma zamoéwien publicznych;

- zapewnia¢ komunikacje z Archiwum Dokumentacji Elektronicznej (ADE);

- umozliwiaé integracja ze skrzynka podawcza ePUAP (elektroniczna Platfor-
ma Ustug Administracji Publicznej) i - opcjonalnie — wspoélpracowac z re-
gionalnymi portalami e-ustug publicznych;

- zapewnia¢ integracje, na okreslonym poziomie, z systemami ERP/FK;

- zapewniac §cislg integracje z ustuga katalogowa i systemem poczty e-mail
podmiotu publicznego;

- umozliwia¢ wykorzystanie prawnie dopuszczonych metod podpisywania do-
kumentéw elektronicznych (profilem zaufanym, certyfikatem kwalifikowa-
nym lub osobistym);

— wspolpracowac z serwisami widok.gov.pl (portal analityczny administracji
publicznej) oraz dane.gov.pl (portal udostepniania danych do ponownego
wykorzystania).
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Systemy identyfikacji i komunikacji
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e-doreczen
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e-fakturowania Publicznych eRPL, ADE widok.gov.pl

System Elektronicznego Zarzadzania Dokumentami

Portale Systemy
regionalne dziedzinowe

Ustugi

ERP/FK katalogowe

Wewnetrzne systemy podmiotu

Rysunek 3.2. Kooperacja systemodw administracji publicznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow z publicznej prezentadji projektu EZD RP (EZD
RP...,2018)

Osiagniecie tak postawionego celu kooperacji systeméw administracji publicz-
nej, obejmujacego zaplanowanie, wykonanie, wdrozenie i utrzymanie odpowied-
niej infrastruktury i rozwigzan informatycznych, procesowych i legislacyjnych,
jest zadaniem niezwykle ztozonym. Wymaga zaréwno srodkéw finansowych, jak
i dostgpnosci zasobow, w tym wykwalifikowanej kadry. Administracja publiczna,
poprzez roznego rodzaju ograniczenia prawne, niezwykle silng i stale rosnaca ry-
walizacje o zasoby ludzkie na rynku komercyjnym, w bardzo wielu przypadkach
nie jest w stanie zapewni¢ odpowiednich warunkéw wdrozeniowych, dlatego za-
sadne wydaje si¢ wypracowanie modeli wspdtpracy w celu osiggniecia efektu sy-
nergii. Ponizej zaprezentowano przyklady takich modeli.

3.3. Konsorcyjny model wspétpracy JST

Konsorcyjny model wspdtpracy jednostek samorzadu terytorialnego, zaprezento-
wany na rysunku 3.3, charakteryzuje si¢ sformalizowang wspotpraca kilku pod-
miotdw, z ktérych jeden pelni role lidera przedsigwzigcia, a pozostale partnerdw.
Taka forma wspolpracy sprawdza sie na wielu polach merytorycznych i pozwala
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nie tylko proporcjonalnie podzieli¢ koszty przedsiewziecia, ale takze optymalnie
wykorzystac zasoby posiadane przez poszczegdlnych dysponentdw. Jest takze istot-
na dla optymalnego zarzadzania procesami utrzymania produktéw przedsigwzie-
cia, zarzadzania ryzykiem czy odpowiedniej delegacji zadan. Cechy charaktery-
styczne dla modelu konsorcyjnego to:

- Scisle okreslony cel (lub cele) przedsiewziecia;

- okreslenie wspétczynnika kosztéw dla kazdego z konsorcjantéw, zaréwno
dla etapu inwestycyjnego, jak i utrzymania infrastruktury oraz systeméw
informatycznych;

- zdefiniowane zadania, obowiazki, zakres odpowiedzialnosci kazdego
z uczestnikow przedsiewziecia;

— wyznaczenie zespolu koordynujacego, umocowanego reprezentacja oséb de-
cyzyjnych kazdego z podmiotéw konsorcjum;

- zdefiniowanie zespoléw odpowiedzialnych za realizacje zadan w wyznaczo-
nym zakresie, czasie i budzecie;

- precyzyjne okreslenie zasad komunikacji, uwzgledniajacych miedzy inny-
mi cel, zakres, forme, czestotliwos¢ czy zdarzenia determinujagce wymiane
informacji.

Konsorcjum

Zadania (0] T EYAN] Odpowiedzialnos¢

Zespot koordynujacy

/\

Zespot zadaniowy Zasady komunikacji

Rysunek 3.3. Konsorcyjny model wspotpracy JST
Zrédto: opracowanie wiasne.

Przykladem, stanowigcym takze studium przypadku konsorcyjnego modelu
wspolpracy jednostek samorzadu terytorialnego, jest wspolna realizacja projektu
»Gmina Blizej Mieszkancéw” w zakresie budowy innowacyjnej platformy e-ustug
publicznych dla mieszkancéw gmin Moszczenica, Ujazd, Bedkow. Celem wspol-
nego projektu jest (Porozumienie..., 2018):
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- budowa systemow teleinformatycznych wraz z niezbedng infrastrukturg dla
potrzeb elektronicznego obiegu dokumentéw wraz z obiegiem spraw i pra-
cy (workflow), modelowania i optymalizacji proceséw w administracji pub-
licznej;

- budowa szeroko dostgpnych regionalnych platform umozliwiajacych obywa-
telom dostep przez internet do ustug publicznych;

- budowa teleinformatycznych systeméw komunikacji (podpis elektroniczny,
elektroniczna pieczatka oraz inne sposoby uwierzytelniania form elektronicz-
nych), tworzenie, rozwijanie publicznych rejestrow referencyjnych, w tym sy-
stemow informacji przestrzennej;

- rozwdj infrastruktury informatycznej zapewniajacej skuteczne mechanizmy
zarzgdzania prawami dostgepu do informacji i monitorowanie tego dostepu;

— upowszechnienie systemoéw teleinformatycznych, pozwalajacych na szyb-
ka i sprawng wymiane danych pomiedzy réznymi podmiotami, umozli-
wiajacych poszerzenie zakresu spraw, ktére mozna zrealizowac¢ droga elek-
troniczna;

- budowa, przebudowa lub zakup systemoéw zapewniajacych bezpieczenstwo
przechowywania danych cyfrowych.

Partycypacyjny podzial kosztow przedsiewziecia przedstawia rysunek 3.4.

Gmina
Bedkow

Gmina Gmina

Moszczenica Ujazd
Lider 47% Partner 36%

Partner 17%
Konsorcjum

Rysunek 3.4. Przyktad konsorcjum JST
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Porozumienie. .., 2018.

3.4. Partnerski model wdrozeniowy EZD PUW

Model EZD PUW jest systemem do elektronicznego zarzadzania dokumenta-
cja, autorstwa Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego (PUW) w Biatymstoku. Po-
czatkowo (od 2011 roku) wdrazany byt gléwnie w polskiej administracji rzadowej,
a obecnie funkcjonuje w ponad 460 podmiotach administracji rzadowej, samorzg-
dowej i uczelni. EZD PUW jako jednolity system rozwijany na zasadach niekomer-
cyjnych jest narzedziem wymiany informacji oraz usprawniania funkcjonowania
urzedow, z ktorego korzysta ponad 85 tysigcy uzytkownikow (https://ezd.gov.pl/).
Dystrybucja systemu oparta jest na partnerskim modelu, ktérego podstawg jest
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trojstronna umowa pomiedzy wlascicielem rozwigzania (PUW, NASK?2), partne-
rem wdrozeniowym a podmiotem zainteresowanym wdrozeniem systemu elek-
tronicznego zarzadzania dokumentami. Wtasciciel EZD PUW, poza bezplatnym
udostepnieniem najnowszej wersji oprogramowania wraz z dostepem do porta-
lu wiedzy i wymiany doswiadczen, zapewnia takze rozwdj produktu w postaci
cyklicznych aktualizacji i gwarancji przyszlej pelnej migracji danych do systemu
EZD RP3. Partner wdrozeniowy to podmiot, ktéry wdrozyt we wlasnej organiza-
cji system EZD PUW, dzigki czemu ma wiedze i do§wiadczenie w realizacji tego
typu zadan, a takze zobowigzany jest do pomocy innym podmiotom w przejsciu
etapow instalacji, konfiguracji, optymalizacji proceséw oraz szkolenia uzytkowni-
kéw. Uproszczony model partnerski EZD PUW prezentuje rysunek 3.5.

Skarb Panstwa
PUW, NASK
(oprogramowanie

JSTY JSTZ
Wdrazajacy Partner

darmowe) Gtéwny uzytkownik wdrozeniowy (PW)

Organizacja zasobow

Analiza procesow

Wdrozenie

Partnerska pomoc
innym podmiotom

Rysunek 3.5. Uproszczony partnerski model wdrozeniowy EZD PUW
Zrédto: opracowanie wiasne.

3.5. Samorzadowe centra kompetencyjne e-administracji

Samorzadowe centrum kompetencyjne e-administracji to koncepcja wyspecja-
lizowanych podmiotéw lub komdrek organizacyjnych wybranych organizaciji,
funkcjonujacych na zdefiniowanym obszarze geograficznym i kompetencyjnym,

2 NASK - Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa — Panstwowy Instytut Badawczy w partner-
stwie z Wojewoda Podlaskim realizuje projekt EZD RP, bedacy nastepca EZD PUW.

3 EZD RP zostal ujety w Programie Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa wydanym we wrzes-
nia 2016 roku przez Ministerstwo Cyfryzacji. Rozwigzanie bedzie obligatoryjne dla administracji
rzadowej i fakultatywne dla pozostatych jednostek sektora finanséw publicznych.
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realizujgcych zadania o charakterze lokalnym na rzecz jednostek samorzadu te-
rytorialnego.

Przyktadowe zadania to (SGH, b.r.):

- edukacja w zakresie budowania kompetencji cyfrowych i cyberbezpieczen-

stwa w samorzadowej administracji publicznej;

— prace wdrozeniowe systemow elektronicznego zarzadzania dokumentami

i systemow dziedzinowych;

- konsultacje w zakresie optymalizacji proceséw, cyfryzacji proceséw, wdra-

zania systemow i e-ustug;

— prace rozwojowe w zakresie infrastruktury teleinformatycznej i systemow

wiasnych lub niekomercyjnych;

- biezace wsparcie uzytkownikéw i administratorow;

- ustugi chmurowe lub hostingowe.

Centra kompetencyjne administracji funkcjonuja w wielu formach i pelnig réz-
ne role. Przykltadem moze by¢ Centrum Kompetencyjne Administracji (CKA), kto-
re zostalo ustanowione Uchwalg 117/2016 Prezesa Rady Ministréw z dnia 27 wrzes-
nia 2016 r. zmieniajacg uchwale w sprawie przyjecia programu rozwoju ,,Program
Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa”. Bylo to odpowiedzia na sygnalizowany
od wielu lat problem braku wysoko kwalifikowanych kadr po stronie administra-
cji publicznej w obszarze nowoczesnych technologii informatycznych. Centra maja
gromadzi¢ kompetencje, ktore pozwola na skuteczne zamawianie, nadzér nad pro-
jektami oraz odbiér odpowiednich rozwigzan i technologii, a takze funkcjonowa-
nie w zakresie utrzymywania kluczowych systeméw e-administracji. Centra kom-
petencyjne moga przybierac formy: zwigzkéw celowych, stowarzyszen, zespotow
zadaniowych, centrow kompetencyjnych EZD, operatoréw wspdlnej infrastruktu-
ry informatycznej regionu (w zakresie infrastruktury, platformy lub oprogramo-
wania - [aa$, Paa$, Saa$) lub samorzagdowych centréw ustug informatycznych -
na przyklad w formie spolek prawa handlowego.

Podsumowanie

Bardzo dynamiczny rozwdj w zakresie cyfryzacji obszaru administracji publicz-
nej i potrzeba §wiadczenia cyfrowych ustug publicznych, fragmentarycznie przy-
toczona na wstepie tego rozdziatu, pokazuja, jak wielkie wyzwania stoja przed
jednostkami samorzadu terytorialnego. Budowa odpowiedniej infrastruktury
informatycznej i rozwigzan systemowych oraz zapewnienie bezpieczenstwa tym
rozwigzaniom wymagaja wiedzy i kompetencji, ktdre sg coraz drozsze i trudniej
dostepne dla specyficznego rynku pracy samorzadowej administracji publiczne;j.
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Wobec powyzszego wspolpraca samorzadowa w zakresie rozwoju i utrzymania
infrastruktury informatycznej wydaje si¢ niezbedna do osiagniecia efektu syner-
gicznej optymalizacji inwestycyjnej oraz utrzymania i rozwoju przedsiewzie¢ in-
formatycznych. Przytoczone powyzej trzy modele — model konsorcyjny, partnerski
model wdrozeniowy EZD PUW i koncepcja tworzenia samorzadowych centréw
kompetencyjnych - pozwalaja nie tylko na sprawniejszg realizacje zalozonych ce-
16w czy ubieganie si¢ o niezbedne dofinansowanie, ale takze na minimalizacje ry-
zyka czesto towarzyszacego projektom informatycznym. Niska dostepnos¢ wy-
kwalifikowanej kadry, niska efektywnos¢ ekonomiczna inwestycji wlasnych oraz
zblizajgce si¢ terminy obligatoryjnosci e-zadan dodatkowo potwierdzajg zasadnos¢
wykorzystania wyzej wymienionych modeli.
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Wprowadzenie

Samorzad terytorialny jest integralng czescig zarzadzania panstwem (Dolnicki,
2012, s. 390), stad tez niezwykle istotne wydaja si¢ podejmowane wysitki, ktdre
usprawniajg zarzadzanie w jego jednostkach. Niewatpliwie zarzadzanie w samo-
rzadzie terytorialnym wymaga wielu kompetencji, wiedzy oraz sprawnosci jej wy-
korzystania, a takze wysokiego poziomu §wiadomosci wtadz lokalnych, pracowni-
kow administracji publicznej i samego spoteczenstwa lokalnego (Gawronski, 2010,
s. 276). Niestety, w ciagu ostatnich lat mozna zaobserwowac nasilajgce si¢ zjawiska
wskazujace na zaburzenia prawidtowego funkcjonowania samorzadnosci teryto-
rialnej w Polsce. M6wi o nich miedzy innymi publikacja Narastajgce dysfunkcje,
zasadnicze dylematy, konieczne dziatania. Raport o stanie samorzgdnosci teryto-
rialnej w Polsce (Bober i wsp., 2013, s. 82-83), ktéry definiuje liczne dysfunkgje,
w tym takze te o charakterze spolecznym:

- autokratyczng - stopniowe ostabienie demokracji samorzadowej;

- biurokratyczng — niesprawno$¢ administracyjna, powigzana z urzednicza
dominacjg w funkcjonowaniu jednostek samorzadu terytorialnego;

- ulomnej wspolnotowosci — rozwijanie si¢ relacji patrymonialno-klienteli-
stycznych i generowanie wigzacego kapitatu spolecznego, krepujacego pod-
miotowos¢.

Dalsza poglebiona analiza samorzadnosci terytorialnej w Polsce by¢ moze po-
zwolilaby na rozszerzenie wskazanego powyzej zbioru o kolejne dysfunkcje, jed-
nak juz przedstawione w raporcie o stanie samorzadnosci terytorialnej w Polsce
(Bober i wsp., 2013) wnioski wskazujg na koniecznos¢ zastanowienia sie nad przy-
czynami tego stanu rzeczywistosci spoleczno-gospodarczej. W rozdziale zwréco-
no uwage na jedna z mozliwych interpretacji podjetego zagadnienia na podsta-
wie perspektywy teoretycznej — teorie strukturacji oraz dotychczasowe ustalenia
z zakresu nauk spolecznych, dzigki czemu sformulowano odpowiedz na pytanie
dotyczace spotecznych barier zarzadzania na poziomie samorzadu terytorialne-
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go w Polsce. Za punkt wyjscia do analizy spolecznych barier zarzadzania na po-
ziomie samorzadowym przyjeto wyszczegdlnione wyzej dysfunkcje. Tym samym
opracowanie stanowi uzupelnienie dotychczasowej diagnozy problematyki sku-
pionej w szczegdlnosci wokot determinant dysfunkgji, ktorych analizy dokona-
no na podstawie danych zastanych, co w efekcie doprowadzilo do sformutowania
hipotez, ktdre z kolei powinny stanowi¢ przyczynek do dalszych prac badawczo-
-rozwojowych, opartych juz na wlasnych pomiarach. Wydaje si¢ to zabiegiem ko-
niecznym, zwlaszcza w kontekscie prac konceptualizacyjnych, a wiec trafnosci te-
oretycznej analizowanych poje¢ (Babbie, 2007, s. 162-169), prawidlowego doboru
wskaznikow badawczych, wlasciwego okreslenia kierunkow zwiazkéw przyczyno-
wo-skutkowych (Nowak, 2008) itp.

Gléwnym celem rozdzialu jest zbadanie spotecznych barier zarzadzania w sa-
morzadzie terytorialnym z uwzglednieniem dysfunkcji okreslonych w raporcie
o stanie samorzadnosci terytorialnej w Polsce (Bober i wsp., 2013). Celem wtor-
nym, wynikajacym z celu gléwnego, jest identyfikacja spotecznych uwarunkowan
zarzadzania w JST. Badanie zostalo przeprowadzone ze szczegdlnym uwzglednie-
niem teorii strukturacji, bazujac na literaturze zagranicznej i krajowej. Analiza
danych zostata oparta na eksploracji danych (data mining, data science) w celu
uchwycenia nowych zaleznosci. Ta oddolna analiza (bottom-up analysis) zosta-
ta przeprowadzona przy uzyciu zaawansowanego oprogramowania analityczne-
go SPSS, za pomoca ktorego dokonano operacji na bazie danych zgromadzonych
w ramach diagnozy spotecznej (Czapinski, Panek, 2015).

4.1. Dysfunkcje jako wynik rutynizacji interakgji

Zarzadzanie w organizacji spolecznej, jaka jest jednostka samorzadu terytorial-
nego, moze by¢ postrzegane zgodnie z koncepcja teoretyczng Anthony’ego Gid-
densa, w kategoriach pewnych regul i zasoboéw wykorzystywanych przez aktorow
zycia spoleczno-gospodarczego w réznych kontekstach interakcyjnych, w celu pod-
trzymywania lub reprodukcji okreslonych struktur w wymiarze przestrzennym
i czasowym (Giddens, 2003). Reguly te stanowig uogélnione procedury, rozumia-
ne i wykorzystywane w réznych okolicznosciach, charakteryzujace si¢ pewnymi
specyficznymi cechami, o ktérych nalezy wspomnie¢ ze wzgledu na ich funkcje
wyjasniajaca — s3 one czesto stosowane w konwersacjach, rytuatach interakcyj-
nych! czy codziennych dziataniach rutynowych jednostki samorzadu terytorial-

1 Rytualinterakcyjny to indywidualnie albo zbiorowo okreslony schemat zachowania, bedacy efek-
tem zmieniajacej sie rzeczywistoéci, przebiegajacy wedlug precyzyjnie i formalnie dobranego sce-
nariusza (Goffman, 2006).



Spoteczne bariery zarzadzania w samorzadzie terytorialnym w $wietle teorii strukturacji « 53

nego. Reguly te zostaly uchwycone, zrozumiane i stanowig cze$¢ zasobu wiedzy
kompetentnych aktoréw (tu pracownikéw JST); pozostajg nieformalne, niezapisane
i niewypowiedziane, ale przyjete na poziomie umowy, zwyczaju, np. w srodowisku
pracy; nie znajdujg wyraznego usankcjonowana w technikach interpersonalnych
(Giddens, 2003, s. 53-54). Jakkolwiek cz¢s¢ regul moze mie¢ charakter normatyw-
ny, co oznacza mozliwos¢ ich otwartego wyartykulowania badz bezposredniego
odniesienia do nich, to znaczna ich cze¢$¢ jest pojmowana takze w sposob ukryty,
a wiec wykorzystywany do regulowania strumienia interakcji w sposéb niedajacy
sie fatwo wyrazi¢ czy ujaé w stowa.

W przypadku zasobéw mozna natomiast méwi¢ o pewnym rodzaju udogodnien
dla os6b zatrudnionych w JST - w obszarze podejmowanych przez nich dziatan.
Zdolnos¢ do podejmowania dziatan i ich wykonywania wymaga zasobow, a wiec
wyposazenia materialnego oraz mozliwosci organizacyjnych. W tym kontekscie
zasoby nalezy rozumie¢ jako czynnik generujacy wladze, to znaczy, ze poprzez za-
angazowanie zasobow do podejmowanej interakcji mozliwe jest zmobilizowanie
innych oséb do podjecia jakiegos dziatania czy wrecz uksztaltowanie tego dziata-
nia, tj. gospodarowanie, zarzadzanie na poziomie samorzagdowym (Turner, 2006,
s. 573).

Zarowno zasoby, jak i reguly stanowig elementy przeksztalcajace i posredniczg-
ce — na przyklad zasoby moga ulega¢ przeksztalceniom wedlug wielu rozmaitych
wzoréw, moga by¢ mobilizowane na rézne sposoby tak, aby stuzy¢ do wykonywa-
nia dziatan i osiggania celéw zarzadczych w jednostkach i przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Z kolei reguly moga wytwarza¢ réznorodne kombinacje me-
tod i formul rzadzacych komunikacja, interakcja i wzajemnym przystosowaniem
sie ludzi. Posredniczacy charakter zasobow i regul przejawia sie w tym, ze aktorzy
rzeczywisto$ci spoleczno-gospodarczej wykorzystuja je do tworzenia, podtrzymy-
wania badz przeksztalcania relacji spolecznych (w tym takze tych w JST) w czasie
i przestrzeni (Turner, 2006, s. 574).

Teoria strukturacji zaklada, ze tak jak reguly i zasoby struktury spolecznej
s3 wzajemnie powigzane, tak analogicznie wystepuje powiazanie pomigdzy wta-
dza, sankcjami i sSrodkami komunikacji. W systemach spotecznych, takich jak jed-
nostki samorzadu terytorialnego, w ktorych ludzie sa obecni w tym samym czasie
i podejmuja interakcje ze soba, wladza jest wykorzystywana do ochrony poszcze-
golnych zestawdw uprawnien i zobowigzan, a takze jako system komunikacji.
Mozliwe jest tez sprawowanie wladzy jedynie przez komunikacje i wprowadzanie
sankcji. Tym samym strukturg spoleczng sg reguly i zasoby, ktére moga ulega¢
przeksztalceniom podczas wykorzystywania ich w konkretnych okolicznosciach.
To przeksztalcenie wydaje si¢ tutaj kluczowe, wynika z niego bowiem, ze interak-
cja spoleczna i struktura spoleczna wptywaja na siebie (Turner, 2006, s. 575).
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W zwigzku z powyzszym na jednostke samorzadu terytorialnego mozna spoj-
rze¢ z perspektywy typologii instytucji spotecznych w kontekscie teorii struktu-
racji jako na instytucje polityczng i ekonomiczng. Gléwnym kryterium réznicu-
jacym jest tutaj hierarchia akcentowania regul i zasobow.

Tabela 4.1. Charakterystyka instytucji politycznej i ekonomicznej w teorii strukturacji

Typ instytugji Hierarchia akcentowania regut i zasobow
Instytucja polityczna Wykorzystanie zasobéw autorytetu (dominacja) w powiazaniu z requtami interpretacyjnymi
(znaczenie) oraz regutami normatywnymi (legitymizacja)
Instytucja ekonomiczna | Wykorzystanie zasobow alokacyjnych (dominacja) w powiazaniu z requtami interpretacyjnymi
(znaczenie) i regutami normatywnymi (legitymizacja)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Turner, 2006, s. 576.

Nalezy pamigta¢, ze systemy interakeji w rzeczywistoéci spoleczno-gospodar-
czej podlegaja dynamice proceséw instytucjonalnych, a wigc niemozliwe wydaje
sie rozdzielenie porzadkéw: ekonomicznego, politycznego, prawnego i symbolicz-
nego. Instytucje nie s3 zewnetrzne wobec jednostek, co oznacza, ze ksztaltowane
s poprzez uzywanie rozmaitych regul i zasobéw w biezacych relacjach spotecz-
nych. Ponadto najbardziej podstawowe wymiary wszelkich regul i zasobdw, takie
jak znaczenie, dominacja, legitymizacja, wiaza sie wlasnie z instytucjonalizacja
(Turner, 2006, s. 576-577).

Kluczowa kwestig dla zrozumienia sposobu sprawowania wtadzy (zarzadzania
na poziomie samorzadu) jest dynamika ludzkiego dzialania podmiotowego, kto-
ra pociaga za sobg widoczne konsekwencje (nie zawsze mozliwe do zmierzenia).
Podejmowaniu wszelkich dzialan wlasnych jednostki, jak réwniez dziatan innych
ludzi towarzyszy tzw. refleksyjne monitorowanie (tzn. skupienie uwagi, kalkula-
cja czy tez ocena konsekwencji dzialan), ktore wynika z dwédch poziomoéw swiado-
mosci: swiadomosci dyskursywnej (rozumianej jako zdolno$¢ do podawania po-
wodoéw badz racjonalizowania tego, co si¢ robi, oraz tego, jak zachowuja sie inni
ludzie) oraz $wiadomosci praktycznej (rozumianej jako zaséb wiedzy wykorzysty-
wanej jedynie posrednio i niejawnie do dziatania w danych sytuacjach oraz do in-
terpretowania dziatan innych oséb). Osoby w jednostkach samorzadu terytorial-
nego stale wykorzystuja oba poziomy $wiadomosci do interpretowania wszelkich
zdarzen, ale rzadko potrafig je wyartykulowaé. W zwigzku z powyzszym niemal
wszystkie dziatania majg charakter kontekstowy. Oznacza to, ze ludzkie dziatania
podmiotowe maja takze wymiary nieSwiadome, tj. podlegajace naciskom, kto-
rych nie sposdb dostrzec, a ktore nadaja dzialaniom okreslony kierunek. Tym sa-
mym miedzy dzialaniem a motywem nie zachodzi bezposredni zwiazek. Aktorzy
rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej JST potrafia w taki sposob racjonalizowac
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swoje dzialania, aby bezposredni zwigzek z motywem wydawat sie tym, co kie-
ruje dzialaniem. Za nie§wiadomy wymiar dziatan podmiotowych odpowiada sy-
stem bezpieczenstwa ontologicznego (Giddens, 2007, s. 51-60), ktére stanowi jedna
z gtéwnych sit sprawczych dzialan, opartg na pragnieniu utrzymania poczucia za-
ufania, wyplywajaca ze zdolnosci do redukowania niepokoju w relacjach spotecz-
nych. Sposéb radzenia sobie z redukcja niepokoju jest czesto nieswiadomy i pod-
trzymywany przez zrutynizowanie kontaktéow z innymi. Nieswiadome motywy
bezpieczenstwa ontologicznego wymagaja interakcji zrutynizowanych (przewi-
dywalnych, trwaltych w aspekcie czasu), a takze zregionalizowanych (uporzadko-
wanych w przestrzeni). Wlasnie w ten sposdb mozliwe jest zobrazowanie wzoréw
instytucjonalnych, powigzanych przyczynowo z samg istota dzialania podmioto-
wego (Turner, 2006, s. 579-581).

Rutynizacja wzoréw interakcji zapewnia im cigglos$¢ w czasie, reprodukujac
przez to strukture (tj. reguly i zasoby) oraz instytucje. Tym samym wprowadza
do dziatan oséb pracujacych w JST oraz korzystajacych z ich ustug element prze-
widywalnosci, zapewniajac poczucie bezpieczenstwa i jednoczesnie stajac si¢ czyn-
nikiem rozstrzygajacym o wigkszo$ci podstawowych aspektow struktury i dziata-
nia podmiotowego (Turner, 2006, s. 581).

Przedstawiony kontekst teoretyczny wskazuje na mozliwy sposéb dziatania
w zarzadzaniu na poziomie samorzadowym, tj. w jednostkach samorzadu tery-
torialnego, oparty wlasnie na mechanizmach rutynizacji interakcji. Wykorzysta-
nie motywow bezpieczenstwa ontologicznego w procesach decyzyjnych, a tak-
ze w kontekscie swiadomosci dyskursywnej moze stanowi¢ probe odpowiedzi
na pytanie o przyczyny zidentyfikowanych dysfunkcji samorzadnosci terytorial-
nej w Polsce. Dzialania jednostek odpowiedzialnych za zarzadzanie na szczeblu
samorzagdowym, a w szczegdlnosci okreslone procesy decyzyjne, moga wynikaé
wlasnie z proby zapewnienia sobie poczucia bezpieczenstwa czy checi budowania
zaufania. Nie bez znaczenia pozostajg wzory zachowan i postaw innych oséb, kto-
re zamykaja si¢ w ramach tzw. §wiadomosci dyskursywne;j.

4.2. Stopniowe ostabienie demokracji samorzadowej

Reforma administracyjna z 1998 roku miata przynies¢ realne zmiany w funkcjo-
nowaniu samorzadow, przekladajac si¢ posrednio na wzrost ich znaczenia dla spo-
tecznosci lokalnej, czego bezposrednim efektem miat by¢ rozwdj lokalny i regio-
nalny. Tym samym sposob postrzegania samorzadu przez spoleczenstwo polskie
wydaje sie kluczowy dla zrozumienia procesu osfabienia demokracji samorzado-
wej. Wystarczy wspomnie¢, ze w 2012 roku niemal co drugi badany (Polacy o sa-
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morzgdzie..., 2012) negatywnie ocenial swoje wladze samorzadowe (48%), jed-
noczes$nie wskazujac na ich duze znaczenie (75%) dla funkcjonowania i rozwoju
spotecznosci lokalnej. W 2015 roku wtadze samorzadowe byly pozytywnie oce-
niane przez wiekszo$¢ ankietowanych (67%), a negatywnie tylko przez co piatego
mieszkanca Polski (21%) (Feliksiak, 2015, s. 4). Zmiennos$¢ ocen w zakresie spo-
sobu funkcjonowania wladz samorzadowych jest zjawiskiem powszechnym i nie
powinna wzbudza¢ wiekszego niepokoju, tym bardziej Ze jest ona czesto determi-
nowana odniesieniem do poszczegélnych preferencji politycznych.

Od 2012 roku nastgpita istotna zmiana postrzegania wplywu wladz samorza-
dowych na funkcjonowanie i rozwdj tzw. matych ojczyzn. Wigkszos$¢ badanych
(58%) uwaza, ze rozwodj miejscowosci, w ktdrej Zyja, uzalezniony jest w znacznym
stopniu od samorzadu gminnego. Niemal potowa spoleczenstwa polskiego (45%)
dostrzega istotng role samorzadu powiatowego, a co trzeci mieszkaniec naszego
kraju (37%) samorzadu wojewoddzkiego w rozwoju ich miejsca zamieszkania. Tak-
ze niemal co trzeci ankietowany (31%) wskazuje, Ze to wlasnie wladze centralne
wplywaja na rozwdj jego miasta. Zaobserwowano réwniez rosngca liczbe oséb, kto-
re s3 przekonane o decydujacej roli Unii Europejskiej (41%) (Hipsz, 2015, s. 3-4).
Pozycja samorzadu lokalnego nie jest juz tak istotna w opinii spoteczenstwa pol-
skiego, teza o stopniowym osfabianiu demokracji samorzadowej moze zatem wy-
dawac sie stuszna.

Potwierdzeniem powyzszej uwagi jest trend wskazujacy na stabnaca role wladz
samorzgdowych (tj. samorzadu gminnego — spadek z64% w2010 r. do 58%
w 2015 r., samorzadu powiatowego z 50% w 2010 r. do 45% w 2015 r., samorza-
du wojewodzkiego z 40% w 2010 r. do 37% w 2015 r.) w rozwoju miast, w ktorych
mieszkajg osoby biorgce udzial w badaniu, na rzecz Unii Europejskiej (wzrost
z 34% w 2010 r. do 41% w 2015 r.) (Hipsz, 2015, s. 3—-4). Jakkolwiek wskazany trend
nie stanowi o zasadniczej roli administracji na szczeblu krajowym czy unijnym
w rozwoju poszczegolnych regionéw Polski, to wskazuje on posrednio na ostabie-
nie kluczowych proceséw decyzyjnych wladz samorzadowych. Z pewnoscia do-
stepnos$¢ srodkow finansowych instytucji zarzadzajacych funduszami Unii Euro-
pejskiej sprzyja mechanizmom rutynizacji i tym samym reprodukgji struktury
oraz samej instytucji.

Spoleczenstwo polskie jest podzielone pod wzgledem opinii o mozliwo$ci wply-
Wwu na sprawy swojego miasta czy gminy, tj. liczba oséb, ktdre zadeklarowaty taka
postawe (49%), jest niemal taka sama jak tych, ktérzy majg odmienne stanowi-
sko (48%). Z kolei zaledwie co czwarty mieszkaniec Polski (24%) jest przekona-
ny o mozliwo$ci wplywu na decyzje wladz na poziomie krajowym (Hipsz, 2015,
s. 2-3). Swiadomos¢ braku realnego wptywu na prowadzong polityke na poziomie
samorzagdowym z jednej strony zwieksza che¢ zaangazowania si¢ w sprawy spo-
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tecznosci lokalnej, a z drugiej moze powodowac izolacje i wycofanie si¢ z tej sfery
aktywnosci obywatelskiej.

Niemniej jednak mobilizacja spoleczenstwa polskiego na poziomie deklara-
cji w zakresie wprowadzenia okreslonych mechanizméw zwigkszajacych wspol-
odpowiedzialno$¢ obywateli za losy spofecznosci lokalnej jest bardzo widoczna.
Zdecydowana wigkszo$¢ Polakéw (81%) opowiada sie za wprowadzeniem regula-
cji okreslajacych minimalny zakres konsultacji spolecznych, niezbednych do prze-
prowadzenia w gminie. Che¢ udzialu w procesie decyzyjnym wyrazona zostala
takze poprzez wprowadzenie mechanizméw konsultacji spotecznych, pomimo
ze ich wprowadzenie mogtoby wptyna¢ na wydtuzenie czasu realizacji inwestycji
lub podjecia decyzji (82%). Ponadto zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych uwaza,
ze potrzebny jest mechanizm interpelacji obywatelskiej (82%) oraz obywatelskiej
inicjatywy uchwatodawczej (79%) (Polacy o samorzgdzie..., 2012). Poziom popar-
cia dla proponowanych zmian w sposobie prowadzenia polityki na poziomie sa-
morzadowym moze wskazywac na obawy wynikajace ze stabnacej roli jednostek
samorzadu terytorialnego w opinii spoteczne;j.

Z kolei w badaniu pt. Postulaty dotyczgce zmian systemowych w Polsce wskaza-
no na nieznaczne opinie spoleczenstwa polskiego w zakresie demokratyzacji zycia
politycznego (5%). Za upodmiotowieniem obywateli, konieczno$cig wstuchiwania
si¢ w ich glos i konsultowaniem podejmowanych decyzji opowiedzialo sie zaledwie
3% ankietowanych, a za ich aktywizowaniem jedynie 0,4% oséb bioracych udziat
w badaniu, podobnie jak za wzmocnieniem roli samorzadoéw (0,2%) (Badora, 2015,
s. 7). By¢ moze problemy zwigzane na przyklad z zarzadzaniem na szczeblu sa-
morzadowym nie wydaja si¢ w opinii spolecznej tak istotne jak kwestie socjalne,
opieki zdrowotnej i inne. Warto zastanowi¢ si¢ takze nadswiadomoscia spotecz-
na w Polsce w zakresie bezposredniego wplywu samorzadu lokalnego na poziom
i jako$¢ zycia obywateli. Aktualne wzorce kulturowe i styl zycia, zdeterminowa-
ne niezwykle szybkim tempem, intensywnoscig obowigzkow i interakeji, moga
wplywa¢ na zmniejszenie wrazliwosci mieszkanca JST w odniesieniu do proble-
mow zbiorowosci.

4.3. Biurokracja

W ramach biurokratycznego modelu dominujacymi warto$ciami zarzadzania
w samorzadzie terytorialnym sg przestrzeganie sformalizowanych procedur, hie-
rarchizacja stanowisk oraz $cista kontrola budzetowa (Banachowicz, Wojtaszczyk,
Zak-Skwierczyniska, 2015, s. 201-202). Mechanizm biurokracji, wraz ze wszystkimi
konsekwencjami dla gospodarki, zostal szczegélowo omoéwiony przez Maxa Webe-
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ra (2002, s. 161-168). Nie zaglebiajac si¢ w teoretyczne rozwazania dotyczace biu-
rokracji, warto po$wigci¢ uwage znalezieniu bezposrednich oznak wystepowania
tego zjawiska, wskazanych przez opini¢ spoleczng.

Jednym ze wskaznikéw prawidltowego funkcjonowania samorzadu terytorial-
nego moze by¢ kwestia pojawiajacych sie problemdéw podczas realizacji réznych
spraw urzedowych.
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Rysunek 4.1. Problemy przy zatatwianiu sprawy urzedowej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Czapinski, Panek, 2015.

Jakkolwiek liczba 0s6b deklarujacych czeste problemy w realizacji sprawy urze-
dowej na przestrzenilat 2000-2015 wydaje si¢ zmniejszac (z 19,1% w 2000 r. do 8,4%
w 2015 r.), nie zmienia to faktu, Ze podejmowanie tego typu dzialan nastrecza nie
lada klopotéw ankietowanym. Odsetek 0sdb, ktérym zdarzylo sie napotkaé trud-
nosci podczas zalatwiania sprawy urzedowej, wcigz utrzymuje sie na podobnym,
bardzo wysokim poziomie (62% w 2000 r., 57% w 2015 r.). W praktyce oznacza to,
ze przynajmniej co druga osoba w Polsce w trakcie zalatwiania jakiej$ sprawy urze-
dowej napotkala istotne przeszkody. Niewatpliwie sprawia to wrazenie negatyw-
nej oceny instytucji odpowiedzialnych za obstuge interesantéw. Z drugiej strony
nalezy podkresli¢, ze w analizowanym okresie (tj. w latach 2000-2015), zwiekszy-
fa si¢ liczba osob, ktore nie miaty zadnych probleméw podczas realizacji sprawy
urzedowej (z 18,9% w 2000 r. do 34,7% w 2015 r.).
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Niezwykle interesujacym wskaznikiem z punktu widzenia biurokracji jest ko-
niecznos¢ poszukiwania znajomosci lub innych sposobow w celu realizacji spra-
wy urzedowe;j.
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Rysunek 4.2. Konieczno$¢ poszukiwania znajomosci lub innych sposobow w celu realizacji sprawy
urzedowej

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Czapinski, Panek, 2015.

Zjawisko polegania na znajomosciach lub poszukiwania innych sposobéw fina-
lizacji sprawy urzedowej wydaje si¢ wygasa¢, cho¢ wcigz wymaga monitorowania
i systemowego rozwigzania. Liczba osob, ktore zadeklarowaly, ze czesto poszu-
kujg zaplecza w postaci kapitatu spotecznego albo innych sposobéw na pozytyw-
ne rozstrzygniecie sprawy urzedowej, zmniejszyla sie z 12,3% w 2000 r. do 3,8%
w 2015 r. Podobny trend zaobserwowano wsrod osob, ktore zadeklarowaty, ze zda-
rzylo im si¢ poszukiwaé znajomosci lub innych sposobéw na zalatwienie sprawy
urzedowej (zmniejszenie odsetka osob z 49,2% w 2000 r. do 35,3% w 2015 r.), cho¢
warto$¢ ta weigz wskazuje na koniecznos¢ istotnych zmian w systemie administra-
cyjnym. Jeli niemal polowa spoteczenstwa podczas zalatwiania sprawy urzedowej
chociaz raz napotkata trudnosci wymagajace wsparcia innych oséb lub poszukiwa-
nia alternatywnych sposobdw jej realizacji, oznacza to bardzo niekorzystng ocene
efektywnosci funkcjonowania administracji publicznej. Wspomniany trend wyga-
sajacego zjawiska zdaje sie potwierdza¢ rosnaca liczba osob, ktdre zadeklarowaly,
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ze w analizowanym okresie (tj. w latach 2000-2015) nigdy nie podejmowaly tego
typu dzialan (z 38,5% w 2000 r. do 60,8% w 2015 r.).

Poczucie bezsilnosci podczas realizacji sprawy urzedowej takze odzwierciedla
sposob funkcjonowania administracji publiczne;j.
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Rysunek 4.3. Poczucie bezsilnosci i upokorzenia podczas realizacji sprawy urzedowej
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Czapinski, Panek, 2015.

Postawy bezsilnosci i upokorzenia towarzyszace realizacji sprawy urzedowej
wskazujg na nieprawidlowy sposob realizacji obstugi interesantéw przez admini-
stracje publiczna.

W latach 2000-2015 obserwuje si¢ coraz mniejszg liczbe osob, ktore deklaru-
ja czeste poczucie bezradnosci albo inne negatywne emocje podczas zatatwiania
jakich$ spraw urzedowych (zmniejszenie odsetka oséb z 10,4% w 2000 r. do 4,3%
w 2015 r.). Rowniez liczba 0sob, ktore zadeklarowaly odczucie podobnych wrazen,
zmniejszyla si¢ w analizowanym okresie (z 47,8% w 2000 r. do 34,9% w 2015 r.).
Niemniej jednak analizowany wskaznik zdaje si¢ potwierdza¢, ze system admi-
nistracji publicznej wymaga glebszej diagnozy pod katem realizacji spraw zwig-
zanych z obstugg interesantéw. Sytuacja, w ktérej niemal co druga osoba twier-
dzi, ze zdarzylo jej sie poczué bezsilnos¢ i upokorzenie przy zatatwianiu sprawy
urzedowej, z pewnoscig nie jest pozadana i moze $wiadczy¢ o wystepowaniu zja-
wiska biurokracji. Pocieszajacy wydaje si¢ fakt, iz w analizowanym okresie (tj.
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w latach 2000-2015) wzrosta liczba oséb, ktdre zadeklarowaly, Ze nigdy nie zda-
rzylo im si¢ poczu¢ bezsilnosci i upokorzenia podczas realizacji sprawy urzgdowej
(z 41,9% w 2000 r. do 60,9% w 2015 r.).

Zaprezentowane powyzej wskazniki zdaja sie potwierdzac, ze w Polsce wcigz wy-
stepuje problem biurokracji, ktory przejawia si¢ w wyraznym, odczuwalnym utrud-
nieniu realizacji sprawy urzedowej. Potwierdzeniem tego zjawiska moze by¢ badanie,
ktdre wskazuje na konieczno$¢ zastanowienia si¢ nad poziomem skomplikowania
procedur administracyjnych. W komunikacie z badann mozna przeczyta¢, ze dla
wiekszosci mieszkancow Polski (55%) zlozenie deklaracji PIT nie stanowi wieksze-
go problemu, jednak niemal co trzeci mieszkaniec naszego kraju (30%) wskazuje,
ze wypelnienie formularza podatkowego to trudne zadanie (Omyta-Rudzka, 2015,
s. 3). Odsetek 0s6b, ktérym roczne rozliczenie swoich dochodéw sprawia problemy,
wydaje si¢ wcigz pozostawac bardzo wysoki i moze $wiadczy¢ o duzym skompliko-
waniu tej procedury. Tym samym wyzwaniem dla poszczegdlnych instytucji admini-
stracji publicznej na najblizsze lata pozostaje to, aby wszelkie procedury byly w petni
zrozumiale dla spoteczenstwa i nie kojarzyly si¢ negatywnie.

Warto zaznaczy¢, ze we wspomnianym badaniu dotyczacym oczekiwanych
zmian systemowych w Polsce (Badora, 2015, s. 7) 6% ankietowanych skupito si¢
na reformach w zakresie administrowania panstwem. Zwrdcili oni w gléwnej
mierze uwage na takie kwestie jak: konieczno$¢ zmniejszenia biurokracji i licz-
by urzednikéw oraz usprawnienie funkcjonowania wielu instytucji (4%), a tak-
ze zwickszenie odpowiedzialnosci urzednikéw za bledne decyzje (1%). Oznacza
to, ze posréd licznych probleméw systemowych, z jakimi si¢ w Polsce spotykamy,
takze te dotyczace sposobu funkcjonowania administracji publicznej sg istotne dla
opinii spotecznej. Juz sam fakt ich zauwazenia i podkreslenia przez osoby biorg-
ce udziat w badaniu zastuguje na refleksje w kategoriach glebszej aktywnosci po-
znawczej i wprowadzenia znaczacych zmian systemowych.

4.4. Utlomna wspolnotowosc

O zagadnieniu wspdlnotowosci pisalo wielu teoretykéw nauk spotecznych, ale au-
torem, ktdrego rozwazania wydaja si¢ najistotniejsze dla potrzeb niniejszej ana-
lizy, jest Jean-Jacques Rousseau i jego koncepcja umowy spotecznej (Rousseau,
2007, s. 19-20), opierajaca si¢ na wartosci wzajemnej rownosci i zaufania. Wigze
sie to z bezposrednim zaangazowaniem obywateli w sprawy spoleczne, tj. osobista
dzialalno$cig na rzecz dobra wspodlnego. Wszelkie postawy i zachowania $wiadcza-
ce o tego typu zaangazowaniu pozwalaja na budowanie tzw. spoteczenstwa oby-
watelskiego, ktore jest podstawa refleksji o ulomnej wspdlnotowosci.
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Udzial w wyborach parlamentarnych lub samorzadowych stanowi wskaznik
zaangazowania obywatelskiego.
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Rysunek 4.4. Uczestnictwo w ostatnich wyborach parlamentarnych/samorzadowych
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Czapinski, Panek, 2015.

Deklarowane zaangazowanie obywatelskie jest zawsze wyzsze niz w rzeczywi-
stosci. Wigkszo$¢ osob, ktora wziela udzial w badaniu, w analizowanym okresie
(tj. w latach 2007-2015) wskazywala, Ze uczestniczyla w ostatnich wyborach parla-
mentarnych lub tez samorzadowych (od 63,5% w 2007 r. do 70,5% w 2015 r.). Tym-
czasem rzeczywista frekwencja w tym okresie w wyborach samorzadowych nie
pozwalala twierdzi¢ o zaangazowaniu co drugiego uprawnionego do glosowania
(53,9% w 2007 r.,47,3% w 2010 ., 48,8% w 2018 r.), podobnie jak w przypadku wy-
boréw parlamentarnych (47,3% w 2010 r., 49,1% w 2015 r., 45,9% w 2019 r.) (Pan-
stwowa Komisja Wyborcza, b.r.). Tym samym rzeczywiste zaangazowanie spolecz-
ne obywateli naszego kraju w sprawy wspdlne nie pozwala na satysfakcjonujaca
ocene. Wskazuje raczej na izolacje od wspoldecydowania o losach kraju, w tym
tez poszczegdlnych jego jednostek samorzadowych.

Niewatpliwie bardziej bezposrednim wskaznikiem zaangazowania obywa-
telskiego jest deklarowana przynalezno$¢ do organizacji, stowarzyszen, rad, ko-
mitetow.

Poziom zaangazowania obywatelskiego spoleczenstwa polskiego mozna uzna¢
za znikomy. Na przestrzeni analizowanego okresu (tj. lat 2003-2015) zaledwie



Spoteczne bariery zarzadzania w samorzadzie terytorialnym w Swietle teorii strukturagji « 63

co 6sma osoba zadeklarowala bezposredni udzial w dziatalnosci spolecznej w roz-
nych organizacjach, radach osiedla, kotach zainteresowan itp. (12,1% w 2003 r.,
12,7% w 2015 r.). Zdecydowana wigkszos$¢ badanych pozostaje bierna w tym obsza-
rze zycia. Zaobserwowany trend biernosci i braku zaangazowania w spoleczenstwo
obywatelskie utrzymywat si¢ na stalym, niezmiennym i bardzo wysokim poziomie
(tj. 87,9% w 2003 r., 87,3% w 2015 r.). Zdaje si¢ to potwierdza¢ niski poziom zaan-
gazowania spolecznego na rzecz spolecznosci lokalnej. Jakkolwiek udziat w wybo-
rach moze by¢ postrzegany przez pryzmat polityczny, to przy analizie przynalez-
nosci do réznych organizacji, ko, komitetow itp. nie mozna zaklada¢ politycznego
kontekstu, a raczej realng che¢ dziatania na rzecz okreslonej grupy spotecznej.
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Rysunek 4.5. Deklarowana przynaleznos¢ do organizacji, stowarzyszen itp.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Czapiniski, Panek, 2015.

Réwnie waznym wskaznikiem wspolnotowosci jest bezposredni udzial w ze-
braniu publicznym.

Bezpos$redni udzial w zebraniu publicznym (z zastrzezeniem, Ze nie jest to ze-
branie w pracy zawodowe;j) zadeklarowata na przestrzeni analizowanego okresu (tj.
w latach 2003-2015) niemal co pigta osoba uczestniczaca w badaniu (wzrost z 18,4%
w 2003 r. do 19,4% w 2015 r.). Tym samym potwierdza si¢ teza o niskim poziomie
uczestnictwa spoleczenstwa polskiego w zyciu obywatelskim. Zdecydowana wiek-
sz0$¢ 0sOb zadeklarowata bowiem, ze nie brata udziatu w tego rodzaju aktywnosci
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(spadek z 81,6% w 2003 r. do 80,6% w 2015 r.). Udzial w zebraniach publicznych byt
bardziej popularny wéréd badanych oséb niz przynaleznos¢ do jakichs organizacji.
Jednak z pewnoscia mogta to by¢ niekiedy aktywno$c¢ jednorazowa, uwarunkowana
okoliczno$ciami nie do konica wynikajacymi z glebokiego przekonania w danej kwe-
stii, o charakterze incydentalnym. Wigksze zaangazowanie w tego typu aktywnosci
moglo zatem wynikac¢ wlasnie z braku koniecznosci podejmowania dziatalnosci dtu-
goterminowej czy tez z braku jednoznacznej identyfikacji z jakas grupa spoleczna.
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Rysunek 4.6. Deklarowany bezposredni udziat w ostatnim roku w zebraniu publicznym
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Czapiniski, Panek, 2015.

Podejmowanie dzialalnosci na rzecz spoleczenstwa obywatelskiego jest bezpo-
$rednio zwigzane z zaufaniem spolecznym.

Zaufanie do innych 0s6b pozostaje wcigz na bardzo niskim poziomie, ktory unie-
mozliwia rozwdj spoleczenistwa obywatelskiego. W latach 2003-2015 zaobserwo-
wano tendencje¢ do zwigkszania si¢ poziomu zaufania do innych ludzi, jednak nie
mozna mowic o znaczgcej, istotnej zmianie w tym wymiarze zycia spoleczno-go-
spodarczego. Liczba o0sob, ktore zadeklarowaty w 2003 roku, ze wiekszosci ludzi
mozna ufa¢, stanowita 11%, a w 2015 roku 19,6% uczestniczacych w badaniu. Ozna-
cza to, ze zdecydowana wiekszo$¢ spoteczenstwa polskiego nie darzy zaufaniem in-
nych o0séb (spadek z 79,7% w 2003 r. do 77,48% w 2015 r.). Co dziesigta osoba uczest-
niczaca w badaniu nie potrafila zaja¢ jednoznacznego stanowiska w tej sprawie.
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Rysunek 4.7. Zaufanie do innych oséb

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Czapinski, Panek, 2015.

Powyzsze dane skfaniajg do refleksji, zwlaszcza w kontekscie deklarowane-
go zaufania do sgsiadoéw, ktére w analizowanym okresie znacznie si¢ zwigk-
szylo (z 59,2% w 2003 r. do 80,8% w 2015 r.) (Czapinski, Panek, 2015). Osoby
anonimowe nie s3 postrzegane przez spoleczenstwo polskie jako godne zaufa-
nia, w odréznieniu od tych, z ktérymi istnieje jakas wiez, na przyktad rodzin-
na, sasiedzka, pracownicza itp. Jakkolwiek wydaje si¢ naturalne, ze wiekszym
zaufaniem obdarza si¢ osoby, z ktérymi istnieje jakas wiez, to ogélny poziom
zaufania nie pozwala stwierdzi¢, Ze jesteSmy narodem otwartym na innych lu-
dzi. W zwiazku z powyzszym nalezy zaznaczy¢, ze budowanie wspoélnotowosci
opartej na wzajemnym zaufaniu wymaga czasu i poglebionych, intensywnych
interakcji pomiedzy poszczegdlnymi grupami spotecznymi. Budowanie spote-
czenistwa obywatelskiego w takich warunkach staje si¢ wyzwaniem w perspek-
tywie dlugoterminowe;j.
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4.5. Wnioski i uwagi koncowe

Wskazane spofeczne bariery zarzadzania na poziomie samorzadowym, zdiagnozo-
wane dzigki rozwinieciu dysfunkcji wybranych z raportu o stanie samorzadnosci
terytorialnej w Polsce (Bober i wsp., 2013), stanowig jedng z mozliwosci interpre-
tacyjnych analizowanego zagadnienia.

Z pewnoscig dostep do bardziej precyzyjnych - pod katem trafnosci teoretycz-
nej — danych pozwolitby na wigkszy poziom poznawczy, ale juz teraz mozna wyka-
zaé, ze zdiagnozowane dysfunkcje samorzadnosci terytorialnej sa odzwierciedlo-
ne w postawach i zachowaniach spofecznych. Tym samym dobor wskaznikéw nie
stanowi zamknietego zbioru, a jedynie egzemplifikacje w odniesieniach do po-
szczegblnych kategorii we wskazanej koncepcji teoretycznej. W toku procesu kon-
ceptualizacyjnego oraz analizy danych zastanych zidentyfikowano wiele czynni-
koéw o charakterze spotecznym, ktore wskazuja hipotetycznie na determinanty
zarzadzania na poziomie samorzagdowym. Oznacza to jednak, ze wymagaja one
potwierdzenia w poglebionych analizach o charakterze ilo§ciowym, z jednoczes-
nym uwrazliwieniem na kierunek relacji w zwigzkach przyczynowo-skutkowych
oraz ich intensywnosci. Do podstawowych czynnikéw spotecznych determinuja-
cych zarzadzanie w administracji samorzagdowej na poziomie mezo- i mikrostruk-
turalnym nalezy zatem zaliczy¢:

- spoleczng ocene¢ wladzy samorzadowej;

- spoleczng oceng inwestycji publicznych (w tym w szczegolnosci inwestycji

o charakterze ucigzliwym spolecznie, np. spalarnia odpadéw — Barttomiej-
ski, Klimek, 2009);

— spoleczne preferencje w zakresie inwestycji publicznych;

- partycypacje spolecznosci lokalnych w inwestycje publiczne (zaréwno w wy-
miarze finansowym, jak i zaangazowania osobistego);

- wspolodpowiedzialno$¢ spolecznosci lokalnych za inwestycje publiczne (np.
poprzez zaangazowanie spotecznosci lokalnej w proces decyzyjny);

- zapewnienie procesu konsultacji spotecznych przy kazdej inwestycji pub-
licznej;

- zrozumialo$¢ definiowanych procedur administracyjnych przez spotecznoé¢
lokalna;

— dostepnos¢ personelu administracyjnego dla spotecznosci lokalnej (skrdce-
nie dystansu do personelu o wigkszym poziomie odpowiedzialno$ci mery-
torycznej i decyzyjnej);

- poziom odpowiedzialnosci personelu administracji samorzadowej za podej-
mowane decyzje;

- poziom zaangazowania spolecznosci lokalnej;
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- poziom zaufania spolecznosci lokalnej do innych oséb;

- poziom identyfikacji spolecznosci lokalnej z dzialaniami samorzadu tery-

torialnego.

Dotychczasowe doswiadczenia badawcze dostarczaja rownie ciekawych poznaw-
czo czynnikéw o charakterze spolecznym, ktére moga stanowic¢ uzupetnienie wy-
zej wymienionych, miedzy innymi (Barttomiejski, Klimek, 2009, s. 184-186):

— transparentno$¢ i przejrzysto$¢ procedur inwestycyjnych;

- ksztaltowanie postaw i opinii spotecznosci lokalnej poprzez zabiegi socjo-

techniczne;

- zaangazowanie spolecznosci lokalnej w proces decyzyjny.

W toku rozwazan nad spolecznymi barierami zarzadzania w samorzadzie te-
rytorialnym nie mozna takze pomina¢ kluczowych czynnikéw demograficznych?,
ktdre z pewnoscig beda wymuszaty na wladzach na szczeblu samorzagdowym oraz
krajowym reformy gospodarcze i spoleczne w kierunku uwzgledniajacym tenden-
cje kryzysu demograficznego, z ktora wladze spoteczenstw zachodnich musialy si¢
zmierzy¢ juz jaki$ czas temu.

Dynamika zycia spoleczno-gospodarczego cechuje sie bogactwem relacji i in-
terakcji, a co za tym idzie - liczba czynnikéw spolecznych, ktére moga w sensie
teoretycznym wplywac na sposéb zarzadzania organizacjg, w tym takze zarza-
dzania na poziomie samorzadowym, wydaje si¢ nieograniczona, a z pewnoscia nie
w pelni mozliwa do kontrolowania. Na tym etapie badan trudno jednoznacznie
wskazac¢ na jakiekolwiek czynniki istotne dla przedmiotu niniejszych rozwazan.
Tym samym konieczne jest podjecie przedsigwziecia badawczego ukierunkowane-
go na zbudowanie teoretycznego modelu statystycznego, dotyczacego zarzadzania
na poziomie samorzagdowym, na podstawie czynnikdw go determinujgcych, w tym
czynnikéw o charakterze spotecznym. Wydaje sig, ze na podstawie analizy czyn-
nikowej mozliwe bedzie wyselekcjonowanie tych determinant, ktére rzeczywiscie
w najwiekszym stopniu wplywaja na sposob zarzadzania w jednostkach samorzg-
du terytorialnego.

2 Istotna role odegraja tu czynniki demograficzne, szczegdlnie w perspektywie niskiego wspot-
czynnika przyrostu naturalnego w Polsce oraz obserwowanych co najmniej od dekady wzmozo-
nych tendencji migracyjnych. Niemniej nie mozna zapomnie¢ takze o wielu innych demograficz-
nych wyzwaniach (m.in. wieku, plci, wyksztalceniu, ksztalceniu ustawicznemu, aktywnosci zawo-
dowej itp.), ktére w réznych konfiguracjach, wlasciwych dla poszczegdlnych jednostek samorzadu
terytorialnego, moga przetozy¢ si¢ na powstanie konkretnych barier i ograniczen w zarzadzaniu
na poziomie samorzadowym.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwujemy dynamiczny rozkwit gospodarki wspotpracy (col-
laborative economy), budowanej na rozproszonych sieciach polaczonych jednostek
i spotecznosci, jako przeciwienstwo do scentralizowanych organizacji produkuja-
cych. W tym kontekscie coraz czgsciej pojawia si¢ rowniez okreslenie gospodarka
wspotdzielenia lub gospodarka dzielenia si¢ (sharing economy), w ktérej kluczowe
sg procesy wspotuzytkowania. Inne pojecia $cisle zwigzane z tym nurtem to mie-
dzy innymi digital economy, on-demand economy, platform economy, access econ-
omy, on-demand services, crowdsourcing czy collaborative consumption. Sg to nowe
pojecia, o wielowymiarowym charakterze, bez ugruntowanej jeszcze pozycji w te-
orii nauk ekonomicznych, ktérych pewnej klasyfikacji i wypracowania bardziej
precyzyjnych definicji podjeli sie migdzy innymi Rachel Botsman (2015), Grzegorz
Sobiecki (2016) i Georgina Gorog (2018). Rozwdj tych koncepcji wynika ze zmiany
stylu zycia, przykladania wigkszej wagi do idei zréwnowazonego wzrostu, a przede
wszystkim z dynamicznego rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, powszechnej
cyfryzacji $wiata, dostepu do internetu i fatwosci w docieraniu do interesujacych
nas ustug i produktéw. Nowe technologie, aplikacje i platformy internetowe umoz-
liwiajg staly kontakt z innymi uzytkownikami, co pozwala na szybkie zaspokajanie
potrzeb na rynku ustug dzielonych. Tradycyjna ekonomia zaczyna blokowac¢ nie-
zaleznos¢, przywiazuje do dobr, a przez to ogranicza. Wymaga wiekszych nakta-
dow, bo wiaze si¢ z indywidualng konsumpcja, ktéra w obecnych czasach staje si¢
passé. Wartoscig jest dzi$ poczucie grupowego zadowolenia, budowanie wiezi i za-
ufania, zmiana podejscia do posiadania i korzysci, koncentracja na zaspokojeniu
potrzeb ,tu i teraz”, a nie na gromadzeniu zasobéw potrzebnych w przysztosci.

Gospodarka wspolpracy jest czescig stylu zycia millenialséw, czyli osob uro-
dzonych w latach osiemdziesigtych i dziewiec¢dziesigtych XX wieku. Dla nich na-
turalne sg szybkie zakupy w internecie, z wykorzystaniem smartfona, w korzyst-
nej cenie i najchetniej na podstawie rekomendacji znajomych. Elementem filozofii
millenialséw jest swoisty minimalizm, zgodnie z ktérym ,,posiadanie” zamieniaja
na ,uzywanie”, ,wypozyczanie” i ,korzystanie”.
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Wyniki wielu badan przeprowadzonych w ciggu ostatnich lat (Lawson, 2011;
Bardhi, Eckhardt, 2012; Bainbridge, 2013) wskazuja na sukcesywny i dynamiczny
wzrost liczby 0séb rezygnujacych z posiadania débr tylko dla siebie na rzecz ich
wspoldzielenia i wykorzystywania dzieki wypozyczaniu i wynajmowi.

Nowe podejscie do przetwarzania danych pozwala uzytkownikom technologii
szybko dostarcza¢ informacji o posiadanych zasobach (z ktérych inni moga tatwo
skorzysta¢) i wlasnych potrzebach (ktdre inni sg w stanie szybko zaspokoi¢). Uzyt-
kownicy internetu, a w szczegdlnosci przeznaczonych do tych celéw platform in-
ternetowych, dzielg sie wszystkim, co w danej chwili jest im niepotrzebne lub cze-
go maja w nadmiarze i w ten sposob zarabiajg (by za chwile da¢ zarobi¢ innym,
korzystajac z ich atrakcyjnych propozycji), wzajemnie sobie pomagaja, zwiekszaja
oferte rynkowa, a przy okazji minimalizujg odpady i negatywny wplyw na $ro-
dowisko.

W niniejszym rozdziale skoncentrowano si¢ na analizie modeli biznesowych
firm dzialajacych w ramach collaborative economy. Celem bylo uzyskanie odpo-
wiedzi na pytania: ,Czy i jak zmienia si¢ model prowadzenia biznesu w zwigzku
z rozwojem gospodarki wspoélpracy?”, ,,Co firmy majg do zaoferowania, jakie klu-
czowe dzialania i zasoby decyduja o przewadze konkurencyjnej?”. Opracowanie
ma charakter przegladowy. Zastosowanymi w nim metodami badawczymi sg desk
research oraz case study. Dokonano rewizji zrédet wtérnych oraz przeanalizowa-
no sposob funkcjonowania i prowadzenie dzialalnosci przez dwie z najwigkszych
firm platformowych, o znaczacej sile oddzialywania na gospodarke tradycyjna.

Kazde funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwo tworzy pewien dtugookreso-
wy plan, ktéry ma stuzy¢ generowaniu przychodéw i maksymalizowaniu zyskow.
Analiza modelu biznesowego pozwala fatwo si¢ zorientowac, skad firma czerpie
przychody, co i komu sprzedaje oraz kiedy osiagnie sukces. W literaturze przed-
miotu znalez¢ mozna wiele réznych propozycji budowy modeli biznesowych, ich
komponentdéw, klasyfikacji i kierunkéw rozwoju (Duczkowska-Piasecka, 2013).
Mozna wyrdzni¢ modele tradycyjne oraz nowe — utozsamiane z modelami e-bi-
znesu (Poniatowska-Jaksch, 2016, s. 55). Do tych ostatnich zaliczy¢ mozna modele
zwigzane z gospodarkg wspolpracy. Jedng z popularniejszych obecnie metod mo-
delowania biznesowego jest model Canvas (Osterwalder, Pigneur, 2012). W przy-
jetym przez autoréw podejsciu rzeczywistos¢, w ktdrej funkcjonuje przedsiebior-
stwo, jest opisywana za pomocg dziewigciu elementdw, reprezentujacych rozne
aspekty dzialalnosci, ktore wspolnie opisuja produkt lub ustuge, jakie przedsie-
biorstwo dostarcza swoim klientom.

Ponizej dokonano analizy modeli biznesowych dwdch firm, ktére swoje funk-
cjonowanie oparty na idei gospodarki wspdtpracy.
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5.1. Model biznesowy Airbnb

Airbnb (skrécona wersja oryginalnej nazwy AirBedandBreakfast) to firma utwo-
rzona w 2008 roku, z siedzibg w San Francisco w Stanach Zjednoczonych, dziata-
jaca na platformie internetowej jako posrednik przy organizacji zakwaterowania
i pobytoéw turystycznych, utrzymujaca sie z prowizji od rezerwacji. Airbnb dziata
na calym $wiecie i zatrudnia ponad 12 700 pracownikdw, jest wlascicielem dziesie-
ciu spdtek zaleznych, a dochdd netto firmy w 2017 roku wyniést 93 miliony USD
(Bloomberg, 2018).

Firma powstata w odpowiedzi na brak miejsc noclegowych w obleganych hote-
lach w San Francisco. Jej zatozyciele postanowili stworzy¢ strone internetowa, kto-
ra oferowala mieszkania na wynajem krotkoterminowy, $niadanie i okazje do na-
wigzania kontaktéw biznesowych dla tych, ktorzy nie byli w stanie zarezerwowacé
hotelu (Botsman, Rogers, 2010). Firma rozwijala si¢ bardzo dynamicznie. Zatozy-
ciele w krétkim czasie odbyli zaréwno wiele szkolen pozwalajacych naby¢ nowa
wiedze i umiejetnosci biznesowe, jak i liczne spotkania promujace przedsiewzie-
cie. W 2009 roku firma pozyskata pierwsze fundusze zalgzkowe na finansowanie
dalszego rozwoju. W 2012 roku, ze wzgledu na wzrost liczby uzytkownikoéw z in-
nych krajow, biura Airbnb prowadzity dzialalno$¢ w dwunastu lokalizacjach roz-
proszonych po calym $wiecie, miedzy innymi w Londynie, Hamburgu, Berlinie,
Paryzu, Mediolanie, Barcelonie, Kopenhadze, Moskwie, Sao Paulo, Sydney i Sin-
gapurze. Obecnie kazdej nocy w lokalach, przy ktérych wynajmie posredniczy
Airbnb, przebywaja dwa miliony oséb (Lastoe, 2019).

Platforma Airbnb umozliwia gospodarzom zamieszczanie ofert z lokalami
na wynajem (wraz z podaniem szczegotéw dotyczacych dozwolonej liczby gosci,
zasady korzystania oraz udogodnien), a gosciom wyszukiwanie noclegu za pomo-
cg wielu filtréw (m.in. typu wyjazdu, rodzaju zakwaterowania, lokalizacji, czasu
pobytui ceny - Sraders, 2018). Przed dokonaniem rezerwacji uzytkownicy podaja
dane osobowe i informacje o pfatnosci. Komunikacja miedzy go$¢mi a gospoda-
rzami odbywa sie za posrednictwem tzw. bezpiecznego systemu przesytania wia-
domosci. Uzytkownicy platformy, zaréwno goscie, jak i gospodarze, moga wyra-
za¢ opinie na temat wynajmu. Ponadto firma prowadzi liczne programy zwigzane
z poziomem wynajmowanych lokali (Airbnb Plus) lub ofertg typowa dla danego
segmentu klientéw (Airbnb dla rodzin, dla pracownikow, wesela, spotkania bi-
znesowe itp.).

Oprocz typowego posrednictwa w zakwaterowaniu Airbnb zapewnia réwniez
inne komplementarne ustugi, jak na przyklad mozliwos¢ rezerwacji zaje¢ typu:
lekcje gotowania, wycieczki, spotkania u tzw. lokalnych przewodnikéw (Rosen-
bloom, 2016).
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— pozyskanie klienta
— rozwoj i ekspansja
— koszty pracownicze
infrastruktura

lobbing
obstuga klienta

obstuga prawna, ubezpieczenia

Gtéwni partnerzy: Gtéwne dziatania: Propozycja wartosci: | Relacje zklientami: | Segmenty klientow:
— gospodarze — zarzadzanie — fatwos¢iwygoda | — dbatos¢ Ir6znicowane ze
(whasciciele komunikacja transakgji o0 bezpieczenistwo | wzgledu na kryteria:
domdw i mieszkan, prowadzong przez | — proces danych — demograficzne
przewodnicy) gospodarzy i gosci rozwigzywania — zarzadzanie — geograficzne
— inwestorzy — zarzadzanie sporéw za interakcjami Segmentacja gosci:
— lobbysci bezpieczeristwem posrednictwem — przewodnik, — typ podrézy
— partnerzy biznesowi | — rozwdj platformy Airbnb jak dotaczy¢ do — wiek
— Pozostali partnerzy: | — osiagniecie skali — powazne platformy — dochody
— fotografowie przekraczajacej traktowanie kwestii | — wizerunek firmy — zainteresowania
— dostawcy mase krytyczng bezpieczenstwa i Segmentacja
(map, platform — kontrola jakosci zaufania gospodarzy:
ptatniczych, Kluczowe zasoby: — poznawanie nowych | Kanaty: — typ gospodarza
chmury) — efekty sieciowe ludzi — strona WWW, — rodzaj
— ubezpieczyciele — ogoszenia — kalendarz, aplikaga zakwaterowania
— tresci generowane zarzadzanie — reklamy cyfrowe | — preferencje
przez uzytkownikow |  rezerwacjami — marketing tresci wynajmu
— algorytmy, dane, Dla gospodarzy: — marketing szeptany
mozliwosci — generowanie — media
analityczne dochoddw spofecznosciowe
— aplikacje — ubezpieczenie — programy
— marka — zweryfikowanie partnerskie
goscie — maile, oferty
Dla gosci:
— nizsze koszty
— mozliwo$¢
,Zanurzenia
sie”w kulturze
zwiedzanego kraju
— wieksza
réznorodnos¢
— przejrzyste oceny
i ranking
Struktura kosztow: Struktura przychoddéw:

— optaty transakcyjne, bazujace na zasadzie niskich optat dla
gosci i duzych zyskéw dla gospodarzy

Rysunek 5.1. Model biznesowy Airbnb

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Business Model Canvas Airbnb, 2017 oraz Voityuk, Yatskevich, 2020.

Analizujac model biznesowy Airbnb, wida¢, ze bardzo wazne dla sukcesu fir-
my jest pozyskanie i utrzymanie kluczowych partneréw. Strone podazowa two-
rza gospodarze — wlasciciele domoéw i mieszkan oraz przewodnicy po lokalnych
atrakcjach (znawcy kultury, zwyczajow, jedzenia, mody, zycia nocnego itd.), a stro-
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ne¢ popytowa goscie poszukujgcy kwater u miejscowych lub przewodnika, jakiego
nie zapewni im tradycyjne biuro podrézy. Z kolei dzieki inwestorom mozliwy jest
rozwdj aplikaciji i kolejnych funkcjonalnosci, ale réwniez pozyskiwanie nowych
klientéw, co jest istotne dla dalszej ekspansji. Lobbysci wspieraja dzialania firmy
na roznych szczeblach wladzy. Walcza o korzystne regulacje prawne, pozwalaja od-
pierac atakilobby hotelowego. Dzigki umowom z platformami typu Concur i Flight
Center Airbnb pozyskuje nowg duzg grupe klientéw: podrézujacych pracownikéw
korporacji. W niektérych miastach Airbnb zatrudnia profesjonalnych fotografow
nieruchomosdci i eventéw. Zdjecia sa bowiem bardzo silng strong prezentowanych
ofert. Airbnb nie ma obecnie wigkszych probleméw z dostawcami map, platform
platniczych, interfejséw API oraz ustug w chmurze. Po poczatkowych trudnos-
ciach udalo si¢ réwniez sprosta¢ wyzwaniom, jakie stanowilo przygotowanie tre-
$ciizakresu uméw z firmami ubezpieczeniowymi.

Kolejny obszar modelu to kluczowe dzialania. Efekty sieciowe (czyli sytuacje,
w ktdrych obecni konsumenci danego dobra odnosza korzysci, gdy zwieksza si¢
absorpcja tego dobra przez nowych uzytkownikéw) odgrywajg bardzo istotna role
w osiagnieciu przewagi konkurencyjnej w przypadku firm platformowych. Stad
dla Airbnb wazne jest pozyskiwanie nowych gospodarzy i gosci oraz dbatos¢ o ich
wzajemne interakcje (ulatwianie komunikacji, zarzadzanie skargami) i zapewnie-
nie bezpieczenstwa obu stronom transakcji. Rozwdj platformy nastepuje przez
zwigkszenie liczby uczestnikéw, opanowywanie nowych rynkéw (,wchodzenie”
do nowych miast), poszerzanie oferty komplementarnej do zakwaterowania (im-
prezy, wydarzenia, ciekawe miejsca w okolicy). Istotne jest utrzymanie wysokie-
go poziomu zaangazowania gospodarzy (np. poprzez dazenie do stalego, petnego
bukowania domoéw) oraz zachecanie gosci do powrotu w odwiedzane miejsca.

Kluczowymi zasobami Airbnb sg efekty sieciowe i uzyskiwane dzieki nim efek-
ty synergii. Propozycje wartosci dla klientéow mozliwe sg wlasnie dzigki efektom
sieci. O konkurencyjnosci platformy decyduje réwniez liczba ogloszen dotycza-
cych wynajmu i wydarzen oraz wszelkie tresci generowane przez uzytkownikow,
w tym opinie i komentarze. Z punktu widzenia klienta sprawnos$¢ funkcjonowania
zapewniaja dostepne aplikacje z intuicyjnym interfejsem, automatyzujace dziala-
nia, a z punktu widzenia obstugi — odpowiednie algorytmy oraz mozliwosci prze-
twarzania i analizy danych.

Platforma musi tworzy¢ i dostarcza¢ warto$¢ dla strony podazowej, czyli go-
spodarzy, oraz popytowej — budowanej przez gosci. Wartosci, jakie proponuje
Airbnb, to przede wszystkim spersonalizowane laczenie gospodarzy z go§¢mi. Jest
to mozliwe dzigki duzej liczbie tresci generowanych przez uzytkownikéw o lo-
kalizacjach docelowych, a takze o konkretnych domach oraz wydarzeniach i im-
prezach. Airbnb dysponuje rosnaca lista przewodnikéw po gtéwnych miejscach
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docelowych, podobnych do tradycyjnych przewodnikéw turystycznych, ale prze-
kazujacych tresci opracowane przez gospodarzy, co podrézujacemu stwarza mozli-
wos¢ ,,zanurzenia” sie w lokalnej kulturze. W tym obszarze tradycyjne hotele moga
mie¢ spore problemy z konkurowaniem z Airbnb.

Jesli chodzi o kwestie relacji z klientami, to Airbnb doktada wszelkich staran,
aby dane klientéw przekazane na platforme nie weszly w posiadanie nieuprawnio-
nych podmiotéw. Reakcja na problemy zgtaszane przez klientéw (zaréwno gospo-
darzy, jak i gosci) jest priorytetem dla firmy. Bardzo wazna jest tez dbato$¢ o wlas-
ciwe interakcje migedzy obiema stronami transakcji. Istotne jest rowniez wsparcie
klientéw w poczatkowym okresie korzystania z platformy. Airbnb zarzadza wielo-
ma kanalami, za ktérych posrednictwem publikuje artykuly opiniotwoércze, poru-
szajac oczywiscie tematy podrozy, ale réwniez wsparcia dla uchodzcéw lub pomocy
w przypadku katastrof. Slad spoteczny, ekonomiczny i ekologiczny, jaki ,,zostawia”
firma, rzutuje na jej wizerunek.

Kanaly komunikacji, jakie wykorzystuje Airbnb do budowania §wiadomosci
klientow i ich pozyskiwania, to przede wszystkim cyfrowe kampanie reklamo-
we za posrednictwem AFAR, YouTube, Dwell, Lonely Planet, Buzzfeed, BBC, Fa-
cebooka czy Twittera, marketing tresci za pos$rednictwem newsroomu i przewod-
nikéw oraz marketing szeptany za posrednictwem mediéw spotecznosciowych,
aplikacji mailingowej, historii uzytkownikow (,,nasi uzytkownicy opowiadaja hi-
storie lepiej niz my”) i programoéw partnerskich. Kanaty do codziennych trans-
akgji (z ktorych wiekszos¢ jest w pelni zautomatyzowana) to strony internetowe
i aplikacja. Firma uzywa tez e-maili i powiadomien do podtrzymania oraz sty-
mulowania zaangazowania, a takze ,ozywiania” badz odzyskiwania klientéw (po-
przez specjalne oferty, przypomnienia itp.). Airbnb dysponuje zréznicowanymi
kanatami obstugi klienta: zautomatyzowanym i dzieki temu szybkim wsparciem
w przypadku czestych, ale o niskim stopniu waznosci probleméw oraz wielopo-
ziomowym wsparciem klienta, obejmujacym kontakt z konsultantem w sytua-
cjach naglych i powaznych.

Airbnb segmentuje klientéw wedtug réznych kryteriéw — gosci wedlug rodzaju
podroézy (stuzbowa, prywatna, zwiedzanie, wypoczynek na miejscu itp.), wedlug
danych demograficznych (singiel, para, rodzina z dzie¢mi, wiek), wedlug prze-
dzialu dochodowego lub zainteresowan (np. na podstawie danych po zalogowa-
niu przez Facebooka). Segmentacja gospodarzy odbywa sie natomiast wedtug typu
(wynajem, przewodnik), rodzaju oferowanego zakwaterowania (pokoj, mieszka-
nie, dom), miejsca lokalizacji (kraj, miasto), typu lokalizacji (wies, przedmiescie,
metropolia) i preferencji wynajmu (termin, liczba dni). Przedstawiona segmenta-
cja jest na poziomie makro. Airbnb tworzy réwniez wiele bardziej szczegdtowych
mikrosegmentacji — bardziej wartosciowych do celéw marketingowych.
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Do najwazniejszych elementéw po stronie kosztowej Airbnb nalezy zaliczy¢:
koszt pozyskania klienta (reklama, kredyty polecajace w ramach programoéw part-
nerskich itp.), koszt zwigzany z rozwojem platformy (tworzeniem nowych funkcji,
dostrajaniem algorytmoéw itp.), koszt ekspansji do nowych miast, koszty ptac dla
stalych pracownikéw i freelanceréw (np. fotograféw). Pozostale koszty odnosza sie
do przetwarzania platnosci, lobbingu, kosztow infrastruktury, mocy obliczeniowej,
przepustowosci, ubezpieczen oraz sg zwiazane z obstuga prawng i rozliczeniami.

Z kolei Airbnb osiaga przychody, pobierajac oplate za ustuge od obu stron transak-
cji. Goscie ptacg 2-3 razy wyzsza oplate za transakcje niz gospodarze (tych ostatnich
jest bowiem znacznie trudniej pozyskac). Gospodarze placg za ustuge 3% wartosci
transakcji, jesli wybiora elastyczna polityke anulowania rezerwacji, 4% w przypad-
ku polityki umiarkowanej i 5% przy polityce restrykcyjnej. Placa zatem wigcej, jesli
chca zwigkszy¢ swoja pewnosé, ze klient przyjedzie i silniej wigza go w momencie
rezerwacji. Aczkolwiek w ten sposéb mogg traci¢ szanse za zainteresowanie wéréd
0s6b preferujacych elastycznos¢. Jesli oferuja dom, ktory jest bardzo popularny, moga
sobie pozwoli¢ nie tylko na wyzszg ceng, ale réwniez na surowsza polityke anulowa-
nia rezerwacji. Airbnb zacheca jednak gospodarzy do wyboru bardziej elastycznej
polityki, poniewaz jest to najbardziej pozadana opcja z perspektywy goscia i powin-
na prowadzi¢ do wigkszej liczby rezerwacji zbiorczych. Goscie ptacg od 5% do 15%
w zaleznosci od wartosci transakcji, ktora jest funkeja ceny za noc zakwaterowania,
czasu pobytu i liczby gosci. Im wyzsza jest wartos¢ transakcji, tym nizsza oplata
transakcyjna. Oplaty za wydarzenia i ciekawe miejsca w okolicy sg bardzo rozne, ale
ponosza je tylko gospodarze. Airbnb jest dla nich dodatkowq platforma reklamowsa,
sa zatem sklonni zaptaci¢ nawet do 20% za promocje wlasnego lokalu czy baru.

5.2. Model biznesowy Ubera

Uber Technologies, powszechnie znana jako Uber, to podobnie jak Airbnb ame-
rykanska firma z siedzibg w San Francisco, powstata w 2009 roku. Prowadzi dzia-
talnos¢ posrednictwa w ustugach transportowych poprzez kojarzenie pasazerow
z kierowcami za pomocg platformy dostepnej na stronie internetowe;j i aplikacji
mobilnej (Goode, 2011). Ustugi Ubera dostepne sa w ponad siedmiuset obsza-
rach metropolitalnych na calym $wiecie (Uber-cities, 2019). Uber jest wlascicie-
lem trzech spotek zaleznych: Uber Eats, Jump Bikes, Careem. W 2018 roku firma
zatrudniala ponad 22200 pracownikéw, jednak gdy w maju 2019 roku stala si¢
spotka publiczng i w drugim kwartale 2019 roku zanotowala drastyczne straty,
zmuszona byla do redukgji zatrudnienia o okolo 900 oséb (gléwnie inzynieréow
i pracownikéw dzialu marketingu).
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Uber ma tak znaczacy wplyw na gospodarke dzielenia sie, Ze zmiany, jakie wy-
wotlal i nadal wywotuje w branzy transportowej, nazywane sg uberyzacja (IDG,
2016), a wiele start-upow swoje produkty okresla jako ,,Uber for X” (Porat, 2016;
Madden, 2017).

Firma spotyka sie z licznymi zarzutami i oskarzeniami, dotyczacymi miedzy
innymi nastepujacych faktow:

ustugi Ubera zakidcajg dziatalnos¢ firm §wiadczacych ustugi transportu pa-
sazerskiego i zwigkszajg natezenie ruchu, powodujac tworzenie si¢ korkow;
ustugi Ubera przyczyniajg si¢ do zmniejszenia korzystania z transportu pub-
licznego;

ze wzgledu na sposoéb skladania zamoéwien kierowcy Ubera zmuszeni
s3 do uzywania telefonéw komdrkowych w czasie jazdy, co w wielu krajach
jest niezgodne z prawem;

firma traktuje kierowcéw jako niezaleznych wykonawcéw, a nie swoich pra-
cownikéw, co ma olbrzymie konsekwencje w sposobach wynagradzania, roz-
liczania kosztow, ptacenia podatkéw, wzajemnych prawach i obowiazkach;
firma wykorzystuje spotki offshore w celu minimalizowania zobowigzan po-
datkowych;

Uber stosuje model dynamicznych cen, w zaleznosci od podazy i popytu
na ustugi transportowe w danym momencie; wyjatkowo krytycznie postrze-
gane byly ekstremalne stawki w sytuacjach kryzysowych (huragan, atak ter-
rorystyczny);

firma stosuje agresywna strategie postepowania wobec organéw regulacyj-
nych, w tym kampanie polityczne wspierane przez lobbystéow, w celu zmia-
ny przepisow;

firma nie zapewnia wystarczajacego bezpieczenistwa danym, co miedzy in-
nymi kilkakrotnie doprowadzito do naruszenia prywatnos$ci danych kierow-
cow i klientdw;

firma stosuje inne niezgodne z prawem praktyki.

Kontrowersje te moga by¢ zaréwno przyczyna, jak i skutkiem tego, ze firma wy-

wiera ogromny wplyw na rynek ustug transportu pasazerskiego.
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— badania i rozwdj

— ubezpieczenie
— lobbing

— technologia i infrastruktura
— obstuga prawna, koszty rozliczenia, obstugi klientow

Gtowni partnerzy: Gtéwne dziatania: Propozycja wartosci: | Relacje zklientami: | Segmenty klientéw:
— kierowcy — eliminacja sporéw | Dla kierowcéw: — gwaranga Ir6znicowanie:
— dostawcy unikalnych | winterakcjach — generowanie bezpieczeristwa — demograficzne
technologii pasazerow i przychodu i uczciwosci — spoteczno-
— inwestorzy kierowcow — elastyczne godziny | — pozytywny slad -gospodarcze
— —lobbysdi/ — rozwdj platformy pracy spoteczny — mikrosegmentacja
poplecznicy — zdobywanie nowych | — samozatrudnienie | — zgodnos¢z prawem, | Kierowcy:
— Inni partnerzy: rynkéw — mozliwo$¢ opodatkowanie, — preferowane
— dostawcy — angazowanie przyfaczenia sie przejrzystos¢ godziny i wymiar
standardowych interesariuszy — krétkie czasy pracy
technologii — ulepszanie przestoju Pasazerowie:
(mapy, chmura, propozycji wartosci | — pozyskanie klientow — czestotliwos¢
GPS, interfejsy — analiza danych (pasazeréw) bez przejazdu
API, operatorzy i ciagfa poprawa ponoszenia kosztow — rodzaj podrézy
ptatnosci) Kluczowe zasoby: — ubezpeczenie Kanaty: — wymagania i nawyki
— analitycy — efekty sieciowe Dla pasazerdw: — strona WWW,
— ubezpieczyciele — analityka danych — szybki odbidr aplikaga
— partnerzy finansowi | — wykwalifikowany | — niskikoszt — media
(udzielajacy personel — szacunkowa cena spotecznosciowe
kredytow — aplikage, i czas przejazdu — marketing szeptany
samochodowychdla | architektura — wygoda — lokalne kampanie
kierowcow) — kapitat — fatwe transakcje — maile, oferty
podwngzonego — system oceniania
ryzyka
— marka
Struktura kosztow: Struktura przychoddéw:
— pozyskanie klienta — opfaty transakcyjne

Rysunek 5.2. Model biznesowy Ubera

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Business Model Canvas Uber, 2018; Green System Solutions, 2018;
YouTube, 2018; Mensing, b.r.

Uber ma cztery typy kluczowych partnerow: kierowcoéw (wraz ze swoimi sa-
mochodami), dostawcow technologii, inwestoréw oraz lobbystow, budujacych ko-
rzystne otoczenie prawne. Kierowcy sa strong podazowa i pomagaja w dostarcza-
niu wartosciowej propozycji klientom koncowym, czyli pasazerom. Konieczne jest
posiadanie dostatecznej liczby kierowcdow, tak aby mozliwy byl punktualny odbior
klientéw z dowolnego miejsca po niskiej cenie. Samochody sa warto$cig wnoszong
przez kierowcdéw, za ktérg Uber nie musi ponosi¢ zadnych kosztow kapitalowych.
Bez krytycznej masy kierowcow nie uda si¢ uzyskac oczekiwanych efektow siecio-
wych. Wéréd dostawcow technologii kluczowe znaczenie maja ci, ktdrzy oferujg
unikalne funkcjonalnosci. Pozostali, jak na przyktad dostawcy ustug w chmurze
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czy innych standardowych technologii i infrastruktury, sg partnerami, ale nie klu-
czowymi, fatwo ich bowiem zmieni¢. Inwestorzy, a mowa tu raczej o inwestorach
kapitalu podwyzszonego ryzyka, wnoszac kapital, pomagaja opracowywac nowe
funkcjonalnosci, rozwija¢ aplikacje, ulepsza¢ algorytmy, pracowac nad przetomo-
wymi rozwigzaniami (typu samochody bez kierowcy). Jednak ich kapital prze-
znaczony jest rowniez do pozyskiwania nowych klientéw. Lobbysci sg wazni dla
Ubera na wszystkich etapach dzialalno$ci. Za kazdym razem, gdy firma wchodzi
do nowego miasta, lobbys$ci pomagaja zmniejszy¢ opor stawiany przede wszystkim
przez innych przewoznikéw. W krajach, w ktérych dziatania lobby sg ograniczane,
Uber musi zdobywac¢ inne wsparcie.

Kluczowe dzialania skupiaja si¢ na wzmacnianiu pozytywnych efektow sie-
ciowych i zmniejszaniu negatywnych. Uber dba zatem o eliminowanie wszelkich
sporéw na linii kierowca — pasazer, a takze o skracanie czasu przestoju kierowcow
i czasu oczekiwania klientéw. Na biezaco podejmuje dziatania w celu rozwoju plat-
formy, pozyskiwania nowych klientéw, zmniejszania liczby rezygnacji (szczegélnie
kierowcéw), opanowania nowych rynkéw i dostarczania nowych wartosci. Zwiek-
szenie przewagi technologicznej pozwala jednoczesnie na podwyzszenie progu
wejscia potencjalnym konkurentom.

Glownym zasobem sg efekty sieciowe. Nalezy je caly czas budowac i pieleg-
nowa¢. Niezbedne sg dane, algorytmy, zdolno$¢ do analizy i generowania wie-
dzy - stad wazna jest wykwalifikowana kadra. Do rozwoju platformy i aplikacji
konieczny jest tez kapital. Duze znaczenie ma réwniez marka (opinie), gwaran-
tujaca jako$¢ ustug.

Uber proponuje wartosci dla obu stron. Dla pasazeréw ma to by¢ najwygodniej-
szy sposOb poruszania si¢, o dowolnej porze, 24 godziny na dobe. Aplikacja podaje
szacunkowy oplate i czas przejazdu. Uber zapewnia szybki odbidr ze wskazanego
miejsca (w ciggu 3-5 minut), mozliwos¢ sledzenia przybywajacego kierowcy, wy-
godna i bezpieczng podrdz (kierowca musi mie¢ minimum 21 lat i prawo jazdy
co najmniej rok) i cene nizsza niz za przejazd tradycyjng takséwka. W zalezno-
$ci od potrzeb klient ma do wyboru réznorodne produkty (np. uberX, uberSelect,
uberPool), co pozwala mu decydowac o komforcie jazdy badz liczbie osob, z kto-
rymi moze wspolnie jecha¢. Z kolei dla kierowcéw wspolpraca z Uberem to szan-
sa na dodatkowy zarobek, swoboda przy wyborze godzin pracy oraz tatwos¢ jej
podjecia. Wszystkie te propozycje sa typowe dla platform wielostronnych: dotycza
redukcji kosztow wyszukania i transakcji.

Podobnie jak Airbnb Uber taczy klasyczng segmentacje rynku z wysoce ukie-
runkowang mikrosegmentacja. Zaréwno w przypadku kierowcow, jak i pasaze-
réw pod uwage brane jest zréznicowanie demograficzne i spoleczno-gospodarcze.
Na przyklad analiza dziatalnos¢ Ubera w Londynie wykazala, ze prawie jedna trze-
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cia kierowcodw mieszka na obszarach o najwyzszej stopie bezrobocia. To doskonaty
przyklad segmentacji geodemograficznej. Weryfikujac dane dla innych miast ob-
stugiwanych przez Ubera, a nastepnie agregujac je, firma uzyskuje bardzo wazne
informacje pomocne w zarzadzaniu. Dobrg ilustracjg mikrosegmentacji jest ame-
rykariskie miasto Austin. Sledzenie tras pozwolito zaobserwowa¢, ze ludzie tacza
tam przejazd Uberem z innymi $rodkami transportu (w tym przypadku koleja),
a takze, ze wzrost zapotrzebowania na przejazdy pojawia si¢ rowniez w srodku
nocy - co sugeruje powrdt do doméw z imprez po wypiciu alkoholu. Zauwazono
tez ekspansje uberPOOL, czyli wspolnych przejazdéw kilku oséb tg sama trasa,
co pozwala na jeszcze wigkszg obnizke kosztéw podrdzy. Benenson Strategy Group
(2015) opracowala szczegdélowy raport dotyczacy segmentacji kierowcoéw Ubera.
Dysponowanie takimi danymi, ich szczegdtowa analiza i odkrywanie réznorod-
nych zaleznosci jest wykorzystywane do oferowania coraz to nowszych, oczekiwa-
nych przez spotecznos¢ produktéw i funkcjonalnosci.

Uber caty czas musi mie¢ na uwadze i odpowiednio zarzadzac relacjami przede
wszystkim z klientami (kierowcami i pasazerami), ale rowniez ze spotecznoscia
i instytucjami regulujacymi jego dzialalnos¢. Dla klientéw najwazniejsze jest bez-
pieczenstwo (zaréwno przejazdu, mienia, jak i danych osobowych), terminowos¢
oraz szybkie rozwigzywanie wszelkich probleméw. Uber prezentuje pozytywny
wplyw na bezpieczenstwo przejazdéw (ograniczenie jazdy pod wplywem alkoholu)
i na $rodowisko (np. redukcja emisji poprzez UberPooling). Niezbedne jest tu od-
powiednie zarzadzanie wizerunkiem platformy w mediach. Firma wielokrotnie
stawala i staje w obliczu masowych publicznych protestéw, inicjowanych gléwnie
przez innych przewoznikdéw, ktorzy wywierajg presje na urzednikoéw i sklaniajg ich
do stalej, szczegdtowej obserwacji jej praktyk biznesowych. Stad platforma musi
dbac o pelng przejrzystos¢ i zgodnos¢ z prawem.

Jesli chodzi o kanaly komunikacji, to wejscie Ubera do nowych miast poprze-
dzane jest kampaniami w sieci, darmowymi voucherami na przejazdy i informa-
cjami w mediach. Relacje z klientami bardzo dobrze rozwijaja si¢ na facebookowej
stronie Ubera (z niemal natychmiastowymi odpowiedziami na wigkszos¢ bezpo-
srednich pytan). Transakcje odbywaja sie za posrednictwem w pelni zautomaty-
zowanej aplikacji. Obstuga jest wieloptaszczyznowa (w zaleznosci od kategorii
problemu automatyczna lub z pomocg konsultanta). Uber uzywa tez e-maili i po-
wiadomien, aby zwieksza¢ zaangazowanie, stymulowac udzial, ozywia¢ i odzyski-
wac klientéw (oferty specjalne, przypomnienia itp.).

Podobnie jak w przypadku innych platform internetowych, tak i w przypadku
Ubera najwiekszym kosztem firmy sg koszty pozyskania klienta (CAC). W marcu
2018 roku Uber zrezygnowat z walki o klientéw w poludniowo-wschodniej Azji.
Probowat tam konkurowa¢ na o$miu szybko rozwijajacych si¢ rynkach, miedzy
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innymi w Singapurze, Indonezji i Tajlandii. Zainwestowal w tym regionie Igcznie
700 milionéw dolaréw. Ostatecznie przegral te dlugotrwaly i kosztowng batalie
i sprzedal swoja dzialalno$¢ lokalnemu rywalowi — firmie Grab (Winnicki, 2018).
By¢ moze przyczyng porazki byl fakt, ze konkurent Ubera uwzglednit lokalny
sposob transportu - nie tylko auta, ale tez motocykle i skutery i na nich czesciowo
oparl swdj biznes. Pozostale istotne pozycje kosztowe w dziatalnosci firmy to roz-
wdj platformy, opracowywanie nowych funkgji, ciggle dostrajanie algorytmow,
infrastruktura, moc obliczeniowa, przepustowos¢, obsluga prawna, koszty rozli-
czenia, obstugi klientéw, ubezpieczenie i lobbing.

Przychody firma czerpie z oplat transakcyjnych. Stawki za przejazdy dostoso-
wuje do lokalnych standardéw cenowych. Obecnie prowizja pobierana od kierow-
cow wynosi 25% kwoty placonej przez klienta.

Opinie o firmie s3 mocno podzielone. Jak juz wspomniano, Uber wchodzi
na kolejne rynki zazwyczaj w atmosferze awantury, oskarzany o famanie przepi-
séw i nieuczciwg konkurencje. Zdaniem protestujacych oferuje ustugi analogiczne
do taksowek, cho¢ sam Uber zdecydowanie zaprzecza, aby byt firma transportowsa.
Uwaza si¢ za nowoczesng platforme technologiczng faczaca kierowcow i pasaze-
réw. Z tego powodu nie chce sie stosowac do zadnych lokalnych przepiséw doty-
czacych taksowek (np. licencje dla kierowcéw). Walka o rynek i regulacje wprowa-
dzane przez lokalne wladze po protestach firm przewozowych w réznych krajach
zdecydowanie oslabiajg jego pozycje. Dzialania, jakie obecnie prowadzi, by utrzy-
mac przewage konkurencyjng, negatywnie wplywaja na wizerunek i jako$¢ swiad-
czonych ustug. Na przykltad w Polsce, by przyciagna¢ klientéw, w 2016 roku obni-
zono ceny. Nastapil jednak wzrost prowizji pobieranej od kierowcéw, co wplynelo
na spadek zainteresowania wspolpracg. Polskich kierowcow zastapili tansi, godza-
cy sie na nizsze zarobki (np. z Ukrainy, Bialorusi czy Wietnamu). Pojawily sie jed-
nak problemy z komunikacja, klienci diuzej oczekiwali na odbidr, a kierowcy wie-
lokrotnie w ogole nie docierali do ustalonego miejsca. Do nowych kierowcéw Uber
szybko dostosowal réwniez wymogi dotyczace aut. Poczatkowo samochody zareje-
strowane w ustudze nie mogly mie¢ wiecej niz dekade. Obecnie mogga liczy¢ nawet
18-19 lat. To przektada si¢ na nizszy poziom bezpieczenstwa (Kosinski, 2018).

Jak wida¢, probleméw firma ma wiele i s one rézne w réznych krajach. Jednak
z punktu widzenia rozwoju gospodarki wspdtpracy istotne s korzysci, jakie od-
nosi spoleczenstwo, a wérdd nich: mobilizacja konkurencji, wyrazny rozwdj ustug
transportowych, rywalizacja o klienta oraz unowoczesnienie korporacji przewoz-
nikéw w mniejszych miejscowosciach. Niezaleznie od dalszych loséw firmy Uber
zaprezentowal ide¢ nowoczesnego przewozu oséb i zdecydowanie przyczynit sie
do rozwoju tej branzy.
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Podsumowanie

Analiza modeli biznesowych Airbnb oraz Ubera pokazuje z jednej strony szanse
i mozliwosci, a z drugiej problemy, jakie majg firmy dzialajace na podstawie za-
sad gospodarki wspoétpracy. Kluczowe dla funkcjonowania firm tego typu sg spo-
tecznosci i generowany przez nie efekt sieciowy. Bardzo duze znaczenie maja tez
relacje z klientami i sposoby komunikacji. Kreacja wartosci dla klienta nastepuje
w duzej mierze na bazie wartoéci dostarczanych przez innych uzytkownikéw. Za-
rzadzanie wizerunkiem opiera si¢ zatem na zaufaniu i jednoczeniu uzytkownikow
danego dobra. Firmy dzialajace w takich modelach charakteryzujg si¢ wigksza ela-
stycznoscig i sprawnoscia dzialania, s fatwiej skalowalne i maja nizsze koszty.

Dynamiczny wzrost obu firm wynika z wykorzystania potencjatu, jaki stwarza
technologia informacyjno-komunikacyjna. Do aspektow pozytywnych na pew-
no zaliczy¢ mozna znacznie efektywniejszg eksploatacje dobr, lepsze dopasowanie
popytu i podazy, wzrost konkurencyjnosci, wiekszy wybor dla klienta i pelniejsze
dostrojenie do jego potrzeb i oczekiwan.

Jednak warto zwrdci¢ rowniez uwage na potencjalne skutki negatywne. Zmie-
niajac warunki konkurowania, firmy te wykorzystuja niedostosowanie istniejacych
regulacji prawnych do nowych okolicznos$ci, doprowadzajac do konfliktu z tra-
dycyjnie funkcjonujacymi przedsiebiorstwami, a w skrajnych sytuacjach do ich
upadku. Prezentowana forma przedsiebiorczosci czesto nie jest bowiem objeta ani
centralnymi, ani lokalnymi wymaganiami obowigzujacymi na rynku pracy. Firmy
takie jak Airbnb czy Uber w wielu przypadkach nie muszg uzyskiwac stosownych
pozwolen i koncesji, a pracownicy posiadac licencji ani odbywac¢ szkolen. I bar-
dzo czesto wlasnie to sprawia, ze mogg oferowa¢ duzo nizsze ceny, co w dluzszym
okresie moze przyczynic si¢ do wyeliminowania z rynku tradycyjnych firm (w ana-
lizowanym przypadku z branzy hotelowej i przewozéw pasazerskich). Osiagajac
mase krytyczna, czyli odpowiednio duzg liczbe uzytkownikéw, moga tez tworzy¢
skuteczng bariere wejscia na rynek, powodujac jego monopolizacje.

Do zmian moze dochodzi¢ réwniez na rynku pracy. Mozna spodziewac sie
wzrostu liczby samozatrudnionych, jednak ich dochody mogg by¢ niskie, a moz-
liwosci rozwoju i awans zawodowy ograniczone w poréwnaniu z pracownikami
najemnymi.

Kontrakty w ramach gospodarki wspotpracy z zalozenia realizowane sg ku za-
dowoleniu obu stron transakcji, ale ze wzgledu na fakt, iz prezentowane modele
biznesowe od strony ekonomicznej nastawione sg na ograniczenie kosztéw, mini-
malizacji ulega rowniez zakres odpowiedzialnosci. Nie wszystkie transakcje prze-
biegaja zgodnie z oczekiwanymi standardami i gwarantuja spodziewang jakosc¢.
Nie wszystkie modele przewiduja system gwarancji czy ubezpieczenia kontraktu.
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Uzytkownicy bazujg na opiniach innych uzytkownikéw, systemach reputacyjnych
i udostepnianych rankingach.

Mimo istniejacych probleméw i kwestii wymagajacych rozwigzania wartos¢
globalnego rynku ustug dzielonych wedtug raportéw portalu Statista ma wrosna¢
z 19,5 mld dolaréw w 2018 roku do ponad 330 mld w 2025 roku (Biedrzycki, 2019).
Mamy zatem do czynienia z rewolucja ekonomiczng, na ktérg obecne prawo ani
tradycyjna gospodarka nie sg wystarczajagco dobrze przygotowane. A trzeba za-
klada¢, ze dynamika rozwoju nowych technologii, bedacych jedna z gtéwnych sit
napedowych gospodarki wspdtpracy, bedzie stale rosta.
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Wprowadzenie

Potrzeba weryfikacji wdrazania standardéw biznesowych w terenie skierowata
zainteresowanie klientéw biznesowych w kierunku audytéw zdjeciowych, ktére
okazaly si¢ najbardziej wiarygodna i przejrzysta metoda weryfikacji. Wdrozenie
opracowanych standardéw w docelowych miejscach sprzedazy stanowi kluczowy
punkt optymalizujgcy wyniki sprzedazowe. Budowanie systemdw autorskich, ko-
rzystajacych z koncepcji audytu zdjeciowego, stanowito odpowiedz na palaca po-
trzebe rynku. Zdjecia, przesylane do systemu ze sklepéw, sa weryfikowane przez
system pod katem zgodno$ci z parametrami zadanymi przez klienta (Rosebrock,
2016). Szczegélnym wyzwaniem jest stworzenie takiego systemu, ktéry maksy-
malnie zautomatyzuje proces weryfikacji zdje¢, minimalizujac udzial operatora
w jego kontroli (Liu i wsp., 2016).

Badania przeprowadzane przez PRO Business Solutions IT (PBS) od wrzesnia
2017 do grudnia 2018 roku w ramach projektu R+D mialy kilka celéw: po pierw-
sze — zebranie dostepnej w organizacji i poza nia wiedzy o audytach zdjeciowych,
a nastepnie stworzenie z niej efektywnych metod dziatania (inteligentne raporto-
wanie), po drugie — do§wiadczalne sprawdzenie koncepcji, ktére mogltyby przy-
czyni¢ sie do zwigkszenia efektywnosci ijakosci przeprowadzanych audytéw
(podwdjna weryfikacja, system uczacy, rozpoznawanie obrazéw) i wreszcie po trze-
cie - doswiadczalne sprawdzenie nowych metod $wiadczenia ustugi (crowdsour-
cing, automatyczne porady eksperta).

Niniejszy rozdzial jest syntezag wynikéw tych prac inajwazniejszych spo-
strzezen.
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6.1. Inteligentne raportowanie w audytach FMCG

6.1.1. Zestawienie i ocena dostepnych na rynku narzedzi wspomagajacych

tworzenie raportow

Jednym z aspektow realizacji etapu inteligentnego raportowania, a takze cze$ciowo
kolejnych etapdw prac, bylo stworzenie spojnego systemu raportowania. Naszym ce-
lem nie byta jedynie prezentacja jednorazowego wyniku, ale takze mozliwos¢ prze-
prowadzania aktualizacji wynikéw na podstawie nowych danych z bazy. Umozliwia
to automatyzacje prezentowanych wynikow, a dzieki temu raport nie jest jednorazo-
wy (Hello! 'm Data Ninja — Author at Codecanyon.net, b.r.). Bedzie mégt by¢ wyko-
rzystywany ponownie przy kazdym kolejnym ulepszeniu systemu czy metodologii

pracy. W zwigzku z powyzszym typowe rozwigzania, takie jak raporty w formie ar-

kuszy kalkulacyjnych czy dokumentéw tekstowych, nie spetniaty tych kryteriow.
Wytypowanych zostalo osiem zaawansowanych narzedzi dostepnych on-line,

ktére poddano ocenie w skali przedstawionej w tabeli 6.1.

Tabela 6.1. Skala ocen narzedzi

0 Niewystarczajaco

1 Standardowo

2 Ponad standard

Zrodto: opracowanie wiasne.
Tabela 6.2. Wyniki ocen narzedzi
. . Open
QlickView FreeBoard | JDash | Metricio Dashboard PHP Dashboard | PowerBI

Irédfta danych (0,3) 2 2 1 1 1 1 2
Prezentacja danych (0,1) 2 2 2 1 0 1 2
Reczna korekta (0,1) 2 0 1 0 1 1 2
Postprocessing (0,2) 1 1 1 1 1 1 2
Rozwéj narzedzia (0,1) 2 1 2 1 0 0 2
tatwosc wdrozenia (0,1) 1 1 0 0 0 0 2
Dodatkowe funkgje (0,1) 2 1 1 0 0 0 2
Suma 18 13 1,1 0,7 0,6 0,7 2,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie QlickView, b.r.; DbFace, b.r; Bug Labs. Inc,, b.r; Metricio, b.r;
GitHub, b.r; PHP Dashboard, b.r.; Microsoft, b.r.

Najwyzsza waga (0,3) zostala przydzielona w kryterium elastycznosci dotycza-
cym pobierania danych z réznych zrédet. Na drugim miejscu (0,2) na wynik miafa
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wplyw mozliwo$¢ poddania danych postprocessingowi, co umozliwia korzysta-

nie z danych czastkowych i ich agregowanie lub filtrowanie w wybrany sposéb.
Najwyzej oceniony zostat framework PowerBI (por. Microsoft, b.r.), uzyskujac

maksymalny wynik 2,0. Zestawienie poréwnawcze prezentuje tabela 6.2.

6.1.2. Metodologia prezentacji kluczowych parametréw realizacji celow
biznesowych w audytach FMCG

Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ badanych w audytach FMCG parametrow
i odmienne metody ich pomiaru i prezentacji w réznych firmach, podjelismy probe
uspdjnienia i wprowadzenia wspolnej miary, ktéra zachowa elastyczno$¢ wymaga-
ng do praktycznego jej zastosowania wraz z pewnym formalizmem, niezbednym
do poréwnywania wartosci i ich automatycznej prezentacji w raportach. Do tej
pory nie bylo to zadaniem tatwym. Metodologia zostala opracowana na podsta-
wie wieloletniego doswiadczenia PBS w projektach tego typu oraz doswiadczen
biznesowych konsultantéw PBS podczas pracy w korporacjach FMCG. Finalna
metodologia sklada si¢ z nastepujacych etapow:

— okreslenie uniwersum punktéw sprzedazy (sklepow, aptek, hurtowni itp.),
ktérego dotyczy dana miara lub cel biznesowy; uniwersum U okresla 100%
punktéw sprzedazy, ktére brane sg pod uwage; uniwersum okresla liste
wszystkich punktow, nie tylko ich liczbe;

— U powinno zosta¢ okreslone przez klienta sposrdéd wszystkich mozliwych
punktéw, z jakich otrzymywane sa dane, ale jesli nie jest to mozliwe, przyj-
mujemy, ze zbiory te s3 rownowazne;

— okreslenie celu poprzez zdefiniowanie listy punktéw w ramach uniwersum,
ktérych zadaniem jest spelnienie danego kryterium biznesowego; grupe do-
celowa C okresla lista wszystkich punktéw; musi by¢ tez spetniony warunek:

CeU;

- Cpowinna zostac okreslona przez klienta, a jezeli nie jest to mozliwe, to przez
osobe najbardziej znajaca kryteria biznesowe; w strukturach PBS jest to dy-
rektor wykonawczy (executive director);

— okreslenie zbioru parametréw P, jakie s3 badane w danej mierze, a co za tym
idzie - kategorii ich pytan docelowych; dla kazdego pytania (Key Performan-
ce Indicators - KPI), mozliwe jest okreslenie miary jego poprawnosci, ktéra
przyjmie wynik 0 (niepoprawny) lub 1 (poprawny); szczegélowo jest to opi-
sywane przez formule przechowywana w systemie razem z pytaniem;

- mozliwe jest okreslenie poprawnosci poszczegolnych pytan (parametréw)
p,, w ramach kazdego zgloszenia, czyli uzyskanie danych bardziej szczegdto-
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wych niz tylko poprawnos¢ ich iloczynu - zwana poprawnoscig zgloszenia;
zawsze jednak musi zachodzi¢ warunek, ze:

p,[0,1];
- realizacja celu w punkcie sprzedazy Rpg jest nastepnie obliczana ze wzoru:

R = Z:;W" 'p"

POS — #P 5
gdzie: #P to liczba wszystkich parametréw badanych w punkcie sprzeda-
Zy, wn to waga parametru #n okreslana na podstawie dokumentu Cele Klien-
ta / Priorytety; dokument ten okresla kryteria opcjonalne (nice to have), gdzie
wn = 0 oraz kryteria kluczowe (must have), gdzie wn = 1; wagi te moga by¢
modyfikowane na potrzeby poszczegolnych projektow przez klienta lub dy-
rektora wykonawczego pod warunkiem, ze:

w, 6[0,1];

ze wzgledu na elastyczno$¢ w wykresach dashboard i czestotliwo$¢ wyste-
powania poszczegolnych przypadkow preferowana forma prezentacji tych
danych jest filtrowanie kluczowych lub opcjonalnych kryteriow tak, aby nie
straci¢ wartosci kryteriéw opcjonalnych na wykresach sumarycznych;

- nastgpnie dwie miary moga by¢ uzyte do okreslenia realizacji celu w calym
uniwersum:
 miara soft - gtéwnie do pomiaru wartosci ciaglych (np. udzialéw pot-

kOWyCh)Z
" POSn
R znzl

soft # C )

gdzie Rpg, 0znacza Rpgg dla n-tego punktu w grupie docelowej C,
« miara hard - gléwnie do pomiaru wartosci binarnych (np. obecnosci ma-

terialu POS):
#e
R = Z nleHPOSn
#C

hard 5

gdzie RHPOSn oznacza RPOS dla n-tego punktu w grupie docelowej C, za-
okraglone w dot do liczby calkowitej; wtedy R,pos, € {0, 1} .
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Mozliwe jest tez zmodyfikowanie progu, kiedy parametr osiaga wartos¢ 1, po-
przez wprowadzenie tolerancji t, €[0,1]. Wtedy RHPOSn jest rowne zaokraglo-
nej w dot liczbie RPOSn + tn. Modyfikacja taka jest w praktyce obnizeniem progu
celu, ale moze postuzy¢ do okreslenia punktéw, ktore sg blisko jego osiggniecia.

Dashboard okreslajacy realizacje biznesowa celu powinien pokazywac realizacje
celu w obu zestawieniach Ry, i Ryo4, W zadanym przedziale czasowym w odnie-
sieniu do celu biznesowego. Rezultaty przedstawiaja rysunki 6.116.2.

Status (0$ x: region / lokacja / area / PH / sie¢ / kwartat / miesiac / cel badania / typ pytania / parametr)

®llos¢ @®llosc @llosc PSD
0.5min 1628
1627 1627
CHo0000000000000000000 e
0.4 min 1626
0,3min 1624
0,2min 1622
0,35 min "
0,27 min g
0,1 min " 0,03 min | 0,05 min | 1620
i [ 009 min |

00mn 1638 1618

y S jne - YWNOS! - Badanie kluczowego Badanie perfect store Badanie ustalen ‘Wprowadzanie nowosci

Promocje centraine Promocje lokalne asortymentu kontraktowych

Rysunek 6.1. Rhard w podziale na prawidtowe i nieprawidtowe parametry wraz z liczba zgtoszonych
punktow sprzedazy (PSD)

Zrodto: opracowanie wiasne.

O ile w metryce Ry,,,; wartosci sg ilodciowe, o tyle w R, widzimy wartosci pro-
centowe jako $rednig dla badanych punktéw sprzedazy.

SREDNIA (0$ x: region / lokacja / area / PH / sie¢ / kwartat / miesiac / cel badania / typ pytania / parametr)

@ érednia wartoéci @ llos¢ zgtoszonych PSD

40
° [ ITTE ) 1500
1511 S 1510 1509
20 " :' ‘._‘
1000
19,65
20 17,00
467 463 b
8,88 920 ... R .. e 500
10 t .. R o 25 .
&7 R L 2u0 |
0,69 091 0,98 0,28 0,83
0 — — —_— 0
Badanie Badanie Badanie Badanie Dystrybucja Lokalizacja Obecnos¢ Out of stock POS Prawidiowa  Zatowarowa...
dystrybucji-  planograméw  pozycji na udziatow w ilosciowa kategorii produktow obecnos¢ ekspozycji
top N pdice [nowos¢] poice ekspozycji (zwiazane z obcych ekspozycji
produktow] + - 0becnost w dodatkowej  miejscem w dodatkowej
miejsce w hotspot, udziat Kiepie gdzie)
sklepie (np... brand
Kasa/poika) ... benchmark ...

Rysunek 6.2. Rsoft w ujeciu $redniej wartosci parametru w poszczegélnych typach pytan
docelowych oraz liczby punktéw sprzedazy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.1.3. Parametry kluczowe dla klientéw. Podsumowanie wiedzy eksperckiej

Celem projektu badawczego bylo powigzanie parametréw mierzonych w syste-
mie z celami biznesowymi klientéw. Takie powigzanie mialo ogromne znacze-
nie dla lepszego dopasowania mierzonych w audycie parametréw do rzeczywi-
stych celow biznesowych. W wyniku rozméw z kilkudziesi¢gcioma klientami PBS
okreslono, ze taka analiza nie byla jeszcze prowadzona. Najczesciej cele bizneso-
we s3 rozpatrywane na poziomie ogélnym, a szczegétowe KPI wynikajg z nich po-
srednio. Rzadko jednak osoby odpowiedzialne za realizacj¢ poszczegdlnych KPI
s3 $Swiadome szerszego obrazu celow biznesowych firmy i tego, z czego te KPI wy-
nikajg. Typowe jest wybidrcze mierzenie KPI w oderwaniu od celu biznesowego -
bez skrupulatnej analizy, ktére z tych parametréw definiuja osiagniecie celu, ktore
$3 pomocnicze, a ktdre niepotrzebne.

Powigzanie KPI i celéw biznesowych pozwolilo na zastosowanie konkretnej me-
todologii w tym doradztwie, w miejsce bazowania na doswiadczeniu dyrektora
wykonawczego wspolpracujacego z klientem. Ponadto umozliwito raportowanie
stopnia realizacji celow w bardziej przejrzysty sposob bezposrednio z inteligentne-
go dashboardu (rysunek 6.3).

Jest col bagana? Priorytet
TAK 1
) PRO.Dashboard PRO.DASHBOARD " =
IPRO LISTA TYPOW PYTAN i CELOW TypPyania catbssana
P Zestawienie Wazyssde T [ 2

cia jest w jakims miejscy sdepu bub pray jekied innej kategori) 1
legie gize

2a @ skspozycj
Zhlokowsnie produktw 1

Rysunek 6.3. Inteligentne raporty. Dashboard jako platforma wizualizujaca wyniki i trendy rynkowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kluczowym etapem prac bylo przypisane celéw do poszczegélnych KPI zgod-
nie z najlepszg wiedza ekspertow CatMan, pamigtajac, ze wykrywanie obecnosci
produktéw w sposdb automatyczny pokrywa jedynie okreslony procent zidentyfi-
kowanych parametréw i nie spetnia w calosci oczekiwan klientéw w zadnym z ce-
16w biznesowych:

— Must Have — KPI jest niezbedny do okreslenia stopnia realizacji celu;
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— Nice to have — KPI jest pomocny w okresleniu przyczyn probleméw lub in-
nych szczeg6low dotyczacych realizacji celu, ale nie mierzy go bezposrednio;

- (puste) - KPI nie ma odniesienia do celu.

Wybrane przypisania przedstawia tabela 6.3.

Tabela 6.3. Przypisanie celéw do poszczegdlnych KPI

Wprowa- Badanie Badamfe Badanie | Aktywnosci pro- Aktywnosci
. kluczowe- | ustalen . .
KPI\Cel dzanie perfect | mocyjne —pro- | promocyjne —

.. | goasorty- | kontrak- . .
nowosci store mogje centralne | promocje lokalne
mentu towych

Badanie dystrybucji [nowos¢] | Must have
[+ ilosciowa]

Badanie dystrybucji - [top Must have | Must have | Must have
N produktow] + miejsce
w sklepie (np. Kasa/pétka)
[+ ilosciowa lub Xz N]

Badanie pozycji na pétce [no- Nice Nice Must have Must have Must have
wosc] — obecnos¢ w hotspot, to have to have
udziat brandu/produktu,

benchmark do konkurencji

Dodatkowa ekspozycja promo- Nice Nice Nice to have Nice to have
cyjna + dystrybugjailosciowa to have to have
ekspozycji dodatkowej + pra-
widtowa obecnos¢ ekspozycji

dodatkowej

Out of stock Must have | Musthave | Must have | Must have

Zblokowanie produktéw Nice Must have | Must have Nice to have

to have

Badanie cen (cena, czy > x/< Nice Nice to have Must have Must have Must have

X, cena vs konkurencja % etc.) to have

Badanie ekspozyqji statej Nice Must have

(promocja — kocéwka, to have

paleta)

Badanie udziatow w pétce Nice to have | Must have | Must have Nice to have

Badanie udziatow w kasach Nice to have | Must have | Must have

Badanie udziatow Nice to have | Must have | Must have

w lodéwkach

Badanie planograméw Nice Must have Nice to have
to have

Badanie promogji Nice Must have Nice to have
to have

POS Nice Nice Must have Must have Nice to have

to have to have
Dystrybucja ilosciowa Must have | Must have Must have Must have

ekspozydji dodatkowej
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Badanie

Badanie

Wprovya- Kucowe- | ustalen Badanie Aktyu{noéci pro- Aktywn.oéci
KPI\Cel dzanie perfect | mocyjne—pro- | promocyjne—
nowosci | 9° (L LIS store mogje centralne | promogje lokalne
mentu towych
Prawidfowa obecno$¢ Must have | Must have Must have Must have
ekspozydji dodatkowej
Obecnos$¢ produktéw obcych Nice Nice to have
to have
Gazetki Nice Nice to have Nice to have
to have
Hotspot w potce Nice Nice Nice Nice to have Nice to have
to have to have to have
Palety, ¢wiercpalety Nice Nice to have Nice to have
to have
Cendwki (rozumiane jako Nice Must have Nice to have
komunikacja ceny) to have
Zatowarowanie ekspozycji Nice Nice Nice to have Nice to have
to have to have
Badanie podpisania umowy Nice to have
(zgoda sklepu na promocje)
Lokalizacja dodatkowej Nice Nice Nice Nice to have Nice to have
ekspozydji (czy ekspozycja jest | o have to have to have
w jakims miejscu sklepu lub
przy jakiej$ innej kategorii)
Badanie sprawdza prace PH, Info
a nie sieci (inny wykonawca,
ten sam efekt) wagi do KPI
dla PH
Special case: wymagane Info
wszystkie prawidtowe
parametry, bez wyjatku
Filtr: per sie¢/per format Info Info

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dzigki podsumowaniu w relatywnie prostej i bardzo uzytecznej formie wiedza
ekspercka pozyskana w ramach projektu postuzy jako baza do §wiadczenia ustug
doradczych w ramach systemu PRO.Display. Dzieki wdrozeniu prototypowego roz-
wigzania raportujacego wiadomo tez, ze inteligentny dashboard moze by¢ rozwi-
niety o podpowiadanie parametréw okreslajacych spetnienie konkretnych celow
biznesowych (rysunek 6.4). Zebrana wiedza bedzie bazg do dalszego katalogowania
informacji na temat szybko zmieniajacego si¢ rynku FMCG. Zebranie tej wiedzy
nie byloby mozliwe, gdyby nie wspoélpraca PBS z dziesigtkami klientéw oraz kil-
koma do$wiadczonymi ekspertami w branzy (rysunek 6.5). Na tym wlasnie polega
wysoka innowacyjno$¢ i unikalnos¢ tego zestawienia.
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Beowweo
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Rysunek 6.4. Wykresy dashboardu moga byc¢ baza wiedzy do podejmowania kluczowych decyzji
biznesowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zrodto: opracowanie wiasne.



94« tukasz Zieliriski, Piotr Adamski, Adam Beniowski i wsp.

6.2. Podwdjna weryfikacja

System uzywany przez nas do $wiadczenia ustugi audytu zdjeciowego jest syste-
mem hybrydowym, co oznacza, ze cze$¢ pracy wykonywana jest automatycznie,
a cze$¢ manualnie. O ile analiza w przypadku btedéw oprogramowania jest mocno
rozwinigta, a metody sg znane (testy jednostkowe, testy funkcjonalne), to w przy-
padku czynnika ludzkiego istniala potrzeba, aby taka analize przeprowadzic i za-
proponowac parametry oceniajace jako$¢ pracy operatorow.

6.2.1. Analiza symptoméw popetnianych btedéw

Analiza zostata przeprowadzona w celu opisania mozliwosci popelniania btedéw
w systemie i zidentyfikowania potencjalnych kryteriéw, dzieki ktéorym mozliwe
bedzie okreslenie podatnosci danego parametru na popelnienie btedu.

Dane zrédlowe to raporty podwdjnej weryfikacji zastosowane na probie testo-
wej, a takze zgloszenia reklamacji od klienta, w szczegélnosci od osoby przesyla-
jacej zdjecie do zweryfikowania.

6.2.2. Czynniki procesowe

Wsrdd czynnikéw procesowych wyrézni¢ mozna:

- Blad wynikajacy z czasu pracy operatora (zmeczenie).
Badaniu podlegal wplyw czynnikéw zewnetrznych na jako$¢ i wydajnosé
pracy operatora. Najlepsze wartosci osiggane sa na poczatku pracy (mniej
0sdb, cisza), okolo godziny 7.00 rozpoczyna prace wiecej osdb, wplywa
to wiec na rozproszenie. Nastepnie znéw rozproszenie jest mniejsze, ale
wchodzi w gre zmeczenie. Okoto godziny 12.00 nastepuje dluzsza przerwa,
co ma wplyw na znaczne zmniejszenie liczby bledéw, ale pod koniec dnia
pracy bledy sa bardziej prawdopodobne.

- Blad wynikajacy z rodzaju parametru, na przyktad bardziej skomplikowany
parametr jest bardziej podatny na blad niz prosty.
Badanie udzialéw potkowych jest najbardziej podatne na btad, gdyz trudno
okresli¢ udzialy w sposéb precyzyjny. Jest to uzaleznione w duzym stopniu
od wyczucia operatora. Z kolei badanie obecnosci ekspozycji albo dystrybucji
jest bardzo fatwe do sprawdzenia, nie ma tam miejsca na interpretacje wyni-
kow, dlatego wskaznik jest najnizszy dla tych typow badan.

- Blad wynikajacy z trudnosci projektu dla klienta — tam, gdzie jest wiecej pa-
rametrow, tatwiej o biad.
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W losowaniu parametréow do podwojnej weryfikacji mozna przyjaé wieksza
wage projektow z wyzszym wskaznikiem bledu. Jest to wazna rekomendacja
dla dalszego rozwoju systemu.

- Blad wynikajacy z nieprecyzyjnego zdefiniowania parametru/blad, bedace-

go skutkiem ztych wytycznych od klienta.
Nie ma niestety technicznej mozliwosci sprawdzenia, ktére wytyczne zostaty
sformulowane niewlasciwie. Jednak bledy wynikajace ze zlych wytycznych
lub braku precyzyjnego ich okreslenia s3 wychwytywane bardzo szybko - czy
to przez feedback klienta, czy przez reklamacje w systemie. Nie powtarzaja
sie one zatem zbyt czesto i sg bardzo szybko likwidowane.

- Blad wynikajacy ze spornej sytuacji rzeczywistej (np. jedna cendéwka

do dwdch produktow).
Obecnie nie ma innego sposobu na wykrycie bledu niz reklamacja przed-
stawiciela. Jednak gdyby w systemie byla mozliwo$¢ mierzenia czasu oceny
poszczegolnych zgloszen, a nawet parametrow, szczegoélnie dtugo lub krétko
wykonywana ocena moglaby korelowa¢ ze zwiekszonym poziomem btedow.
Niestety, takiej mozliwo$ci tez nie ma w tym momencie w systemie, czynni-
ka tego nie da si¢ zatem sprawdza¢ automatycznie.

- Blad wynikajacy ze stabej jakosci zdjecia/nieprawidiowo wykonanego zdjecia.
Obecne procedury wykluczajg ocene tego typu zdje¢. Wszystkie sa oznacza-
ne jako nieprawidlowe i nie s weryfikowane.

W powyzszych rozwazaniach znaleziono trzy elementy, ktére majg wplyw
na zwigkszenie liczby bledéw. Sg to godziny pracy, pytania oraz projekt. Do znale-
zienia rozwigzania w sposob automatyczny zastosowano algorytm Random Forest
(Brownlee, 2019). Wyniki byly zaskakujace, algorytm okazat sie bardzo skuteczny.
Przy zmniejszeniu pierwotnej probki zdje¢ wybieranych do podwdjnej weryfikacji
do 10% udalo si¢ wykry¢ prawie 80% bleddw, przy precyzji 83%.

Whioski z niniejszej analizy zostaly uwzglednione w procesie podwdjnej we-
ryfikacji w PBS, a algorytm optymalizujacy wyszukiwanie potencjalnie btednych
zgloszen bedzie mial zastosowanie w biezacej pracy operatoréw. Dzieki temu wie-
lokrotnie zwiekszy sie skuteczno$¢ wykrywania bledéw, co obnizy koszt podwoj-
nej weryfikacji.
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6.3. System uczacy

6.3.1. Optymalizacja uczenia sie operatoréw w systemie PRO.Display

Celem optymalizacji uczenia si¢ operatordw jest wykorzystanie ogélnodostepnej
wiedzy w zakresie przyswajania skoriczonego zbioru informacji i optymalnego cza-
su przetwarzania zdobytego materiatu, aby wykorzystywac je w celu jak najwiek-
szej skutecznosci nauki. Dotychczasowe metody uczenia si¢ absorbowaty zbyt duzo
czasu osoby uczacej sie, a takze nauczyciela — koordynatora projektu/starszego ope-
ratora. Nie pozwalaly monitorowa¢ postepéw w nauce oraz jej jakosci, co miato
bezposredni wplyw na wiarygodnos¢ systemu PRO.Display. Wprowadzone zostaly
kolejne metody uczace, rozwijajace metode poprzednia, az do metody, ktorej wy-
niki okazaly si¢ optymalne (Brownlee, 2019):

- szkolenie ,Samouczek systemowy”, pozwalajace na opanowanie podstaw oce-

ny w systemie;

- szkolenie ,,Zaawansowany Samouczek systemowy”, stanowigce bardziej za-

awansowang wersje szkolenia;

- szkolenie ,,Proceduralne szkolenie systemowe”, zawierajace kluczowe elemen-

ty wersji poprzednich;

- automatyczny system uczacy, umozliwiajacy szkolenie operatora bezposred-

nio w systemie i monitorujacy wyniki na biezaco.

Wyniki przeprowadzonych testéw wskazuja, zZe najlepsze rezultaty szkoleniowe
pod wzgledem procenta niepoprawnych parametréw zostaly osiggniete przy za-
stosowaniu automatycznego systemu uczacego. Najgorszy wynik zostal osiagniety
przy zastosowaniu samouczka systemowego. Wprowadzone narzedzia umozliwily
zmniejszenie popelnianych bledéw o 50%. Automatyczny system uczacy pomogt
calkowicie wyeliminowa¢ kontrole jakosci dla etapu uczenia si¢ operatoréw.

Na podstawie przeprowadzonych testow PBS wdrozylo nowy schemat nauki
operatorow, wykorzystujacy dziatanie automatycznego systemu uczacego facznie
ze stalym wsparciem nauczyciela, ktdry z kolei umozliwit nauke wytycznych z po-
minieciem wykorzystywania systemu klienckiego. Bazujgc na tym bardzo udanym
przedsiewzigciu, w przyszlosci planowane jest poszerzenie systemu o nowe funk-
cjonalnosci, ktére umozliwia weryfikacje parametréw o bardziej skomplikowanym
poziomie trudnosci oceny.



Inteligentne technologie zwiekszajace wiarygodnosc i efektywnos¢ audytow zdjeciowych « 97

6.4. Crowdsourcing

6.4.1. Prowadzenie manualnych audytéw zdjeciowych za pomoca
rozproszonej spotecznosci uzytkownikéw on-line

Poniewaz crowdsourcing jest sprawdzonym sposobem na wykonywanie prostych
zadan przez spofeczno$¢, zaproponowano wykorzystanie tej metody do audytu
zdjeciowego. Crowdsourcing moglby ponadto rozwigzaé problemy zwigzane ze spe-
cyfika lokalnych rynkéw w innych krajach, gdzie miejscowi lepiej znaja produkty
oraz jezyk i moga sprawniej wykona¢ audyt.

Badanie, ktdre zostalo przeprowadzone, mialo na celu podtrzymanie lub obale-
nie nastepujacej tezy: ,,Pomimo wszystkich zagrozen nizsze koszty i wieksza ela-
styczno$¢ dzialania uzasadniajg wykorzystanie sieci spotecznosciowej do audytu
zdjeciowego”.

Do badania zostali zaproszeni uczniowie i studenci jednostek naukowych, z ja-
kimi PBS nawigzal wspotprace w zakresie B+R - Bednarska Szkota Realna w War-
szawie oraz Uniwersytet Slaski w Katowicach. Uczestnicy dowiedzieli si¢ o pro-
jekcie z plakatéw, prezentacji oraz mailingu wewnetrznego. Dzigki temu grupa
docelowa byla w podobnym wieku co operatorzy rekrutowani przez PBS. Byly
to w wigkszosci osoby mlode, z wyksztalceniem $rednim, czesto studenci szu-
kajacy dorywczej pracy. Osoby zainteresowane projektem zglaszaly sie przez e-
-mail, a nastepnie otrzymywaly login i haslo do systemu testowego oraz instruk-
cje do zadania.

Podsumowujac wyniki uzytkownikéw, ktérzy zakonczyli swoj audyt, okresli-
lismy jakos¢ (liczbe bledéw) jako podstawowy parametr, ktory jest warunkiem
koniecznym, aby ta metoda mogta by¢ rozwazana jako alternatywa dla operato-
réw zatrudnionych na state. Podsumowanie zostato przedstawione w tabeli 6.4.

Tabela 6.4. Podsumowanie zliczania btedow

% odpowiedzi prawidtowych | % poprawnych odpowiedzi typu tak/nie | % poprawnych odpowiedzi typu udziat
72,8% 81,7% 55,0%

Zrodito: opracowanie wiasne.

Srednia liczba prawidtowych odpowiedzi na poziomie 72,8% oznacza, ze aby
zapewni¢ $rednig jako$¢ na poziomie 99% potrzeba az czterokrotnej weryfikacji.
Crowdsourcing musialby by¢ zatem czterokrotnie taniszy niz zatrudnienie pracow-
nika, aby efekt takiej pracy byl poréwnywalny ze standardowg. Niestety, wyklucza
to mozliwo$¢ crowdsourcingu w Polsce. Potencjalnie stawki takie moga by¢ jed-
nak osiaggalne za granica.
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Tak niska jako$¢ pracy zdalnej niewykwalifikowanych oséb potwierdzona zo-
stala do$wiadczeniami wielu wspoétpracujacych z PBS firm, ktére tego typu zada-
nia delegowaly swoim pracownikom. Pracowali oni wtedy najczesciej bez infra-
struktury technicznej i odpowiedniego systemu kontroli jakosci czy szkolen. Efekt
ich pracy byt zblizony do otrzymanych w badaniu, zupelnie niezadowalajacych
wynikow.

6.5. Rozpoznawanie obrazéw

6.5.1. Automatyzacja przetwarzania obrazéw w audytach zdjeciowych
FMCG

Celem niniejszego badania bylo wypracowanie nowej metody taczacej automa-
tyczne rozpoznawanie obrazéw z pracg ludzka w celu wykorzystania przewag au-
tomatyzacji bez pogorszenia jakosci oceny, ktérg deklarujemy na poziomie 99%
poprawnosci. Jedng z przewag rozpoczegcia tych prac wlasnie w tym momencie
przez PBS jest szybki rozwdj sieci neuronowych w ostatnich miesigcach (Olafen-
wa, 2018), co sprawia, ze rozpoczynamy prace na najnowszej dostepnej technolo-
gii na $wiecie (Teen, 2014).

Jednakze pomimo bardzo dobrych algorytméw klasyfikujacych i wykrywaja-
cych obiekty wcigz rozwigzanie zadania w tym zastosowaniu nie jest proste (Co-
ursera Inc., b.r.) — przede wszystkim ze wzgledu na mala liczbe dostgpnych, do-
brze oznaczonych zestawdw danych, duzg liczbe obiektéw na pojedynczym zdjeciu,
duzg liczbe zdje¢ opisujacych jedng lokalizacje (czgsciowo si¢ nakladajacych), duze
réznice w rozmiarze obiektow (nawet dziesigciokrotne), a takze rdznice w rozdziel-
czo$ci dostarczanych do systemu zdje¢ (Liu i wsp., 2016). Ponadto nastepuja czeste
zmiany produktéw i opakowan, co powoduje, ze algorytm musi sie uczyé nowych
wzoréw na biezaco. Ze wzgledu na wszystkie te trudnosci do rozwazan zostaty
wybrane trzy mozliwosci:

- algorytmy oparte na deep learning do klasyfikacji i detekcji obiektow;

- algorytmy oparte na scale-invariant transform do klasyfikacji obiektow i 1a-

czenia wielu zdj¢¢ w mniejsza liczbe panoram o wyzszej rozdzielczosci;

- algorytmy oparte na klasycznych metodach wykrywania krawedzi, wspar-
te wiedzg na temat typowego wygladu polek sklepowych do preprocessingu
obrazéw.

Wprowadzono nastepujacy schemat dziatania systemu (rysunek 6.6):

Dokonano prébnego uruchomienia tej metody w rzeczywistym systemie. Oka-
zalo si¢ to bardzo przydatne, gdyz zaréwno system, jak i same skrypty tworzace
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system ImageReco musialy by¢ odpowiednio dostosowane. Kluczowe okazaly si¢
tez wyjatki w sposobie oceny zdje¢, co wymagato wykonania dodatkowych prac
programistycznych. W ciagu pieciu dni system przetwarzat zdjecia automatycznie,
wprowadzajgc oceny do systemu. Ewaluacja wynikow pokazala, ze rzeczywisty sto-
pien automatyzacji waha si¢ od 15% do 18% pytan zwiazanych z listingiem produk-
tow, w zaleznosci od dnia. Nastgpilo okolo szes¢dziesieciokrotne przyspieszenie
czasu oceny wykrytych jednostek magazynowych (stock keeping unit - SKU).

4 N
Wagranie wynikéw
do bazy PRO.Display
/

Pobranie danych
z PRO.Display
z poprzedniego dnia

Wagranie wynikéw
do przysztego
procesu uczenia

Pobranie zdje¢
z PRO.Display
z poprzedniego dnia

Reczna
weryfikacja
detekgji

Detekcja na
zdjeciach

Douczenie sieci
————————— na nowych zdjeciach
i aktualizacja algorytmu/

Sie¢ neuronowa

ImageReco

Rysunek 6.6. Schemat dziatania systemu przetwarzania obrazéw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Juz na wstepie PBS zidentyfikowat zagrozenie w postaci mozliwosci wystapie-
nia parametréw, ktdrych nie da si¢ w pelni zautomatyzowac, jednakze nie to bylo
celem prowadzonych prac badawczych. Nawet czg$ciowa oszczedno$¢ czasu oso-
by oceniajacej zdjecia jest w stanie znaczaco zwigkszy¢ efektywnos¢ catej ustugi.
Po przeprowadzeniu niniejszych badan z calg pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze uzy-
skane rezultaty sa przetomowe dla dziatania PBS. Wprowadzaja mozliwos¢ rze-
czywistej automatyzacji pracy operatoréw przy uzyciu technologii rozpoznawa-
nia obrazu. Zostaly tez przetestowane w warunkach zblizonych do rzeczywistych,
co potwierdza ich uzytecznos¢.
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6.6. Doradztwo on-line

6.6.1. System ekspertowy do automatycznego doradztwa w czasie
rzeczywistym w punktach sprzedazy

Ustuga ta ma w zamysle stanowi¢ wsparcie w zakresie optymalizacji standardéw
merchandisingowych i przyspieszenia reakcji w terenie, docelowo w czasie rzeczy-
wistym. Wyzwanie stanowi zaprojektowanie procesu w taki sposob, aby wykorzy-
stac cala posiadang wiedze i dokonac wlasciwej selekcji wskazan optymalizujacych
w odniesieniu do konkretnej ekspozycji zaraportowanej do systemu.

Ze wzgledu na to, ze narzedzie w swoim zalozeniu miatoby zastapi¢ osobisty
udzial eksperta, zaproponowano, aby zastosowa¢ w tym przypadku system eks-
pertowy. Rozwazono nastepujace rodzaje architektury:

- algorytm deterministyczny;

- algorytm oparty na sieci neuronowej;

- algorytm random forest.

Na poczatku odrzucono algorytm deterministyczny ze wzgledu na ogromna
liczbe zaleznosci i wysoka zmienno$¢ zasad, ktora stata sie oczywista juz na sa-
mym poczatku prac z ekspertem. Ze wzgledu na mniejsza niz w sieci neuronowej
wymagang probke uczacg wybrano algorytm random forest.

Na przykladzie wytypowanego algorytmu przeprowadzono badanie na rzeczy-
wistym projekcie z udzialem eksperta FMCG.

Zdjecia zostaly wyizolowane do osobnej, testowej instancji PRO.Display. Eks-
pozycje zostaly dobrane w sposéb uwzgledniajacy jak najszersze zaopiniowanie
ich przez eksperta. Pod uwage wziete zostaly takie parametry zdje¢ jak: zakres
widoku otoczenia ekspozycji, ekspozycje sasiadujace, szczegdtowosé, zlozonosé
oraz liczba materialéw promocyjnych. Problem do rozwigzania, jaki si¢ pojawil,
to usystematyzowanie podpowiedzi eksperta w sposdb pozwalajacy na zbudowa-
nie algorytmu wskazujacego podpowiedz na podstawie wlasciwosci raportowa-
nej ekspozycji. Zostal on ograniczony za pomocg skategoryzowania komentarza
do decydujacych kwestii (ekspozycja, cena, materialy promocyjne), koncentruja-
cych sie wokoét stéw kluczowych.

Zagrozeniem dla tego zalozenia jest oparty na wiedzy eksperta szeroki zakres
mozliwosci poprawy na wielu polach uwzgledniajacych wiele réznych parame-
trow, rowniez trudno definiowalnych (np. estetyka). Niebezpieczenistwo to moze
zosta¢ zniwelowane poprzez zawezanie zakresu podpowiedzi i ich standaryzacje.
Taki zabieg pozwala na standaryzowanie i dopasowywanie odpowiedzi, jednak-
ze narzuca ekspertowi ramy ograniczajace mozliwo$¢ rozwinigcia podpowiedzi
w strone odbiegajaca od standardéw lub nietypowa. Skutkuje to jednakze kolej-
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nym zagrozeniem. Usystematyzowanie podpowiedzi wigze si¢ z utratg tych warstw
podpowiedzi eksperta, ktdre wykraczaja poza zakres stow kluczowych (podpowie-
dzi ,,migkkie”). Rozwigzaniem problemu jest poszerzenie tego zakresu lub prze-
kazanie klientowi wnioskéw niemieszczacych si¢ w zakresie w innej formie, jako
wskazanie do poszerzenia zakresu badawczego w PRO.Display.

Porady eksperta zostaly przeksztalcone w zapisy okreslajace jakos¢ ekspozycji
na zasadzie stopniowania. Kluczowym wnioskiem na tym etapie okazala si¢ ko-
niecznos¢ ustalenia parametréw kluczowych, wokét ktérych koncentruje si¢ oce-
na eksperta, a ktére moga wymagac poprawy. Kolejna kwestia to korelacja miedzy
parametrami juz badanymi przez klienta w systemie PRO.Display a parametrami
wskazywanymi przez eksperta jako istotne. Porada ekspercka jest szersza od sztyw-
nych parametréw badawczych, dzieki czemu system ekspercki moze by¢ kluczo-
wym mechanizmem wskazujacym klientowi, jakie parametry wzigé¢ pod uwage
w kolejnych okresach badawczych w PRO.Display, obok tych juz badanych.

W dalszym procesie badawczym ekspert ocenil kolejne zdjecia, koncentrujac
sie juz na stowach kluczowych, bedacych wynikiem pierwszego etapu. Podpowie-
dzi dla przedstawiciela handlowego uzyskaly bardziej zwarta strukture i pozwa-
laly na poszerzenie skali poréwnawczej. Jednoczesnie wnioskowanie modelu bylo
spojne z wnioskami wskazanymi w pierwszej fazie badan. Zadanie kluczowe na ko-
lejnych etapach to optymalizacja systemu pytan dodatkowych obstugujacych al-
gorytm oraz okreslenie ich zakresu. Pozwoli to na stwierdzenie, czy zbudowany
system, oprocz swojej funkcjonalnosci, bedzie takze oplacalny, a jego wdrozenie
biznesowo uzasadnione. Okreslenie optymalnej formy zapytan, przektadajacych
komentarz eksperta na wnioskowanie, mozliwe do uzycia w algorytmie na dal-
szym etapie badan, pozwoli na wdrozenie projektu pilotazowego u klienta. Pod-
sumowujac, jest to metoda otwierajagca wiele mozliwosci rozwojowych, obecnie
konieczny jest jednak dalszy rozwoj systemu.

Podsumowanie

Dotychczasowe badania i podjete kroki wskazuja na realng mozliwos¢ zbudowania
takiego systemu, ktory bedzie spelniat cele zalozone na wstegpie. Warto wspomnie¢
o wymogach, jakie powinny zosta¢ spelnione, aby opisane powyzej rozwigzania
mogly by¢ zastosowane w praktyce. Sg to kwestie dostepu do rozwigzan komer-
cyjnych, na przyktad PowerBI, ktore trzeba odpowiednio wdrozy¢ po stronie od-
biorcy ustugi. Kolejng rzeczg jest fakt, ze wewnetrzne procedury w organizaciji,
ktéra chee skorzystaé z tych rozwiazan, nie zawsze beda dopasowane do sposobu
raportowania, jaki jest przedstawiony powyzej. Wigze si¢ to z potencjalng potrze-
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ba dostosowania po stronie odbiorcy albo zmiany w samych rozwigzaniach. Istot-
na kwestig jest tez duza zmienno$¢ mierzonych parametréw. Czesto parametry
zmieniajg si¢ pomiedzy okresami (typowo miesiac lub kwartat), co utrudnia ich
poréwnywanie w ramach dashboardéw, czasami wrecz uniemozliwia zastosowa-
nie algorytmoéw do wykrywania bledow, a takze stawia wiele wyzwan przed syste-
mami do rozpoznawania obrazu. System, ktéry bedzie efektywny w praktycznym
srodowisku biznesowym, musi mie¢ zatem mozliwo$¢ bardzo szybkiego reagowa-
nia na tego typu zmiany.

Wdrozenie Image Recognition spowoduje obnizenie kosztow PBS przynajmniej
0 15% dla najtrudniejszych i najbardziej kosztochlonnych audytéw, co pozwoli ofe-
rowa¢ nizsze ceny i pozosta¢ konkurencyjnym na rynku. Dodatkowo potencjat
rozwoju jest duzy, zaréwno ze wzgledu na mozliwos¢ dostrajania sieci w kolejnych
miesigcach, jak i na rozwoj dziedziny jako takie;j.
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Wprowadzenie

Wiele obszardéw aktywnosci réznych grup spolecznych zmienia si¢ pod wplywem
nowych technologii. Ten wzburzony nurt technizacji ludzkiej egzystencji wydaje sie
nie mie¢ konca. Nie sposdb ignorowac niespotykang dotad skale przeobrazen do-
tyczacych takich aspektow zycia spoleczenstwa jak: komunikacja interpersonalna,
wykonywane czynnoéci zawodowe, wymiana informacji, nabywanie produktow,
gospodarowanie srodkami pienieznymi. Rozwdj technologii mobilnych w istot-
ny sposob zmienil poszczegdlne sektory gospodarki, obejmujgc swoim zasiegiem
takze stuzbe zdrowia, podmioty sfery kultury, instytucje administracji publicz-
nej, a takze przedsiebiorstwa transportowe. Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan
umozliwia tworzenie usprawnien, ktére w istotny sposdb wptywaja na oceng jako-
$ci zycia. Istnieje zatem wiele przestanek, ktore sprawiaja, Ze ujawnia si¢ potrzeba
poglebiania teoretycznych i empirycznych badan dotyczacych gotowosci przed-
stawicieli wielu pokolen na wdrazanie nowych rozwigzan stuzacych poprawie zy-
cia spofeczenstw. Gléwnym celem niniejszego rozdzialu jest okreslenie poziomu
akceptacji dla propozycji doskonalenia oferty miejskiego transportu zbiorowego
przez przedstawicieli generacji baby boomers. Powstata diagnoza wskazuje jed-
noznacznie, ze wérod badanych reprezentantdw z tego pokolenia na ocene jakosci
ustug transportowych pozytywny wplyw maja innowacyjne technologie. Osoby
reprezentujgce pokolenie powojennego wyzu demograficznego sg zainteresowa-
ne udogodnieniami technologicznymi mozliwymi do wykorzystania przez ope-
ratoréw komunikacji miejskiej. Wdrazanie innowacji w publicznym transporcie
zbiorowym moze korzystnie wplywaé na poziom jakosci ustug przewozu oséb
w miastach.
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7.1. Nowe technologie w miejskim transporcie zbiorowym

Z badan Gléwnego Urzedu Statystycznego ptyna nastepujace wnioski — w 2018 roku
odsetek 0sob korzystajacych z internetu wynosit 77,5%, w tym 74,8% uzywalo go re-
gularnie. Internet utatwia komunikacje w sferze spotecznej, kulturalnej i bizneso-
wej. Odsetek organizacji z szerokopasmowym dostgpem do internetu wyniost 95%,
przy czym 67,6% podmiotéw dysponowalo internetem mobilnym (Gléwny Urzad
Statystyczny, 2018). Dane te $wiadcza o powszechnosci technologii informacyjno-
-telekomunikacyjnych w zyciu polskiego spoteczenstwa. Inne wyniki badan zreali-
zowanych w 2018 roku dowodzg, ze udzial smartfonéw wérdd internautéw w wieku
powyzej 15 lat osiagnal poziom okoto 90%, wéréd osob w wieku 25-34 lata odsetek
ten wyniost niemal 95%, a u os6b w wieku 55+ okoto 80%. Eksperci podkreslaja
w raporcie, ze respondenci najczesciej korzystali z nawigaciji i aplikacji, ale wzrdst
tez poziom uzytkowania takich aktywnosci jak bankowos¢ on-line, e-zakupy, wi-
deo on-line i poszukiwanie informacji w sieci (Raport z badan IAB Mobile 2018).
Ta otwarto$¢ Polakow sprawia, Ze rodzimy rynek mobilny uznaje si¢ za dojrzaty.

Powszechnos¢, z jaka Polacy korzystaja z nowych technologii, wptywa na moz-
liwo$¢ dokonania modyfikacji réwniez w obszarze komunikacji miejskiej. Coraz
cze$ciej podrozni maja aplikacje planujgce i wspomagajace podréz. W czesci miast
zmienily si¢ tez tablice przystankowe i pojazdowe. Umozliwiaja one podawanie
informacji o odjazdach w czasie rzeczywistym. Zmiany dotycza takze nadzoru
ruchu oraz organizowania i zarzadzania publicznym transportem zbiorowym.
Budowane sg centra dyspozytorskie. Coraz czgsciej majg zastosowanie aplikacje
do planowania sieci transportowych. Technologie umozliwiaja réwniez sprawne
dokonywanie badan liczby pasazeréw w pojazdach, moga tez wspomagac tworze-
nie rozkladéw jazdy. Adaptacji moze podlegac takze sposob sterowania transpor-
tem. Wowczas okredla sie priorytet w sygnalizacji $wietlnej. Udoskonalenia swo-
im zakresem moga obejmowac takze sterowanie ruchem w tunelu i sterowanie
rozjazdami torowymi tramwajéw. Zmiany dotycza réwniez systemoéw taryfowych
i biletowych. W wielu miastach pojawily sie bilety mobilne w smartfonach, kar-
ty miejskie, systemy check-in - check-out lub be-in — be-out. Technologia wptywa
tez na bezpieczenstwo pasazeréw, infrastruktury i pojazdéw. Pojawily si¢ systemy
monitoringu i systemy alarmowe. Modyfikacje dotycza réwniez aspektéw zwigza-
nych z ekologia. Nowe rozwigzania sg pomocne w dokonywaniu pomiardéw emisji
zanieczyszczen, hatasu i drgan.

Ciagly rozwdj technologii i wzrost oczekiwan podréznych skutkuje pojawieniem
sie innowacyjnych systeméw zarzadzania. Pierwszg generacja systemow byly te,
ktére doskonalily infrastrukture wewnatrz pojazdu i bazowaly na standardowych
magistralach informacyjnych pojazdéw. Obejmowaty one (Suda, 2017, s. 267):
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- centralnie sterowany system kasownikowo-biletowy;

- glosowe urzadzenia informujace pasazeréw o kolejnych przystankach;

- tablice informacyjne wewnatrz i na zewnatrz pojazdu;

- urzadzenia facznosci radiowej kierowcy z dyspozytorem;

- urzadzenia lokalizujace polozenie pojazdu, pojazdowe liczniki drogi, czasem

systemy lokalizujace pojazd w wybranych punktach sieci komunikacyjne;j.

Kolejna generacja systemow pozwolila na uzyskanie autonomii pracy pojaz-
du. Wigzalo sie to z wyposazeniem pojazdu w rozwiazania zapewniajace dostep
do informacji o obowigzujacym rozkladzie jazdy i sieci transportu. Wyposazenie
obejmowalo (Suda, 2017, s. 267):

- komputer pokladowy (oceniajacy zgodnos¢ aktualnego polozenia z pla-

nowanym);

- narzedzia umozliwiajace informowanie pasazeréw o trasie ibiezacym

przystanku;

- rozwigzania pozwalajgce na informowanie kierowcy o ewentualnym odchy-

leniu od rozkladu jazdy;

- urzadzenia wymuszajace bezwarunkowy priorytet na skrzyzowaniach z syg-

nalizacja.

Trzecia generacja systemow wigze sie z budowg centréw nadzoru ruchu (CNR),
ktére pozwalajg na osiaggniecie wysokiej innowacyjnosci w zarzadzaniu pracg ta-
boru. Dyspozytor nadzoruje realizacje potaczen (poréwnuje rozklad jazdy z rze-
czywistymi czasami odjazdow z przystankow, podejmuje decyzje o sposobie jaz-
dy, aktywizuje dziatania naprawcze, jesli s3 one konieczne). Wyposazenie pojazdu
pozwala na (Suda, 2017, s. 267):

- cyfrowg transmisje danych niezaleznie od transmisji glosu;
- lokalizacj¢ polozenia pojazdéw przy wykorzystaniu nawigacji satelitarnej;
— nadzor CNR nad funkcjonowaniem jednej lub wielu linii na ciggu ulic lub
w obszarze;

- modyfikacje zadan wykonywanych przez pojazd;

- warunkowe priorytety na skrzyzowaniach z sygnalizacja i wideomonitoring

pojazdu.
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7.2. Generacja baby boomers a poziom akceptacji dla
nowoczesnych usprawnien w miejskim transporcie
zbiorowym

Celem gléwnym niniejszego rozdziatu jest okreslenie poziomu akceptacji dla pro-
pozycji doskonalenia oferty miejskiego transportu zbiorowego przez przedstawi-
cieli pokolenia baby boomers.

Zgodnie ze stanowiskiem Donny Pendergast w opracowaniu przyjeto, ze przed-
stawicielami pokolenia baby boomers sa osoby urodzone wlatach 1943-1969.
W 2019 roku miaty one od 59 do 76 lat (Pendergast, 2010, s. 1-15). Przedstawi-
ciele tej generacji urodzili si¢ w czasach wyzu demograficznego, na ktory wpltyw
mial niewatpliwie koniec II wojny §wiatowej. Sg to osoby ceniace indywidualnosé,
wyrazanie siebie i optymizm (Dietz, 2003, s. 172-174; Hawkins, Mothersbaugh,
Best, 2010, s. 128). Wielu z nich jest pracoholikami (Koco, 2006, s. 26-27) - cze$¢,
pomimo mozliwosci przejscia na emeryture, nadal pracuje. Chetnie tez angazu-
ja sie¢ w obowigzki rodzinne. Wartos$ci rodzinne sg dla nich bardzo wazne. Poko-
lenie baby boomers okresla si¢ tez mianem generacji Sandwich, gdyz wielu oséb
jest, bylo lub bedzie opiekunami swoich starzejacych si¢ rodzicéw, dzieci i wnu-
czat. Sa to ludzie wysoko cenigcy zdrowie, dobre samopoczucie i energie. Uwaza
sie, ze chociaz sie starzeja, to nie chcg, by im o tym przypominac. Koncentrujg sie
na przeciwdzialaniu starzeniu si¢ (Wong, 2010, s. 31). Poszukuja zrédel mlodosci
i sposobdw na zatrzymanie witalnosci, stad tez zainteresowanie zdrowg, natural-
n3 i ekologiczng Zywnoscia. Lubig rzeczy dopasowane do stylu ich zycia. Chetnie
sie bawig, traktujac przy tym wszystkich indywidualnie, a takze z poszanowaniem
zmieniajacych sie wartosci. Uwazajg, ze majg prawo do dobrego zycia. Zaptaca
za chirurgie plastyczna, viagre, kluby zdrowia, kosmetyki, ekologiczng zywnos¢,
podroéze, wakacje, aparaty stuchowe, leki, motocykle i tak zwane produkty retro
(nawigzujace do lat ich mtodosci). Po przejsciu na emeryture chetnie przenosza
sie z duzych miast na wie§ w celu obnizenia kosztéw utrzymania, zmniejszenia
stresu i poprawy jakosci zycia (Livadas, 2009, s. 20). Osoby nalezace do pokole-
nia baby boomers sa bardzo §wiadome znaczenia jakosci, co oznacza, ze zaplacag
za funkcjonalno$ci produktu, ale nie beda zainteresowane wysoka ceng. O tym po-
koleniu mowi sie, ze jest mniej wrazliwe na prestiz wynikajacy z posiadania dobr
luksusowych. Na ich zachowania silny wptyw ma koniunktura gospodarcza (Cou-
ghlin, D’Ambrosio, 2009, s. 83-92). Pokolenie to bardzo interesuje si¢ nowymi pro-
duktami i technologiami, szczegélnie tymi, ktore ulatwiaja im zycie i pozwalajg
zaoszczedzac czas. Cenig sobie wygode i mozliwosci, jakie daje internet. Osoby
te czesto szukaja informacji zdrowotnych w przestrzeni wirtualnej, ale réwniez
chetnie dotaczajg do serwiséw spolecznosciowych. Z danych wynika, ze ponad
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70% osob w tym wieku uzywa internetu jako srodka komunikacji. Seniorzy wy-
soko cenig serwisy o fatwej nawigacji i mozliwosci zwigkszenia rozmiaru czcionki.
Coraz czgsciej korzystajg ze smartfondw. I chociaz ogélne uzywanie technologii te-
lefonii komoérkowej w tej grupie jest wysokie, to liczba wykorzystywanych funkeji
jest niewielka — osoby z tego pokolenia gléwnie wykonuja zwykte polaczenia glo-
sowe i wysylaja wiadomosci SMS (McLeod, 2009, s. 28-39). Technologia ICT jest
bez watpienia akceleratorem zmian zachowan wszystkich podmiotéw na rynku,
w tym srebrnych konsumentéw (Frackiewicz, 2019, s. 7).

Aby okresli¢ poziom akceptacji dla propozycji doskonalenia oferty miejskie-
go transportu zbiorowego przez przedstawicieli pokolenia baby boomers (w kto-
rym istotng role odgrywaja nowe technologie), przeprowadzono badanie son-
dazowe z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Badaniem diagnostycznym
objeto stu senioréw mieszkajacych w Gorzowie Wielkopolskim lub w jego okoli-
cach (do 40 km). Byly to osoby korzystajace z komunikacji zbiorowej. Dobér pré-
by przeprowadzono na podstawie metody nieprobabilistycznej (dobor celowy).

Zanim respondenci odpowiedzieli na pytania, zostaly im przedstawione wybra-
ne rozwigzania technologiczne stosowane juz w Gorzowie Wielkopolskim i te, kto-
re s3 dostepne w takich miastach jak Warszawa, Wroctaw, Olsztyn. Nastepnie przy-
stapiono do badania wlasciwego, ktore przeprowadzono w kwietniu 2019 roku.
Whioskowanie oparte na wynikach badan dotyczy wszystkich respondentéw, kto-
rzy wzieli udzial w badaniu. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankie-
towy, skladajacy sie z dwoch czesci. Pierwsza czes$¢ zawierala 15 tez, do ktérych
odnosili sie respondenci, udzielajac odpowiedzi o nast¢pujacym brzmieniu: ,,zde-
cydowanie tak”, ,raczej tak”, ,ani tak, ani nie”, ,,raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”.
Druga cze$¢ obejmowata metryczke. Osobom bioracym udzial w badaniu kwestio-
nariusz ankiety zostal wreczony osobiscie.

Pierwsza teza, z jakg zmierzyli si¢ respondenci, brzmiata: ,,Na poprawe pozio-
mu jakosci $wiadczonych ustug korzystnie wplynie pojawienie si¢ elektronicznych
tablic na przystankach (na ktérych beda wyswietlane informacje: za ile przyjedzie
autobus, kiedy bedzie nastepny, jakie s opdznienia itp.)”. Z taka opinig zdecydo-
wanie zgodzilo sie 60% ankietowanych, a 35% sie zgodzilo. Zaden respondent nie
watpil, Ze elektroniczne tablice nie poprawia jakoséci §wiadczonych ustug, a 5% an-
kietowanych nie mialo zdania.

Symptomatyczng cecha dzisiejszych czasow jest szybkie tempo zycia. By¢ moze
dlatego tak duzy procent ankietowanych uwazal, Ze pojawienie sie tablic na przy-
stankach, informujacych w czasie rzeczywistym o odjezdzie pojazdu, korzystnie
wplynie na jakos¢ ustug.

Przy kolejnym stwierdzeniu proszono o oceng, czy na jako$¢ ustug wptyna¢
moze zainstalowanie wewnatrz pojazdow elektronicznych tablic informujacych
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o tym, do jakiego miejsca dociera uzytkowany przez pasazera pojazd, jaki jest prze-
bieg trasy oraz jaki jest jej koniec. Za tym rozwigzaniem zdecydowanie opowie-
dzialo si¢ 63% ankietowanych, a kolejne 37% réwniez bylo pozytywnie ustosun-
kowane do tego rozwigzania.

Nastepne twierdzenie dotyczylo tego, czy doskonaleniu ustug sprzyja instalowa-
nie w autobusie systemu informacji gtosowej, ktoéry bedzie informowat o przystan-
ku zblizajacym si¢ i kolejnym. Zapowiedziami glosowymi steruje system radiowy
i czujniki w autobusie, stad — niezaleznie od sytuacji na drodze - na kilkanascie
metréw przed kolejnym przystankiem podawany jest wlasciwy komunikat. I tak
az 60% ankietowanych zdecydowanie zgodzilo sie, Ze system informacji glosowej
korzystnie wplywa na jakosci ustugi, natomiast 37% sie zgodzito. Jedynie 3% re-
spondentéw wahato sie i udzielito odpowiedzi ,,ani tak, ani nie”.

Informacja glosowa na przystankach dla 42% ankietowanych wydawala si¢ bar-
dzo atrakcyjna, dla kolejnych 46% atrakcyjna, 7% nie wiedzialo, czy informacja gto-
sowa moglaby wplyna¢ na poprawe jakosci ustugi swiadczonej przez organizatora
komunikacji miejskiej, a 5% ankietowanych uwazalo to za bardzo zty pomyst.

Kolejna teza dotyczyta poprawy jakosci ustug transportowych dzigki instalowa-
niu na drzwiach pojazdéw czujnikdéw, ktore zliczaja liczbe podréznych, by wspo-
magac w ten sposdb tworzenie rozkltadow jazdy. Respondentom wyjasniono, ze sy-
stem zliczania pasazeréw informuje o tym, jak rozkladaja si¢ potoki pasazerskie,
jakie odcinki na danej trasie cieszg si¢ najwiekszym zainteresowaniem, na ktérych
przystankach jest najwieksza wymiana pasazerow, w jakie dni najczesciej korzy-
staja oni z polaczen. Ta wiedza pozwala na lepsze dopasowanie si¢ do oczekiwan
pasazerow. Odpowiedzi byly zgodne z przypuszczeniami autorki badan. Az 40%
ankietowanych odpowiedzialo, ze zdecydowanie zgadza si¢ z taka opinig, a 42%,
ze si¢ zgadza. Pozostali respondenci (18%) wahali si¢ i udzielili odpowiedzi ,,ani
tak, ani nie”.

Nastepna teza brzmiata: ,,Na poprawe poziomu jakosci §wiadczonych ustug po-
zytywnie wplywa mozliwo$¢ korzystania z aplikacji umozliwiajacych wyszukanie
dogodnego potaczenia autobusowego miedzy punktami A i B”. Przyktadowo apli-
kacja JakDojade moze za pomocg GPS znalez¢ miejsce, w ktorym znajduje si¢ uzyt-
kownik, wskaza¢ czas i odlegto$¢ do najblizszego przystanku, okresli¢ czas podro-
zy i wyznaczy¢ trase od danego przystanku do wskazanego adresu. Bezwzglednie
pewnych, ze wykorzystanie aplikacji tego typu moze mie¢ wplyw na jakos¢, bylo
40% ankietowanych, 35% zgadzalo sie z takim stanowiskiem. Az 22% responden-
tow wahato sie i udzielito odpowiedzi ,,ani tak, ani nie”. Z takim stanowiskiem
zupelnie nie zgadzalo si¢ 3% ankietowanych.

Tworzenie oferty wymaga rozwazenia sposobu dystrybucji biletow. W wiekszo-
$ci respondenci zgadzali si¢, ze zakup biletu w automatach rozproszonych po ca-
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tym miescie (w tym réwniez na przystankach) korzystnie wptywa na jakos¢ ob-
stugi, przy czym 53% calkowicie zgadzalo si¢ z takim stanowiskiem, a 33% si¢
zgadzalo. Byli i tacy, ktorzy wahali sie i udzielili odpowiedzi ,,ani tak, ani nie”
(14%). Podobnie ocenili ankietowani mozliwos$¢ zakupu biletu w automacie we-
wnatrz autobusu - 53% zdecydowanie popieralo takg mozliwos¢, 42% sie zgadza-
to, 5% udzielilo odpowiedzi ,,ani tak, ani nie”. W przypadku zakupu biletu przez
internet 42% respondentéw bylo zdecydowanie za tym rozwigzaniem, 28% sie zga-
dzato, 30% udzielilo odpowiedz ,,ani tak, ani nie”. Uznano réwniez, ze zakup bile-
tu przez telefon korzystnie wplynie na jakos¢ ustug — 40% catkowicie zgadzalo si¢
z takim stwierdzeniem, 28% sie zgadzalo, 32% nie mialo zdania. Za tezg, ze jakos$¢
uslug mozna poprawi¢ przez stworzenie mozliwosci zakupu biletu za posrednic-
twem karty miejskiej (platnos¢ przy wejsciu do pojazdu, przypominajaca placenie
za ustuge jak na basenie), opowiedzialo sie¢ w sposéb zdecydowany 45%, odpowie-
dzi ,raczej tak” udzielifo 37%, a ,ani tak, ani nie” 17%. Z takim stanowiskiem zu-
pelnie nie zgadzal si¢ 1% ankietowanych.

Istotng kwestig jest monitoring. Cyfrowy rejestrator umozliwia kierowcy mo-
nitorowanie on-line tego, co dzieje si¢ wewnatrz pojazdu. Znaczaco wplywa
to na poziom bezpieczenistwa pasazerdw i mienia, zapewnia ochrone przed akta-
mi wandalizmu i dostarcza materialéw dowodowych w przypadku rekonstrukeji
przebiegu zdarzen. O tym, ze calkowicie prawdziwe jest stwierdzenie, iz jakos¢
ustug si¢ zmieni, gdy wprowadzony zostanie 6w system, przekonanych bylo 74%
ankietowanych, ze prawdziwe — 26%. Podobnie odpowiadali respondenci na py-
tanie dotyczace pozytywnego wplywu monitoringu na przystankach autobuso-
wych i tu odpowiedzi brzmiaty: 73% ,,zdecydowanie tak”, 26% ,raczej tak”, 1%
hie mam zdania”.

Ankietowani zapytani, czy zgadzaja si¢ ze stanowiskiem, Ze na jako$¢ $wiad-
czonych ustug wplyw ma montaz systeméw przeciwpozarowych, odpowiedzie-
li nastepujaco: ,zdecydowanie tak” 63%, 32% respondentéw zgadzalo sie, 3% nie
wykazato preferencji, a 2% zupetnie nie zgadzalo si¢ z takim stwierdzeniem.

Ankietowani odniesli si¢ tez do tezy dotyczacej systeméw dokonujacych po-
miaru emisji zanieczyszczen, halasu i drgan. Ich odpowiedzi dowodza, ze syste-
my takie mogg mie¢ korzystny wplyw na ocene jakosci ustugi - 63% ankietowa-
nych zdecydowanie zgodzito si¢ bowiem z takim pogladem, 28% byto zgodnych.
W stanowisko takie powatpiewalo 9% respondentéw, ktorzy odpowiedzieli ,,ani
tak, ani nie”.
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Podsumowanie

Poglady, jakimi podzielili si¢ ankietowani, sg bardzo interesujace. Seniorzy wyka-
zuj3 zainteresowanie nowymi technologiami mozliwymi do wykorzystania przez
operatorow komunikacji miejskiej. Z badan wynika, ze pokolenie baby boomers
chetnie korzysta z udogodnien technologicznych i uznaje je za korzystne. Senio-
rzy oczekujg nowej oferty przewozowej. Wymaga to miedzy innymi wdrozenia
systemu monitoringu - zaréwno w autobusach, jak i na przystankach. Ow system
mogltby pozytywnie wplynac na poczucie bezpieczenstwa. Implementacja inno-
wagcji technologicznych w publicznym transporcie zbiorowym moze zatem pozy-
tywnie wplyna¢ na jako$¢ ustug przewozu oséb w miescie. Co warte podkreslenia,
wsrod reprezentantéw badanego pokolenia sg tacy, ktérzy wykazuja ambiwalen-
tny stosunek do nowych technologii, nalezg oni jednak do zdecydowanej mniej-
szo$ci. Wydaje sie, ze organizatorzy transportu zbiorowego nie powinni lekcewa-
zy¢ mozliwosci doskonalenia ustug, ktére daje nowa technologia. Warto przy tym
pamietac o koniecznosci stosowania odmiennego podejscia do kazdej z wyodreb-
nionych grupy klientéw. Zaprezentowane w rozdziale tresci nie wyczerpuja calosci
zagadnienia, ale mogg stanowi¢ punkt wyjscia do bardziej wnikliwej analizy.
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Wprowadzenie

W XXI wieku technologia pozwala ludziom dotrze¢ do kazdego zakatka $wia-
ta. Przemieszczanie si¢ na duze odleglosci w stosunkowo krétkim czasie stalo si¢
mozliwe gtéwnie za sprawg szybkiego rozwoju komercyjnego lotnictwa pasazer-
skiego. Pociaga to za soba wiele korzysci, zaréwno dla pasazerdw, jak i dla produ-
centéw ustug transportowych, co zostalo zaprezentowane w tabeli 8.1. Korzysci
dla pasazeréw wiazg sie ze swobodg podrézowania oraz tatwego dobierania ustug
dopasowanych do preferencji danej jednostki, natomiast przewoznicy czerpia duze
korzysci ekonomiczne.

Tabela 8.1. Korzysci pasazerow i przewoznikdw wynikajace z wysokiej dostepnosci ustug lotniczych

Pasazer Przewoznik
— Mozliwos¢ wyboru sposréd wielu ustug o réznym stopniu | — Wysokie zyski
rozbudowania — Niski koszt jednostkowy swiadczonej ustugi
— Mozliwos¢ swobodnego przemieszczania sie — Mozliwos¢ dostosowywania ksztattu ustugi
— Wysoki poziom bezpieczeristwa do potrzeb rynku
— Duza atrakcyjnos¢ cenowa ze wzgledu na wysoki stopien | — Wysoka produktywnos¢
konkurendji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nie nalezy jednak zapomina¢, ze transport lotniczy ma takze wady, z ktérych
obecnie najistotniejsza to degradacja srodowiska naturalnego. W tym przypadku
wynika ona z wysokiej emisji dwutlenku wegla i innych gazéw cieplarnianych,
emisji hatasu oraz duzej zajetosci terenu. W zwiazku ze wzrostem $§wiadomosci
spoleczenstw coraz czgsciej podejmuje sie proby znalezienia sposobu, aby ten ne-
gatywny wplyw ograniczy¢. Pierwszym krokiem jest obnizenie emisji CO, pocho-
dzacego z transportu. Rozwigzaniem aktualnie rozwazanym przez Uni¢ Europej-
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ska jest wprowadzenie zakazu lotéw krotkodystansowych. Wejscie tego pomystu
w zycie spowoduje, Ze pasazerowie beda zmuszeni do poszukiwania rozwigzan
alternatywnych.

Celem rozdziatu jest wskazanie i analiza mozliwosci zastgpienia podrdzy lotni-
czych przy wykorzystaniu innych srodkéw transportu, bardziej przyjaznych srodo-
wisku. W niniejszym rozdziale zostana przedstawione dwie alternatywy dla podroé-
zy powietrznych na trasie Amsterdam - Bruksela: kolej oraz samochod. Wszystkie
warianty zostang przeanalizowane pod wzgledem kosztu, czasu podrdzy oraz ne-
gatywnego wplywu danej galezi transportu na $rodowisko, wynikajacego z emi-
sji dwutlenku wegla podczas jednorazowej podrozy. Nastepnie zostang wskazane
rozwigzania optymalne dla jednej osoby i czteroosobowej rodziny.

8.1. Przeglad literatury

Literatura po$wiecona zagadnieniom z dziedziny transportu i systemow trans-
portowych jest bogata, poniewaz badania takie prowadzone s3 od dawna i dotycza
wszystkich aspektéw ustugi transportowej: technicznego, ekonomicznego i organi-
zacyjnego. Przyktadowa polska publikacja z tego zakresu jest Transport pod redak-
cja Krystyny Wojewoddzkiej-Krol i Wiodzimierza Rydzkowskiego z 2009 roku, gdzie
kompleksowo przedstawiono zagadnienia techniczne i ekonomiczne w odniesieniu
do polityki zréwnowazonego rozwoju transportu prowadzonej przez Unie Europej-
ska. Jedna z nowszych publikacji z dziedziny transportu jest Transport: Nowe wy-
zwania z 2016 roku, pod redakcjg Krystyny Wojewddzkiej-Krol i Elzbiety Zatogi.
Wsrdd najwazniejszych publikacji mozna takze wymieni¢ publikacje z 2013 roku,
zatytulowang Ekonomiczne i organizacyjne aspekty transportu pod redakcja Ilony
Urbanyi-Popiotek. Istotnymi pozycjami w polskim $rodowisku naukowym sg réw-
niez Transport miedzynarodowy napisany przez Janusza Neidera oraz Wybrane za-
gadnienia bezpieczeristwa, ekologii i organizacji transportu pod redakcja Krzysztofa
Zboinskiego, obie z 2015 roku. Tematyke rozwoju transportu w Europie podejmuje
Krystyna Wojewddzka-Krdl we wspdtautorstwie z Ryszardem Rolbeckim, w publi-
kacji zatytutowanej Polityka rozwoju transportu oraz Tadeusz Dyr w swoich licznych
artykutach naukowych. Natomiast o rozwoju transportu w $wietle ustawodawstwa
Unii Europejskiej pisza Danuta Miltaszewicz i Bogustaw Ostapowicz w artykule Wa-
runki zréwnowazonego rozwoju transportu w swietle dokumentéw UE, opublikowa-
nym na famach 24 numeru ,,Zeszytéw Naukowych Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego” z 2011 roku.

Na arenie miedzynarodowej na uwage zastuguja publikacje: Transport Science
and Technology pod redakcja Konstadinosa Gouliasa, Transport Systems. Modelp
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ling, Planning, and Evaluation autorstwa Milana Janica, Transportation: A Global
Supply Chain Perspective napisana przez Roberta Novacka oraz Concepts of Trans-
portation Economics autorstwa Barry’ego Prentice’a i Darrena Prokopa. Wszystkie
powyzsze pozycje literaturowe opisuja problemy wspolczesnego transportu pod
katem ekonomicznym, organizacyjnym i technicznym.

W tematyce zréwnowazonego transportu w polskim $rodowisku naukowym
na uwage zastuguja opracowania Adama Przybylowskiego: Strategia zrownowazo-
nego rozwoju transportu w Polityce Unii Europejskiej, opublikowane w numerze 1
czasopisma ,,Ekonomia i Srodowisko” z 2011 roku, oraz Rozwdj transportu w pol-
skich regionach w kontekscie koncepcji zrownowazonego transportu UE, ktére ukaza-
to si¢ w czasopi$mie ,,Logistyka” w 2012 roku. Wazng publikacja sg rowniez Wyzwa-
nia zrownowazonego rozwoju w Polsce pod redakeja Jakuba Kronenberga i Tomasza
Bergiera. Tematyke polityki Unii Europejskiej w zakresie zrownowazonego roz-
woju transportu poruszyt w 2010 roku w czasopismie ,,Przeglad Komunikacyjny”
takze Andrzej Grzelakowski — w artykule pod tytutem Polityka transportowa UE
na Il dekade XXI w.: kontynuacja strategii zrownowazonego rozwoju transportu.

Zagraniczne publikacje poruszajace tematyke zrownowazonego rozwoju, takze
transportu, to: Ekonomia zrownowazonego rozwoju Holgera Rogalla, Sustainab-
le transport pod redakcja Rodneya Tolleya, dziela Petera Nijkampa: Roads toward
environmentally sustainable transport oraz Social change and sustainable trans-
port, ksigzka Careya Curtisa i Nicholasa Lowa Institutional barriers to sustainab-
le transport, Sustainable transportation: Problems and Solutions Williama Blacka,
Sustainable transport, mobility management and travel plans Marcusa Enocha oraz
Energy, Transport & the Environment: Addressing the Sustainable Mobility Para-
digm pod redakcjg Olivera Inderwildi i Sir Davida Kinga.

Z punktu widzenia niniejszego rozdzialu najwazniejszym dokumentem Unii
Europejskiej dotyczacym rozwoju transportu jest opracowana przez Komisje Eu-
ropejska Biata Ksiega Transportu z 2011 roku. Zawiera ona wytyczne dla rozwo-
ju transportu, w tym takze plan obnizenia emisji gazéw cieplarnianych o 60%
do 2050 roku (Biata Ksigga..., 2011). Komisja Europejska opracowala takze komu-
nikat dedykowany galezi transportu lotniczego, pt. Europejska strategia w dziedzi-
nie lotnictwa, w ktérym wskazane sg dzialania konieczne do podjecia, aby lotni-
ctwo bylo bardziej konkurencyjne, przy jednoczesnym ograniczeniu negatywnego
wplywu na $rodowisko (Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady;,
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spolecznego i Komitetu Regionéw, Euro-
pejska strategia w dziedzinie lotnictwa, 2015). Natomiast jesli chodzi o zréwno-
wazony transport, wykorzystanie paliw alternatywnych i w efekcie zmniejsze-
nie emisji CO,, najwazniejsze wytyczne zostaly zawarte w komunikacie Komisji
z 24 stycznia 2013 roku Czysta energia dla transportu: europejska strategia w za-
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kresie paliw alternatywnych. W polskim ustawodawstwie najwazniejszym doku-
mentem dotyczgcym zréwnowazonego rozwoju transportu jest Strategia Zrowno-
wazonego Rozwoju Transportu do 2030 roku.

Pomimo bogatego dorobku naukowego w dziedzinie transportu i szerokiej cha-
rakterystyki poszczegolnych jego galezi oraz coraz wiekszej wiedzy i $wiadomosci
w zakresie zréwnowazonego rozwoju i ochrony srodowiska kwestia substytucyjno-
$ci ustug w transporcie pasazerskim, rozpatrywana od strony kosztowej, czasowej
oraz $rodowiskowej, pozostaje tematem stosunkowo nowym.

8.2. Metody badawcze

Przeprowadzone badania skladaly sie z pigciu etapdéw: okreslenia problemu ba-
dawczego, sformulowania hipotezy, doboru metod badawczych, analizy i wycia-
gania wnioskow.

W pierwszej kolejnosci analizie zostata poddana literatura dotyczaca trzech ga-
tezi transportu - lotniczego, kolejowego oraz drogowego. Za najwazniejsze cechy
z punktu widzenia prowadzonej analizy uznano czas przejazdu, koszt przejazdu
oraz poziom emisji dwutlenku wegla na osobe. Nastepnie otrzymane wyniki zosta-
ty ze sobg zestawione i poddane analizie poréwnawczej, na podstawie ktorej prze-
prowadzono wnioskowanie. Wynikiem wnioskowania jest wskazanie srodka trans-
portu optymalnego pod wzgledem kosztowym, czasowym oraz srodowiskowym,
odpowiednio: dla osoby podrézujacej samotnie oraz dla czteroosobowej rodziny.

8.3. Rezultaty

8.3.1. Charakterystyka podrézy transportem lotniczym

Nie ulega watpliwosci, ze transport lotniczy jest najszybsza i najbezpieczniejsza ga-
tezig transportu, a takze charakteryzuje si¢ najszybszym tempem rozwoju sposréd
wszystkich galezi (Urbanyi-Popiolek, 2013, s. 107). Z danych flightradar24.com
wynika, Ze $redni czas przelotu na trasie Amsterdam - Bruksela to 42 minuty. Jed-
nakze do czasu podrdzy nalezy doliczy¢ czas potrzebny na obstuge pasazera na lot-
nisku: odprawe, nadanie bagazu oraz kontrole bezpieczenstwa. Sami przewoznicy
zalecaja pasazerom przybycie na lotnisko minimum dwie godziny przed planowym
czasem odlotu (http://ryanair.com), przez co catkowity czas podrdzy ulega wydtua
zeniu. Réwniez po dotarciu na miejsce docelowe pasazer musi przeznaczy¢ dodat-
kowy czas na odbidr bagazu i opuszczenie lotniska (okofo 30 minut).
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Jak pisze Joanna Hawlena (2012), rozwdj niskokosztowych przewozow pasazerskich
w transporcie lotniczym doprowadzit do znacznego obnizenia kosztéw ustugi przewo-
zowej, a takze dal pasazerom mozliwos¢ wyboru wielu ustug o réznym stopniu rozbu-
dowania i poziomie cenowym. W zaleznosci od osobistych preferencji pasazer moze
zadecydowa¢, czy wybierze przewoznika oferujacego przelot w niskiej cenie, ale ustuge
ograniczong jedynie do samego przewozu, ze wszystkimi ustugami dodatkowymi ptat-
nymi, czy tez drozszy bilet, w ktorego cenie zawiera sie wiecej udogodnien (Olipra, 2011,
s. 372). Zgodnie z danymi na 1 pazdziernika 2019 roku cena biletu lotniczego w jedna
strone na trasie Amsterdam — Bruksela wynosita 125,36 euro za osobe w relacji bezpo-
sredniej (http://expadia.com), przy zakupie biletéw z miesigcznym wyprzedzeniem.

Jak powszechnie wiadomo, transport lotniczy ma najgorszy wplyw na srodowisko
naturalne ze wszystkich galezi transportu i jesli nie zostang podjete Zadne dzialania,
to jego poziom szkodliwosci bedzie stale wzrastal. Negatywny wplyw nie dotyczy je-
dynie emisji zanieczyszczen do atmosfery, lecz takze emisji hatasu i zajetodci terenu.
Roczna emisja gazow cieplarnianych i dwutlenku wegla z transportu lotniczego wy-
nosi obecnie 150 mln ton (http://eea.europa.eu) i bedzie wzrasta¢ wraz z dalszym roza
wojem lotnictwa, na co w swoich pracach zwraca uwage Dariusz Ttoczynski (2013).
Juz obecnie 13,4% catkowitej emisji gazéw cieplarnianych z transportu w Europie
stanowi emisja z lotnictwa (http://europarl.europa.eu). Taki stan jest podstawa dla
organéw Unii Europejskiej do poszukiwania rozwigzan majacych na celu obnizenie
emisji gazow cieplarnianych i dwutlenku wegla z transportu lotniczego. Opracowuje
si¢ rozwigzania technologiczne umozliwiajace wykorzystanie paliw alternatywnych
w transporcie lotniczym (biopaliw, energii elektrycznej), podnosi si¢ $wiadomos¢
spoleczenstw w zakresie negatywnych skutkéw ptynacych z lotnictwa (np. poprzez
opracowywanie kalkulatorow emisji). Najnowszym pomystem Unii Europejskiej
jest wprowadzenie zakazu lotéw na krétkich dystansach, do 500 km. Jeden przelot
na trasie Amsterdam - Bruksela wytwarza okolfo 250 kg dwutlenku wegla na oso-
be, zgodnie z kalkulatorem emisji opracowanym przez PLL LOT (http://lot.com).

Podsumowanie czasu podrézy, kosztéw podrézy oraz emisji dwutlenku wegla
dla transportu lotniczego zaprezentowano w tabeli 8.2. Ponadto nalezy pamietac,
ze transport lotniczy ma duze ograniczenia w zakresie liczby osob jednorazowo
przewozonych na trasie.

Tabela 8.2. Zestawienie czasu podrozy, kosztow podrézy oraz emisji dwutlenku
wegla dla transportu lotniczego na trasie Amsterdam — Bruksela

(zas Koszt Emisja
1 0soba 3 godz. 12 minut 125,36 euro 250 kg
4 0soby 3 godz. 12 minut 501,44 euro 1000 kg

Zrodto: opracowanie wiasne.


http://expadia.com
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8.3.2. Charakterystyka podrézy transportem kolejowym

Czas przewozu pasazerdw transportem kolejowym ulega wydtuzeniu wprost pro-
porcjonalnie do liczby stacji, na ktérych pociag zatrzymuje si¢ zgodnie z rozkla-
dem, statystycznie jest to rbwniez mniej bezpieczna galaz transportu. Jednakze
w transporcie kolejowym nie wystepuja elementy obstugi okolotransportowej,
ktérym pasazer musi zosta¢ poddany przed procesem przewozu, dlatego tez czas
przejazdu mozna uznac za faktyczny czas podrdzy. Dlugos¢ trasy z Amsterdamu
do Brukseli koleja wynosi 173 km, a czas przejazdu 2 godziny i 3 minuty, z jedna
przesiadka (http://maps.google.com).

W transporcie kolejowym réwniez wystepuje zréznicowanie cenowe biletow
w zalezno$ci od przewoznika i klasy przewozu oraz miejsca przesiadki. Istniejg
takze znizki - w zalezno$ci od grupy wiekowej pasazera lub klasy spotecznej, dnia
przejazdu (dzien powszedni czy weekend) oraz karty rodzinnej. Ceny biletow wa-
hajg sie w przedziale 32,87-81,25 euro w jednag strone, w zaleznosci od przewozni-
ka. Do obliczen zostanie przyjeta wartos¢ srednia, czyli 57,06 euro.

Kolej jest powszechnie uwazana za galaz transportu przyjazng srodowisku, po-
niewaz jest w stanie jednorazowo przewiez¢ duza liczbe pasazeréw na stosunkowo
dlugich trasach, a zasilana jest energia elektryczng, przez co emisja gazow cieplar-
nianych i dwutlenku wegla do atmosfery nie wystepuje.

Tabela 8.3 przedstawia podsumowanie czasu podrézy transportem kolejowym,
kosztow oraz emisji dla jednej osoby i czteroosobowej rodziny na trasie Amster-
dam - Bruksela.

Tabela 8.3. Zestawienie czasu podrézy, kosztéw podrdzy oraz emisji dwutlenku
wegla dla transportu kolejowego na trasie Amsterdam — Bruksela

(zas Koszt Emisja
1 0s0ba 2 godz. 3 minuty 57,06 euro Okg
4 0soby 2 godz. 3 minuty 228,24 euro 0kg

Zrédto: opracowanie wiasne.

8.3.3. Charakterystyka podrézy transportem samochodowym

Transport samochodowy bez watpienia jest najwygodniejsza z galezi transportu
zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu, poniewaz daje pasazerowi mozli-
wos¢ samodzielnego ustalenia ksztaltu i elementéw ustugi przewozowej. Nie za-
chodzi konieczno$¢ dostosowywania si¢ do rozkladu kursowania srodka trans-
portu, tak jak w przypadku transportu lotniczego i kolejowego. Pasazer takze
sam ustala komfort podrdzy i czestotliwos¢ postojow. Zgodnie z danymi zaczerp-
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nietymi z maps.google.com najkrdtsza droga z Amsterdamu do Brukseli wynosi
205 km. Jest to takze trasa najszybsza — czas przejazdu wynosi 2 godziny i 44 mi-
nuty - przy zalozeniu, ze samochod porusza sie bez przerwy, a droga nie ulegnie
wydluzeniu na skutek nieprzewidzianych okolicznosci, takich jak prace drogo-
we, wypadek czy kongestia. Transport samochodowy wypada najgorzej ze wzgle-
du na stosunkowo niskie bezpieczenstwo i najwigksze narazenie na op6znienia
na skutek wypadkow losowych.

Koszty transportu samochodowego sa bezposrednio zalezne od cen pali-
wa na §wiatowych rynkach oraz od klasy samochodu i jego sredniego spalania
na 100 km, a takze od dtugosci trasy przejazdu. Srednie spalanie dla rodzinnego
samochodu osobowego zostanie przyjete na poziomie 9 1/100 km, natomiast cena
paliwa — 1,66 euro/litr. Zgodnie z tymi zalozeniami jednorazowy koszt przejazdu
na trasie Amsterdam - Bruksela wyniesie 30,62 euro.

Transport samochodowy jest najwiekszym zrédlem emisji gazéw cieplarnia-
nych i dwutlenku wegla do atmosfery. Statystyki pokazuja, zZe na jednego miesz-
kanca Europy przypada 1,7 samochodu osobowego, a sredni wiek pojazdu to 11 lat,
co oznacza, ze wigkszos$¢ pojazdéw na drogach odbiega standardami emisji od sa-
mochodéw obecnie produkowanych. Zgodnie z kalkulatorem emisji podroéz na tra-
sie Amsterdam - Bruksela emituje do atmosfery 75 kg dwutlenku wegla podczas
jednego przejazdu.

Czas przejazdu, koszt przejazdu i poziom emisji dla samochodu osobowego zo-
staly przedstawione w tabeli 8.4.

Tabela 8.4. Zestawienie czasu podrézy, kosztéw podrézy oraz emisji dwutlenku
wegla dla transportu samochodowego na trasie Amsterdam — Bruksela

(zas Koszt Emisja
1 0s0ba 2 godz. 44 minuty 30,62 euro 75kg
4 0soby 2 godz. 44 minuty 30,62 euro 75kg

Zrédto: opracowanie wiasne.

8.4. Dyskusja

W pierwszej kolejnosci analizie poddane zostang mozliwosci przejazdu na trasie
Amsterdam - Bruksela dla jednego podréznika. Zestawienie czasu podrézy, kosz-
tu i emisji CO, zostalo przedstawione w tabeli 8.5.

Transport kolejowy jest opcja najkorzystniejszg pod wzgledem czasu podrozy
na trasie Amsterdam - Bruksela, nawet pomimo iz zachodzi konieczno$¢ zatrzy-
mywania si¢ na stacjach posrednich pomigdzy punktami podrdzy. Natomiast op-
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cja najmniej korzystna ze wzgledu na czas podrdzy jest transport lotniczy. Mimo
ze sam przelot trwa jedynie 42 minuty, czyli najkrocej ze wszystkich rozpatrywa-
nych opcji, to koniecznos¢ przejscia procedur zwigzanych z obstuga okolotrans-
portowg skutkuje znacznym wydluzeniem calego procesu transportowego.

Tabela 8.5. Poréwnanie czasu podrézy, kosztéw podrézy oraz emisji dwutlenku
wegla dla jednej osoby podrézujacej na trasie Amsterdam — Bruksela

Samolot Pociag Samochéd
(zas 3 godz. 12 minut 2 godz. 3 minuty 2 godz. 44 minuty
Koszt 125,36 euro 57,06 euro 30,62 euro
Emisja 250 kg 0kg 75kg

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozwigzaniem najkorzystniejszym pod wzgledem kosztu przejazdu jest wyko-
rzystanie wlasnego samochodu osobowego, poniewaz koszt paliwa na trasie Am-
sterdam - Bruksela to jedynie 30,62 euro w jedna strone. Z kolei najgorzej, kolejny
raz, wypada transport lotniczy, ktory stwarza najwieksze koszty dla uzytkownika.
W tym przypadku nalezy jednak pamietac, ze im wcze$niej dokonujemy zakupu
biletu, tym korzystniejsze s oferty, a ponadto przewoznicy czesto oferujg bilety
w promocyjnych cenach na wybranych trasach.

W kwestii emisji zanieczyszczen do atmosfery rowniez najlepszy wynik osiaga
transport kolejowy, dla ktérego poziom emisji wynosi 0 kg na osobe i na podroz.
Natomiast najmniej korzystny dla srodowiska jest transport lotniczy - jednora-
zowa emisja dwutlenku wegla na linii Amsterdam - Bruksela to az 250 kg na oso-
be. Bioragc pod uwage, ze samolot na tej trasie moze pomiesci¢ maksymalnie 186
pasazerdw, oznacza to, ze podczas jednego lotu z Amsterdamu do Brukseli, przy
maksymalnym wspoétczynniku wypelnienia samolotu, do atmosfery emitowane
jest az 46,5 tony dwutlenku wegla.

Zaprezentowane cechy ustug dla trzech analizowanych gatezi transportu do-
wodza, Ze najlepszym wyborem dla jednego podrdznika jest transport kolejowy,
natomiast najgorszym transport lotniczy.

W dalszej cze$ci analizie zostang poddane warianty przemieszczenia si¢ na tra-
sie Amsterdam — Bruksela dla czteroosobowej rodziny (tabela 8.6).

Czas przejazdu na analizowanej trasie nie ulega zmianie w zaleznosci od licz-
by podrézujacych osob. Wynika z tego, ze - tak jak w przypadku podrdzy jednej
osoby - najkorzystniejszym czasowo rozwigzaniem jest wybor transportu kolejo-
wego, natomiast najmniej korzystnym lotniczego.

Z punktu widzenia kosztéw najkorzystniejszym rozwigzaniem dla czteroosobo-
wej rodziny jest podréz samochodem, poniewaz koszty nie wzrastaja wraz z liczbg
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0sob podrézujacych. Pozostate dwie gatezie wymagajg zakupu biletu dla kazdego
podroézujacego, co wigze sie ze wzrostem kosztu catkowitego, a tym samym spad-
kiem optacalnosci tych rozwigzan.

Tabela 8.6. Pordwnanie czasu podrézy, kosztéw podrdzy oraz emisji dwutlenku wegla
dla czteroosobowej rodziny podrézujacej na trasie Amsterdam — Bruksela

Samolot Pociag Samochdd
(zas 3 godz. 12 minut 2 godz. 3 minuty 2 godz. 44 minuty
Koszt 501,44 euro 228,24 euro 30,62 euro
Emisja 1000 kg 0kg 75kg

Zrodto: opracowanie wiasne.

Biorgc pod uwage emisje dwutlenku wegla do atmosfery, po raz kolejny najlep-
szy w prezentowanym zestawieniu okazuje si¢ transport kolejowy, dla ktérego emi-
sja szkodliwych gazéw jest zerowa. W transporcie samochodowym poziom emisji
jest jednakowy, bez wzgledu na liczbe 0s6b podrdzujacych. Natomiast w transpor-
cie lotniczym emisja gazéw podawana jest na osobe, przez co jej warto$¢ rosnie
wraz ze wzrostem liczby 0s6b podrézujacych.

W tym przypadku rowniez najkorzystniejsza opcja jest podrézowanie transpor-
tem kolejowym ze wzgledu na stosunkowo krotki czas podrézy oraz niskg emisje
zanieczyszczen. Natomiast transport lotniczy kolejny raz okazuje si¢ najgorszym
z rozwazanych rozwigzan.

Podsumowanie

Wraz ze wzrostem $wiadomosci spoleczenstw w kwestii konieczno$ci ochrony
srodowiska naturalnego, gtéwnie w zakresie ograniczenia emisji dwutlenku we-
gla i innych gazdéw cieplarnianych z transportu, niezbedne staje si¢ poszukiwanie
nowych rozwigzan transportowych. Przed takim wyzwaniem staja Europejczycy.
Organy Unii Europejskiej rozwazaja wprowadzenie zakazu lotéw krétkodystan-
sowych, co sprawi, ze pasazerowie beda musieli szuka¢ transportu alternatyw-
nego. Dwiema najbardziej oczywistymi opcjami sg transport kolejowy i samo-
chodowy.

Przeprowadzona analiza czasu i kosztéw podrdzy oraz poziomu emisji dwutlen-
ku wegla wykazala, ze transport lotniczy, cho¢ zdecydowanie przoduje pod wzgle-
dem komfortu i bezpieczenstwa podrézy, nigdy nie byl dobrym rozwigzaniem dla
przemieszczania si¢ na krétkich odcinkach, gtéwnie ze wzgledu na stosunkowo
wysoki §redni koszt podrozy, ale takze z powodu wysokiego poziomu degradacji
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srodowiska naturalnego. W przypadku jednej osoby pokonujacej trase z Amster-
damu do Brukseli transport kolejowy jest najkorzystniejszy pod wzgledem czasu
podrdzy i dbatosci o srodowisko, natomiast pod wzgledem kosztowym najbardziej
oplacalna jest podroz wlasnym samochodem. W podobny sposéb sytuacja ksztal-
tuje si¢ w przypadku, kiedy trasa jest pokonywana przez czteroosobowa rodzing —
czasowo i ekologicznie przoduje transport kolejowy, natomiast kosztowo transport
drogowy. Patrzac globalnie, sposrod zaprezentowanych opcji dla pasazeréw podro-
zujacych z Amsterdamu do Brukseli najkorzystniejszy pod wzgledem czasowym,
finansowym i $rodowiskowym jest transport kolejowy.

Mimo ze rozdzial rozwaza mozliwosci substytucji ustug transportowych tyl-
ko na jednej trasie podrdzy, uzyskane wyniki da si¢ przetozy¢ na inne trasy we-
wnatrzeuropejskie. W pewnym stopniu jest to zastuga wprowadzenia strefy Schen-
gen, umozliwiajacej swobodny przeptyw oséb na terenie Unii Europejskiej, bez
konieczno$ci przechodzenia czasochtonnej odprawy celnej, ale takze wysoko roz-
winietej sieci polaczen oraz infrastruktury liniowej i punktowej dla omawianych
galezi transportu.

W zwiazku z powyzszym nalezy wyciagna¢ wniosek, ze dziatania Unii Euro-
pejskiej majace na celu wprowadzenie zakazu lotéw krétkodystansowych odpo-
wiadajg zalozeniom polityki zrownowazonego rozwoju transportu, a oczywista
alternatywa dla podrozy lotniczych sa podrdze kolejowe.
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Wprowadzenie

Zagadnienia innowacyjnosci nie gasng w literaturze — zaréwno w wymiarze kra-
jowym, jak i miedzynarodowym. Méwi sig, Ze modele biznesowe oparte na inno-
wacjach beda rozwijane w przysztosci. Chodzi o usprawnienia procesowe w orga-
nizacji, majace na celu podniesienie poziomu innowacyjnosci, aby procesy byty
realizowane w sposob szybszy, a produkty miaty wyzszg jako$¢ (Arsovski, Arsov-
ski, Rejman Petrovic, 2018). Dazy sie do tego, aby kwestia kosztow wytwarzania
produktéw czy tez uslug pozostawata niezmienna. Jednakze nie tylko innowa-
cje o charakterze procesowym stanowig o sile przedsigbiorstwa, cho¢ innowacje
procesowe oraz organizacyjne s3 wazne w przedsigbiorstwach dojrzatych. Inno-
wacje produktowe sg czesto utozsamiane ze start-upami technologicznymi. Inno-
wacje w nowe technologie pozwalajg organizacjom, gtéwnie tym zorientowanym
na zysk, na dostosowanie oferty produktowej i ustugowej do ciagle rosnacych wy-
magan klientéw (Wanicki, 2017). Dotyczy to zaréwno klientéw indywidualnych,
jak i klientéw instytucjonalnych, z ktérymi dana organizacja wspoétpracuje. Po-
trzeba innowacyjnosci to w dalszym ciggu potrzeba nowych, znaczgco udosko-
nalonych lub tzw. skromnych innowacji w odniesieniu do produktéw, proceséw,
metod organizacji oraz metod marketingowych. Przedsiebiorstwa z sektora MSP,
w ktorych upatruje sie przyszlos¢ innowacyjng, to jednostki w niewielkim stopniu
dysponujace potencjalem do samodzielnego wykreowania oraz wdrozenia inno-
wagcji, stad poszukuja one potrzebnego potencjalu na zewnatrz.

Innowacyjnosc jest potrzebna, a jej koniecznos¢, ktorg okresla sie rowniez mia-
nem imperatywu, wynika, poza dynamika zmian otoczenia i potrzebami dosto-
sowawczymi organizacji do zmian otoczenia, gléwnie ze skrdcenia sie cyklu zycia
produktow, a takze ustug zwiazanych z postepujacymi procesami globalizacyj-
nymi. Globalizacja determinuje zwigkszenie konkurencji na rynku, ktéry staje sie
rynkiem globalnym, ale tez daje szersze mozliwosci poprawy wlasnej konkuren-
cyjnosci — chodzi o wspdtprace miedzyorganizacyjng. O wspdtpracy miedzyorga-
nizacyjnej mowi sie, iz jest niezbedna do przetrwania organizacji w dynamicznie
rozwijajacym sie otoczeniu (Dziurski, 2019). Skfonno$¢ do tworzenia relacji naste-
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puje w gospodarkach innowacyjnych nawet pomiedzy jednostkami konkurujacy-
mi (koopetycja), a literatura w coraz wigkszym stopniu podejmuje badania na te-
mat zalezno$ci pomiedzy koopetycja a innowacyjnoscia.

Z innowacyjnoscig coraz silniej kojarzy si¢ cztowiek, dlatego tez o innowacyj-
nosci moéwi si¢ réwniez, iz jest naturalnym nastepstwem kreatywnosci, ktéra bez
wiedzy nie jest mozliwa do uzyskania u pracownikéw kreujacych innowacyjne po-
mysly. Jednakze nowe rozwigzania pochodzg nie tylko od wlasnych pracownikoéw,
ale rowniez z zewnatrz — od zewnetrznych pracownikéw i instytucji, co odpowia-
da otwartemu modelowi innowacji (Lukasik, 2011).

Z punktu widzenia inwestowania w otwarty proces tworzenia innowacji, w kto-
ry zaangazowanych jest wiele 0s6b i instytucji reprezentujacych rézne sektory, na-
lezy mie¢ na uwadze, iz o udziale partneréw w procesie powstawania, tworzenia
tych innowacji decyduje ich potencjalna korzy$¢ z powstania danego rozwigza-
nia. Poza samym zaangazowaniem, wynikajagcym ze znajomosci danej tematyki
czy tez zakresu tematycznego objetego podejmowanymi aktywno$ciami, istotne
znaczenie ma tez kwestia spodziewanych korzysci z udziatu. Za jedng z korzysci
mozna uzna¢ wiedze wygenerowana w trakcie realizacji inicjatywy. W dyskusjach
na temat innowacji otwartych wskazywane jest, iz tak naprawde chodzi o procesy
kolektywnego kreowania, wspétdzielenia i dystrybucji nowych rozwigzan. Row-
noczesnie w procesie powstawania rozwigzan innowacyjnych mozna méwic o réz-
nej charakterystyce powigzan pomiedzy podmiotami wspoétpracujacymi. Mozna
moéwi¢ o wymianie zasobow materialnych, transferze dobr niematerialnych oraz
wspdlnym wytwarzaniu nowej wiedzy. To ostatnie uznawane jest za forme najbar-
dziej zaawansowana (Lis, Lis, 2019). Wspolne wytwarzanie wiedzy oraz w dalszej
kolejnosci kwestia rynkowego jej wykorzystania stanowig tematyke biezacych roz-
wazan. Firmy z sektora MSP, ktére wydaja si¢ naturalnymi jednostkami zaintere-
sowanymi udzialem w procesie tworzenia innowacji otwartych, zwykle nie dys-
ponujg wystarczajacymi zasobami, nie tylko materialnymi i niematerialnymi, ale
przede wszystkim finansowymi. Majac z kolei na uwadze kwestie potrzeby uzyska-
nia korzysci przez podmioty wspoétpracujace, istotnym watkiem badawczym staje
sie finansowanie procesu innowacji tworzonych, ale réwniez wdrazanych w for-
mule otwarte;j.

Celem niniejszego rozdziatu jest proba syntezy rozwazan na temat finansowa-
nia innowacji otwartych. Gléwne pytanie badawcze dotyczy tego, czy nowoczesne
formy finansowania innowacji, a wéréd nich formy kolektywnego zbierania fun-
duszy za posrednictwem internetu, zyskuja i beda zyskiwa¢ coraz wigksze znacze-
nie. Aby zrealizowa¢ gtéwny cel pracy, zostata przeprowadzona analiza literatury
krajowej i zagranicznej. Autor odnidst si¢ takze do danych z raportéw cytowanych
w literaturze przedmiotu.
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9.1. Kategoryzacja finansowania innowacgji

Finansowanie dziatan o charakterze innowacyjnym mozna rozpatrywac zaréwno
z punktu widzenia powstania nowatorskich rozwigzan, jak i z punktu widzenia
ich wdrazania. Ponadto na kwesti¢ finansowania dziatan innowacyjnych mozna
patrzec z perspektywy tego, czy finansowanie dotyczy instytucji publicznych, czy
tez niepublicznych. W przypadku klasyfikacji na finansowanie tworzenia pomy-
stéw, a z drugiej strony ich wdrazanie, poziom funduszy, jaki jest dla jednostki
potrzebny, dotyczy gléwnie fazy wdrozenia. Nie oznacza to jednak, ze faza kreo-
wania nowatorskich rozwiazan oznacza niewielkie obcigzenie finansowe dla przed-
siebiorstwa (Tylzanowski, 2016). Z kolei kategoryzacja finansowania na jednostki
publiczne i niepubliczne dotyczy sektora przedsiebiorstw — nie tylko z racji podzia-
tu na przedsigbiorstwa, w ktorych udzial panstwa jest znaczacy, ale takze z racji fi-
nansowania interdyscyplinarnych konsorcjow, w skfad ktoérych wchodzg jednostki
z sektora publicznego i prywatnego (Kusio, 2019).

Z punktu widzenia innowacji otwartych, ktérych tworzenie oparte jest miedzy
innymi na czerpaniu rozwigzan innowacyjnych ze zZrédet spoza organizacji (Ches-
brough, 2003; Janasz, Koziol-Nadolna, 2011), czyli na przyklad poza podmiotem
wdrazajacym te rozwigzania, finansowanie moze dotyczy¢ catego konsorcjum, kto-
rego celem utworzenia bylo wlasnie powstanie i wdrozenie rozwigzan innowacyj-
nych. W sktad konsorcjow realizujacych dzialania innowacyjne wchodza zaréw-
no instytucje publiczne, jak i niepubliczne oraz te, ktdre sg bardziej zorientowane
na tworzenie koncepcji, jak réwniez te zorientowane na ich wdrazanie. W progra-
mach publicznych finansujacych projekty wdrozeniowe o silnym akcencie innowa-
cyjnym poziom interdyscyplinarny jest obligatoryjny i wydaje si¢, ze podobny tryb
decydowania o finansowaniu powinien ulega¢ dalszemu pogtebianiu.

Duze znaczenie ma tu udzial firm z sektora MSP, ktore sg postrzegane jako
jednostki wdrazajace wypracowane w trakcie projektu innowacyjne i unikato-
we rezultaty. Potrzeba osiggnigcia efektywnosci finansowej oraz rzeczowej wy-
znacza unikalno$¢ inicjatyw innowacyjnych. Finansowanie projektéw innowa-
cyjnych mozna kategoryzowa¢ réwniez wedtug kryterium koniecznosci zwrotu
srodkow (rysunek 9.1). W tym przypadku mozna wyrézni¢ (Wanicki, 2017) fi-
nansowanie:

— zwrotne: wypozyczenie Srodkow finansowych od réznych instytucji, wlacza-

jac instytucje finansowe;

— bezzwrotne: dokapitalizowanie typu venture capital lub dotacje unijne.

Chociaz przy finansowaniu o charakterze, ktory zdefiniowa¢ mozna jako bez-
zwrotny, organizacja uzyskujaca $rodki finansowe zwykle nie jest zobligowana
do ich zwrotu, to jednak nie mozna w tym przypadku méwic o catkowitej bez-
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zwrotnos$ci. Warunkiem uzyskania finansowania z funduszy o charakterze dota-
cyjnym jest bowiem konieczno$¢ wykazania innowacyjnosci czy tez obowigzek
udostepnienia rezultatéw danego projektu innowacyjnego. Organizacja w pewnym
sensie wnosi zatem zwrot, ktéry moze mie¢ na przyktad charakter spoteczny, czyli
zgodny z naturg $rodkéw finansowych, ktére uzyskata.

Fundusze bezzwrotne)

Instytucja

; {‘( Fundusze zwrotne )

Potrzeba finansowania | Dynamika zmian otoczenia

Rysunek 9.1. Rodzaje finansowania innowadji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Charakterystyka podziatu finansowania zwrotnego i bezzwrotnego wigze si¢
ze specyfiky instytucji przekazujacych dofinansowanie. Gléwnym kryterium
sg cele tych organizacji, tzn. ukierunkowane finansowo lub spofecznie. Finanso-
wanie innowacji wigze sie z ich specyfika. Im wigkszy poziom efektéow spolecz-
nych wywolanych wdrozeniem innowacji, tym wieksze szanse na wyzszy poziom
bezzwrotnosci dofinansowania.

9.2. Zrédta finansowania innowacji otwartych

Innowacje otwarte s3 szansa na szybszy rozwoj podmiotéw gospodarczych i ca-
tych gospodarek (Janasz, Koziot, 2007) ze wzgledu na dostgpnos¢ i nizszy koszt.
W przypadku innowacji zamknietych ich koszt w gtéwnej mierze ponosza bowiem
sami przedsigbiorcy (Koziol-Nadolna, 2012). Poza skionnoscia przedsigbiorstw
do podnoszenia poziomu wiasnej innowacyjnosci w kontekscie innowacji otwar-
tych potrzebna jest jeszcze wspdtpraca, natomiast do zZrodet finansowania inno-
wagcji otwartych zaliczy¢ mozna miedzy innymi:

- crowdfunding;

- kredyt bankowy;

- pozyczki;

- leasing;
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fundusze venture capital (VC);

dotacje unijne;

dotacje ze zrédet pozaunijnych, na przyklad norweski czy szwajcarski me-
chanizm finansowy;

fundusze celowe, ktorych powstanie $cisle zwiagzane jest z finansowaniem
innowacji w formie otwartej.

Zaprezentowane mozliwosci finansowania innowacji sg miedzy innymi zréz-
nicowane ze wzgledu na etap funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wyrdznia si¢ na-
stepujace fazy rozwoju firmy (rysunek 9.2):

Wartosc
przedsiebiorstwa

faze zalgzkows (seed);

taze rozruchu (start-up);

taze poczatkowego rozwoju (early stage);
faze ekspansji;

faze dojrzalosci.

Dojrzatos¢

Faza Ekspansja

poczatkowego
rozwoju

EARLY STAGE Oferta pUbliCZna

Inwestor strategiczny

Faza
rozruchu
Faza START-UP Fundusze VC/PE
zalazkowa
SEED

Fundusze VC inwestujace

Anioty na wczesnym etapie rozwoju

biznesu |
Do roku

Czas

Rysunek 9.2. Etapy rozwojowe firmy i zaangazowanie poszczegdlnych inwestorow
Zrodto: Bembenek, 2011, s. 24.

Zaréwno w przypadku funduszy VC, jak i PE (private equity) chodzi o inwe-
stowanie w przedsigbiorstwa, ktore nie s3 notowane na gieldzie (Ignatiuk, 2014).
Fundusze VC stanowig alternatywny instrument finansowania dziatalno$ci nieno-
towanych na gieldzie przedsigbiorstw z sektora MSP, ktdre dysponuja niezweryfi-
kowanym przez rynek innowacyjnym produktem, metoda produkgji lub ustuga.
Brak rynkowej weryfikacji oznacza wysokie ryzyko inwestycji, ale jednoczesnie
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mozliwo$¢ znaczgcego przyrostu wartoéci zainwestowanego kapitalu (Ignatiuk,
2014). Inwestycje private equity sa dokonywane przez inwestoréw prywatnych
w celu rozwoju nowego produktu lub technologii, zwigkszania kapitatu obroto-
wego, poprawy bilansu lub innych wiekszych wydatkéw. Venture capital dotyczy
inwestycji na wczesnych etapach rozwoju oraz w fazie ekspansji. Venture capital
uznaje si¢ za jedng z odmian private equity. Obecny poziom inwestowania priva-
te equity w relacji do PKB w Polsce wynosi 0,13% rocznie i jest trzy razy nizszy
w poréwnaniu do krajow skandynawskich (Rokosz, 2019). Finansowanie za po-
srednictwem venture capital moze by¢ poprzedzone dofinansowaniem dzialalno-
$ci przez anioly biznesu, ale takze przez dotacje unijne czy pozaunijne. Dotyczy
to okresu finansowania do roku lub nawet dwdch lat od momentu uruchomienia
dziatalnosci. Fundusze dotacyjne, ktdre nalezg do bezzwrotnych form udzielania
wsparcia, obejmuja réwniez doradztwo, czyli formy pozafinansowe, wspierajace
rozpoczynajacych dzialalnos¢ gospodarcza przedsiebiorcéw. W tworzeniu konsor-
cjow projektowych moga bra¢ udziat réwniez osoby prowadzace dziatalnos¢ jed-
noosobowg, czyli osoby fizyczne prowadzace dzialalnos¢ gospodarczy. Skupienie
sie w wymiarze krajowym na ofercie finansowania dotacyjnego na etapie zakla-
dania dzialalnosci gospodarczej jest zwiazane z kwestig niskiego poziomu inno-
wacyjnosci gospodarczej w kraju, ktéra utozsamia si¢ miedzy innymi z niedofi-
nansowaniem dziatalno$ci innowacyjnej (Rokosz, 2019). Innymi wskazywanymi
bolaczkami sa: brak synchronizacji poszczegdlnych programéw aktywnej polityki
wspierania innowacyjnosci, brak zdefiniowanych metryk oraz brak monitorowania
postepdw w realizacji danych zalozen. Problem finansowania innowacji odnosi si¢
gtéwnie do mikroprzedsigbiorstw i start-upéw, cho¢ brak odpowiedniego finan-
sowania dotyczy réwniez matych firm (10-49 pracownikéw) oraz tych zatrudnia-
jacych powyzej 250 0sdb.

Poza wymienionymi zZrédfami finansowania innowacji otwartych jednym z rza-
dziej omawianych zrodet finansowania w ujeciu krajowym jest Polski Fundusz
Rozwoju Otwarte Innowacje FIZ. Jest on przeznaczony dla spolek malych i sred-
nich, ktore realizujg inicjatywy innowacyjne w formule innowacji otwartych. Ka-
pital pozyskany za pomoca funduszy pozwala na certyfikacje wynikéw prac B+R,
tworzenie prototypow lub rozwdj dalszych prac B+R i ich akceleracje. W celu po-
zyskania finansowania z PFR Otwarte Innowacje FIZ wymagany jest wklad wlasny
w wysoko$ci 40%, okres inwestycyjny trwa od 2018 do 2023 roku. Kolejnym krajo-
wym Zrédtem finansowania inicjatyw majacych w efekcie doprowadzi¢ do powsta-
nia innowacji w formule otwartej jest utworzona przez Agencje¢ Rozwoju Przemystu
Sie¢ Otwartych Innowacji. Jest to projekt unijny, ktéry — w formule instrumentu,
jakim sg innowacje otwarte — ma na celu transfer technologii do matych i srednich
przedsiebiorstw. W ramach Sieci Otwartych Innowacji mozliwe jest uzyskanie do-
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finansowania na zakup takich innowacyjnych rozwigzan jak: know-how, patenty,
wzory uzytkowe czy tez wzory przemystowe. Wartos¢ projektu nie moze by¢ niz-
sza niz 100 tys. zI, natomiast maksymalna wysokos¢ dofinansowania, ktére moz-
na uzyskac to 200 tys. zt (http://www.arp.pl).

Programy krajowe zorientowane na poprawe wykorzystania potencjalu MSP,
wtym zasobow ludzkich irzeczowych, obejmuja miedzy innymi program
HORYZONT 2020, Program Operacyjny Inteligentny Rozwoj — na poziomie krajo-
wym oraz regionalne programy operacyjne — na poziomie regionalnym/lokalnym.
Ministerstwo Gospodarki sformutowato Strategie Innowacyjnosci i Efektywnosci
Gospodarki ,,Dynamiczna Polska 2020” (SIEG), ktérej programem wykonawczym
jest Program Rozwoju Przedsiebiorstw do 2020 roku. Gléwnym celem SIEG jest
wysoce konkurencyjna gospodarka (innowacyjna i efektywna), oparta na wiedzy
i wspolpracy (Szczepanska-Woszczyna, 2018).

Wykorzystanie okreslonego zrédta finansowania zalezy zatem od specyfiki da-
nego przedsiewziecia, poziomu oczekiwanego budzetu na projekt innowacyjny
i tego, do jakiego stopnia jest on spojny z ofertg finansowg réznych instytucji, czy
to publicznych, czy tez niepublicznych. Ponadto w zaleznosci od rodzaju uzyska-
nych srodkéw zaleze¢ tez bedzie rodzaj podejmowanych inwestycji (Mazzuto, Se-
meniuk, 2017) przez konsorcjum badz pojedyncze przedsiebiorstwo.

9.3. Finansowanie spotecznosciowe

Jedna z ciekawszych i chyba najbardziej obiecujacych mozliwosci finansowania
interesujacych pomystow, ich opracowania i wdrozenia, jest crowdfunding, ktéry
mozna zdefiniowa¢ jako finansowanie spoteczno$ciowe. Finansowanie to polega
na zbioérce funduszy od internautéw na okreslong inicjatywe, niekoniecznie bizne-
sowa. W kontekscie innowacji zbiorki dotyczg opracowania i powstania czesto uni-
kalnych produktéw. Poczatki finansowania spoteczno$ciowego sa zwigzane z po-
wstaniem platformy Indiegogo w 2008 roku, a nastgpnie z platformg Kickstarter
w 2009 roku, ktéra jest aktualnie uznawana za najpopularniejszg tego typu platfor-
me pozyskiwania §rodkéw od internautéw. W latach 2014 i 2015 dokonat si¢ naj-
wiekszy przyrost rynku - az o 140%, do warto$ci 30 mld euro, natomiast zgodnie
z prognozami w roku 2025 warto$¢ rynku finansowania spoteczno$ciowego moze
oscylowa¢ wokot 100 mld euro. Pojecie crowdfundingu nie jest jeszcze wérdd spo-
teczenstwa polskiego wystarczajaco dobrze znane, badania wskazuja, ze okolo po-
fowy internautdéw zna ten anglojezyczny zwrot (Kowalczyk, Dudycz, 2018). Co cie-
kawe, polscy internauci w najwiekszym stopniu rozpoznaja platformy zagraniczne,
a nie rodzime: Kickstarter zostal rozpoznany przez najwieksza reprezentacje re-
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spondentow, a dopiero p6zniej wskazano rodzime platformy crowdfundingowe,
takie jak Polakpotrafi.pl czy Wspieram.to. Sktonno$¢ do udziatu w kampaniach
finansowania spolecznosciowego wynika migedzy innymi z racji oczekiwania pew-
nych preferencji zwigzanych z przysztym nabyciem nowo powstatych produktow.
Niestety, bariere przystepowania do akcji crowdfundingowych stanowi dtugi czas,
ktéry musi uplyna, aby uzyskac innowacyjny produkt. Istotng bariera jest tez ry-
zyko zwigzane z decyzjami przekazania srodkéw finansowych, cho¢ az 80% wska-
zan odnosi sie kwoty ponizej 100 zt, deklarowanej dla checi przystapienia do kam-
panii finansowania spotecznosciowego. Wydaje si¢, ze wyjasnieniem tej kwestii
jest to, iz zbidrki internetowe to nie tylko cel biznesowy. Czesto dotycza one roz-
nych inicjatyw, miedzy innymi o charakterze spofecznym, kulturowym, dobro-
czynnym.

Przekazanie wsparcia finansowego na okreslony projekt jest dla organizacji fi-
nansujacych réwnoznaczne z uzyskaniem gwarancji podniesienia potencjatu insty-
tucji, ktorej wsparcie jest udzielane. Wspotpraca sieciowa, w efekcie ktorej powsta-
ja rozwigzania innowacyjne obejmujgce aktorow reprezentujacych nauke, biznes,
administracje¢ publiczna, promuje wzajemne uczenie si¢, choc¢by z racji réznych
punktéw widzenia przedstawicieli tych sektoréw. Rozbiezne poglady, ktére mozna
nawet okresli¢ jako $cieranie si¢ czy konflikty dyskusyjne, prowadzg niejednokrot-
nie do efektéw o naturze kompromisowej, co oznacza, ze korzysci, jakie zostang
uzyskane w trakcie realizacji danego projektu, beda mogly by¢ udzialem zaréw-
no beneficjentéw publicznych, naukowych, jak i biznesowych (Ochman, 2019).

Ze sklonnoscia do przystepowania do finansowania spotecznosciowego zwia-
zane jest oczekiwanie na uzyskanie unikalnych wartosci. Wydaje si¢ zatem,
ze im wyzszy poziom oczekiwanych korzysci z innowacyjnego produktu, tym
wiekszy powinien by¢ deklarowany poziom $rodkéw wplacanych na rzecz kam-
panii. Prognozy bardzo dynamicznego rozwoju rynku crowdfundingowego po-
twierdzajg nie tylko coraz wigksze nasycenie dostepem do internetu, ale takze co-
raz wiekszg sktonno$¢ do udziatu w takich kampaniach. Stanowi to dla firm oraz
0s0b, ktorych celem jest opracowywanie i wdrozenie nowatorskich rozwigzan, bar-
dzo pozytywna perspektywe.

Podsumowanie

Prébujac poddac syntezie rozwazania na temat finansowania innowacji otwar-
tych, istotne znaczenie ma kwestia kategoryzacji oraz zrédet finansowania inno-
wacji. Mozna wyrdzni¢ miedzy innymi finansowanie zwrotne i bezzwrotne, jak
tez kwestie finansowania etapu tworzenia nowatorskich rozwigzan oraz ich wra-



Finansowanie innowacji otwartych « 133

zania. Finansowanie moze by¢ udzielane przez instytucje publiczne i niepubliczne,
co w duzym stopniu determinuje potrzebe zwrotu $rodkéw finansowych. W efek-
cie kategoryzacji mozliwe jest wyodrebnienie Zrédet finansowania, ktére moga
by¢ dla przedsi¢biorstwa kluczowe w zaleznosci od momentu zapotrzebowania
na innowacje i kapital. Istnieje duze przekonanie o rosnagcym znaczeniu matych
i $rednich przedsigbiorstw we wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan na rynek.
Wyrazem tego s3 interdyscyplinarne konsorcja, ktdre ubiegajg si¢ o finansowanie
czy tez dofinansowanie projektéw innowacyjnych. Male i §rednie przedsiebiorstwa
odgrywaja w nich role jednostek odpowiedzialnych za implementacje wypracowa-
nych nowatorskich rozwigzan. W kontekscie kwestii finansowania dzialan innowa-
cyjnych warte odnotowania jest to, iz wiele projektéw rozwoju nowych produktéow
konczy si¢ niepowodzeniem, co oznacza, ze koszty takiego innowacyjnego projektu
ponosi wielu interesariuszy tworzacych okreslong sie¢ powigzan, a nie tylko i wy-
tacznie przedsiebiorstwa inicjujace projekt innowacyjny (Bartkowiak, Rutkowski,
2018). Korzyscia, ktéra towarzyszy innowacjom otwartym, moze by¢ budowanie
zaufania pomiedzy instytucjami, ktére wchodzg w interakcje miedzy sobg. Kolejny
pozytek zwigzany z innowacjami otwartymi to zmniejszone koszty powstawania
innowacji. Koszty rozkladaja si¢ bowiem pomiedzy instytucje partnerskie. To wias-
nie mozliwo$¢ zmniejszenia poziomu niepewnosci, jezeli chodzi o koszty, stanowi
jedna z przestanek tworzenia sieci, w ktérych wypracowywane sg wartosci doda-
ne. Poza sieciami partnerskimi, tworzacymi konsorcja wypracowujace nowator-
skie rozwigzania, istniejg sieci drobnych indywidualnych fundatoréw, ktérzy - po-
przez niewielkie kwoty wplacane na okreslony rachunek - tworzg nierzadko duzy
fundusz, za pomocg ktérego mozliwe staje sie wdrozenie ciekawych, nowatorskich
pomystow. Finansowanie spoteczno$ciowe odgrywa i zapewne w najblizszej przy-
szto$ci nadal bedzie odgrywac znaczacg role w finansowaniu innowacji. Wynika
to z faktu zmniejszenia kosztow zwigzanych z niepewnoscia i ryzykiem ze wzgle-
du na bardzo szeroka rzesz¢ internautéw wptacajacych niewielkie kwoty, a takze
z racji poglebiajacej si¢ globalizacji i cyfryzacji w spoleczenstwie.
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Wprowadzenie

Upowszechnienie szerokopasmowego dostepu do internetu powoduje, ze praca
zdalna staje si¢ coraz popularniejszg i bardziej komfortowg forma zatrudnienia,
pozwalajaca przedsiebiorstwu na wigksza wydajnos¢, elastyczno$é i szybkos¢ w re-
agowaniu na zmieniajace si¢ otoczenie (Trzcielinski, 2005, s. 12). Zdalni pracowni-
cy moga podlaczy¢ si¢ do systemu teleinformatycznego firmy drogg radiowa, wyko-
rzystujac technologie GPRS, UMTS, Wi-Fi, czy WiMAX (Bak, 2006, s. 41). Rozw6j
ICT (Information-Communication Technologies) i dostep do internetu zmienily
model wykonywania pracy. Telepracownik moze pracowa¢ nie tylko w domu, ale
w kazdym miejscu na $wiecie (Kardaszewicz, 2011, s. 48-50). Dzieki dostepowi
do globalnej sieci ma staly kontakt z firmg i bez zaklécen moze wykonywac zle-
cone mu zadania i by¢ z nich rozliczanym.

Pracodawca, ktdry stawia na tradycyjny model pracy w pelnym wymiarze go-
dzin, traci niejednokrotnie szanse¢ zatrudnienia wysoko wykwalifikowanego pra-
cownika, ktory oczekuje wigkszej elastycznosci. Jest to szczegélnie wazne w branzy
IT, ktéra technologicznie — ze wzgledu na swoja specyfike — dysponuje odpowied-
nimi narz¢dziami, ale z drugiej strony zmaga sie¢ z deficytem wyspecjalizowanych
pracownikow.

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie IT pracy zdalnej znacznie ulatwi zatrudnia-
nie informatykow niezaleznie od miejsca ich zamieszkania i narodowosci. Szacuje
sie, ze w Unii Europejskiej do 2020 roku brakowac¢ bedzie okoto 800 tys. specjali-
stow z branzy IT. Srednio na rok deficyt ten zwieksza sie o okoto 3-5%. W Polsce
od 2015 roku deficyt ten utrzymuje si¢ na poziomie 50 tys. specjalistow (Forbes.pl,
2015). Branza IT jest dziedzing stosunkowo nowa i chociazby ze wzgledu na kroét-
ki staz funkcjonowania $rednia wieku wsrod pracownikow nie jest wysoka. Do-
minujacg grupe stanowia osoby w wieku 25-44 lata i mlodsze (rysunek 10.1).

Specyfika przedsigbiorstw z branzy IT polega na tym, Ze z zalozenia s3 one
firmami wprowadzajacymi najnowoczes$niejsze rozwigzania technologiczne,
a w zwigzku z tym nie zachodzi w nich konieczno$¢ doposazania stanowisk robo-
czych w celu przystosowania ich do pracy zdalnej. Taki stan rzeczy sprzyja telepra-
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cy, w szczegolnosci w odniesieniu do stanowisk programistycznych. Informatyk
i programista wlasciwie wszystkie obowiazki moga wykonywac¢ poza siedzibg fir-
my. Zdalne dostepy do narzedzi wykorzystywanych w codziennej pracy pozwalaja
im na wykonywanie zadan nie tylko z domu, ale tez z ré6znych miejsc, na przykiad
podczas podrozy, a kontakt z firmg mogg utrzymywac za posrednictwem tele- lub
wideokonferencji (Praca.pl, 2019). Dzigki pracy zdalnej firmy moga wspotpracowaé
z wysokiej klasy specjalistami niezaleznie od miejsca ich zamieszkania — mogg by¢
firmami o globalnym zasiggu. W tym aspekcie telepraca oznacza nie tylko zmia-
ne miejsca realizacji zadan, lecz takze przyjecie niestandardowego sposobu orga-
nizacji pracy, cechujgcego sie daleko idaca swobodg oraz oparciem relacji miedzy
pracodawcg i pracobiorcg na autonomii i duzej niezaleznosci.
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Rysunek 10.1. Wiek badanych
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar (N = 235).

Celem rozdzialu jest zbadanie specyfiki zarzadzania w warunkach stosowania
telepracy, okreslenie metod zarzadzania pracownikami na odleglo$¢ wraz z przed-
stawieniem ich wad i zalet oraz dokonanie przegladu narzedzi do wykorzystania
w firmie stosujacej zdalny model pracy. W opracowaniu przedstawiono takze wy-
niki badan wlasnych, dotyczacych grupy 235 oséb.

10.1. Zarzadzanie relacjami z pracownikami

Stereotypowe myslenie o specjaliscie IT przywoluje obraz wyalienowanego in-
formatyka, pracujacego przy komputerze po 16 godzin na dobe. Tymczasem
na obecnym etapie rozwoju nowoczesnych przedsiebiorstw od pracownikéw
z sektora IT wymaga si¢ nie tylko samodzielnosci i umiejetnosci analityczne-
go myslenia, ale przede wszystkim kreatywnosci i otwartosci na nowe rozwig-
zania. Wazne jest tez profesjonalne podejscie do pracy grupowej, co przy pracy
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$wiadczonej zdalnie jest dodatkowym wyzwaniem. W takim podejsciu szcze-
golnie istotne jest zarzadzanie telepracownikami. Uelastycznienie zatrudnienia
niewatpliwe niesie ze soba wiele korzysci (obnizenie kosztéow, wzrost konku-
rencyjnosci), jednak z punktu widzenia ksztaltowania relacji z pracownikami
ma takze wady. Przede wszystkim prowadzi do obnizenia poczucia bezpieczen-
stwa. Pracownicy zdalni czesto postrzegani sg jako osoby ,,z zewnatrz”, co ro-
dzi problemy dotyczace komunikacji, nie sprzyja ich integracji z firmg i wigze
sie z niskim poziomem motywacji do pracy. W tym kontekscie rosnie znaczenie
zaufania. Relacje pomiedzy pracodawcg a pracownikiem opieraja si¢ bowiem nie
tylko na zapisach umowy o prace, ale przede wszystkim na wzajemnym zaufa-
niu. Jego waga jest kluczowa.

Zarzadzanie relacjami z pracownikami stanowi najbardziej dojrzalg faze roz-
woju funkcji personalnej w organizacji opartej na wiedzy (Lipka, 2011, s. 205).
Jego istotg jest budowanie diugotrwalych relacji poprzez dostarczanie zatrud-
nionym korzysci o charakterze ekonomicznym i psychologicznym w celu za-
spokojenia ich potrzeb. Relacje te sg oparte na emocjonalnym przywigzaniu
i zaangazowaniu. Najkrocej rzecz ujmujac, zarzadzanie relacyjne oznacza tez
wspoélodpowiedzialnos¢ zatrudnionych za organizacje (Moczydiowska, 2013,
s. 346-355; Patrycki, 2013). Podkreslenie wagi emocjonalnego kontekstu relacji
na linii pracownik - pracodawca jest elementem odroézniajacym te koncepcje
od zarzadzania talentami czy zarzadzania kompetencjami zawodowymi (Mo-
czydlowska, 2013, s. 37).

Podejscie relacyjne jest szczegdlnie wazne w budowaniu kultury przedsigbior-
stwa zatrudniajacego zdalnych pracownikéw, a nieodlacznym elementem zarza-
dzania w przedsigbiorstwie opartym na wiedzy jest tez empowerment (Gobillot,
2008, s. 11-40). Zgodnie z filozofig empowermentu kazda organizacja to wspdlnota
szukajaca mozliwosci wspdttworzenia wartosci. Laczy on zatem plaszczyzng or-
ganizacyjna z plaszczyzng psychologiczna. Mozna go scharakteryzowac jako stra-
tegie zarzadzania zakladajacg tworzenie wspdlnoty organizacyjnej opartej na:

- samodzielnosci;

— partnerstwie;

- odpowiedzialno$ci;

- samokontroli;

- zaufaniu;

— zaangazowaniu;

- innowacyjnosci,

- swobodnej komunikacji.

W tabeli 10.1 zaprezentowano poréwnanie zespotu tradycyjnego z zespolem
wirtualnym.
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Tabela 10.1. Poréwnanie zespotu tradycyjnego z zespotem zdalnym

Zespét tradycyjny Zesp6t wirtualny
(ztonek z tej samej organizadji (ztonek z organizagji, firmy przynaleznej biznesowo,
konkurent
(ztonek wyuczony, czesto polecony, ustalajacy standardy (ztonek dobrany z powodu jego kompetenji
Mata ufnos¢ Zadanie duzej ufnosci
Procesy pracy sztywne i zdefiniowane, czesto nieuzytecznie Procesy pracy elastyczne, dopasowane do zespotu lub projektu
Struktura zespotu hierarchiczna Redukcja hierarchii, wigcej zaleznosci sieciowych
Stabilne srodowisko pracy (iagte zmiany $rodowiska pracy
Wazne pozycja i whadza Wazne wiedza i zdolnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Fraczkowski, 2003.

W koncepcji empowermentu przelozony jest trenerem (coach), upowazniajg-
cym pracownikéow do wykonywania zadan oraz pozwalajagcym im na samodziel-
ne rozwiagzywanie probleméw i rozwijanie umiejetnosci, co skutkuje wzrostem
autonomii zatrudnionych (Bombiak, 2018, s. 102-106). Sprzyja to integracji in-
teresdw pracownikow i zatrudniajgcej ich organizacji, a tym samym zwigksza-
niu ich zaangazowania oraz ksztaltowaniu aktywnej postawy w budowaniu rela-
cji z interesariuszami zewnetrznymi. Chodzi tu bardziej o koncepcje zarzadzania
poprzez cele. Kontrola przebiegu pracy jest mniej wazna niz kontrola rezultatu,
ale w znaczacy sposdb moze zapobiega¢ problemom w trakcie realizacji zadania.
W podejsciu tym menedzerowie wspdtpracownicy petnig funkcje doradcza, dba-
ja o to, aby cele byly konkretne, mierzalne i realne do osiggniecia. Takie podejscie
sprawdza si¢ w firmach IT, w ktérych pojedynczy pracownicy czesto sa odpowie-
dzialni za realizacje¢ calosciowych projektéw lub pewnych ich elementow.

Partycypacyjne podejscie do ksztaltowania relacji wewnatrzorganizacyjnych
przejawia sie w tym, ze pracownik sam decyduje, co nalezy zrobi¢ dla osiggniecia
zaplanowanego rezultatu. W ten sposéb podwladny, bedac emocjonalnie zaan-
gazowany w prace, jest w stanie sam sterowac¢ swojg efektywnoscig. Ostatecznym
celem takiego podejscia jest nie tylko wzrost aktywizacji podwladnych, ale tez
zaspokojenie ich potrzeb wyzszych, takich jak poczucie przynaleznosci, uznania
i samorealizacji (Rzeznik, 2009, s. 349). Empowerment wpisuje si¢ w postepujacy
we wspolczesnych organizacjach trend decentralizacji wladzy i stawiania na kom-
petencje pracownikow.
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10.2. System pracy zdalnej a model zarzadzania

W specyfice warunkéw funkcjonowania firmy branzy IT godna rozwazenia jest
implementacja modelu zarzagdzania ROWE (Results-Only Work Environment)),
w ktérym prace mierzy si¢ wynikami cztonkéw zespotu, a nie godzinami pracy.
Pracownikom zapewnia si¢ catkowitg autonomie w stosunku do swoich projektow.
Product Manager pozwala im swobodnie decydowac, kiedy i jak osiggna swoje cele.
Czas, jaki cztonkowie zespotu po$wigcajg na zadanie, jest nieistotny - liczy si¢ wy-
facznie wynik. Jedna z gtéwnych zalet pracy w ROWE jest swoboda i elastycznosé,
jaka zapewnia ten model zarzadzania. Telepracownicy sg w stanie ukonczy¢ prace
we wlasnym czasie, o ile dotrzymaja terminéw. Nacisk kladzie sie na wynikii cele.
Oznacza to, ze cztonkowie zespotu jasno okreslaja, co musza osiagnac¢ i w jaki spo-
sob przyczynig sie do realizacji celéw organizacji jako calosci. ROWE moze by¢
jednak nieodpowiedni dla niedo$wiadczonych 0séb, ktére potrzebuja regularnego
wsparcia, wskazéwek i mentoringu ze strony przelozonych. Moze réwniez by¢ du-
zym wyzwaniem dla zespolu, poniewaz jego cztonkowie moga napotkac problemy
z komunikowaniem si¢ i wspoélpraca z kolegami, ktorzy nie pracuja w ustalonym,
przewidywalnym czasie (Mindtools.com, 2019). W przypadku telepracy organizo-
wanie, kierowanie, a takze motywowanie i kontrolowanie pracownikéw powinny
by¢ szczegdlnie dobrze przemyslane, poniewaz zarzadzanie zespolem wirtualnym
wymaga ponadprzecietnej fachowosci i jakosci w wykonywaniu podstawowych
funkcji kierowniczych (Kwiatkowska, Kierzkowski, 2001). W tym aspekcie coraz
popularniejszym rozwigzaniem wsrod firm IT jest zarzadzanie projektami meto-
dami Agile (Bulldogjob.pl, 2019). Tutaj obowiazki project managera rozdzielane
sa pomiedzy dwie osoby: product ownera — odpowiedzialnego za kwestie bizne-
sowe, w tym za formulowanie wizji produktu oraz scrum mastera, ktérego mozna
nazwac coachem wspierajacym zespot i produkt ownera oraz usuwajacym prze-
szkody, jakie pojawiajg si¢ w procesie realizacji projektu. W podejsciu scrum zespot
sam organizuje swoja prace w tzw. sprintach, zwanych tez przebiegami, trwajacych
od 1 do 4 tygodni. Na koniec kazdego z nich organizowany jest godzinny sprint
review, w czasie ktorego prezentowane sa efekty pracy (Trziszka, 2017). Podczas
planowania przebiegu ustalane sg zadania o najwyzszym priorytecie. Zespot cze-
sto uczy sie na bledach i musi na biezaco poprawiac jakos¢ swojej pracy. Okazuje
sie jednak, ze moze to by¢ bardzo efektywne rozwigzanie, ktore zwigksza zaanga-
zowanie pracownikow. Codziennie organizowane s3 réwniez pietnastominutowe
spotkania (daily scrum), w czasie ktérych omawia si¢ zadania z poprzedniego dnia,
problemy, a takze planuje si¢ zadania nastepne.
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10.3. Narzedzia wspomagajace zarzadzanie zdalnymi
pracownikami

Telepracownik to kto$, kto — z racji braku fizycznej obecnosci w firmie - zostaje
wlaczony w nurt zycia pracowniczego poprzez dobrze prowadzong komunikacje.
Jej brak moze zaowocowac problemami w zarzadzaniu pracownikami jako zinte-
growanym zespolem ukierunkowanym na realizacje celow stawianych przez orga-
nizacje¢ (Ciechomski, 2007, s. 81). Komunikacja migdzyludzka w systemie telepracy
przybiera charakter przedmiotowy i przebiega gléwnie w formie koresponden-
cji elektronicznej, a tym samym jest bardziej skrotowa i skapa. Niektdrzy telepra-
cownicy wskazuja na brak w niej elementéw pozawerbalnych, ktére maja wpltyw
na rodzaj relacji i poziom identyfikacji z grupa. To z kolei moze stac sie przyczyna
wielu nieporozumien, braku precyzji i szczegélowosci przekazywanych informa-
cji (Ciechomski, 2007, s. 81).

Czynnikiem obnizajacym efektywnos¢ telepracy jest nieumiejetne przekazywanie
konstruktywnej informacji przez pracodawce badz w ogéle nieudzielanie zadnych
informacji. Menedzer zespotu wirtualnego musi mie¢ $wiadomos¢, ze budowanie
poczucia kompetencji u pracownikéw zdalnych odbywa si¢ réwniez poprzez prze-
kazywanie im odpowiedzi zwrotnej o efektach pracy (Rotkiewicz, 2009, s. 242).

Wraz z rozwojem technologicznym powstaja aplikacje, programy i ustugi wspo-
magajace sprawnos$¢ funkcjonowania wirtualnych przedsigbiorstw. Jedng z nich
jest Asana (https://asana.com). Jest to ustuga do zarzadzania projektami, ktéra poz
zwala nie tylko przydziela¢ zadania uzytkownikom, ale tez dodawa¢ komentarze,
oznacza¢ zadania i przyznawa¢ terminy. Dzigki niej mozna wysyta¢ wewnetrz-
ne wiadomosci. Dobrze sprawdza si¢ zwlaszcza w malych firmach. Asana dziata
w chmurze, dostgpna jest w wersji na komputer (w przegladarce) i na iOS oraz An-
droid. Z kolei Office 365 (https://products.office.com/pl-pl/business/Office) to paZ
kiet biurowy dostosowany do elastycznej pracy i wielu urzgdzen - zaréwno mobil-
nych, jak i stacjonarnych. Jest dostepny w wersji subskrypcyjnej, z dodatkowymi
ustugami w chmurze, oraz tradycyjnej. Najwazniejsza jednak cecha tego pakietu
jest mozliwo$¢ wspdttworzenia dokumentéw, niezaleznie od miejsca, w ktéorym
przebywaja wspolpracownicy. System do zarzadzania urzadzeniami mobilnymi
w firmach - AirWatch MDM - pozwala na konfiguracje i uaktualnienia w ramach
OTA (over-the-air) (Rouse, 2018) oraz stosowanie wymuszonych polityk bezpieczene
stwa i zgodnosci. Administrator moze zarzadza¢ flota urzadzen mobilnych, kté-
re s3 wykorzystywane do celéw stuzbowych, a pracownicy uzywaja ich w réznych
miejscach. W razie potrzeby mozna tez zdalnie zablokowac¢ lub skasowaé zawartos¢
urzadzen. AirWatch MDM obstuguje systemy Android, iOS, BlackBerry, Symbian
i Windows. Zarzadzanie urzagdzeniami odbywa sie z poziomu jednej konsoli.


https://asana.com
https://products.office.com/pl-pl/business/Office
https://searchmobilecomputing.techtarget.com/definition/OTA-update-over-the-air-update

Zarzadzanie telepracownikami w branzy [T« 141

Podsumowanie

W rezultacie zwiekszajacej si¢ liczby przedsiebiorstw z branzy IT, ktére zdecy-
dowaly sie na wdrozenie systemu pracy zdalnej, konieczne stalo si¢ znalezienie
i rozpowszechnienie nowych rozwigzan stuzacych sprawnemu zarzadzaniu pra-
ca w nowych uwarunkowaniach, w tym przede wszystkim kontroli efektywno-
$ci pracownikow. W procesie zarzadzania pracownikami zdalnymi bardzo wazne
jest umiejetne podejscie — wzbudzanie wiarygodnosci, dobre wzajemne stosunki
i inspirowanie do samodzielnych dziatan. Przedsiebiorstwo e-biznesowe, ktdre-
go dzialalnos¢ jest oparta na nowoczesnych rozwigzaniach technicznych z zakre-
su informatyki i telekomunikacji, moze prowadzi¢ swoja dzialalno$¢ przy mniej-
szych kosztach, duzo sprawniej i na wigkszg skale niz do tej pory. Wyzwaniem dla
pracodawcdw jest zastosowanie takich narzedzi, dzigki ktérym mozliwa jest efek-
tywna komunikacja, zbudowanie poczucia przynaleznosci i zwigzania pracow-
nika z firma. Niezwykle wazng kwestig jest tez zaufanie, ktore traktowane bywa
jako odmiana spotecznego kapitalu organizacyjnego, zwigzana z kapitatem inte-
lektualnym przedsiebiorstwa. Na budowanie klimatu zaufania ma wplyw kultura
organizacyjna, ktéra powinna charakteryzowac sie kooperatywnoscig i kompe-
tencyjnoscia. To wlasnie kultura oparta na kooperatywnosci, cechujgca si¢ nasta-
wieniem na wspdlprace, kooperacje i komunikacje, wspiera zaréwno pracowni-
kow zdalnych, jak i menedzeréw zawiadujacych calym wirtualnym zespotem.
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Abstracts

Dr Joanna Markiewicz
Institutional Change in Management: Towards Frugal Innovations

The article sets out to explore the possibilities of institutional change towards frugal in-
novations in management in organizations operating in developed economies. To exam-
ine this institutional process, theoretical aspects of the essence of frugal innovations and
institutional change are presented. Moreover, the global political, economic and environ-
mental context is used to explain the multidimensional theme of sustainable development,
which is closely related to the frugal innovation approach. These considerations are fol-
lowed by empirical part. Semi-structured interviews were conducted among various agents
of innovation ecosystem in West Pomerania. The findings are explored basing on a dis-
course analysis. The findings show that at least three criteria are necessary for successful
institutionalization of frugal innovations. First of all, top-down legal regulations consist-
ent on a global scale would trigger the institutional change among various organizational
fields and agents. Secondly, the strengths of external fields support introducing frugal in-
novations as a new practice. Thirdly, the initiatives of change agents can commence the
institutionalization process, nevertheless the economic aspect will determine the success
of change. Therefore the study provides valuable insights to existing theory on the diffu-
sion of frugal innovations by linking it with institutional perspective.

Dr Anna Bielawa, Dr Katarzyna Kazoj¢
Selected Methods for Assessing Quality of Services

The quality of services offered is an important element of competitive struggle. It is impor-
tant to identify and improve those elements of services that have a significant impact on the
way they affect customers. The article presents the most important methods of measur-
ing the quality of services, such as Servqual, Servperf and IPA. Using these methods, the
quality of services offered by authorized car services was assessed.

The aim of the article was to compare the results obtained in order to assess whether the
results are identical and whether they can be used interchangeably or not. In the results
of the established analyzes, the Servqual and Servperf methods are not used interchange-
ably in relation to maintenance services, unlike IPA methods.



144« Abstracts

Dr Tomasz Komorowski
Models of Local Cooperation in the Field of Development and
Maintenance of it Infrastructure and Digital Public Services

The purpose of this chapter is to present selected models of local government coopera-
tion in the development and maintenance of IT infrastructure and digital public servic-
es. It contained an analysis of the most important stages in the key areas of digitization
of public administration in Poland, as well as proposals for three cooperation models
whose aim is to achieve a better economic and organizational effect, conditioning the im-
plementation or optimization of the effects of local government IT projects.

Mgr Julia Anna Klimek
Social Barriers to the Local Government Management in the Light
of Structuration Theory

In recent years, one can observe disturbing course of local government units (LGUs)
in Poland that are backed by number of self-governance dysfunctions identified in Report
on the state of local self-government in Poland especially. The Report indicates and describes
in more detail important local government’s dysfunctions, including these of a social na-
ture. Social dysfunctions were adopted in this paper as a starting point for carrying out
data analysis on social barriers to management at the local government level. The article
Social Barriers to the Local Government Management in the Light of Structuration Theory
draws attention to one possible interpretations of the issue taking into consideration An-
thony Giddens’ structuration theory. This paper modestly tries to emphasis the theoreti-
cal perspective based on the assumption that social system such as local society exists and
it is crucial to the local government management, that work culture, social structure, sta-
tuses, and roles are real. Therefore, this work completes the current diagnosis of a problem
focused in particular around the determinants of social barriers in LGUs.

Dr hab. Ewa Krok
Business Models of Companies in a Collaborative Economy

This article focuses on the analysis of business models of companies operating in collabo-
rative economy. The article was written based on a literature review. The research meth-
ods used in the elaboration are desk research and case study. The way of functioning and
conducting business was analyzed, based on Airbnb and Uber - two of the big platform
companies with significant impact on the traditional economy.
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The dynamic growth of both companies results from the use of the potential created by in-
formation and communication technology. Communities and the network effect they gen-
erate are key to the functioning of these types of companies. Customer relationships and
communication methods are also very important.

Mgr tukasz Zielinski, Mgr Piotr Adamski, Mgr Adam Beniowski,
Mgr Sandra Buchcik, Mgr Marcin Choirnski, Mgr Adam Jankowski,
Mgr Jacek Kwak, Mgr Wiktor Miatkowski, Mgr tukasz Wozniak,
Mgr Wojciech Zakowicz

Smart Technologies which Increase Reliability and Efficiency
of Photo Audit

The need for implementation of the business standards for patrons throughout the area fo-
cused our interests on photo audit as the most reliable and lucid verification method. The
implementation of established standards at final selling point is the main factor in opti-
mization of sales. Constructing of authorial systems utilizing the concept of photo audit
satisfies a burning of the market. The system analyzes photographs obtained from selling
points and checks if they meet parameters given by patrons. To create the final system with
maximal possible automatization of the analyzing of photographs and minimal human
participation in the process of analyzing is a particular challenge.

Research done by PRO Business Solutions IT in the period September 2017 — December
2018, as a part of R+D Project had had several intended objectives: first — to collect knowl-
edge on photo audit, accumulated inside and outside the organization, and re-forging
it into efficient method of operation (smart reporting); second - experimental testing of the
ideas for possible increasing efficiency and quality of audits (double verification, teaching
system, image recognition); third — experimental testing of the new methods of service
(crowdsourcing, automated expert advice).

This paper summarizes results of the research and its main conclusions.

Dr Matgorzata Chojnacka
Does the Baby Boomers Generation Need New Technologies in Urban
Collective Transport?

The current trend among individual business entities and the entire economy is to strive
to achieve innovative excellence. The introduction of product and organizational innova-
tions is accompanied by the belief that they are a source of competitive advantage. It turns
out that the implementation of innovation may also result from the need to improve the
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quality of life of residents. The purpose of this study was to verify whether the services
provided by public transport will be positively affected or affected by new technology. This
task required a literature review as well as a diagnostic survey among selected respond-
ents. The survey was conducted in 2019. Its results confirmed the legitimacy of introduc-
ing technological innovations to improve the quality level of passenger transport services
in the city.

Mar inz. Natalia Drop
Substitution Options in Passenger Transport Services Based on the
Example of Travel on the Amsterdam — Brussels Route

Fast development of air transport forces the European Union’s authorities to take actions
in order to protect the environment and reduce greenhouse gas emissions. The newest idea
is to ban short-haul flights and to redirect passengers to other means of transport. Two al-
ternative branches of transport were analysed in the article - railway and car transport.
Using literature analysis, deduction and comparative analysis a conclusion was formed,
that air transport was never profitable on short routes when it came to meeting the re-
quirements of the sustainable transport policy, and railway transport was pointed out
as the best alternative, since the prices are relatively low and the negative impact on the
environment is close to none.

Dr Tomasz Kusio
Financing of Open Innovations

The presented text refers to the issues of financing open innovations, being currently in the
mainstream research in terms of innovation. Different classifications of financing and the
origin of capital have been available on the market for some time, however, the need for
innovation still generates new forms of financing. Small and medium-sized enterprises,
which seem to be directly and the most receptive entities when it comes to open innova-
tion, are becoming equally important in this context. The purpose of the work is to attempt
to synthesise considerations on the financing of open innovations, while the research is-
sues undertaken in the work concern the answer to the question about new forms of fi-
nancing innovations, which in the era of globalization and technology development are
gaining importance.



Abstracts « 147

Dr inz. Michat Trziszka
Management of Teleworkers in the it Industry

The technological progress of recent decades has provided societies around the world
with a wide range of new communication opportunities. People can communicate in real
time with other people in different countries using technologies such as messengers, VoIP
(VoIP) and video conferencing. Modern information and communication technologies
have created a “global village” in which people can communicate with others around the
world, technologically reducing the distance between them. The work model has also
changed due to the development of the Internet. A teleworker can perform the task en-
trusted to him regardless of where he is. The management of remote employees, in turn,
requires not only appropriate technical tools to manage their work and control efficiency,
but also a completely different approach than in the case of a traditional, stationary enter-
prise, in which the basis is direct contacts in the relation superior - subordinate, but also
between the employees themselves. The purpose of the article is to present the specifics
of managing teleworkers in the IT industry, in which the latest technological solutions are
used, while at the same time building an effective communication and feeling of belong-
ing to a team and a company is a big challenge. Due to the persistent tendency on the Eu-
ropean labor market related to the deficit of programmers and IT specialists, for many IT
companies it is not a choice, but it will be necessary to introduce remote work, which is as-
sociated with seeking employees outside their own country or even continent. As many
as 7 out of 10 offers for IT specialists already contain remote work offers.
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