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Figure 4. Prices available for game publishers on Steam

11. Long games

Let us try to answer the question ,What should be avoided when working on
a tight budget?”.

Table 1 shows tags popular among top-selling long games. Tags on that
list are not a surprise. It is easy to understand that if a game is, for example,
a story-rich open-world RPG, both players and creators prefer this game to be
long. For creators, they want the user to have time to discover the story and
explore the world as well. For the player, if he (or she) invests time and energy
into creating and developing his character, it is desired for this character to be
there long enough to build a relation with the player.

A separate topic is a relation between price per hour and game tags. Games
with particular tags can be cheaper, and it does not say anything wrong about
game or genre. For example, let us consider fishing games. In real-world fish-
ing does not seem to be a fast-paced reflex-based sport. It is instead some-
thing relaxing and time-consuming. Therefore, the fact that fishing games
have a lower cost per hour seems natural. Considering the right side table in
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figure 3, it is worth to notice tags like Agriculture, Diplomacy, or Space-Sim.
Games with these tags, even if they are very long, usually will not be costly.

Short games

One of the most critical questions that were base of this research project was: ,,Can
very short games earn for themselves?” The answer to that question is positive.

Games like ,What Remains of Edith Finch” (2 hours gameplay, $19.99)
have proven that making a short and satisfying full-price game is possible.

Let us try to answer the question: ,Are there genres or tags that favor short,
independent games?”.

Table 2 contains some inspiring suggestions on the matter. All types of
multiplayer games (Local multiplayer, Local co-op, MMO) tend to be short.
It is logical — if a game relies on interactions between human players, putting
a long story would be distracting. In the case of multiplayer games, the story
mode is often only a tutorial.

It might be surprising that both ,Realistic” and ,,Pixel art” are on this list.
In terms of graphics, both styles have a common feature: they are hard to
make and expensive. Realistic look is hard to achieve, because of the uncanny
valley [S.m.2006], and pixel art is harder than it seems, because of love reus-
ability. Artwork in this style usually cannot be scaled or rotated. Therefore
the amount of content that needs to be made is significant. Summarizing, it is
hard and expensive to make content in these styles. Therefore usually artists
prefer to make a short and excellent looking game, rather than gaining more
gameplay and less quality.

Also, table 3 shows that various tags usually come with games with prices
higher than gameplay time alone would suggest. The most significant tag here
is ,Short” itself. The game can be designed to be short from the beginning,
and if done well, it can work to the game’s advantage.

Conclusions

One of the most crucial factors in choosing the price of the game is the game-
play time the game provides.

This statistical relationship is shown in figure 3. If the ratio of the planned
price and playtime for a given game after adding it on this chart would be
above the ,Completionist” or below the ,Main” series on the chart, it may
suggest that the price is chosen incorrectly.
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Some features make players look at the valuation of the game under a dif-

ferent account. The most significant are listed in table 3. If a game has any of
these features, it is recommended to modify the price of the game accordingly.
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Krzysztof Mariusz Krusiec!

Przedsiebiorczo$¢ jednostki w swietle rozwoju
gospodarki 4.0 — swiadomos¢ zagrozen

Entrepreneurship of the unit in the light of
economy development 4.0 — awareness of threats

Streszczenie: Czwarta rewolucja przemystowa jest naturalng
zmiang, ktdrej nie da si¢ uniknaé. W dostosowaniu sie do zmian
poméc moze odpowiednio wdrozone nauczanie przedsigbiorczo-
$ci jak i jej prawidlowe postrzeganie, ktére ze wzgledu na prze-
miany technologiczne, zostalo rozmyte na przestrzeni kolejnych
wiekéw. Wynalazki czlowieka moga okazac sie réwnie zabdjcze
co piekne, dlatego naszym obowigzkiem jest przygotowanie sie
na gleboko idace przemiany zakladajace niemalze catkowita cy-
fryzacje kazdej sfery naszego zycia. Sztuczna inteligencja, tech-
nologia 5G, druk 3D/4D oraz internet rzeczy, to nowe zywioly
cywilizacyjne, ktérych opanowanie jest niezbedne dla bezpie-
czenistwa jak i przetrwania kolejnych dekad w gospodarce 4.0.

Stowa kluczowe: Czwarta rewolucja przemystowa; Gospodarka
4.0; Sztuczna inteligencja; Bezpieczenstwo.

Summary: The fourth industrial revolution is a natural change
that cannot be avoided. In adapting to changes, we can help prop-
erly implemented entrepreneurship education as well as its correct
perception, which due to technological changes has been diluted
over the next centuries. Man’s inventions may turn out to be as
lethal as they are beautiful, which is why it is our duty to prepare
for profound transformations that assume the almost complete
digitization of every sphere of our lives. Artificial intelligence, 5G
technology, 3D/4D printing and the Internet of Things are new civ-
ilization elements whose mastery is necessary for the security and
survival of subsequent decades in the economy 4.0.

U Mgr inz., Brat Kurkowy w Towarzystwie Strzeleckim ,Bractwo Kurkowe” w Krakowie,
Wielki Rycerz w Zakonie Rycerzy $w. Jana Pawta II.
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JEL classification codes: A13, 125, O11, 012, O33.

Wstep

Problematyka postrzegania przedsiebiorczosci zwtaszcza w kontekscie czwartej re-
wolugcji przemystowej jest bardzo szeroka. Dostosowanie sie do nowych wymogdéw
funkcjonowania gospodarki zapewni bezpieczenstwo dziatania zaréwno komorki
rodzinnej jak i calego panstwa. Niniejsza publikacja przedstawia zestawienia zaréw-
no ewolucji postrzegania przedsiebiorczosci na przestrzeni kolejnych wiekéw, jak
i analize zmian oraz dziatan w kazdej kolejnej rewolucji przemystowej. Dzieki temu
mozna bedzie z cala pewnoscig okresli¢ determinanty, ktére wplywaja na zmiany
jakie powstaja przy obecnej, najszybciej rozwijajacej sie w dziejach §wiata rewolucji
przemystowej. Podjety zostal takze temat zagrozen wynikajacych z przemian, jakie
niesie ze sobg gospodarka 4.0 oraz problematyka pokoleniowa, ktéra wptywa w du-
zym stopniu na przystosowanie si¢ do zmian gospodarczych. Ponadto podejscie
spoleczne do tematu przedsiebiorcy wraz z problematyka transformacji $wiado-
mosci z pracownika w pracodawce oraz mozliwo$¢ ksztalcenia przedsigbiorczo-
$ci, pozwoli aby szkoly realnie nauczaly jednego z najwazniejszych przedmiotow
szkolnych, po ktérym mlody czlowiek bedzie gotowy wejs¢ w doroste zycie. Catosé¢
publikacji zwraca uwage na problem niedostosowania gospodarczego w Polsce,
zwlaszcza biorac pod uwage fakt projektu niemieckiego ,Industrie 4.0” czy chin-
skiego ,Made in China 2025” Wskazane zostaly takze §wiatowe trendy dzialan jak
personalizacja produktéw, cyfryzacja wszystkich sfer egzystencji oraz technologia,
ktdra pozwala na przejmowanie naszego zycia przez sztuczna inteligencje. Zasadni-
czym celem badawczym niniejszej publikacji jest analiza rewolucji przemystowych
pod katem znaczenia przedsiebiorczosci w teorii ekonomii, a to z kolei pozwoli
na sformulowanie zagrozen, ktérych swiadomo$¢ nalezy traktowac priorytetowo,
zwlaszcza w coraz szybciej zmieniajacym sie $wiecie. Zastosowana zostala metoda
badawcza w postaci analizy dostepnych publikacji jak i dokumentéw pozwalaja-
cych klarownie oraz profesjonalnie opisa¢ podjety temat niniejszej pracy.

Ewolucja przedsiebiorczosci

Od zarania dziejéw, w mniej lub bardziej zaawansowanej formie, ludzkosci towarzy-
szy przedsiebiorczo$¢. Pomimo tak ogromnego znaczenia dla czlowieka, pojecie to
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zostalo zdefiniowane dopiero w 1775 roku przez francuskiego ekonomiste R. Can-
tilliona. Niestety jej forma wielokrotnie na przestrzeni kolejnych dekad zmieniata
znaczenie®, zatracajac prawdziwe przestanie (Tabela 1.). Brak owej spdjnosci wply-
wa negatywnie zaréwno na zrozumienie jak i na prawidlowe oszacowanie przedsie-
biorczosci jednostki. W najbardziej podstawowej formie jest ona wyksztalcona przez
czlowieka umiejetnoscia do wytwarzania zysku poprzez dostrzeganie szansy poja-
wiajacej sie w zyciu®. W miare postepu cywilizacyjnego zostata w znacznym stop-
niu przeksztalcona w postrzeganie osoby, ktéra rozwija lub otwiera przedsiebiorstwo
oraz przejawia swoimi dziataniami rézne aspekty innowacyjnosci. Szeroki zakres de-
finiowania jest pochodna réznorakich podej$¢ stosowanych wobec tej problematyki.

Tabela 1. Role przedsiebiorczej jednostki w teorii ekonomii

Przedstawiciele w teorii ekonomii
J. H. v. Thiinen (1826), . Knight (1921), L. v. Mises (1940),
A. H. Cole (1949), G. L. S. Shackle (1955)
A.R.]J. Turgot (1766), A. Smith (1776), A. C. Pigou (1912), L. v. Mises
(1940)
J. G. v. Schmoller (1900), J. A. Schumpeter (1911),

M. Weber (1920), E. Redlich (1949), P. E. Drucker (1985)
R. Cantillon (1755), C. Menger (1871), A. Marshall (1891),
J. M. Keynes (1936), M. Casson (1982), L. v. Mises (1940)

J. B. Say (1815), E. A. Walker (1876), A. Marshall (1891),

W. Sombart (1903), J. A. Schumpeter (1911)

Role przedsi¢biorczej jednostki

Osoba podejmujaca ryzyko zwigzane
z niepewnoscia

Dostarczyciel kapitalu

Innowator

Osoba podejmujaca decyzje

Lider przemystu

Menadzer / Nadzorca

J. S. Mill (1859), C. Menger (1871), A. Marshall (1891)

Organizator i koordynator zasobéw

L. Walras (1860), J. B. Clark (1899), J. G. v. Schmoller (1900),
W. Sombart (1903), R. H. Coase (1960), M. Casson (1982)

Wiasciciel przedsigbiorstwa

F. Quesney (1758), F. B. Hawley (1882), A. C. Pigou (1912)

Osoba zatrudniajgca czynniki wytwoércze

F. V. Wieser (1984), F. A. Walker (1876), ]. M. Keynes (1936)

Dostawca / Kontraktor

J. Bentham (1793)

Arbiter

R. Cantillon (1755), L. Walras (1860), I. M. Kirzner (1973)

Osoba dokonujaca wyboru alternatywnych

R. Cantillon (1755), J. B. Say (1815), I. M. Kirzner (1973)

zastosowan réznych zasobéw

Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie: R. E Herbert, A. N. Link, 1988, The Entrepreneur.
Mainstreamviews and Radical Critiques, Praeger, New York; K. B. Matusiak, 2006, Przedsie-
biorca i przedsigbiorczos¢ w teorii ekonomii i innych naukach, £odz.

? D. Lochnicka, Przedsigbiorczos¢ pracownicza i jej wpltyw na efektywnos¢ organizacji, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2016, s. 12.

3 1. Korpysa, Uwarunkowania przedsiebiorczosci studentéw — rezultaty badan, ,Wykorzy-
stanie zasob6w pracy we wspolczesnej gospodarce’, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 228-229.

¥ J. H. de Soto, Socjalizm, rachunek ekonomiczny i funkcja przedsiebiorcza, Instytut Ludwiga
von Misesa, Warszawa 2011, s. 18.
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Wedlug raportu przygotowanego przez Global Entrepreneurship Monitor,
opublikowanego w 2018 roku, prawie 70% dorostej populacji z 52 badanych kra-
jow uwaza, ze droga przedsiebiorcy jest najlepszym wyjsciem zapewniajacym
stabilizacje oraz wygodne zycie®. Problemem okazuje si¢ jednak brak odwagi, aby
otworzy¢ lub sukcesywnie prowadzi¢ wlasna dzialalnos¢, co potwierdza wskaz-
nik przezycia pierwszego roku przez przedsigbiorstwa niefinansowe powstale
w 2017 roku, ktéry wyniést 66,3% i wykazuje tendencje spadkowa®. Przedsiebior-
czo$¢ w rzeczywisto$ci nie jest nauczana, cho¢ jak wskazuja wieloletnie do$wiad-
czenia przedsiebiorcéw, jak i badania naukowe, mozna sie¢ jej nauczy¢’.

Postep techniczny zapoczatkowany w ubieglym wieku zmienit zycie niemal-
ze kazdego czlowieka i niewatpliwie przystuzyl si¢ spoleczenstwu. Tak daleko
posunieta cyfryzacja doprowadzita niestety do demencji ludzkiego umystu® oraz
réznych modyfikacji genetycznych, a w konsekwencji do degradacji przedsie-
biorczosci jednostki zastepujac samodzielne myslenie technologia®. Problem ten
w latach 70. ubiegtego wieku opisal Alvin Toffler w ksiazce pt. Szok Przysztosci,
w ktorej przewidywal brak wystarczajacej dynamiki adaptacyjnej czesci spo-
teczenstwa, ktore ze wzgledu na zagubienie si¢ w rzeczywistosci, nie bedzie
w stanie dostosowac si¢ do rosnacego tempa zycia. Tak wypchniete poza margi-
nes spoleczenstwa zjawisko jest poklosiem niewystarczajacej edukacji w zakre-
sie przedsiebiorczosci'®, a wiec radzenia sobie w spoleczenstwie. Jednocze$nie
nalezy zwréci¢ szczegdlna uwage na problematyke braku dostrzegania zagro-
zen przez spolecznosci na calym $wiecie. Badania nad tym zagadnieniem jasno
wykazuja niewielka zalezno$¢ pomiedzy ogdlna wiedza dotyczaca zagrozen,
awymuszaniem na rzadach poszczegélnych krajéw opracowania metod pozwa-
lajacych unikna¢ ryzyka''. Tym bardziej, ze nowa klasa spoteczna, ktéra opisywa-

% J. C. Sanchez-Garcia, G. Vargas-Moruna, B. Hernandez-Sanchez, Entrepreneurs, Well-Be-
ing: A Bibliometric Review, "Frontiers in psychology’, nr 9/1696, 2018, s. 1.

% Przedsigbiorstwa niefinansowe powstate w 2017 r., GUS, Warszawa 2018, s. 1.

7 B. Jamka, Neuronauki a stymulowanie przedsiebiorczosci: potencjat ukryty w specjalizacji
potkul mozgowych, neuroprzekaznikach i plastycznosci mozgu, ,Wspolczesne dylematy badan
nad przedsiebiorczoscia’; UEK Centrum Przedsiebiorczosci Strategicznej i Miedzynarodowej,
Krakéw 2016, s. 60-61.

® M. Spitzer, Cyfrowa demencja, Dobra Literatura, Stupsk 2015, s. 236-237.

° H. Welzer, Samodzielne myslenie, Dobra Literatura, Stupsk 2016, s. 109-115.

10 K. Wach, Edukacja w zakresie przedsiebiorczosci: potencjat dydaktyczny polskich uniwersyte-
téw, ,Horyzonty Wychowania’; nr 15 (35), Akademia Ignatianum w Krakowie, Krakéw 2016, s. 15.

IDR. Kokoszczynski, Miejsce paristwa w gospodarce a stosunek spofeczeristwa do ryzyka,
»Ekonomia przysztosci. Pafistwo efektywne czy sprawiedliwe?’, Fundacja UEK w Krakowie,
Krakéw 2018, s. 51-52.
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na jest szeroko przez Guya Standinga jako prekariat, charakteryzuje si¢ niskimi
umiejetnosciami przedsigbiorczymi'? oraz snuciem w nieskoriczono$¢ planéw
o wlasnym przedsiebiorstwie, jednoczesnie tlumaczac to brakiem odpowied-
niego statusu w spoleczenstwie. Zaznaczy¢ nalezy, ze najbardziej zadowolona
z zycia grupa spoleczng sa wlasnie przedsigbiorcy®, a wiec osoby, ktére wy-
ksztalcily w sobie silne cechy przedsiebiorcze i przywddcze. Powinno sie wiec
zaobserwowac wzrost rejestrowanych przedsiebiorstw niezaleznych od kapita-
tu zagranicznego czy réznej formy dotacji przez absolwentéw oraz osoby wcze-
$niej zatrudnione. Problemami, z jakimi jednostki sie zderzaja, sa trudnosci
w dzwiganiu kosztéw firmy czy ciagle rosnaca na rynku konkurencja. Wska-
zuje to na nieprzyjazny mikroklimat dla przedsigbiorcéw lub klopot z przy-
swajaniem oraz przetwarzaniem informacji dotyczacych wydarzen na rynku,
a w zwigzku z tym z przedsiebiorczoscia. Realnym problemem nie tylko dla
lokalnej spotecznosci ale i w konsekwencji dla panstwa jest takze ,szara strefa’;
ktora wypracowuje srodki finansowe poza systemem, nierzadko w legalnie pro-
wadzonych przedsiebiorstwach. Nalezy zaznaczy¢, ze dotychczas w niewielkim
stopniu dostrzezona luka zwigzana z kategoryzowaniem przedsiebiorczosci po-
winna by¢ kojarzona jedynie pozytywnie i nie ma w niej miejsca na dziatania,
ktére w dalszej konsekwencji moga wplyna¢ negatywnie na $srodowisko ekono-
miczne panistwa, bowiem jak zauwaza Krzysztof Krusiec: gdy znika przedsie-
biorczos¢, pojawia sig przestepczosc.

Problem pokoleniowy a umiejetnos¢ samodzielnego zycia

Problem notorycznego powielania schematu zycia rodzicéw przez dzieci ma
swoja geneze od czaséw przedszkolnych az do podjecia pierwszej pracy. Po-
wigzane jest to $cisle z wyksztalceniem rodzicéw, ktérzy nie sa w stanie wy-
edukowa¢ potomstwa tak, aby osiagneto sukces wigkszy niz oni'*. Niestety
wszystko to jest weryfikowane po wej$ciu w dorostos¢, a przekazywana w ten
sposéb wiedza prowadzi w konsekwencji do przecietnego zycia, degradujac
naturalny potencjal dziecka oraz tworzac bariery nie do zniwelowania w ko-
lejnych latach. Utrzymywanie siebie i rodziny na poziomie podstawowym jest

12)G. Standing, Prekariat. Nowa niebezpieczna kiasa, PWN, Warszawa 2014, s. 95.

M. Wasilewska, Przedsiebiorcy — jedni z najszczesliwszych ludzi na swiecie, http://
www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86197.asp?soid=BD1BFC010325461B8569776DAF2AA5E1
[dost. 25.02.2019].

4 B. Bienikowska, Analiza programéw edukacji przedsiebiorczej skierowanych do dzieci,
»Przedsiebiorczo$¢ w o$miu odstonach’, Politechnika Gdanska, Gdanisk 2013, s. 89-92.
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koniecznoscia wynikajaca z checi przezycia, jednak jest to przedsigbiorczo$¢
na bardzo niskim poziomie rozwoju’’.

Obnizanie wymogoéw przedsiebiorczosci jednostki wplywa nie tyl-
ko na problem z podejmowaniem ryzyka, ale i na degradacje poziomu
IQ w kazdym kolejnym pokoleniu'® oraz rozciaga si¢ na brak elastyczno-
$ci jak i niedostatecznej umiejetnosci w planowaniu na kilka lat do przo-
du. Efektem tego jest atrofia zdolnosci do dzialan strategicznych, a takze
podejmowania decyzji logicznych w realnym $wiecie, rdwnocze$nie od-
dajac odpowiedzialno$¢ i bezpieczenstwo innym osobom. Mowa tu mie-
dzy innymi o megapodmiotach takich jak korporacje dziatajace na rynkach
miedzynarodowych, ktére zapewniaja prace setkom oséb, jednoczesnie
wypychajac z rynku rodzimych przedsiebiorcéw. Koreluje to z zanikiem
przedsigbiorczosci Polakéw, co przeklada sie na nizsze emerytury, nieréw-
na dystrybucje dochodéw czy uzaleznienie od zagranicznych inwestoréw,
a wiec w konsekwencji do kompletnego ubezwlasnowolnienia kraju. Przykta-
dem takiego braku suwerennosci jest globalny wskaznik outsourcingu opra-
cowany przez firme Tholons, wedlug ktérego Polska w §wiatowym rankingu
panstw zajmuje jedenaste miejsce'’, a na liScie miast, Krakéw zajat szésta po-
zycje'®. Na tle cztonkéw Unii Europejskiej Polska jest zdecydowanym liderem
w ,wyrobnictwie” i konkurencyjno$ci opartej na niskich ptacach, co jest po-
$rednio wynikiem slabego wyksztalcenia w zakresie przedsiebiorczosci jed-
nostki na arenie miedzynarodowe;j.

Problem deficytu przedsigbiorczosci mozna zauwazy¢ réwniez w ramach
powszechnej prywatyzacji, jaka miata miejsce od lat 90. ubiegtego wieku.
Stan posiadanych wéwczas podmiotéw przez Skarb Panstwa wynosil 8453
i zostal zredukowany na koniec 2017 roku do 33 (18 prowadzi dzialalnos¢,
6 w likwidacji, 9 w upadlos$ci)”. Sprawozdanie z dnia 27 wrzesnia 2018 roku
wykazuje wiec utrate 99,61% przedsiebiorstw, w tym podmiotéw o znaczeniu
strategicznym jak polskie banki. Problematyka braku infrastruktury krytycz-

15T, Kusio, Podnoszenie kompetencji przedsiebiorczych przed wejsciem na rynek pracy, ,Nie-
réwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy’, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rze-
szow 2017, nr 50, s. 403.

19 R. Smith, IQ scores are falling and have been for decades, new study finds, https://edition.
cnn.com/2018/06/13/health/falling-iq-scores-study-intl/index.html [dost. 25.02.2019].

) Tholons services globalization country index-2018, ,Tholons services globalization index
2018’ WEF, 2018, s. 8.

18) Tamze, s. 10.

1. Bosek, Sprawozdanie o stanie mienia Skarbu Paristwa wg stanu na dzieri 31.12.2017 r.,
Warszawa 2018, s. 91.
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nej przeklada si¢ na monopolizacje rynku kapitalowego przez zagranicznych
inwestoréow. Wedlug swiatowego raportu HDI z 2018 roku zajmujemy 33
miejsce?’, a w UE jest to 20 pozycja, ktdéra jednoznacznie definiuje nasza po-
zycje w rozwoju spoteczno-ekonomicznym. Dlatego tak wazne s3 losy mlo-
dego pokolenia i takiego rozwoju przedsiebiorczosci jednostki, aby nastgpita
prawidlowa wymiana pokoleniowa w utrzymaniu bezpieczenstwa oraz stabil-
nosci ekonomiczne;j.

Dawne warto$ci rodzinne transformowaly w dazenie za materia-
lizmem aby przodowa¢ w swoim Srodowisku, wynikiem czego stala sie
egoistyczna nadrzedno$¢ jednostki nad instytucjami. Zapewniajac dzis wy-
godne zycie swojej rodzinie, wspodlczesne spoleczenstwo poswiecitlo do-
brobyt gospodarki za 20 lat, a tym sposobem nie zadbali o bezpieczenstwo
ekonomiczne dla kolejnych pokolen®. Efektem tego stal si¢ konflikt po-
koleniowy XYZ w prawidlowym porozumieniu na plaszczyznie prioryte-
téw, wiedzy jak i mentalno$ci funkcjonowania w gospodarce 4.0. Problemy
z elastycznym dostosowaniem sig, wszechobecna robotyzacja oraz wirtualny
$wiat sprawily, ze pokolenia te sa niecierpliwe, bierne oraz roszczeniowe, co
przeklada si¢ na spadek oszczednosci gospodarstw domowych? jak i ograni-
czone mozliwosci ich prawidlowego gospodarowania. Dotychczasowe bariery
takie jak podrézowanie po §wiecie, zmiana obywatelstwa czy wyznania, zo-
staly zminimalizowane, a w polaczeniu z problematyka pokoleniows, stano-
wig ogromne wyzwanie dla przedsiebiorstw zmagajacych sie z globalizacja®.
Rozpad wartosci poprzez wzrost laicyzacji moze mie¢ daleko idace skutki
w przysztosci w postaci mocno rozwinietego spotecznego oportunizmu oraz
problematyki zwigzanej z samotno$cia®, ktére niewatpliwie maja negatyw-
ny wplyw na przedsiebiorczos¢ jednostki. Zwiekszenie stopnia zeswiecczenia
wérdd spoteczenstwa ma korzenie we wzroscie stresogennosci codziennego

2 UNDP, Human Development Indices and Indicators 2018 Statistical Update, Washington
2018, s. 22.

K. Krusiec, Ekonomiczne czynniki wplywajgce na poziom zycia — analiza poréwnawcza
krajow Unii Europejskiej, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Ekonomii i Informatyki w Krako-
wie”, Krakéw 2018, nr 14, s. 195.

2 Polska — Oszczednosci Gospodarstw Domowych, https://pl.tradingeconomics.com/po-
land/personal-savings [dost. 26.01.2019].

I R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwan wspéitczesnej gospodarki, ,Nieréwnosci
spoteczne a wzrost gospodarczy’, nr 20, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Krakéw
2011, s. 13-14.

27, Stradowski, Pigutka na samotnosé wkrétce w aptekach. Jak osSmieli¢ mézg bez wspomaga-
nia?, https://www.focus.pl/artykul/pigulka-na-samotnosc?page=1 [dost. 18.01.2019].
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zycia. Swiatowa Organizacja Zdrowia jednoznacznie powigzata wzrost stresu
w spoleczenstwie z postepujaca globalizacja, a co za tym idzie, z rozwojem
technologii®*®. Ekonomiczny aspekt problematyki stresu wplywajacej nega-
tywnie na problem przedsigbiorczosci jednostki jest coraz bardziej widoczny,
zwlaszcza wséréd klasy nizszej, ktéra nie posiada klarownej sytuacji material-
nej, a dodatkowo znalazla sie w czwartej rewolucji przemystowej (Tabela 2.),
ktdra obszernie zajmuje si¢ Klaus Schwab, zalozyciel i przewodniczacy World
Economic Forum?.

Tabela 2. Charakterystyka rewolucji przemystowych i ich determinant

Rewolucja Pierwsza Druga Trzecia Czwarta
przed- rewolucja rewolucja rewolucja rewolucja
przemysiowa przemysfowa przemyslfowa przemystowa przemysfowa
Okres XVI/ XVIIw. XVII/ XIX w. XIX / XX w. Lata 70-te XX w. XXIw.
Wielka Brytania Wielka Brytania Niemcy, USA Kraje Wysoko . .
. . . . L Niemcy (nastepnie
Prekursorzy (nast. Holandia, | (nastepnie Francja, (nastepnie Rozwinigte, USA, Chiny)
Francja, Wlochy) USA, Niemcy) Japonia, ZSRR) | Tygrysy azjatyckie i Y
goérnictwo, elektrycznosc, . internet rzeczy,
. para wodna, . automatyzacja
Punkt zatrudnianie do . produkcja . systemy cyber-
S mechaniczna AT produkgji,
przelomowy ciezkiej pracy . masowa z liniami . fizyczne,
. produkcja . . komputeryzacja .
fizycznej produkcyjnymi humanoidy
. masowe .
rozwoju Lo globalizacja,
. .. zwolnienia . i
rozwéj przemystu | transportu, energii robotnikéw wielokulturowo$¢,
PR widkienniczego, elektrycznej autonomiczne
rozwoéj gornictwa . . kosztem
. Lo hutniczego, i przemystu s maszyny,
Efekt zmiany i sieci ” specjalistow, .
. . maszynowego, | naftowego, rozwdj . wirtualna
komunikacyjnych J A . rozwdj baz o
rozwéj o$rodkéw portéw rzeczywisto$¢,
. . naukowych .
przemystowych i aglomeracji . . Big Data, chmura,
L i zakladow .
miejskich drukarki 3D
przemystowych
Frédio woda, drewno, para wodna, ropa naftowa, gaz | ropa naftowa, gaz | energia
— wegiel kamienny | wegiel kamienny ziemny, energia ziemny, energia jadrowa, zrédia
jadrowa jadrowa, OZE alternatywne

»1. Houtman, K. Jettinnghoff, Raising awareness of stress at work in developing countries,
“Protecting workers health series”, France 2007, nr 6, s. 8-9.
2 K. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa, Wydawnictwo Studio EMKA, 2018, s. 17-18.
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. goérnictwo, przemyst przemyst IT, inteligentne
Gléwna O . . . .
ospodarka wi6kiennictwo | hutnictwo, przem. chemiczny zaawansowanej fabryki,
g0sp maszynowy i maszynowy technologii megakorporacje
Determinanta surowce mineralne - A aglomeracje
L i dogodne potozenie | duze miasta, baza . .
lokalizacji woda (wegiel, rudy b . i megalopolisy,
A komunikacyjne naukowa . A
przemysiu zelaza) redukcja kosztow
Newcomen -
Lukasiewicz
1705 r.:
. 1853 r.:
silnik parowy, . _—
rafinacja ropy przedsigbiorcze
Watt 1763 r.: . b
naftowej, Bell zespoly: przedsigbiorcze
maszyna parowa, . o
1876 r.: tranzystor, zespoly: internet
Hargreaves R , .
telefon, Edison polprzewodnik, rzeczy, sztuczna
1764 r.: o . . .
Lo 1879 r.: zaréwka, uktady scalone, inteligencja (AI),
Przedsigbior- maszyna o
R . . Benz 1886 r.: $wiatlowody, chmura, drukarka
cze jednostki przedzalnicza, , . K !
) samochdd, biotechnologie, 3D, Big Data,
d’Abbans 1783 r.: . .
Diesle 1892 r.: mikroprocesory, cyber-fizyczne
statek parowy, oo . .
silnik spalinowy, | energia atomowa, systemy (IoT),
Nelson 1828 r.: . - . .
eksplozia Szczepanik 1896 r.: | rozwdj medycyny ekoinnowacje
P07) maszyna tkacka, i genetyki
termiczna, Wright 1903 r.:
Stephenson 1828r.: e o
. samolot
parowoz

Zrédto: opracowanie wlasne.

Brak odpowiedniego stopnia rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce znaj-
duje odzwierciedlenie w warto$ciach wskaznika Purchasing Managers’
Index, ktory przedstawia sytuacje ekonomiczna w sektorze produkcyj-
nym. W lutym 2019 roku osiagnal poziom 47,6 pkt.?”’, co moze oznaczaé
powazna recesje, pojawieniem sie kryzysu dla narodu czy spadkiem no-
wych zaméwien jak i produkcji. Kolejnym wskaznikiem jest The Glo-
bal Competitiveness Index, w ktéorym Polska odnotowala spadek
z 36 na 39 pozycje*® w 2017 roku. Dotyczy on réwnie waznego aspektu, ja-
kim jest poziom konkurencyjnosci gospodarki®. Ponadto przeprowadzone

) [HS Markit PMI Polski sektor przemystowy, https://www.markiteconomics.com/Public/
Home/PressRelease/d996b6{3ff81402cb98530f22d00c131 [dost. 05.03.2019].

B K. Schwab, The Global Competitiveness Report 2017 — 2018, World Economic Forum, Ge-
neva 2017, s. 13.

). M. Ortowski, Konkurencyjnosé gospodarcza krajéw. Propozycja alternatywnego pomia-
ru w kontekscie dyskusji o konkurencyjnosci polskiej gospodarki, ,Studia BAS’, nr 3(55), 2018,
s. 23-24.
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przez GUS badania w 2016 roku wskazuja na pogorszenie sie nastrojow wsrod
przedsiebiorcéw™, co dodatkowo potwierdza wzglednie niski piecioletni okres
przezywalnosci firm zalozonych w 2012 roku, ktéry wynosi 28%?3'. W obliczu
negatywnych informacji jak i problematyki niskiego poziomu przedsiebior-
czosci jednostki nastepuje zjawisko prokrastynacji, ktore z biegiem lat staje
sie nawykiem zaznaczajac réznice pomiedzy dorostoscia a pelnoletnoscia.
Z powodu niewystarczajacej edukacji jak i nieumiejetnosci podjecia ryzyka,
zyciowe plany najcze$ciej nie zostaja zrealizowane, skutkiem takiego zjawi-
ska jest utrata wszechstronnosci przez jednostke, a to z kolei przekiada sie
na ograniczenia zmniejszajace mozliwosci zycia na odpowiednim poziomie.
Brak wykorzystanej szansy nabrzmiewa wraz z wiekiem, co przeklada si¢ na
zdrowie czy rado$¢ z zycia oraz trudnosci w osigganiu kolejnych sukcesow.
Sytuacja ta jest problematyczna, bowiem polski PKB tworzony jest przede
wszystkim przez przedsigbiorcze jednostki, ktére w 2015 roku poprzez sektor
MSP wypracowaly prawie 50% jego catkowitej wartosci®.

Gospodarka 4.0 jako strategia ekonomiczna panstw rozwinietych

Transformacja ustrojowa w Polsce w 1989 roku wywolala negatywne skutki,
ktore ujawnily sie w postaci wysokiej stopy bezrobocia. Tuz przed wejsciem do
Unii Europejskiej w maju 2004 roku, usredniony wskaznik ten wyniést 20,4%%
i byt najwyzszym w historii III RP, w wyniku czego co piaty Polak zagrozony zo-
stal ubéstwem. Postrzeganie przedsiebiorczosci poprzez akcesje i otwarcie gra-
nic pozwolily wprawdzie obnizy¢ stope bezrobocia, ktére w styczniu 2019 roku
osiagneto 6,1%, ale wzmocnilo nieréwnosci na arenie miedzynarodowej, spra-
wiajac, ze jedynym rozsadnym rozwigzaniem jest wybor kapitalu zagraniczne-
go. Bezrobotni, ktérzy mogliby wzmocni¢ PKB zostali oddelegowani za granice,

307, Szut, Sytuacja w gospodarce i w przedsigbiorstwach w ocenie wlascicieli i zarzgdzajgcych
firmami w Polsce w 2016 r., ,Raport o stanie sektora MSP w Polsce”, Warszawa 2016, s. 81.

30 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2018,
s. 16.

32 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2018,
s. 18.

%) Stopa bezrobocia rejestrowanego w latach 1990-2018, http://stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/stopa-bezrobocia-rejestrowanego-w-la-
tach-1990-2018,4,1.html [dost. 23.01.2019].

) Bezrobotni zarejestrowani i stopa bezrobocia. Stan w kovicu stycznia 2019 r., http://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/bezrobotni-zarejestrowa-
ni-i-stopa-bezrobocia-stan-w-koncu-stycznia-2019-r-,2,78.html# [dost. 02.03.2019].
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w wyniku czego, osoby pozostajace w kraju traca bezpieczenstwo oraz obnizaja
jako$¢ zycia, zwlaszcza kiedy wziete zostana pod uwage rosngce zobowigzania
panstwa wraz z generowanymi malejacymi jego dochodami®. Dlatego tak waz-
ne jest prawidfowe zdefiniowanie znaczenia przedsigbiorczosci, zaréwno wsrod
0séb bezrobotnych jak i dajacych zatrudnienie, aby tworzy¢ mikrospoleczny
wymiar gospodarki dobrobytu.

Warto pamieta¢ o wielkim kryzysie w 1929 roku, ktérego mechanizmy
nie do konca zostaly wyjasnione, ale wiadomo, ze powstal poprzez panike
zwiazang z zaburzong gospodarka®, a ta doprowadzita do swiatowego eko-
nomicznego chaosu. Dzi§ w podobny sposéb moze zadziata¢ wszechobecna
robotyzacja w niemalze wszystkich sektorach gospodarki, ktdéra zastapi czlo-
wieka eliminujac niska wydajnos¢ oraz ,btad ludzki” z procesu technologicz-
nego”. Ponadto oddanie wladzy korporacjom oznacza zrezygnowanie nie
tylko z doroslosci, ale i z wolno$ci ekonomicznej. Nalezy pamietad, ze zyjemy
kosztem nastepnych pokolen, a dziecko wyksztalcone dzi$, bedzie tym, na
ktérym polegac sie bedzie za 20 lat, zaréwno w aspekcie dobrobytu panstwo-
wego jak i rodzinnego®. Problem w tym, ze tylko niewielka grupa spoteczna
dostrzega zlozono$¢ problemu ekonomicznego pod katem gospodarki 4.0
(Tabela 3.) i zwigzang z tym zmiana edukacyjna. Jednym z rozwiazan opisy-
wanych przez Autora w publikacji Innowacyjne przedsiebiorstwo jako klucz
do sukcesu jest wdrozenie odpowiedniej edukacji przedsiebiorczosci oraz
ktadzenia nacisku na pomoc dla rodzimych przedsiebiorcow dajac im odpo-
wiednie narzedzia do rozwoju m. in. poprzez autorskie ujecie multidyscypli-
narnego Modelu K. M. Krusiec®, zwlaszcza w aspektach bezpieczenistwa jak
i stabilno$ci ekonomicznej kazdego z nas.

) P. Strzelecki, Analiza przyczyn zmian projekcji emerytalnych w Polsce i pozostatych krajach
UE w latach 2006-2015, ,Dlugoterminowe Oszczedzanie. Postawy, strategie i wyzwania’, War-
szawa 2016, s. 74.

K. Bartas, Wielki kryzys gospodarczy w stanach zjednoczonych w interpretacji Keynesa
i szkoly monetarystycznej, ,Problemy gospodarcze w ujeciu teoretycznym i praktycznym’, Ka-
towice 2012, s. 50-51.

3 A. Szplit, Czy roboty pozbawig nas pracy? W poszukiwaniu tadu gospodarowania, ,,Eko-
nomia przyszlosci. Panistwo efektywne czy sprawiedliwe?’, Fundacja UEK w Krakowie, Krakéw
2018, s. 298.

3 E. Weiss, Przedsiebiorczosé jako proces zmian postaw przedsigbiorcow w firmach rodzin-
nych, ,Przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie’, Tom XVIII, Zeszyt 6, Cze$¢ 111, L6dZ — Warszawa
2017, s. 35-48.

¥ K. Krusiec, Innowacyjne przedsiebiorstwo jako klucz do sukcesu, ,Zeszyty Naukowe Wyz-
szej Szkoly Ekonomii i Informatyki w Krakowie’, Krakéw 2017, nr 13, s. 153-155.
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Tabela 3. Zarys badan nad gospodarka 4.0

Autor Kraj Okres Zakres badan Temat badan Wyniki badan
Accenture Irlandia 2009 Ankieta wsréd 600 W jakim kierunku 73% konsumentéw uwaza,
— globalny do menadzeréw przedsiebiorstwa Ze w ostatnich
potentat 2013 i 10000 konsumentéw | powinny rozwija¢ swoja 3 latach coraz czesciej
w ustugach online w 10 krajach na dzialalnos¢? korzysta z internetu do
outsourcingu calym $wiecie. badan i zakupow.
oraz Raport z badan
konsultingu Energizing global
w dziedzinie growth — Jaka jest najwieksza 35% dyrektoréw
zarzadzania understanding the | bariera uniemozliwiajaca | biznesowych stwierdza
i technologii. changing consumer. osiagniecie rozwoju? bariere w postaci

wewnetrznego powolnego
tempa zmian.
PwC - Wielka 2013 Baza danych PwC Jaki wplyw ma sztuczna Korzysci gospodarcze
globalny Brytania do w Modelu inteligencja (AI) na z Al beda odczuwane
potentat 2017 S-CGE: dynamicznie | globalng gospodarke? przez wszystkie sektory
w ustugach obliczalny model gospodarki, przy czym
ksiegowych, réwnowagi kazda branza spodziewa
audytorskich og6lnej, ktory sie wzrostu PKB o okoto
oraz modeluje interakcje 10% do 2030 roku.
doradczych, ekonomiczne miedzy
Zalezficy. ) roznymi graczami Oiile Chiny i USA Do 2030 roku PKB Chin
o Wielkiej w gospodarce. . o e 0
Caworki Raport z badan The zwieksza ?KB dznek{ wzros$nie o 26,1%, a‘USA
nacroeconomic te(fhno}ogll s;tuczne) 0 14,5%, co odpowiada
. P inteligencji (AI)? sumie 10,7 bln USD
impact of artificial . ) .
intelligence. i stanowi prawie 70%
globalnego wplywu.
Co wplynie narozwéj | Automatyzacja proceséw
ekonomiczny krajéw? w przedsigbiorstwach;
Zwiekszenie sily roboczej
poprzez technologie
Al Personalizacja oraz
ulepszenie produktéw lub
ustug przez AL
M. Hermann, | Niemcy 2015 Badania oparte na | Jakie sa gléwne elementy | Systemy cyber-fizyczne

T. Pentek, B.
Otto.

podstawie selekcji
200 tematycznych
publikacji i baz
danych (CiteSeerX,
ACM, AlSeL,
EBSCOhost, Emerald
Insight). Design
Principles for Industrie
4.0 Scenarios:
A Literature Review.

gospodarki 4.0?

(CPS), internet rzeczy
(IoT), internet ustug (IoS),
inteligentne fabryki.

Jakie sa podstawowe
zasady przy
projektowaniu, ktére
moga pomdc w realizacji
przyszlych scenariuszy
rozwoju?

Interoperacyjnos¢,
wirtualizacja,
decentralizacja, dzialanie
W czasie rzeczywistym,
orientacja na ustugi,
modularno$¢.
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Roland Berger | Niemcy 2016 Analiza pt. The Jakie zasady nowego Firma Adidas (Niemcy),
— byly doradca Industrie 4.0 paradygmatu zastosuja podobnie jak Zara
kanclerza transition quantified, firmy i H&M zastosuja polityke
Niemiec G. How the fourth w gospodarce 4.0? »fabryki predkosci”
Schrodera, industrial revolution z personalizacja dla
czlonek mie- is reshuffling the klienta. Firma Local
dzynarodowej economy, social and Motors (USA) zastosuje
rady doradczej industrial model. drukarki 3D w produkcji
Uniwersytetu aut. Firma Okuma
Bocconi. (Japonia) zastosuje
inteligentne fabryki 24/7
bez ludzkiej ingerencji.
McKinsey USA 2016 Ankieta na 1500 Zwyczaje oraz poglady | Srednio 6 godzin dziennie
& Company osobach w wieku na kwestie zwigzane spedzaja w sieci. 89% ma
— globalny 15-64 lata z internetem w domu laptop. 87% ma
potentat zamieszkalych u Polakéw. sie¢ wi-fi. 40% dzieci ma
doradztwa w Polsce pt.: Cyfrowi tablet. 50% — internet
w zakresie Polacy — konsumenci jest codziennym zrédlem
zarzadzania w czasach informacji. 55% robi
strategicznego. e-rewolucji. zakupy przez internet.
66% — internet jest bardzo
istotny. 1/3 os6b — sie¢
stala sie gtowna czescia
ich zycia.
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Klaus Schwab
— zalozyciel

i przewodni-
czacy World
Economic
Forum (global-
na instytucja
wspolpracujaca
z liderami poli-
tycznymi oraz
ekonomiczny-
mi w ksztalto-
waniu poprawy
stanu $wiata).

Niemcy

2016

Badania oparte
o analizy projektéw,
inicjatyw WEF jak
i licznych rozméw
z liderami rzadéw,
ekonomii oraz $wiata
biznesu.
Raport z badan The
Fourth Industrial
Revolution.

Co zmieni czwarta
rewolucja przemysfowa
w gospodarce $wiata do

2025 roku?

Respondenci twierdza,
ze wystapi w: 82% —
pierwszy wszczepiony
telefon; 84%: 80%
populacji §wiata
z cyfrowa osobowoscia;
86%: 10% okularéw
z internetem; 91%: 10%
ubran podlaczonych
do internetu; 81%: 90%
populacji $wiata uzywa
smartfony; 83% — rzad
zastapi spis ludnosci
zrédlem Big Data; 79%:
10% aut w USA bedzie
autonomicznych; 45% —
maszyna z Al
w zarzadzie korporacji;
75%: 30% kontroli
korporacji przeprowadzi
Al 86% — pierwszy
autonomiczny farmaceuta
w USA; 58%:10%
globalnego PKB w
technologii blockchain;
67% — wspdlne
korzystanie z aut; 73%
— podatek pobierany
technologig blockchain;
84% — samochod
z drukarki 3D; 76% —
przeszczep watroby
z drukarki 3D; 81%: 5%
produktéw konsumenta
z drukarki 3D; rodzi
si¢ czlowiek z genomu
celowo zmontowanego;
czlowiek z w pelni
sztuczng pamiecia.

Boston
Consulting
Group —
globalny
potentat

w uslugach
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strategicznego.

USA

2016

Badania
przeprowadzone
wérdd kadry
zarzadzajacej duzymi
przedsigbiorstwami
przemyslowymi
w Polsce oraz seria
wywiadéw
z rynkowymi
praktykami. Praca
badawcza pt.:
Przemyst 4.0
PL. Szansa czy
zagrozenie dla
rozwoju innowacyjnej
gospodarki?

Potencjalne szanse
i zagrozenia Przemystu
4.0 dla Polski?

Szanse: Lepsze spelniane
potrzeby konsumentéw;
wzrost produktywnosci;
nowe miejsca pracy;
innowacyjna gospodarka;
atrakcyjnos¢ dla
inwestoréw; rozwéj
nowych branz; spadek
kosztéw produkcji;
efektywne wykorzystanie
materialéw. Zagrozenia:
redukcja miejsc pracy;
brak kwalifikacji
pracownikéw; odplyw
czesci przemystu
z Polski; zmniejszenie
konkurencyjnosci
polskich firm; przewaga
zagranicznych dostawcéw
rozwigzan 4.0.
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EgonZehnder | Niemcy 2016 Ankieta prezesow Analiza przygotowania Badania wykazaly
— globalny i rad nadzorczych firm na transformacje przygotowanie firm
potentat w 78 firmach cyfrowa. w 53%. Jest to gléwny
w zarzadzaniu najlepszych powdd zabezpieczenia
i rozwiazaniach w sprzedazy dalszego bytu firmy
dla kadry na terenie w przysztosci. 50%
kierowniczej. Niemiec. Raport badanych dysponuje
Institut der z badan Digitales wiedza i umiejetnosciami
deutschen Deutschland? wdrozenia transformacji.
Wirtschaft
Koln -instytut
badawczy.
Lele Wang Chiny 2016 Publikacja: Réznica pomiedzy Niemcy poprzez projekt
— School of Comparative gospodarka 4.0 sIndustrie 4.0” stawiaja na
Economics and Research on Germany niemiecka a chiriska. inteligentng produkcje.
Management, »Industrie 4.0” and Chiny poprzez projekt
Beijing »Made in China 2025”. »Made in China 2025”
Jiaotong stawiaja na przemyst
University. wytwérczy ,duzy, ale nie
silny” Industrie 4.0 ma
znaczenie referencyjne
dla chiriskiego projektu.
IDC - globalny | USA 2017 Raport z badan Postep cyfrowy Wybér kategorii
dostawca European Vertical niemieckich firm cyfryzacji: tech. mobilna
informacji Markets’ Survey w 2017 roku. (34%), media spoteczne
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potentat 2018 przemystu i nauki. doprowadzi do wigkszej
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badawczych, Fourth Industrial i stabilnosci.
doradczych Revolution is here
oraz - are you ready?
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Kaige Zhou countermeasures for w Chinach. klienta. Wszechstronne
— School of industry 4.0. Metoda innowacje technologiczne
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Management, i jako$ciowej. personelu wg kryteriéw
China Industrie 4.0.
University of
Petroleum,

Qingdao.
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Reiner Niemcy 2014 Badania ilo§ciowe | Poprawa czasu produkcji | Hipoteza potwierdzona.
Schmidt oparte na ankietach pozytywnie wplywa na

— profesor, internetowych potencjal wykorzystania

Uniwersytet w krajach: Niemcy, gospodarki 4.0.

Nauk Austria

Technologie: Big Data, | Hipoteza potwierdzona.

Stosowanych i Szwajcaria. chmura, internet rzeczy
w Monachium. Industry 4.0 - i systemy cyber-fizyczne
Potentials for Creating pozytywnie wplywaja na

Smart

potencjat wykorzystania

Products: Empirical gospodarki 4.0.

Research Results.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Gospodarke 4.0 charakteryzuje system cyber-fizyczny (CPS), internet rze-
czy (IoT) oraz sztuczna inteligencja (AI)*, calosciowa jej koncepcja po raz
pierwszy zostala zaprezentowana w 2013 roku niemieckiemu rzagdowi. Liderami
kreujacymi nowe standardy sa Niemcy przez $cista wspolprace przemystu z ba-
daniami realizowanymi na uczelniach wyzszych, technopolis Dolina Krzemowa
w Stanach Zjednoczonych oraz Chiny poprzez wdrozony projekt ,Made in Chi-
na 2025’ wyznaczajac tym samym najwyzszy obecnie poziom przedsiebiorczo-
$ci. Kraje te wdrazaja innowacje m. in. technologie 5G, z ktérymi nalezy sig jak
najszybciej zsynchronizowac, aby nie przestac istniec¢ jako liczaca si¢ na arenie
miedzynarodowej gospodarka, co wiaze sie z utrata przedsigebiorstw*!, a zatem
status panstwa konkurencyjnego®. Zagrozenia wyplywajace z gospodarki 4.0
wiaza si¢ réwniez z atrofia rozwoju umyslowego poprzez oddzialywanie m. in.
wirtualnego $wiata czy autonomicznych urzadzen, dlatego tak wazne sa bada-
nia niniejszej publikacji nad determinantami przedsiebiorczosci jednostki.

Domeng gospodarki 4.0 jest ciagle automatyzowanie proceséw wytwor-
czych poprzez marginalizowanie pracy czlowieka bedacego coraz czesciej
dodatkiem do calego procesu® oraz obnizanie kosztéw produkcyjnych przy
jednoczesnym personalizowaniu produktéw tak, aby odzwierciedlaly po-

M. Gotz, J. Gracel, Przemyst czwartej generacji (Industry 4.0) — wyzwania dla badan w
kontekscie miedzynarodowym, ,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula’, Akademia Finanséw
i Biznesu Vistula w Warszawie, nr 1(51), Warszawa 2017, s. 222.

) Gospodarka 4.0. Czas zmiany dla biznesu, red. A. Pniewska, K. Krzywiecka, Warszawa
2017,s.6-7.

“) A. Hochul, Identyfikacja Zrédet innowacyjnych mozliwosci przedsiebiorstwa 4.0, ,Prace na-
ukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci w Walbrzychu’, t. 43, Watbrzych 2017,
s. 184.

“)T. Iwanski, J. Garcel, Przemyst 4.0. Rewolucja juz tu jest. Co o niej wiesz?, Astor, Krakéw
2016, s. 21.
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trzeby konsumenta*. Koniecznym jest wiec, aby jednostka poprzez analize
zaréwno przedsiebiorczosci w teorii ekonomii jak i kolejnych rewolucji prze-
mystowych, zrozumiata oraz nauczyta sie dotychczasowych jak i nowych de-
terminant wplywajacych na prawidlowe funkcjonowanie w gospodarce 4.0.
Nalezy zaznaczy¢ réwniez, ze kreowanie nowych rozwigzan oraz udoskona-
leni jest rzeczg naturalng, o czym pisal ojciec ekonomii Adam Smith*, dlatego
jest to proces wcigz nie w pelni rozstrzygniety, z wieloma pytaniami, na ktére
nalezy odpowiedziec.

Whnioski

Problematyka niewlasciwie postrzeganej przedsiebiorczosci towarzyszy
nam od pokolen, prawidlowe jej rozumienie jak i wdrozenie odpowiedniego
ksztalcenia w szkotach czy think tankach nauczy dzieci oraz mlodziez odpo-
wiedzialno$ci zaréowno wobec finanséw jak i panstwa jako catosci. Obecne
przemiany technologiczne tworzone przy pomocy systemu czwartej rewolucji
przemyslowej niosa zagrozenia, na ktére nalezy sie przygotowac. Podobnie jak
luddysci okoto dwustu lat temu, mozemy spodziewac sie przemian gospodar-
czych na niespotykana dotad skale, dlatego idac $ladami poteg takich jak Chi-
ny, Niemcy czy USA, nalezy przede wszystkim dostosowa¢ gospodarke kraju
do potrzeb nowych pokolen. Zmuszeni jesteSmy pamietac, ze tuz obok wody
oraz informacji czy zasobdw, to produkcja jest filarem, na ktérym budowane
sa wspdlnoty zwane panstwami, a w dzisiejszych czasach jest to personaliza-
cja nie tylko produktéw ale i ustug. Produkty ekologiczne, innowacyjne, dzia-
tajace na zasadach gospodarki spotecznej sa przyszloscia tuz obok catkowicie
zrobotyzowanego procesu produkcyjnego za posrednictwem sztucznej inteli-
gencji. Czy jednak w oparciu o te informacje mozemy w pelni zautomatyzo-
wac kraj nie pozostawiajac sladu w umystach kolejnych pokolen? Niewatpliwie,
tak jak w przypadku kazdej rewolucji przemystowej zetkniemy sie zaréwno
z korzy$ciami jak i zagrozeniami, na ktére jesteSmy zmuszeni zareagowac, a to
wlasnie dynamizm czwartej rewolucji sprawia, ze dziata¢ nalezy natychmiast.
Razem z przemianami gospodarczymi, jesteSmy $wiadkami przemiany $wiado-
mosci kolejnych pokolen i tylko od nas zalezy, czy toczace si¢ ewolucje eko-

“ A. Bujak, Rewolucja przemystowa 4.0 i jej wptyw na logistyke XXI wieku, ,Autobusy: tech-
nika, eksploatacja, systemy transportowe’, Radom, 2017, s. 1341.

*) M. Olender-Skorek, Rewolucja przemystowa w mysli ekonomicznej — rys historyczny, ,Nie-
réwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy’, nr 51, Rzeszéw 2017, s. 39.
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nomiczne oraz biologiczne beda wspélistnie¢ w nowym $wiecie. Niespotykane
tempo przemian jakie dokonuja sie poprzez czwarta rewolucje przemyslowa
jasno wskazuja, ze piata rewolucja przemystowa zbliza sie znacznie szybciej niz
moglibySmy przypuszczaé. W mojej opinii, jej domena bedzie programowal-
ne DNA czlowieka, tworzac jednostke w pelni modyfikowang genetycznie jak
i wyprodukowana w inteligentnych fabrykach przysztosci, a przedsiebiorcze ze-
spoly naukowcéw zostana zastapione przez algorytmy sztucznej inteligencji.
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Mozliwoséci wykorzystania tradycyjnych metod
zarzadzania projektami w organizacjach turkusowych

Possibilities of using traditional project
management methods in teal organizations

Streszczenie: Tradycyjne zarzadzanie projektami (ang. Tra-
ditional Project Management-TPM) zyskalo ogromna popular-
no$¢ w minionym stuleciu ze wzgledu na skutecznos¢ w wielu
dziedzinach biznesu. Obecnie pojawiaja si¢ jednak nowe struk-
tury zadaniowe tj. samosterujace sie¢ zespoly i samozarzadzaja-
ce organizacje, gdzie specyfika pracy znaczaco rézni sie od tych
wykorzystujacych tradycyjne metody zarzadzania. Autorka po-
szukuje odpowiedzi na pytanie, czy tradycyjne metody zarzadza-
nia projektami sprawdzaja sie w nowych, opartych na wartosciach,
strukturach organizacyjnych? Celem niniejszego artykulu jest
zbadanie, czy tradycyjne metody zarzadzania projektami wyko-
rzystywane sa w samozarzadzajacych sie organizacjach. Do reali-
zacji celu wykorzystano analize dostepnej literatury oraz badania
wlasne autorki. Przeprowadzone badania pozwolily wykaza¢, ze
wykorzystanie tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami
w nowych typach organizacji, jest bardzo ograniczone, gdyz ich
zasady sa sprzeczne z ideg samozarzadzajacych sie organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, tradycyjne metody za-
rzadzania projektami, organizacje turkusowe, holokracja.

Summary: Traditional project management (TPM) in the last
century has gained huge popularity due to its efficiency in many
areas of business. However, at the moment new structures like
self-managing teams or self-managing organizations emerged.
The way how work is organized there differs a lot from those or-
ganizations where TPM is used. The author is looking for an an-
swer to the question if traditional project management methods

U AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie, Wydzial Zarzadzania.
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work well in new, values-oriented, organizational structures? The
purpose of this article is to examine whether traditional meth-
ods of project management are used in self-managing organiza-
tions. To achieve that goal author analyzed available literature
and did own research (interviews with people directly involved in
the project work in teal organizations). The conducted research
allowed to show that the use of traditional management meth-
odologies projects in new types of organization is very limited,
because their principles are contrary to the idea of self-managing
organizations.

Keywords: project management, traditional project manage-
ment, teal organizations, holacracy.

JEL classification codes: L29, M19

Wstep

Przeobrazenia zachodzace w dzisiejszych organizacjach i procesach zarzad-
czych w naturalny sposéb pociagaja za soba zmiany w zarzadzaniu projek-
tami?. Zarzadzanie projektami, zgodnie z definicja Pietrasa i Szmidta, jest
koncepcja zarzadzania organizacja, opierajaca si¢ na identyfikacji, grupowa-
niu i realizacji zadan o wspélnym celu w ramach przedsiewzie¢, czyli pro-
jektéw. Jednak tradycyjne zarzadzanie projektami, szeroko wykorzystywane
w dzisiejszych organizacjach moze juz nie by¢ adekwatnym sposobem prowa-
dzenia projektéw w nowoczesnych organizacjach.

Przykladem organizacji, w ktérych styl kierowania jest odmienny od tra-
dycyjnego, opartego na hierarchizacji sa organizacje ,turkusowe’, nazywane
inaczej samozarzadzajacymi sie organizacjami’. Niestety problem ten nie byt
do tej dostatecznie zbadany w literaturze przedmiotu. Dlatego autorka niniej-
szej pracy na podstawie wlasnych badan oraz dostepnej literatury przedmiotu
dokonuje przegladu tradycyjnych metod zarzadzania projektami, aby okre-
§li¢, czy ich zalozenia moga sie sprawdzi¢ w organizacjach ,turkusowych” Na
potrzeby artykulu przeprowadzono czesciowo ustrukturalizowane wywiady

2 P.Pietras, M.Schmidt, Zarzadzanie projektami, wybrane metody i techniki, Oficyna Ksie-
garsko-Wydawnicza ,Horyzont’, £.6dz 2003, s. 7.

® E. Beck-Krala, M. Staszkiewicz, Samozarzgdzajgce sie organizacje a zréznicowanie zaso-
bow pracy, ,Problemy réznorodnosci w zarzadzaniu” Wyd. SIZ, £.6dZ 2017.
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z osobami bezposrednio zwiazanymi z realizacja projektéw w nowoczesnych
organizacjach, opartych na pracy zespoléw samosterujacych. W pierwszej
czesci artykulu przedstawiona zostala specyfika tradycyjnego zarzadzania
projektami, nastepnie przyblizono idee organizacji ,turkusowych” oraz zba-
dano problematyke zarzadzania projektami w tego typu organizacjach. W ko-
lejnej czesci zaprezentowano wyniki badan, dokonano poréwnania metod
zarzadzania projektami w tradycyjnych i ,turkusowych” organizacjach oraz
sformutowano wnioski.

Istota zarzadzania projektami

Aby dyskusja w temacie realizacji projektow w organizacjach turkusowych
mogla zaistnie¢, koniecznym jest przyblizenie problematyki zarzadzania pro-
jektami w tradycyjnym ujeciu. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele
definicji projektu. Jedna z najprostszych jest ta stworzona przez Jurana, ktéry
okresla projekt jako problem przeznaczony do rozwigzania®. Bardziej ztozona
definicje projektu przywoluje Lewis, wskazujac, ze projekt to wielozadaniowe
zlecenie, dla ktérego okresla si¢ wymagania dotyczace wydajnosci, kosztow,
czasu i zakresu oraz ktére wykonuje sie tylko jednorazowo®. Wydaje sie jednak,
ze najpelniejsza definicje projektu podaja Wysocki i McGary, amerykanscy spe-
cjalisci w zakresie zarzadzania projektami. Definiuja oni projekt jako sekwencje
niepowtarzalnych, zlozonych i zwigzanych ze soba zadan, majacych wspdlny
cel, przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie bez przekraczania
ustalonego budzetu oraz zgodnie z zalozonymi wymaganiami®. W definicji
Wysockiego i McGary’ego pierwsza wyrdzniona cecha projektu, jest sekwen-
cyjnoé¢ dziatan. Sekwencje dzialann w projekcie okresla¢ mozna na podstawie
ponoszonych nakladéw i oczekiwanych rezultatéw. Zaréwno projekt jak i jego
poszczegélne dziatania charakteryzuja sie niepowtarzalnoscia, co oznacza, ze
nie mozna ich powtérzy¢ w tych samych warunkach. Logiczng konsekwencja
sekwencyjnosci dziatann w projekcie jest ich wzajemne powiazanie w taki spo-
sob, ze kazde dzialanie wynika z poprzedniego. Dlatego niezmiernie wazne jest
opracowanie logicznej sekwencji dziatan, tak aby rezultaty wcze$niejszych eta-
péw stanowily jednocze$nie naklady na kolejne dziatania.

¥ 1. P. Lewis, Podstawy zarzaqdzania projektami. Zdobywanie kwalifikacji pozwalajacych wy-
przedzié konkurencje, Wyd. Helion, Gliwice 2005, s. 14.

% ].P.Lewis, op.cit., s. 14.

9 R.K. Wysocki i R. McGary, Efektywne zarzgqdzanie projektami, Wyd. OnePress, Gliwice
2005, s. 47.
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Zlozono$¢ dziatan projektowych wymaga wykonania wielu réznorod-
nych czynnosci przez wiecej niz jedna osobe. Przykladem niech bedzie re-
alizacja projektu budowlanego, gdzie rézne grupy specjalistow (architektow,
konstruktoréw, murarzy) wykonuja odmienne czynnosci w logicznym ciagu
nastepstw. Kluczowa cecha projektow jest dazenie w ich realizacji do jedne-
go, konkretnego celu. Duzy projekt moze zosta¢ podzielony na mniejsze pod-
projekty, same w sobie spelniajace definicje odrebnego projektu. Ulatwia to
zarzadzanie i nadzér nad projektem, tworzenie harmonogramu oraz organi-
zacje poszczeg6lnych dziatan. Jednak wspédtzaleznos¢ projektow tworzacych
zlozona calo$¢ powoduja wyzwania zwigzane z komunikacja.

Kolejna wazna cechg jest konieczno$¢ realizacji projektu w zalozonym
czasie. Termin realizacji projektu moze by¢ narzucony przez zarzadzajacych
lub podmioty zewnetrzne, jak klient czy donator. W tym przypadku zespét
realizujacy projekt moze nie mie¢ wpltywu na date zakorczenia projektu i po
uplywie zalozonego czasu projekt zostaje zamkniety niezaleznie od tego, jaki
przynidst rezultat.

Dalej, wazna charakterystyka jest ograniczonos¢ zasobow, takich jak przy-
ktadowo liczba zaangazowanych oséb, czas pracy urzadzen, czy srodki finan-
sowe (budzet). Limity te moga by¢ dostosowywane do aktualnych potrzeb
projektu, lecz czesto zdarza sie, Ze sa ustalone odgérnie i kazda zmiana wy-
maga zaangazowania osob zarzadzajacych.

Projekt powinien zosta¢ wykonany zgodnie z wymaganiami klienta, co
oznacza, ze produkt konicowy powinien zosta¢ dostarczony jako zdolny do
dzialania i o okreslonej, zatwierdzonej przez odbiorce jakosci. Trzeba jednak
bra¢ pod uwage, ze wymagania klienta w trakcie trwania projektu moga sie
zmieni¢. Kierownik projektu musi by¢ zatem gotowy na zmiane wymagan
klienta lub na konieczno$¢ negocjacji zakresu projektu’.

Kazdy projekt okre$laja parametry stanowiace model ograniczen wyste-
pujacy w jego zarzadzaniu. Na parametry skladaja sie: zakres projektu, koszt
projektu i czas projektu. Wszystkie trzy skladowe sa od siebie zalezne i musza
by¢ definiowane razem. Nie jest mozliwa zmiana jednego z nich bez wptywu
na pozostale®.

W zaleznosci od przeznaczenia oraz specyfiki projektu, koniecznym jest
wdrozenie odpowiedniego planu, metod oraz technik, dzieki ktérym zo-
stanie on z sukcesem zrealizowany. Celowi temu sluza metody zarzadzania

7 R. K. Wysocki, R. McGary, op.cit, s. 47-55.
® https://www.governica.com/Parametry_projektu [dostep 26.01.2018].
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projektami, ktére stanowia swoisty przewodnik, wskazujacy jak poruszac sie
w przestrzeni projektowej. Daja kierownikowi projektu zestaw narzedzi nie-
zbednych do wykonania poszczegdlnych etapdw projektu, dostarczajac wrecz
gotowych przepiséw na prowadzenie projektu, a organizacjom umozliwiaja
wprowadzenie ujednoliconych procedur realizacji projektu.

Tradycyjne Zarzgadzanie Projektami (TPM)

W dziedzinie zarzadzania projektami wyrézniamy dwa rodzaje podejscia
do tematyki projektowej: tradycyjne (zarzadcze, np. metodyka Project Ma-
nagement Institute’ lub Prince2'’) oraz nowoczesne (zwinne, adaptacyjne,
dynamiczne, lekkie). Tradycyjne metodyki przedstawiaja w sposéb usystema-
tyzowany zestaw sprawdzonych technik zarzadzania projektami.

W tradycyjnym podejsciu do projektéw wymogiem zaistnienia projektu
jest jego unikalno$¢ oraz cykliczno$¢. Realizowany projekt przechodzi przez
nastepujace po sobie, wskazane na rysunku nr 1 etapy, takie jak: definiowa-
nie, planowanie, realizacja, monitorowanie i kontrolowanie oraz zamkniecie
projektu. Na kolejne fazy projektu sktadaja si¢ zadania, stuzace jego realizacji.
Do fazy definiowania zakresu projektu naleza zadania dotyczace okre$lenia:
celu projektu, kryteriow sukcesu oraz rodzajow ryzyka. W fazie planowania
projektu tworzony jest harmonogram projektu, ustalane sa dziatania oraz de-
finiowane potrzebne zasoby. Natomiast podczas realizacji projektu budowane
sa zespoly projektowe oraz realizowane sa wczesniej zaplanowane dzialtania.
Do etapu monitorowania i kontroli postepéw prac nad projektem zaliczane sa
wprowadzanie systemu kontroli oraz narzedzi i proceséw kontroli zmian. Do
najwazniejszych zadan w etapie zamkniecia projektu naleze¢ beda: dostarcze-
nie rezultatéw projektu, skompletowanie dokumentacji, zadbanie o akcepta-
cje ze strony klienta, przygotowanie raportu konicowego''.

% Project Management Institute, PMI — miedzynarodowe stowarzyszenie zrzeszajace pro-
fesjonalistow w dziedzinie zarzadzania projektami, powstalo w 1969 w Pensylwani w USA.
Jednym z dziatari PMI jest opracowywanie standardéw zarzadzania projektami. Najbardziej
znanym ze standardéw PMI zawierajacy zbidr wytycznych i najlepszych praktyk dotycza-
cych zarzadzania projektami jest PMBoK guide.

10 Metodyka PRINCEZ2 (PRojects IN Controlled Environments — projekty w sterowalnym $ro-
dowisku) jest standardem zarzadzania projektami, ktory zostal opublikowany w 1989 roku
przez brytyjska agencje rzadowa jako zbiér najlepszych praktyk zarzadzania projektami.

W R. K. Wysocki, R. McGary, op.cit, s. 47-55.
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Rysunek 1. Etapy cyklu realizacji projektu w TPM
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzadzanie
projektami, Wyd. OnePress, Gliwice 2005.

Szczegdlna role w tradycyjnym zarzadzaniu projektami odgrywa kie-
rownik, ktéry ponosi pelng odpowiedzialnos¢ za powodzenie lub porazke
projektu. Szerokie spektrum zadan menedzera projektu dotyczy kierowania
zespolem (budowanie zespolu, ustalanie priorytetéw), zarzadzania projektem
(uruchamianie i zamykanie projektu, monitorowanie postepéw) oraz utrzy-
mywania relacji z interesariuszami. Ponadto kierownik projektu ma obowiaz-
ki zaré6wno w obszarze planowania (tworzenie planéw oraz harmonogramu
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projektu) jak i ogélnego zarzadzania (wdrazanie narzedzi, standarddw, strate-
gii oraz planu komunikacji, monitorowanie budzetu i wydatkéw)*=

Idea organizacji turkusowych i ich zalozenia

Organizacje turkusowe (ang. Reinventing organizations lub Teal organiza-
tions) zostaly zidentyfikowane, opisane i rozpropagowane przez Laloux, kté6-
ry po zbadaniu kilkunastu organizacji wyrdznit trzy podstawowe cechy, jakie
facznie musi posiada¢ organizacja turkusowa, a mianowicie:

1. Samoorganizacja, charakteryzujaca sie sptaszczona struktura organiza-
cyjna i funkcjonowaniem w oparciu o samozarzadzajace si¢ zespoly;

2. Pelnia, pozwalajaca na poczucie autentycznosci w pracy, bycia ak-
ceptowanym oraz na brak potrzeby rozdzielenia zycia zawodowego
i prywatnego;

3. Cel ewolucyjny, oznaczajacy spdjnos¢ misji i wizji organizacji z celami
pracownikéw. Dostarcza inspiracji do dziatania oraz wyszukiwania no-
wych mozliwosci poprzez wstuchiwanie sie w potrzeby wlasne oraz ota-
czajacej rzeczywistosci'.

Kazdy z tych filaréw objawia si¢ w formie wielu konkretnych codziennych
praktyk, ktére odbiegaja — czasami delikatnie, czasami radykalnie — od trady-
cyjnie zaakceptowanych metod zarzadzania'®. Organizacje, ktére uznaje sie
za turkusowe réznia sie od organizacji zarzadzanych tradycyjnie (aktualnie
najczesciej spotykanych) gléwnie struktura organizacji, funkcjami sztabowy-
mi, koordynowaniem dziatan, prowadzeniem projektéw, procesem podejmo-
wania decyzji, zarzadzaniem kryzysem, wydajnoscia, obiegiem informacji
oraz procesami zwigzanymi z zarzadzaniem zasobami ludzkimi'. Przyktado-
wo w podejsciu do proceséw zarzadczych, w warstwie operacyjno-zarzadczej
porzucane jest centralne planowanie i budzetowanie na rzecz prognozowa-
nia, ktdre stuzy podejmowaniu optymalnych decyzji'e.

12 https://kjarocka.pl/zarzadzanie-projektami/project-manager-opis-stanowiska-i-zakres-
-obowiazkow [dostep 10.12.2018].

13) A.Pluta, Organizacja Turkusu — Mozliwosci i problemy wdroZenia, ,Gospodarowanie kapi-
talem ludzkim” Zeszyt nr 10, Szczecin 2016.

Y. Laloux, Pracowad inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem
rozwoju ludzkiej Swiadomosci, Studio EMKA, Warszawa 2015, 2016, s. 73.

1BF, Laloux, op.cit, s. 73.

19 A.J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Wyd. Helion, Gliwice
2017 s. 39.
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W literaturze przedmiotu organizacje turkusowe okreslane sa rowniez
jako organizacje ,bez szeféw’, ktérych gtéwna cecha jest odejscie od trady-
cyjnego, hierarchicznego modelu zarzadzania oraz szerokie delegowanie
uprawnien na pracownikéw'. Dzieki odej$ciu od hierarchicznego modelu
organizacje moga dynamicznie przyjmowac rézne formy, ktére pasuja do
kontekstu, w ktérym funkcjonuja. Najczesciej spotykane struktury to zespoty
réwnolegle, sieci indywidualnego kontraktowania oraz zagniezdzone zespo-
ly'8. Nastepuje tez zmiana tradycyjnej relacji przetozony — podwladny, gdzie
przelozony $cisle okresla i kontroluje prawidtowos$¢ wykonania zleconych za-
dan na rzecz wspélpracy zespotowej pomiedzy pracownikami®. Juchnowicz
okresla organizacje turkusowa jako samoangazujaca, ktérej gléwnymi wyré6z-
nikami sg efektywne dziatania na rzecz organizacji, identyfikacja i stabilizacja,
czyli fizyczne, emocjonalne i intelektualne przywiazanie do organizacji, pasja
zawodowa oraz samodzielno$¢ dzialania w sytuacjach niestandardowych,
zgodnie z interesem organizacji*. Organizacje turkusowe nazywane sa row-
niez samozarzadzajacymi, gdzie wystepuje partycypacja decyzyjna pracow-
nikéw, panuje wzajemne zaufanie, a pracownicy traktowani sa podmiotowo,
w sposob holistyczny?.

Zalozyciele organizacji turkusowych méwia o swych organizacjach jako
o zywym organizmie lub Zywym systemie*’. Organizacje te przyréwnywane
sa do wielokomérkowych organizméw, w ktérych nie ma centralnego stero-
wania, a réznigce sie funkcjami komdrki wspoétpracuja ze sobg, zlecajac sobie
wykonywanie réznych zadan®. Przykladem organizacji stworzonej na wzér
dzialania organizmu moze by¢ firma Holacracy, ktérej nazwa pochodzi od
holonu — bytu samodzielnego, ale bedacego réwniez czescia wiekszego syste-
mu, zwanego holakracja*.

' B. Ziebicki, Organizacje bez ,szefow” — wspdtczesna moda czy nowy paradygmat zarzg-
dzania? ;Humanizacja pracy” 4 (290), Szkota Wyzsza im. Pawla Wlodkowica w Plocku, Plock
2017,s.79.

8 F, Laloux, op.cit, s. 376.

) A. Blikle, op.cit,. s. 43.

M. Juchnowicz, Organizacja samoangazujgca w realiach polskich, ,Edukacja Ekonomi-
stéw i Menedzeréw: problemy, innowacje, projekty’, nr 3(45),Warszawa 2017, s. 11-22.

W E, Beck-Krala, M. Staszkiewicz, op. cit.

2F. Laloux, op.cit, s. 73.

2 A Blikle, op.cit, s. 39.

2 A. Bityk, Holokracje — empowerment w organizacji?, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedze-
réw: problemy, innowacje, projekty’;1 (43), Warszawa 2017, s. 157-171.
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Projekty w nowoczesnych organizacjach

Literatura przedmiotu pokazuje, ze podejscie do realizacji projektéw w organi-
zacjach samozarzadzajacych rézni sie od tradycyjnego (tzw. kaskadowego) pro-
wadzenia projektéw. Najwazniejsze roznice jakie sie¢ wyréznia to: uproszczenie
zadan zarzadczych; odrzucenie wigkszo$ci formalnosci dotyczacych planowa-
nia projektow (pisanie planu, pozyskiwanie zatwierdzenia, raportowanie poste-
pu prac, wyjasnianie wariantéw, zmienianie harmonogramdéw oraz przeliczanie
szacunkéw); zastapienie idei jednoosobowego prowadzenia projektu zbiorowa
inteligencja systemu; naturalna priorytetyzacja projektow?®.

Przykladem ,turkusowego” podejscia do zarzadzania projektami jest firma
produkujaca gry Valve Corporation. Pracownicy tej firmy zachecani sa do od-
nalezienia projektu, w ktérym chca uczestniczy¢, na podstawie odpowiedzi na
pytania m.in. o korzystnos$¢ projektu zaréwno dla pracownika jak i firmy. Za
dobre projekty uznawane sa te, w ktérych ludzie widza warto$¢ i do realiza-
cji ktérych chetnie dolaczaja. Zespoly pracujace nad danym projektem czesto
maja tymczasowa strukture wewnetrzng, z ,,liderem” danego projektu. Rola ,li-
dera” nie jest typowa rola menadzerska, a stuzebna wobec zespotu i osoba ta jest
przede wszystkim odpowiedzialna za przeptyw informacji w projekcie®.

Kolejnym przyktadem na odmienne podej$cie do zarzadzania projekta-
mi jest system holokracji (ang. holacracy). System ten zostal zapoczatkowany
w firmie Ternary Software przez Robertsona. Okreslany jest jako sprecyzowa-
na socjalna metodyka organizacji i zarzadzania, ktérej gtéwnymi wyréznikami
sa: konstytucja, ktdéra reguluje zasady wspoétzycia danej organizacji; struktura
organizacyjna, definiujaca role i obszary decyzyjne pracownikéw; procesy po-
dejmowania decyzji oraz zasady przeprowadzania zebran”. Projekt w systemie
holakracji jest zawsze rezultatem, do ktérego przypisany jest opiekun, czuwaja-
cy nad jego realizacja. Cecha charakterystyczna projektu jest jego transparent-
no$¢. Zgodnie z obowiazujacymi przepisami holakracji zjawiska przypisywania
projektéw/zadan nie istnieje, a rola ma prawo odmowy realizacji projektu?.

» F.Laloux, Pracowacd inaczej, str. 106.

2 Valve Corporation, Valve Przewodnik dla nowych pracownikéw, Waszyngton 2012 Wyd.
Valve Press https://steamcdn-a.akamaihd.net/apps/valve/Valve_NewEmployeeHandbook.pdf
[dostep 30.01.2019].

) L.B.Gouveia, Holacracy as an alternative to organizations governance, University Fernan-
do Pessoa, Porto 2016.

) https://blog.holacracy.org/understanding-projects-and-project-teams-in-holacracy-
-a30d49¢67¢86 [dostep 10.12.2018].
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Metodyka badan

Na potrzeby niniejszego artykulu, w listopadzie 2018 roku, przeprowadzone
zostaly trzy tematyczne, czesciowo ustrukturalizowane wywiady z mozliwo-
$cia swobodnej wypowiedzi. Ze wzgledu na ograniczona ilo§¢ oraz mozliwo$¢
weryfikacji organizacji ,turkusowych’, dobér proby badawczej byl celowy.
Kryterium doboru os6b byto prowadzenie projektéw lub posiadanie doswiad-
czenia w ich realizacji w organizacjach ,turkusowych’, przynajmniej przez
trzy lata. Wywiady mialy charakter pétotwarty, zostaly sformutowane gltow-
ne obszary problemowe, na temat ktérych respondenci mogli swobodnie sie
wypowiedzie¢. Problematyka pytan dotyczyla zarzadzania projektami w or-
ganizacjach turkusowych oraz ogélnych praktyk stosowanych z zarzadzaniu
projektami i zespolami projektowymi, a w szczegélnosci: harmonogramowa-
nia, budzetowania, inicjowania, priorytetyzowania, realizowania projektéw
oraz ich dokumentacji. Respondenci posiadali do§wiadczenie w prowadze-
niu i realizacji projektéw w branzy przemystowej (prowadniki przewodéw
oraz lozyska polimerowe), energii odnawialnej (energia wiatrowa) oraz con-
sultingowej (wsparcie organizacji w budowaniu i rozwijaniu przestrzeni dla
‘turkusowego’ podejscia do organizacji pracy). Ponizej przedstawiono tabele
dotyczaca poruszanej problematyki zarzadzania projektami oraz praktyk re-
spondentéw dotyczacych badanych tematéw.

Rysunek 2. Praktyki respondentéw w danej problematyce zarzadzania
projektami

Problematyka Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3

Stosowane praktyki
zarzadzania
projektami lub
zespolami

Elastyczne podejscie
do projektow, brak
$ciéle okreslonych ram
czasowych

Odejscie od kaskadowego
zarzadzania projektami na
rzecz zwinnego

Odejscie od kaskadowego
zarzadzania projektami na
rzecz dynamiki i zmiennosci

Sposéb tworzenia
harmonogramu

Okreslone kroki
milowe bez $cistego
umiejscowienia w czasie

Jak w metodykach
zwinnych

Elastyczne podejécie do
harmonogramu, czesto ulega
zmianom

Tworzenie budzetu
projektu

Ustalany szacunkowo
przez zespél, bardzo
czesto ulega zmianom

Budzet dopasowywany

do mozliwoéci w firmie,

ustalany przez opiekuna
klienta

Szacunkowe oraz zwinne
podejécie do budzetowania.
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Konsekwencje
personalne dot.
niezrealizowania

projektu

w okre$lonym,
zakresie, czasie,

budzecie

Brak konsekwencji,
wyciagniecie wnioskéw
i nauka na przyszto$¢

Brak konsekwencji,
wyciagniecie wnioskéw
i nauka na przyszto$¢

Wewnetrznie konsekwencje
personalne nie s3 wyciagane,
zewnetrznie zaleznie od umowy
z klientem

Decyzyjnosc¢
dotyczaca — inicjacji
projektu,

- przyjecia projektu,
- odpowiedzialnosci
- zamkniecia projektu,
- zespolu
projektowego.

- Inicjatorem projektu
moze by¢ kazdy
z pracownikow
- Projekt przyjmowany
do realizacji decyzja
pracownikéw w oparciu
o istniejace zasoby
- Lider zespolu czuwa
nad realizacja projektu,
wspo6lodpowiedzialnosé
spoczywa na cztonkach
zespolu
- projekt zamykany
decyzja zespotu
- inicjatywa uczestniczenia
w projekcie spoczywa na
pracownikach

- Przestanka do
zainicjowania projektu
jest wewnetrzna potrzeba
zmiany lub rozwoju oraz
zapotrzebowanie klienta
- Ciggle zainteresowanie
klienta jest podstawa do
przyjecia projektu
- odpowiedzialno$¢
za projekt spoczywa
na opiekunie projektu
(host) oraz zespole
wspéltworzacym
- projekt jest zamykany
decyzja opiekuna projektu,
gdy projekt nie osiaga
zamierzonego rezultatu
- Zespot tworza naturalnie
wylaniajacy sie cztonkowie,
zainteresowani danym
projektem

- Projekt jest efektem
zgloszonego napiecia przez
pracownika
- Zespot decyduje o przyjeciu
projektu do realizacji
- odpowiedzialno$¢ za projekt
ponosi rola lub krag
- decyzje o zamknieciu projektu
podejmuje rola lub krag
- Naturalnie wytaniajacy sie
zespot w miare zwigkszania si¢
projektu

Priorytetyzacja
projektéw

Zespot wybiera projekt,
ktéry ma najwieksze
mozliwosci realizacji

Kazdy projekt jest wazny,
jezeli realizuje potrzebe
klienta i przyczynia sie do
rozwoju firmy

Zaleznie od ustalonej strategii
organizacji odno$nie waznosci
projektow

Zarzadzanie jakoscia,
ryzykiem, zmianami

Jako$¢ jest kontrolowana
przez urzedy panstwowe;
elastyczne podejscie do
projektéw obarczonych
duzym ryzykiem

Podejscie podobne
jak tradycyjnych
organizacjach, kontrola
miedzyzespolowa,
narzedzie do zarzadzania
zmiang Liminal Pathway

Powolywane sa role do
zarzadzania jako$cia, ryzykiem

Dokumentacja
projektu

Obszerna dokumentacja
techniczna, wymagana
przez organy zewnetrzne,
dokumentacja
wewnetrzna ograniczona
do minimum

Dokumentacja ograniczona
do niezbednego minimum,
raportowanie podobne
jak w Scrum, codzienne
standupy i cotygodniowe
retrospektywy

Niezbedne minimum, zalezne
od oczekiwan klienta

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badan.

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika,
jest elastyczne,

alizacji

projektow

ze
blizsze metodom zwinnym niz

podejscie do re-

tradycyjnym. Praktyki zwinne zauwazalne sa w podejsciu do harmonogra-
mowania projektu, gdzie okreslane sa przyblizone ramy realizowanego pro-
jektu oraz budzetu, ktéry jest szacunkowy i korygowany w miare potrzeb.
Jeden z respondentéw wyraznie zaznaczyl, ze odnosnie realizacji projek-
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téw w nowoczesnych firmach, ktére ze wzgledu na struktury organizacyjne
oraz zasady pracy mozna uznac za turkusowe odchodzi sie od kaskadowe-
go zarzadzania projektami na rzecz metodyk zwinnych oraz nowatorskiej
metodyki Dragon Dreaming®. Narzedzia, jakie sa stosowane do wspierania
realizacji projektu to narzedzia informatyczne typu Assana lub Trello®. Sto-
sowana jest rowniez metoda business process review, pozwalajaca dokonywac
systematycznych przegladéw proceséw pod wzgledem efektywnosci opera-
cyjnej oraz dojrzatosci w ramach budowanego systemu procesowego.

Podejmowanie decyzji, w zakresie inicjacji, przyjecia oraz zamkniecia
projektu, spoczywa na zespolach realizujacych projekt. Odpowiedzialnos¢
za powodzenie projektu nie jest jednoosobowa, tylko spoczywa na zespole
oraz liderze projektu (nazywanym czasem jako /ost). Przy ztozonych projek-
tach pojawia sig rola superwizora, ktéry czuwa nad prawidtowoscia przebiegu
procesu. Z wypowiedzi respondentéw jednoznacznie wynika, ze niezrealizo-
wanie zaltozen dotyczacych projektu nie skutkuje konsekwencjami personal-
nymi. Waznym jest, aby zespél przeanalizowal, dlaczego cele projektu nie
zostaly osiagniete, a wyciggniete wnioski mialy zastosowanie w przyszlych
projektach.

Odnosnie priorytetyzowania projektéw, kazdy z respondentéw wskazu-
je na rézne podejscie do tej tematyki, jednak w zadnym przypadku decyzja
o przyjeciu projektu do realizacji nie jest podejmowana jednoosobowo na
szczeblu menedzerskim. Projekty maja wieksza warto$¢ dla organizacji, gdy
ciesza sie zainteresowaniem pracownikéw i, wokét ktérych naturalnie wy-
taniaja sie zespoly projektowe. Pracownicy sami decyduja, ktére projekty sa
znaczace dla organizacji pod wzgledem biznesowym oraz ciekawe z punktu
widzenia rozwoju czltonkéw zespotu.

Bardzo duza uwage przywiazuje sie do jakosci rezultatéw projektu. Kon-
trola jakosci realizowana jest miedzyzespolowo, powolywane sa réwniez
w celu weryfikacji jakos$ci: zespdt, krag lub pojedyncza rola. Uwage zwraca
wypowiedz jednej z 0s6b odnos$nie samokontroli pracownikéw: ,w zarzadza-
niu w organizacjach turkusowych duza wage przykltada sie¢ do podnoszenia

») Metoda Dragon Dreaming, stworzona zostala przez Johna Crofta, bazuje na 25 latach
doswiadczen australijskiej fundacji Gaia Foundation oraz na zrozumieniu przestania tradycji
Australijskich Aborygenéw w polaczeniu z szerokim wachlarzem wiedzy ekologicznej i syste-
mowej. Metoda ta polega na sigganiu do Zrédel i esencji kreatywno$ci oraz czerpaniu z kolek-
tywnej inteligencji i wspétpracy wszystkich zaangazowanych stron, http://dragondreaming.pl/.

% Trello, Assana to aplikacje internetowe do zarzadzania projektami oraz tworzenia list z
zadaniami.
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samos$wiadomosci. Wprowadzenie systeméw do autokontroli pracownikéw
pozwala podnies¢ ich sprawno$¢ i jakos¢ wykonywanej pracy” To pracownik
w pierwszej kolejnosci dba i jest odpowiedzialny za jako$¢ wytwarzanego pro-
duktu lub ustugi. Elastyczne jest podejscie do zarzadzania ryzykiem, czy zmia-
nami. Jeden z respondentéw zwraca uwage, ze stosuja dedykowane narzedzie
do zarzadzania zmiana, ktérym jest Liminal Path Way Giseli Wendling®'.

Odnosnie dokumentacji projektéw, kazdy z respondentéw wyraza, ze jest
ona ograniczona do minimum, zwykle zalezna od potrzeb klienta. Raporto-
wanie odbywa si¢ na codziennych (tzw. standup meetings) lub cotygodnio-
wych (operational meetings, retrospectives) spotkaniach zespotu.

Poréwnanie metod zarzadzania projektami w tradycyjnych
i ,turkusowych” organizacjach

Na podstawie dostepnej literatury oraz zebranych materialéw z wywiadéw
obserwuje sie, ze podejscie do realizacji projektéw w organizacjach turku-
sowych charakteryzuje sie duza elastycznoscia i dynamika. Tematy zarzad-
cze w projektach realizowane sg tu mniej restrykcyjnie niz np. w metodyce
Prince2. Role i odpowiedzialno$¢ dotyczace takich kwestii jak zarzadzanie
jakoscia, zmiang, postepami czy ryzykiem nie s3 z nadania, lecz wylaniaja
sie w miare potrzeb i zwykle sa przypisywane czlonkom zespotu bioracym
udzial w realizacji projektu. Harmonogramowanie projektu tez wystepuje na
mniejsza skale. Okresla si¢ w sposéb szacunkowy kolejne kroki milowe, bu-
dzet i zakres, ktére podlegaja korekcie w trakcie realizacji projektu. Istotna
réznicy jest sposob inicjowania, priorytetyzacji i przyjmowania do realizacji
projektéw. W organizacjach hierarchicznych decyzja o rozpoczeciu projektu
podejmowana jest przez wlodarzy organizacji. W organizacjach nowocze-
snych projekt do firmy moze wnies¢ kazdy, kto zauwazy wewnatrz organizacji
taka potrzebe (w organizacjach holakratycznych pracownicy okreslani sg jako
sensory) lub pojawi si¢ ona w trakcie wspétpracy z klientem. W organizacjach
turkusowych relacje z klientem traktuje si¢ priorytetowo. Waznym jest, aby
kontrahent przed przystapieniem do realizacji projektu, zrozumial sposéb
pracy organizacji oraz jej warto$ci. W organizacjach turkusowych brak jest
jednoosobowej roli menedzera projektu i jednoznacznie sprecyzowanych za-

30 Liminal Pathway, stworzony przez Gisele Wendling, jest narzedziem, przewodnikiem w
zakresie wprowadzania zmian. Pomaga znormalizowaé niepewno$¢ i niejednoznaczno$¢ stanu
wynikajacego z trwajacej, jeszcze nie w pelni zaakceptowanej zmiany.
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dan jemu przypisanych. Ponizej przedstawiono tabele, w ktérej poréwnano
odpowiedzialnos¢ w trakcie realizacji projektu w tradycyjnej metodyce zarza-
dzania projektami wg PMbok, bedacym standardem zarzadzania projektami,
opublikowanym przez cztonkéw Project Management Institute oraz w orga-
nizacji turkusowej.

Rysunek 3. Poréwnanie odpowiedzialnosci TPM (wg PMbok) do organi-
zacji turkusowych

Odpowiedzialno$¢ w organizacji

Zadania Odpowiedzialno$¢ wg PMbok .
turkusowej

Identyfikacja, definiowanie, laczenie,

unifikowanie i koordynowanie réznych Lider zespotu/superwizor/rola

Menedzer projektu

proceséw i aktywnosci podczas zarzadzania w zespole
projektem.
Definiowanie i kontrolowanie zakresu Menedzer projektu Czlonkowie zespolu
Zarzgdzanie czasem projektu (planowanie) Menedzer projektu Cztonkowie zespolu

Definiowanie wymogéw i (lub) standardéw
jakosciowych oraz ich monitorowanie

Rola w zespole/funkcja

Menedzer projektu -
w organizacji

Organizowanie zespolu projektowego,
zarzadzanie nim i przewodzenie mu.

Naturalnie wyloniony lider/

Menedzer projektu R . .
samoorganizujacy sie zesp6t

Planowanie, identyfikowanie, analizowanie, Rola w zespole lub w organizacji/
przeciwdziatanie, monitorowanie Menedzer projektu mniejsze przywigzywanie wagi
i kontrolowanie ryzyka projektowego. do ryzyka

Zakup produktéw, ustug lub wynikéw na

Menedzer projektu Czlonkowie zespotu/rola
zewnatrz zespolu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie PMbok.

Jak wida¢ w powyzszej tabeli gtéwna odpowiedzialno$¢ za realizacje projektu
w TPM spoczywa na osobie menedzera projektu. Natomiast w organizacji tur-
kusowej odpowiedzialnos¢ jest przypisywana rolom, jakie petnia poszczegélni
czlonkowie zespotu. Jedna z rdl jest team leader, ktéry wylania si¢ naturalnie
i zwykle ma role stuzebna wobec zespotu, jest dla nich coachem i facilitatorem.
Pracownicy moga tez wybierac projekty, ktére sa dla nich interesujace i wazne
pod wzgledem rozwoju kompetencji. Projekty, ktére nie cieszg si¢ zaintereso-
waniem pracownikdéw uznawane sa za malo wazne z punktu widzenia organiza-
¢ji. Nastepuje w ten spos6b naturalna priorytetyzacja projektow.
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Konkluzje

Tradycyjne zarzadzanie projektami jest zestawem praktyk i technik przezna-
czonych do prowadzenia projektéw w organizacjach zhierarchizowanych.
Celem badan empirycznych bylo stwierdzenie czy takie metody prowadze-
nia projektéw sa mozliwe do zastosowania w organizacjach turkusowych,
charakteryzujacych sie samozarzadzaniem, wzajemnym zaufaniem oraz
transparentnoscia w dziataniu. Wyniki badan wskazuja na liczne ogranicze-
nia w mozliwosci ich wykorzystania, wynikajace gléwnie z réznicy struktur
organizacyjnych, rél przypisywanych uczestnikom projektéw oraz sposobie
delegowania prac zespotom projektowym. Z badan wynika réwniez, ze wy-
brane praktyki z metod tradycyjnych, jak przykltadowo zarzadzanie jakoscia,
sa wykorzystywane w nowoczesnych organizacjach, ze wzgledu na ich uni-
wersalnosc. Przeprowadzone badania maja oczywiscie znaczne ograniczenia
wynikajace z nielicznej préby respondentéw co zwiazane jest z duza trudno-
$cig zweryfikowania organizacji turkusowych. Poszerzenie grupy badawczej
pozwolitoby zweryfikowa¢ otrzymane wyniki, przedstawione w niniejszym
opracowaniu.
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Voluntary Blood Donors vs. Nondonors Empirical
Evidence from Poland, and Implications for the
Donor Relationship Management

Honorowi dawcy krwi a osoby nie oddajace
krwi. Dane empiryczne z Polski i implikacje dla
zarzadzania relacjami z dawcami

Summary: Ensuring a steady blood supply still remains a chal-
lenge for health care and blood collection organizations. One way
to attack the problem is through donor relationship management,
which should be founded on a profound understanding of donors
to design an effective strategy for attracting and retaining viable
prospects. Drawing on the literature review, the authors hypoth-
esized and provide empirical evidence that donors and nondo-
nors would differ in terms of selected attitudes, personal values,
the self-concept, the level of altruism, and the perceived donor
value (inspired by the customer value). Using the authors’ and
others’ findings, one can design a relationship process focusing
on persuasive messages, relationship bonds, the organization’s
interface, as well as the offering.

Keywords: blood donor profile, relationship management.

Streszczenie: Zapewnienie stalego doptywu krwi nadal stanowi
wyzwanie dla organizacji opieki zdrowotnej i stacji krwiodaw-
stwa. Jednym z mozliwych sposobéw na zmierzenia sie z proble-
mem jest zarzadzanie relacjami z darczyncami, ktére powinno
opierac sie na gtebokim zrozumieniu dawcéw w celu opracowania
skutecznej strategii przyciagania i utrzymywania stalych dawcéow
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and Accounting.
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krwi. Opierajac sie na przegladzie literatury, autorzy postawili hi-
poteze, a takze potwierdzili danymi empirycznymi fakt, iz dawcy
i osoby nie oddajace krwi réznia pod wzgledem wybranych po-
staw, wartosci osobistych, koncepcji wlasnej, poziomu altruizmu
i postrzeganej wartosci bycia dawca. Korzystajac z ustalen auto-
réw i innych badaczy, mozna zaprojektowac proces relacji sku-
piajacy sie na perswazyjnych komunikatach, wiezach relacyjnych,
interfejsie organizacji, a takze odpowiedniej definicji ,,oferty”

Stowa kluczowe: profil honorowego dawcy krwi, zarzadzanie
relacjami.

JEL classification codes: M31, 112

Literature review

Ensuring a steady supply of blood is one of the most important problems fac-
ing many healthcare systems, including Poland. The sensitive issue of giving
some of a vital component of a living organism, as well as a relatively short
lifespan of stored blood, creates a challenge for coordinating supply logistics
with the demand side. The crucial part of the supply management is attracting
and retaining blood donors. The following article will address this problem by
providing empirical evidence that donors and nondonors indeed differ in var-
ious respects. The authors will argue that the knowledge of these differences
can help healthcare organizations to effectively target and manage relation-
ships with present and prospect blood donors.

Key to successful donor relationship management is the knowledge of the
target audience. Oswalt’s extensive review of prior studies reveals fairly con-
sistent donation patterns. Primary donation motivations include altruistic
reasons, social pressure, and reward, whereas opponent pressures encompass
fear, medical incapacity, apathy, and inconvenience®. Researchers who have
investigated into discriminating power of some demographic variables sug-
gest that males are more likely to donate blood than females and the same
seems true for college upperclassmen when compared with younger students,
as well as individuals with rarer blood types as opposed to people with more

¥ Oswalt RM. 1977. A review of blood donor motivation and recruitment. Transfusion 17:
123-135.
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common blood types®. Age appears to differentiate donors to some extent, al-
though researchers obtained mixed results. According to Andaleeb and Basu®
older people are more likely to donate blood than younger people, however,
Tscheulin and Lindenmeier®, as well as Holdershaw and colleagues’ have ob-
served reverse relationship between age and donation likelihood. Moreover,
donors tend to be married with children, better educated, politically conser-
vative, and religious®.

Psychographics of a donor are associated with reasons to donate or avoid
donation, as well as psychological traits, making individuals more or less
prone to give blood. Burnett suggests that donors are low self-esteem, low
risk-takers, very concerned with health, who donate to reduce medical risks,
earn blood credits for future, and improve self-esteem. On the other hand,
Andaleeb and Basu draw a picture of a donor as being a risk-taker, getting
involved in risky health behaviors.

Cognitive and emotional attitudes towards donating, and towards oneself
as an eligible donor seem to play a role in individuals’ blood giving behavior.
Holdershaw et al. find positive attitudes toward, as well as knowledge about,
blood donation to increase the likelihood of actually donating blood’, yet Al-
len and Butler argue that donor knowledge increases the perceived risk of
donating blood, which in turn leads to the decrease in the frequency of donat-
ing'®. Some other attitudinal factors positively influencing donation include:
trust toward blood bank lack of infection fear, no fear of detrimental side-ef-
fects, low perceived health risk, awareness of the need for blood*.

Y Andaleeb SS, Basu AK. 1995. Explaining blood donation: The trust factor. ] Health Care
Mark 15: 42-48; Nonis SA, Ford CW, Logan L, Hudson G. 1996. College student’s blood dona-
tion behavior: Relationship to demographics, perceived risk, and incentives. Health Mark Q,
13(4), 33-46; Burnett J]. 1981. Psychographic and demographic characteristics of blood donors. ]
Cons Res, 8: 62-66; Burnett JJ. 1982. Examining the profiles of the donor and nondonor through
a multiple discriminant approach. Transfusion 22: 138-142; Chliaoutakis J, et al. 1994. Blood
donor behaviour in Greece: Implications for health policy. Soc Sci Med 38: 1461-1467.

» Andaleeb SS, Basu AK. 1995, op cit.

® Tscheulin DK, Lindenmeier J. 2005. The willingness to donate blood: An empirical analysis of
socio-demographic and motivation-related determinants. Health Serv Manage Res 18: 165-174.

7 Holdershaw J, et al., 2007. Factors influencing blood donation behaviour. Proceedings of the
Australian and New Zealand Marketing Academy Conference. Retrieved August 4, 2009.

® Burnett, 1982, op. cit.; Burnett, 1981, op. cit.

% Holdershaw J, et al., 2007, op. cit.

19 Allen J, Butler DD. 1993. Assessing the effects of donor knowledge and perceived risk on
intentions to donate blood. ] Health Care Mark 13: 26-33.

1 Andaleeb SS, Basu AK. 1995, op cit.; Tscheulin, Lindenmeier, 2005, op. cit., Staallekker LA,
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Also, donors approach and avoidance motivations have been investigated
into, and a variety of motivational factors have been identified. Reasons for
donating are associated with social/moral responsibilities, altruism/human-
itarianism, empathic concern, incentives, practical motives, such as medical
check-up or investment in the future (i.e. blood credits).

Researchers offer a list of incentives, which appear to have a positive influ-
ence on donation behavior. Nonis and colleagues’ studied five non-monetary
incentives among student donors (bonus points for courses, promise of free
blood in case of need, free t-shirts, coupons and discounts at local stores and
restaurants, competition between student groups) and found them more ef-
fective with repeat donors than with first-time donors.

Among negative motives are physical discomfort to the donor, inconve-
nience, a variety of donation-related fears and medical problems'. However,
Nonis et al., contrary to prior studies, found no difference between donors
and nondonors in terms of the perception of risk associated with giving blood.

Donor behavior appears to be impacted by a number of behavioral and
environmental factors as well. Researchers point to the role of past behaviors,
role models and social pressure, as well as word of mouth as successful influ-
encers®. The fact of a recent donation has also been found as a factor increas-
ing probability of a repeat donation*®.

The review of the blood donor research literature, may lead one to a con-
clusion that both donors and nondonors are impacted by what might be de-
noted as either sacrifices/costs or benefits. This implies that the concept of
customer value (or donor value in this particular context) may provide some
useful insight into antecedents of donors’ behavior. Following Zeithaml’s give

Stammeijer RN, Dudok de Wit C. 1980. A Dutch Blood Bank and its Donors. Transfusion 20: 66-
70; 33.Leibrecht BC, Hogan JM, Luz GA, Tobias KI. 1976. Donor and nondonor motivations.
Transfusion 16: 182-189.

12)Qswalt, 1977 op. cit.; Staallekker et al., 1980, op. cit.; Leibrecht et al., 1976, op. cit.; Tscheulin,
& Lindenmeier, 2005 op. cit,; Buciuniene I, Stoniené L, Blazeviciene A, Kazlauskaite R, Sku-
diene V. 2006. Blood donors’ motivation and attitude to non-remunerated blood donation in
Lithuania. BMC Public Health 6: 166 — 173. d0i:10.1186/1471-2458-6-166.

13 Nonis et al. (1996), op. cit.

4 Knight RJ. 1983. The stimulation and planning of blood donation: A marketing problem.
Eur ] Mark 17: 65-73.

19 Leigh L, Bist M, Alexe R. 2007. Marketing blood drives to students: A case study. Int ] He-
alth Care Qual Assur 20: 84-95; Lee L, Piliavin JA, Call VRA. 1999. Giving time, money, and
blood: Similarities and differences. Soc Psychol Q 62: 276-290.

18 Holdershaw J, et al., 2007, op. cit.
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vs. get-in-return perspective, one can identify perceived benefits and cost as-
sociated with blood donation'. Most often mentioned perceived sacrifices
related to donating blood include physical discomfort, a variety of fears, per-
ceived health risks, impersonal treatment by collection staff, inconvenience
as to time and place, even observing others fainting. Perceived benefits list
incentives, monetary and non-monetary rewards, sense of helping, boost in
self-esteem, medical check-up, blood examination, blood credits, a variety of
perceived positive psychological/physiological effects.

Some research has been done in the field of donor segmentation and
life cycle. Piliavin et al. suggest that individuals go through three phases
before they become regular blood donors'®. Phase one is the stage of
receptiveness, when an individual takes a conscious decision whether or
not to give blood. Phase two is about becoming committed to personal
motives, or obligations, and phase three is marked by developing and
maintaining a habit. It is possible that different donors, depending on
their life cycle stage and other characteristics can be attracted by differ-
ent sorts of incentives, and might focus on different value components.
For example, the research conducted by Sanchez and colleagues suggests
that first-time (an also younger) donors seem more attracted by incen-
tives than repeat (and older) donors'. According to a study by Callero
and Piliavin, motivational factors may change as to the degree and di-
rection of impact across the donor’s life cycle. First-time donors appear
to be more influenced by external social pressures (e.g. friends), and are
more concerned about pain, whereas repeat donors are more likely to be
motivated by empathy, and are more concerned about having to wait®.
Moreover, as Ferguson and Bibby found out, intentions seem predictive
of future giving behavior for occasional donors, whereas past behavior
was more predictive for regular donors?..

17 Zeithaml VA. 1988. Consumer perceptions of price, quality, and value: A means-end model
and synthesis of evidence. ] Market 52: 2-22.

18) Piliavin JA, Callero PL, Evans DE. 1982. Addiction to altruism? Opponent-process theory
and habitual blood donation. ] Pers Soc Psychol 43: 1200-1213.

% Sanchez AM, Ameti DI, Schreiber GB, Thomson RA, Lo A, Bethel J, Williams AE. 2001.
The potential impact of incentives on future blood donation behavior. Transfusion 41: 172-178.

20 Callero P, Piliavin J. 1983. Developing a commitment to blood donation: The impact of one’s
first experience. ] Appl Soc Psychol 13: 1-16.

2 Ferguson E, Bibby PA. 2002. Predicting future blood donor returns: Past behaviour, inten-
tions, and observer effects. Health Psychol 21: 513-518.
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Antecedents of donation behavior

Attitudes have been widely regarded as a possible antecedent of behaviors,
although they offer only a limited predictive power, mainly restricted by the
way target attitudes are measured (i.e. correspondence principle), and factors
moderating attitude-behavior relation, including individual differences, situa-
tional context, aspects of attitudes, and aspects of behavior. A single predictor
of an attitude’s influence on a behavior may be the attitude’s strength, which
in turn is indicated by its mental accessibility, internal consistency, extent of
elaboration, confidence, polarity, knowledge base, and involvement?.

The notion of values brings to mind things that are important to an indi-
vidual in life. A value can be seen as a belief that one condition is more prefer-
able than its opposite?. Values are ultimate states of life, and the goals to live
for, they serve as standards and criteria for actions®.

There seem to be a common agreement among researchers that an individ-
ual’s self-concept is reflected in one’s choices and actions. Individuals tend to
behave, act, and consume in accordance with their image of themselves. The
notion of the self-concept refers to all evaluative cognitions a person holds
about himself/herself>. There are a number of theoretical paths to capture
the idea of the self-concept, including behavioral, introspective, psychoana-
lytic, phenomenological, symbolic interactionist, and social-cognitive*. The
self-concept fuels the motives of self-esteem and self-consistency, where the
first one pushes an individual to improve one’s self-image or seek self-en-
hancement, whereas the other is responsible for an individual’s tendency to
behave consistently with one’s self-view?’.

Value derived from donating blood has its conceptual roots in the concept
of customer value. Drawing on her empirical research, Zeithaml proposed to
conceptualize perceived customer value as an overall assessment of the utility

2 Bohner G, Wanke M. 2002. Attitudes and attitude change. Hove: Psychology Press, pp.
221-233, 49-66.

) Solomon MR. 2002. Consumer behavior: Buying, having, being (5th ed.). Upper Saddle Ri-
ver: Prentice Hall, p. 116.

2% Sheth JN, Mittal BM. 2004. Consumer behavior: A managerial perspective (2nd ed.). Ma-
son: South-Western, p. 176.

%) Solomon, 2002, op. cit. p. 132.

% Reed A. II 2002. Social identity as a useful perspective for self-concept-based consumer
research. Psychol Market 19: 235-266.

) Sirgy MJ. 1982. Self-concept in consumer behavior: A critical review. ] Consum Res 9:
287-301.
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of a product based on what is received in exchange for what is sacrificed®. The
value assessment is subjective, relative to other available offerings®, and dif-
fers depending whether the evaluation is performed before or after obtaining
the offering®. Even though customer value has been defined to address a cus-
tomer’s perception of a market offering, the universal nature of the concept
allows a wide range of contexts in which it can be used. Knowing the donor
value equation may enable decision makers to design and communicate an
offering with the maximum appeal to the target audience.

Altruism is commonly viewed as consisting of two distinct phenomena:
kin-selected altruism, associated with blood relatives, and reciprocal altruism,
which takes place among non-relatives hoping for the return of a favor in
the future?!. Individuals are altruistic if their preferences reflect some con-
cern for the other player’s success®. Gintis and his colleagues find empirical
evidence for the strong reciprocity — an inclination to cooperate and punish
norm breakers, even at a personal cost, and when one does not expect to
be repaid — to account for human altruism®. There has been some empirical
proof that blood donors might indeed be more altruistic and concerned with
the wellness of other people than nondonors.

Methods

The problem of the volatility of the blood flow from donors has led the au-
thors to propose a study, which aims to uncover critical differences between
donors and those, who would not consider donating. The rationale was that,
if decision makers know both donors and nondonors profiles, they can en-
hance their policies to be more effective in encouraging blood donation,
as well as ensuring a steady flow of donors into the blood donation centers
through a well-designed donor relationship management process. The first
step, however, is to find out what donors and nondonors are like, and in what

28 Zeithaml, 1988, op. cit.

) Eggert A, Ulaga W. 2002. Customer perceived value: A substitute for satisfaction in business
markets? ] Bus Ind Market 17: 107-118.

0 Woodruff RB. 1997. Customer value: The next source for competitive advantage. ] Acad
Market Sci 25: 139-153.

30 Humphrey N. 1997. Varieties of altruism — and the common ground between them. Soc Res
64: 199-209.

32 Bester H, Giith W. 1998. Is altruism evolutionary stable? ] Econ Behav Organ 34: 193-209.

%) Gintis H, Bowles S, Boyd R, Fehr E. 2003. Explaining altruistic behavior in humans. Evol
Hum Behav 24: 153-172.
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respects they differ. For the purpose of this study, the donor was operation-
alized as an individual, who volunteers to donate blood, and is processed by
the blood collection personnel, either at the center or at a blood collection
event. The authors do not make a distinction between the first-time and the
regular donor. The authors hypothesized that possible differences lie not only
(and not necessarily) in demographics, but rather in some psychographic
characteristics.

The data were collected from donors and nondonors to compare the pro-
files. The study focused exclusively on individuals between 18 and 35 years
old. Respondents were approached at the college during classes and during
blood collection events organized periodically at local secondary schools,
and colleges.

The usable sample was n=973, including 679 donors, and 294 nondonors.
The segment of donors consisted of: 43% females, and 57% males; 62% were
between 18-19, 31% — 20-23, 7% — 24-35; 72% lived in a village, 13.5% in
a town up to 100 thou., 15% — city over 100 thou. The segment of nondonors,
on the other hand, consisted of: 74% females, and 26% males; 9.5% were be-
tween 18-19, 70% — 20-23, 20% — 24-35; 48% lived in a village, 23% in a town
up to 100 thou., 29% — city over 100 thou. In terms of donation intensity, the
segment of donors did not constitute a homogenous group. First-time do-
nors constituted 63% of respondents, 27% donated more than once, and 10%
declared to be regular donors.

The data were collected using self-administered questionnaires prepared
in the Polish language. The scales used for the measurement were all ordinal,
yet for the purpose of statistical analysis, the authors followed the social sci-
ences convention of treating them as though they were at least interval, thus
permitting the use of parametric tests of mean differences (i.e. t-test). The
analysis was conducted using PASW Statistics 18.0.

There are some limitations to the study associated with the sample and
the measurement instrument, which should be realized and borne in mind
while interpreting the findings. First of all, despite a relatively large sam-
ple, its representativeness remains unknown. Secondly, the structure of
donor and nondonors segments differed in terms of known demograph-
ics. To minimize the risk of the segments being incomparable, the authors
employed the Levene’s test of homogeneity of variance. However, even if
a mean statistic “fails” the Levene’s test, SPSS offers a significance test
which does not assume samples’ homogeneity, and is believed to be quite
robust.
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Results

The authors found several statistically significant differences between donors
and nondonors with relation to attitudes towards giving blood and being
a voluntary donor. As expected, higher means have been found for nondo-
nors than for donors with respect to an attitude statements expressing anx-
iety (“I'm afraid of giving blood.”: nondonors-ND: 3.97 vs. donors-D: 2.88),
and unpleasantness of giving blood (“Giving blood is unpleasant.”: ND: 4.67
vs. D: 3.46). In addition, ND and D seem to differ in volitional/intentional
attitudes. ND and D differ significantly in case of the statement “Id (still) like
to be a donor in the future.” (ND: 4.23 vs. D: 5.64). Similarly, the statement
“I intend to give blood regularly” was agreed with more often by D than ND
(ND: 3.29 vs. D: 4.99). These results imply weaker willingness of nondonors
than donors to donate blood. This claim is further supported by the statement
“I'd rather not need to give blood in the future”, which was more often agreed
with by ND (4.63) than D (2.87). Responses to the statement “I will give blood
only if somebody close to me needs it” suggests stronger kin-selected altruism
among ND than D (ND: 3.9 vs. D: 2.4). ND and D also differed with regard to
the statement “I'm not interested in voluntary blood donation” (ND: 2.87 vs.
D: 2.17). It is important to emphasize that the above difference in attitudes
between ND and D persist almost always, with the varying magnitude, across
all controlled demographics.

The authors have found only few significant differences with respect to
personal values endorsed by respondents. It appears that nondonors and do-
nors differ most when it comes to the importance of excitement in one’s life
(ND: 4.91 vs. D: 5.32). This effect still persists at the lower level of data ag-
gregation, with males, respondents aged 18-23, and those living in villages
and towns (up to 100 thou.). These findings imply that, in general, exciting
life is slightly more important for donors than it is for nondonors. Moreover,
male donors have been found to favor the sense of belonging, security, as well
as being respected more than nondonors (ND: 5.25 vs. D: 5.7, ND: 6.11 vs. D:
6.34, ND: 5.75 vs. D: 6.07 respectively). 20-23-year-old donors also seem to
emphasize fun and enjoyment, and the sense of accomplishment more than
peer nondonors. The latter has been found significant for individuals living in
villages as well. It is interesting to note, however, that the authors did not find
significant differences between female ND and D in terms of personal values.

The authors’ findings suggest that there is some difference between donors
and nondonors with regard to several of the self-concept components. In gen-
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eral, donors seem to consider themselves more popular than nondonors (ND:
5.41 vs. D: 5.65), as well as more cheerful (ND: 4.89 vs. D: 5.48), and more
optimistic (ND: 4.91 vs. D: 5.21). Also, donors perceive themselves as more
independent (ND: 4.8 vs. D: 5.09), relaxed (ND: 4.47 vs. D: 4.93), coolheaded
(ND: 4.2 vs. D: 4.58), ready to face problems (ND: 4.06 vs. D: 4.42), as well as
persistent (ND: 4.46 vs. D: 4.8). Donors seem to be more satisfied with them-
selves than nondonors (ND: 4.83 vs. D: 5.17), and they see themselves as more
religious (ND: 5.13 vs. D: 5.39), and forgiving (ND: 3.9 vs. D: 4.16).

The analysis provide evidence for the claim that donors and nondonors
might see various components of the donation experience differently, assign-
ing either less or more benefit/costs to them. As expected, nondonors more
than donors seem to hold negative perceptions of: the sensations associated
with giving blood (ND: 3.17 vs. D: 4.77), the uncertainty as to blood test re-
sults (N'S: 3.63 vs. D: 4.15), and the time spent in blood collection center (ND:
3.6 vs. D: 5.05), and on blood giving (ND: 3.93 vs. D: 5). On the other hand,
donors tend to view the effect of donation on the quality of health/blood (ND:
5.22 vs. D: 4.52), as well as donation as new experience (ND: 4.83 vs. D: 5.48)
more positively. Also, donors value the contact with blood collection center’s
personnel, and donating as a way to self-actualize more than nondonors (ND:
4.47 vs. D: 5.61, and ND: 5.33 vs. D: 5.6 respectively). The benefits of being
a donor are valued more by donors, and these include: the blood test, the med-
ical check-up, the high-calorie meal, and the day-off. The pattern is fairly con-
sistent at the lower level of data aggregation as well.

The results coming from the altruistic behavior scale are somewhat dis-
appointing. Only few statistically significant differences have been revealed.
It is interesting to note that nondonors seem to engage in goods and money
donation behavior slightly more often than donors (ND: 2.65 vs. D: 2.46). On
the other hand, donors claim to offer help across a street slightly more often
than nondonors (ND: 2.1 vs. D: 2.54) and declare volunteering for a charity in
the past more often (ND: 1.45 vs. D: 2.01).

A discriminant analysis (DA) has also been conducted to identify a set of
variables most suitable for the purpose of predicting ND/D groups member-
ship. The model was obtained in 14 steps, and consisted of 14 discriminating
variables, including three demographic variables. Generally, the model im-
plies 14 variables capable of distinguishing a donor from a nondonor. Four of
them are attitude items, one has been conceptualized as a part of an individu-
al’s self-concept, four refer to an individual’s perceived value of donation, two
report altruistic behaviors, and finally, three are demographic characteristics
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of individuals. The key discriminating attitude items turned out to be positive
intentions to donate regularly (with donors intending to donate more often),
and three negative attitudes referring to unpleasantness of blood giving, un-
willingness to donate at all, and readiness to donate only for the sake of rela-
tives and close friends (all three associated with nondonors). The self-concept
item which proved to effectively discriminate between ND and D is the de-
pressiveness — cheerfulness dimension, with donors tending to perceive them-
selves as more cheerful. The perceived donor value items discriminating ND
and D concern sensations experienced while giving blood (perceived by non-
donors more in terms of a sacrifice), a visit to the collection center, as well as
the contact with the blood collection personnel (both seen by donors more in
terms of benefits), and a day-off (a benefit appealing to donors more). Also,
two of the reported altruistic behavior items seem to discriminate ND and D.
It appears that donors tend to be more proactive in their helping behavior, and
are more likely to engage in more time and effort consuming activities for the
benefit of strangers. Finally, three demographic characteristics of respondents
seem to discriminate ND and D, and they include age (donors seem younger
than nondonors), sex (donors tend to be males), and place of residence (donors
tend to live in villages rather than cities). The model is able to classify correct-
ly 85.6 % individuals, with a slightly more effective classification of donors
(86.3 % vs. 84.1 for ND).

Discussion and implications for donor relationship management

The above findings have inspired the authors to offer a likely profile of a donor,
suggest key elements of the donor perceived value, as well as point to factors
which seem to discourage some individuals from donating blood. Below, the
authors will refer to the findings in an attempt to show their practical impli-
cations for blood collection institutions. But first, the authors will address the
issue of relationship management suitability in the area of managing blood
donors relationships.

Relationship management (RM) has been conceptualized within the field
of marketing, and has its roots in the relationship marketing movement®.
Kotler and Armstrong refer to RM as a process of building and maintaining

3 Gronroos C. 1994. From marketing mix to relationship marketing: Towards a paradigm
shift in marketing. Manag Decis 32: 4-20; Gronroos C. 1996. Relationship marketing: strategic
and tactical implications. Manag Decis, 34: 5-14.
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profitable customer relationships, which are attained by means of delivering
superior customer value and satisfaction®. This is possible thanks to detailed
information about customers, which allows an organization to manage the
organizational interface to enhance customer loyalty. Thus, it is essential for
RM to use information on consumers and buyers in order to communicate
with them effectively, and deliver desired customer value. RM approach also
calls for forging profitable relationships with other stakeholders.

As suggested in the marketing literature, the journey toward loyalty has
at least two phases, attraction and retention. Activities at the attraction stage
aim at identifying and approaching the promising prospects with the right
offering, using the appropriate persuasive messages. The retention state is
about making sure the offering recipient (i.e. donor) indeed receives the value
he or she expected, both in terms of the core offering and the delivery pro-
cess. The relationship management process is founded on effective two-way
communication, which necessarily requires appropriate information about
the target audience, their characteristics, beliefs, motives, and behaviors. The
milestones in the relationship communication process encompass persuasive
messages, the offering together with the customer service process, relationship
bonds, and the organization’s interface (or customer touch points). When dis-
cussed in the context of blood donors relationship management, these four
areas address the questions of how to attract donors and keep them involved,
what components of the donation/collection process to stress, and finally,
how to design the collection process to provide desired donor value.

The research results imply a picture of a blood donor to be higher in
self-esteem when compared with a nondonor. Donors perceive themselves as
popular with other people, cheerful and optimistic, satisfied with what they
are. They see themselves as somewhat religious, but also independent. Excite-
ment in life is important for them in general, however, male donors tend to
value sense of belonging, security and social respect as well. Donors tend to
hold more positive attitudes toward donating blood, they are less apprehen-
sive of giving blood, and more likely to donate for the benefit a stranger. They
believe in a positive effect of donation on their health, and intend to keep on
donating in the future. They are also more likely to volunteer for a charity, and
offer some help to a disabled or elderly stranger. However, when it comes to
donating money or clothes, nondonors are slightly more eager, which might

%) Kotler P, Armstrong G. 2008. Principles of Marketing (12th ed.). Upper Saddle River: Pear-
son Prentice Hall, p. 13.
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suggest (either real or just reported) “face-saving” action. As the discriminant
analysis (DA) suggests, once an individual becomes a donor, he or she intends
to continue donating regularly. The psychographic description can be further
augmented by demographic characteristics, which suggest that a donor is
very often a young male, living in a small residential community (a village).

The above depiction of a donor seems to suggest that blood collection in-
stitutions focus on young males in the first place, offering a sense of belonging
and respect, cloaked in excitement and fun. A single most important objec-
tive is to encourage prospects to take the first step and donate, and this can
be done by creating convenience and accessibility. As these individuals tend
to be more proactive and excitement seeking, they will be open to the right
opportunities, confident about their positive role and success once involved.
Open and friendly touch points are necessary, and should always be ready to
channel these individuals’ energy, and allow rich interaction with both collec-
tion personnel as well as other donors. With donors, creating and sustaining
social bonds seems fundamental for successful retention.

Overall, donors — when compared with nondonors — value hypothesized
benefits more, and consider hypothesized sacrifices as less costly. Leading do-
nor perceived benefits include pride of being a donor, self-realization, as well
as a whole group of utilitarian benefits closely associated with volunteering
to donate: a medical check-up, blood tests, the contact with blood collection
personnel, a day-off, and a snack offered by the blood collection team. Chief
sacrifices appear to be uncertainty as to blood test results, and sensations
associated with giving blood. It is interesting to note, that inconvenience of
reaching the collection center (or a collection venue), and the time spent on
giving blood is not perceived negatively by donors.

Avoiding donation by individuals seems related to attitudes and perceived
sacrifices. Nondonors tend to be more apprehensive of giving blood, believe
it causes unpleasant sensations, and may be detrimental to one’s health. If
they were to donate, it would be rather for the benefit of a family member or
a friend, but they would rather not face the need to donate at all. General-
ly, nondonors assign more costs to inconveniences related to donating (time,
travel). A premier cost of donation for a nondonor appears to be the sensation
associated with giving blood, inconvenience of time spent on donating blood,
the visit at the collection center, and the uncertainty of what comes up in the
blood test. As implied by the DA, nondonors are prepared to give blood only
for kin members, and possibly close friends, as they believe it is unpleasant,
so they hope not to have to donate in the future. They tend to be lower in
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self-esteem, more apprehensive and cheerless than donors. It is, however, im-
possible to conclude at this point, whether the factors mentioned above are
necessary and/or sufficient reasons for avoiding donation.

The study results implied two groups of donation deterrents, fear and iner-
tia or laziness (see above discussion of benefits and costs), both require differ-
ent approaches to overcome. The first one calls for education and role models,
however one needs to be sensitive and understanding of others’ fears, no mat-
ter how irrational they appear. The other route leads through offering conve-
nience in terms of time and place. It is possible that the nondonors have not
given blood yet because they have not been given a chance, and their negative
views on giving blood are only a way of (again) reducing their cognitive disso-
nance (i.e. I'm not a donor because I think it is dangerous, inconvenient etc.).

Conclusions

The question of how to ensure a steady blood supply recurs every time the blood
stock reaches a dangerously low level. In the article, the authors presented re-
sults of their research, which attempted to create a profile of a blood donor, con-
trasting donors and nondonors responses on a number of standardized scales.
The authors’ study results suggest that donors are characterized by elevated
self-esteem, positive attitudes toward donation, little fear of giving blood, and
positive evaluation of the donation process, with all its compulsory elements,
inconveniences, as well as related benefits. Donors tend to be young males, liv-
ing in small communities, they seek excitement, sense of belonging, and re-
spect. Intention to donate in the future are associated with the prior experience
of donating blood. These, as well as the findings of other researchers can serve
as a foundation for designing a donor relationship management process, which
can successfully lead from the attraction stage toward the retention stage, using
the right persuasive messages, offering, relationship bonds, and benefits.

References

1. Allen ], Butler DD. 1993. Assessing the effects of donor knowledge and per-
ceived risk on intentions to donate blood. ] Health Care Mark 13: 26-33.

2. Andaleeb SS, Basu AK. 1995. Explaining blood donation: The trust factor.
] Health Care Mark 15: 42-48.

3. Bester H, Giith W. 1998. Is altruism evolutionary stable? ] Econ Behav
Organ 34: 193-209.



Zeszyty Naukowe nr 15 205

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Bohner G, Wanke M. 2002. Attitudes and attitude change. Hove: Psychol-
ogy Press.

Buciuniene I, Stoniené L, Blazeviciene A, Kazlauskaite R, Skudi-
ene V. 2006. Blood donors’ motivation and attitude to non-remuner-
ated blood donation in Lithuania. BMC Public Health 6: 166-173.
doi:10.1186/1471-2458-6-166.

Burnett JJ. 1981. Psychographic and demographic characteristics of blood
donors. ] Cons Res, 8: 62-66.

Burnett]]. 1982. Examining the profiles of the donor and nondonor through
a multiple discriminant approach. Transfusion 22: 138-142.

Callero P, Piliavin J. 1983. Developing a commitment to blood donation:
The impact of one’s first experience. ] Appl Soc Psychol 13: 1-16.
Chliaoutakis J, Trakas DJ, Socrataki F, Lemonidou C, Papaioannou D.
1994. Blood donor behaviour in Greece: Implications for health policy. Soc
Sci Med 38: 1461-1467.

Eggert A, Ulaga W. 2002. Customer perceived value: A substitute for satis-
faction in business markets? ] Bus Ind Market 17: 107-118.

Ferguson E, Bibby PA. 2002. Predicting future blood donor returns: Past
behaviour, intentions, and observer effects. Health Psychol 21: 513-518.
Gintis H, Bowles S, Boyd R, Fehr E. 2003. Explaining altruistic behavior
in humans. Evol Hum Behav 24: 153-172.

Gronroos C. 1994. From marketing mix to relationship marketing: To-
wards a paradigm shift in marketing. Manag Decis 32: 4-20.

Gronroos C. 1996. Relationship marketing: strategic and tactical implica-
tions. Manag Decis, 34: 5-14.

Holdershaw J, Gendall P, Wright M. 2007. Factors influencing blood do-
nation behaviour. Proceedings of the Australian and New Zealand Mar-
keting Academy Conference. Retrieved August 4, 2009, from University of
Otago, School of Business Web site: http://smib.vuw.ac.nz:8081/WW W/
ANZMAC2007/papers/Holdershaw_2.pdf

Humphrey N. 1997. Varieties of altruism — and the common ground be-
tween them. Soc Res 64: 199-209.

Knight R]. 1983. The stimulation and planning of blood donation: A mar-
keting problem. Eur ] Mark 17: 65-73.

Kotler P, Armstrong G. 2008. Principles of Marketing (12th ed.). Upper
Saddle River: Pearson Prentice Hall.

Lee L, Piliavin JA, Call VRA. 1999. Giving time, money, and blood: Simi-
larities and differences. Soc Psychol Q 62: 276-290.



206

Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Leibrecht BC, Hogan JM, Luz GA, Tobias KI. 1976. Donor and nondonor
motivations. Transfusion 16: 182-189.

Leigh L, Bist M, Alexe R. 2007. Marketing blood drives to students: A case
study. Int ] Health Care Qual Assur 20: 84-95.

Nonis SA, Ford CW, Logan L, Hudson G. 1996. College student’s blood
donation behavior: Relationship to demographics, perceived risk, and in-
centives. Health Mark Q, 13(4), 33-46.

Oswalt RM. 1977. A review of blood donor motivation and recruitment.
Transfusion 17: 123-135.

Piliavin JA, Callero PL, Evans DE. 1982. Addiction to altruism? Oppo-
nent-process theory and habitual blood donation. ] Pers Soc Psychol 43:
1200-1213.

Reed A. II 2002. Social identity as a useful perspective for self-concept-
based consumer research. Psychol Market 19: 235-266.

Sanchez AM, Ameti DI, Schreiber GB, Thomson RA, Lo A, Bethel J, Wil-
liams AE. 2001. The potential impact of incentives on future blood dona-
tion behavior. Transfusion 41: 172-178.

Sheth N, Mittal BM. 2004. Consumer behavior: A managerial perspective
(2nd ed.). Mason: South-Western.

Sirgy MJ. 1982. Self-concept in consumer behavior: A critical review.
] Consum Res 9: 287-301.

Solomon MR. 2002. Consumer behavior: Buying, having, being (5" ed.).
Upper Saddle River: Prentice Hall.

Staallekker LA, Stammeijer RN, Dudok de Wit C. 1980. A Dutch Blood
Bank and its Donors. Transfusion 20: 66-70.

Tscheulin DK, Lindenmeier ]. 2005. The willingness to donate blood: An
empirical analysis of socio-demographic and motivation-related determi-
nants. Health Serv Manage Res 18: 165-174.

Woodruft RB. 1997. Customer value: The next source for competitive ad-
vantage. ] Acad Market Sci 25: 139-153.

Zeithaml VA. 1988. Consumer perceptions of price, quality, and value:
A means-end model and synthesis of evidence. ] Market 52: 2-22.



Anna Szmidt'*

Czego nauczyta nas historia biznesu w ciggu
ostatnich trzystu lat?

What has the history of business taught us in the
past three hundred years?

Streszczenie: Gtéwnym celem artykulu jest pokazanie, jak tech-
nologia i organizacja pracy wplynely na rozwoéj przedsiebiorstw
na przestrzeni ostatnich 300 lat. Drugim celem jest odpowiedz na
pytanie, jakie wnioski mozemy wyciggnac z tego na przyszlos¢.
W artykule opisano pie¢ umownych okreséw, od epoki przedin-
dustrialnej do wspdlczesnosci, wskazujac odkrycia techniczno-
zarzadcze, ktére odniosly sukces i szybko staly sie oczywistoscia
oraz te, ktére nie wytrzymaly konfrontacji z rzeczywisto$cia real-
nego biznesu.

Stowa kluczowe: biznes, technologia, zarzadzanie, przedsiebior-
stwo, organizacja pracy.

Summary: The main goal of the article is to show how technol-
ogy and work organization have influenced the development of
enterprises over the last 300 years. The second goal is to answer
the question, what conclusions we can draw from this for the fu-
ture. The article describes five contractual periods from the pre-
industrial age to the present, indicating technical and managerial
discoveries that have been successful and quickly became obvi-
ous and those that did not stand up to the reality of real business.

Keywords: business, technology, management, enterprise, work
organization.

JEL classification codes: B120, B130, B200, J240, L190

D Mgr, Uniwersytet Warszawski.
* Publikacja finansowana przez AGH w Krakowie z dotacji przedmiotowej na utrzymanie
zdolno$ci badawczej (umowa 11|11.200.325).



208 Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

Wprowadzenie

Obserwujac dlugofalowe zmiany w interakcji technologii i organizacji pracy,
zauwazamy wyrazng analogie do cykli obserwowanych w przyrodzie ozywio-
nej. Zaréwno idee, jak i technologie — generalnie systemy biznesowe, maja
swoje okresy ukrytej inkubacji zimowej, wiosennego wzrostu, letniej dojrza-
tosci i zniw oraz jesiennego zamierania — aby po pewnym czasie powrdcic¢
w od$wiezonej formie. Interesujace jest sledzenie tych zmian, gdyz pozwalaja
one nie tylko zrozumie¢ glebie ich wzajemnych interakcji, ale réwniez zauwa-
zac pojawiajace sie trendy. Ma to kluczowe znaczenie w $wiecie biznesu, ktéry
ciggle zmienia sie i ewoluuje. W zwigzku z tym przetrwaja w nim tylko ci, kté-
rzy nauczg sie te zmiany przewidywac oraz beda mieli dostateczng zdolnos¢,
aby sie do nich adaptowac.

Swit epoki industrialnej

Aby zrozumie¢, jak ksztaltowalo sie podejscie do pracy, nalezy cofnaé sie
do Wielkiej Brytanii XVIII wieku. Jej przemyst opierat sie wtedy gltéwnie
na wldékiennictwie, a eksplozja demograficzna sprawila, ze produkcja cha-
tupnicza stata sie niewystarczajaco wydajna w stosunku do wciaz rosnacego
popytu. To wlasnie wtedy zaczeto uwaznie przygladac sie produkcji, zadajac
sobie pytanie ,,Czy mozna zrobic¢ to lepiej?” Przeorganizowano procesy wy-
tworcze w zakladach produkcyjnych opartych na specjalistycznym podziale
pracy i odznaczajacych si¢ tym samym znacznie lepsza organizacja produk-
cji niz warsztaty rzemie$lnicze — patrz stynny przyktad z produkcja szpilek
A. Smitha®. Z czasem zakres produkcji manufakturowej zaczal si¢ posze-
rzac¢ i oprocz wldkiennictwa objal réwniez metalurgie, przemyst zbrojenio-
wy, drukarski, przemyst drzewno-papierniczy i szklarski, a takze artykuly
codziennego uzytku®. Obok tradycyjnych narzedzi recznych, w manufak-
turach zaczely pojawiac sie pierwsze wynalazki, takie jak mechaniczne czé-
tenko (John Kay, 1733), przedzarka (James Hargreaves i Richard Arkwright),
a z czasem maszyna przedzalnicza (Samuel Crompton), krosno mechanicz-

2 Smith A., Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, Tom 1, PWN, Warszawa
2007, s.11.

3 Uhl K., “Work Spaces: From the Early—Modern Workshop to the Modern Factory”. Europe-
an History Online. Mainz: Leibniz Institute of European History (IEG), 2 maj 2016, dostep:
1 stycznia 2018. European History Online. Mainz: Leibniz Institute of European History (IEG).
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ne (Edmund Cartwright)* i pierwsze prymitywne obrabiarki napedzane pa-
sowo z centralnego walu®.

Na zwiekszenie wydajnosci produkcji wplynelo réwniez wprowadzenie
zamiennosci czesci. Tu warto wspomniec postac francuskiego inzyniera Jean-
-Baptiste Vaquette de Gribeauval, ktéry wstawil sie jako pomystodawca czesci
zamiennych do pistoletéw, jak réwniez autor typoszeregu standaryzowanych
dzial na potrzeby lekkiej artylerii®. Za gtéwnego w skali §wiatowej pioniera
produkcji z uzyciem czesci zamiennych na skale przemystowa uchodzi jednak
amerykanski wynalazca Eli Whitney’.

Pomimo wprowadzenia nowych rozwiazan w poczatkach epoki industrial-
nej, w zakresie doskonalenia produkcji wciaz pozostawalo jeszcze wiele do
zrobienia, poniewaz wraz ze wzrostem wydajnosci, szybko zaczela spadac ja-
ko$¢ wytwarzanych débr. Problem stanowily réwniez wysokie koszty maga-
zynéw miedzyoperacyjnych.

Rozkwit epoki industrialnej

Ze wzgledu na dyferencjacje produkcji manufakturowej, najlepszym roz-
wigzaniem wydawalo sie skumulowanie produkcji w jednym miejscu. W ten
sposob powstaly pierwsze fabryki®. Organizacja produkcji poczatkowo byla
niepotokowa, na stanowiskach roboczych wykonywane byly wiec rézne,
przypadkowo przydzielone operacje’. Z czasem odkryto jednak, ze kolejno$¢
wykonywanych zadan ma znaczenie, a sama produkcje zaczeto postrzegaé
w kategoriach procesu. Henry Ford, ktéry jako pierwszy wprowadzit do pro-
dukcji ruchoma tasme montazowa, podzielit proces produkcji na 84 czynno-

Y Mohanty G.W., Labor and laborers of the loom: mechanization and handloom weavers,
1780-1840, CRC Press, 2006, s. 114, ISBN 0415979021.

® Baines, E., History of the cotton manufacture in Great Britain; H. Fisher, R. Fisher, and P.
Jackson, Londyn 1835, s. 7.

® De Chevalier P, Précis sur M. de Gribeauval, Premier Inspecteur de LArtillerie de France,
Revue DArtillerie, Smoothbore Ordnance Journal Issue 2, 2010, s. 96-120.

7 Woodbury, R. S., The Legend of Eli Whitney and Interchangeable Parts, ,Technology &
Culture 17, The Johns Hopkins University Press on behalf of the Society for the History of Tech-
nology, Baltimore 1960, s. 23-4.

® Landes D. S., The Unbound Prometheus: Technological Change and Industrial Develop-
ment in Western Europe from 1750 to the Present. Cambridge, Press Syndicate of the University
of Cambridge, Nowy Jork 1969, ISBN 0-521-09418-6.

% Derry T.K., Williams T.I., A Short History of Technology: From the Earliest Times to A.D.,
Dover Publications, Nowy Jork 1900, ISBM 978-0486274720.
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$ci, odpowiadajace 84 ustawionym w konkretnej kolejnosci stanowiskom™.
Proces produkcji rozpoczynat sie¢ od budowy ramy, do ktérej domontowywa-
no kolejne elementy, az powstawat gotowy pojazd. O ograniczenie wadliwosci
produkowanych débr, zadbano przez wprowadzenie migdzyoperacyjnej kon-
troli jako$ci. Przelomowym dla doskonalenia produkcji bylo réwniez odkrycie
F. Taylora, ktéry w stosunku do organizacji pracy zaczal stosowac $ciste me-
tody badania naukowego. Dzieki nim wykazal, Ze na wydajnos$¢ pracy istotny
wplyw maja nie tylko stosowane narzedzia i rozwiazania technologiczne, ale
réowniez sposob wyszkolenia, system placowy, a przede wszystkim organizacja
pracy". Aby udoskonali¢ proces produkcji wprowadzit do niego standaryza-
cje i optymalizacje, a takze precyzyjne instrukcje stanowiskowe, hierarchicz-
ne systemy nadzoru i motywacyjny system premiowy dla najefektywniejszych
pracownikdéw. System ten rozwinal p6zniej jego wieloletni wspétpracownik H.
Gantt'? — twoérca stynnych wykreséw nazwanych jego imieniem, ktére w spo-
séb graficzny obrazowaly zalezno$¢ pomiedzy iloscia pracy, a czasem potrzeb-
nym na realizacje zadan. Wykresy Ganta staly si¢ fatwa i skuteczna metoda
planowania robét, zwiekszajaca efektywno$¢ zarzadzania czasem i minimali-
zujacy ilos¢ popelnianych btedéw. W Polsce podobne narzedzie stworzyt K.
Adamiecki, ktéremu zawdzieczamy takze nieznane wcze$niej w produkcji po-
jecie harmonizacji pracy w czasie®. Adamiecki uwazal, ze kluczowe dla efek-
tywnej produkcji sa harmonijny dobér poszczegélnych elementéw systemu
wytwérczego, pozwalajacych na realizowanie produkcji wzorcowej oraz zhar-
monizowanie w czasie dzialan wszystkich elementéw systemu wytworczego,
aby produkowac przy jak najmniejszych stratach czasu. W ten sposéb pojawit
sie¢ harmonogram.

Sukcesem ery industrialnej byl znaczacy wzrost jakosci wyrobéw, wynika-
jacy ze specjalizacji produkcji, szkolen dla pracownikéw oraz kontroli jako$ci.
Udalo si¢ réwniez obnizy¢ ceny jednostkowe w produkcji masowej', dzigki
mechanizacji obrébki, a z czasem réwniez montazu. Jednoczesnie jednak, co-

19 Ford H., Moje zycie i dzieto, Wyd. II, Instytut Wydawniczy Bibljoteka Polska, Warszawa
1922, s.29-43.

'V Le Chatelier H., Filozofia systemu Taylora, Instytut Naukowej Organizacji przy Muzeum
Przemyslu i Rolnictwa, Warszawa 1926, s. 21.

12 Sheldrake, J., “Henry Gantt and humanized scientific management”, Management Theory
(2™ ed.). Thompson Learning, 2003, s. 35-43, ISBN 1-86152-963-5.

13 Adamiecki K., Metoda wykresina organizowania pracy zbiorowej w walcowni, ,Przeglad
Techniczny nr 17-207, Druk Rubieszewskiego i Wrotnowskiego, Warszawa 1909, s. 5.

W Smil, V., Creating the Twentieth Century: Technical Innovations of 1867-1914 and Their
Lasting Impact, Oxford University Press, Oxford 2005.
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raz surowsze normy jako$ci prowadzily do rosnacych kosztéw jej kontroli oraz
coraz wiekszej ilosci odrzucanych prefabrykatéw. Linie produkcyjne byly co
prawda coraz doskonalsze, ale ze wzgledu na specjalizacje, mato elastyczne.

Epoka automatyzacji

Lata 1945-1980 byly czasem intensywnych fuzji i przeje¢, majacych na celu
dywersyfikacje dzialalnosci'®. Powstawaly pierwsze duze koncerny o zaawan-
sowanych strukturach hierarchicznych, obejmujacych wszystkie funkcje
biznesowe, a rosnaca konkurencja stwarzala presje na poszukiwanie lep-
szych systeméw produkcji. Wazna postacia tamtych czaséw byl amerykan-
ski specjalista w dziedzinie zarzadzania W. E. Deming, ktéry stworzyt nowa
koncepcja zarzadzania jako$cia oparta na tzw. Cyklu Deminga, nazywanym
réwniez cyklem PDCA, czyli schemacie ilustrujacym podstawowa zasade cia-
glego ulepszania'”. W popularniejszej z dwéch istniejacych wersji, sktada sie
ona z czterech nastepujacych w porzadku logicznym dziatan 1. Zaplanuj 2.
Wykonaj 3. Sprawdz 4. Popraw. Cho¢ poglady Deminga nie spotkaly sie po-
czatkowo z zainteresowaniem Amerykanéw, duze uznanie zyskaly w Japonii
(Amerykanie docenili je nieco p6zniej). Mozna stwierdzi¢, ze jego koncepcja
zarzadzania jakoscia zdecydowala o pdzniejszym spektakularnym sukcesie
gospodarczym Kraju Kwitnacej Wisni.

Japonia $mialo siegala po nowe rozwigzania. Po raz pierwszy wdrozono
tam réwniez stynna metode zarzadzania Just-in-time'®, majaca na celu re-
dukcje pracy w toku oraz poziomu zapaséw w calym procesie produkcyjno-
magazynowym i zwigzanych z tym kosztéw. Byta ona jednym z dwéch filaréw
(obok jidoki) Systemu Produkcyjnego Toyoty, ktéry stal sie baza do rozwi-
nietej pdzniej koncepcji Lean Manufacturing'. Polegala ona na ograniczaniu

15 Grattan-Guinness L., Landmark Writings in Western Mathematics. Elsevier Science, 2005,
926-35.

19 Economic Concentration: Hearings Before the Subcommittee on Antitrust and Monop-
oly of the Committee on the Judiciary, United States Senate, Eighty-eighth Congress, Second
Session [-Ninety-first Congress, First Session], U.S. Government Printing Office, 31 grudzien
1970.

2 Obora H., Geneza i rozwdj koncepcji kompleksowego zarzgdzania jakoscig TQM, ,Mana-
gement Sciences’, nr 8, 2011, s. 12.

) Hay E. J., The Just-in-Time Breakthrough: Implementing the New Manufacturing Basics,
John Wiley & Sons, New York 1988.

Y Holweg M., “The genealogy of lean production”. Journal of Operations Management. 25 (2),
2007, s. 420-437. d0i:10.1016/j.jom.2006.04.001.
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marnotrawstwa oraz eliminacji niepotrzebnych operacji i procedur w procesie
produkcji, obnizaniu kosztéw produkcji, przy wykorzystaniu relatywnie ni-
skiej ilo$ci surowcow i jednoczesnym utrzymywaniu bardzo wysokiej jakosci.
Pod wzgledem technologii w II polowie XX wieku odniesiono dwa sukce-
sy. Pierwszy wiazal sie z rozwojem komputeryzacji, w tym zaawansowanych
systemOw MRP i jego rozwinietej wersji — MRP II, ktére umozliwily komplek-
sowe planowanie produkgji i utatwily koordynowanie prac w przedsiebior-
stwie. Drugim niewatpliwie bylo zwigkszenie elastycznosci i wydajnosci linii
produkcyjnych dzieki zastosowaniu zaawansowanej robotyzacji.

Epoka proceséw biznesowych

Gdy pojawila si¢ komputeryzacja i robotyka, nikt nie mial watpliwosci, ze to
jedyna stuszna droga dla nowoczesnych przedsigbiorstw. Konsekwentnie do-
skonalono wiec znane juz rozwigzania, konstruujac zaawansowane roboty in-
teraktywne, a wraz z upowszechnieniem komputeréw osobistych, rozpoczeto
sprzedaz internetowa. Powstaly rowniez pierwsze systemy ERP? (Enterprise
Resource Planning), wspomagajace zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa.
Pozwalaly one na realizacje funkcji kierowniczych we wszystkich obszarach
funkcjonowania organizacji — od produkcji do sprzedazy, a przede wszystkim
w obszarze finanséw. Cecha charakterystyczna dla systeméw informatycznych
ERP bylo zorientowanie na procesy i calosciowe podejscie do wspomagania
zarzadzania firma. To dzieki nim mozliwe byly pierwsze udane implementa-
cje procesowej organizacji firm*.

Sukcesem epoki proceséw biznesowych byta niewatpliwie masowa kompu-
teryzacja, dzieki ktérej pojawilo sie zjawisko globalizacji gospodarki. Granice
geograficzne przestaly mie¢ znaczenie, liczyla sie przewaga konkurencyjna,
wynikajaca ze zdolnosci do jak najszybszego wytworzenia i dostarczenia to-
waru do klientéw. Wazna role odegrala réwniez zaawansowana robotyzacja,
dzieki ktdrej udato sie obnizy¢ koszty produkcji?®. Konsekwencja presji na
skrécenie procesu produkcji przy jednoczesnej obnizce kosztéw, byly jednak

2 Dmaithan A.A., (2016). “Antecedents of ERP systems implementation success: a study on
Jordanian healthcare sector”. Journal of Enterprise Information Management, 29 (4), 2016. s.
549-565, doi:10.1108/JEIM-03-2015-0024.

) Hammer M., “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”, Harvard Business Re-
view, July, 1990.

2) Atkinson R.D., Robotics and the Future of Production and Work, zrédlo internetowe:
https://itif.org, 15 pazdziernik, 2019, data dostepu: 30 grudzien 2018.
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wzrost ilo$ci wyrobéw tandetnych, wypierajacych wyroby dobrej jakosci, sil-
nie ograniczony czas zycia wyrobdw i rosnacy rynek odpadéw.

2000 epoka cyfrowych przedsiebiorstw

Trwajaca do dzi$ epoka cyfrowych przedsiebiorstw to czas intensywnego roz-
woju organizacji, wspieranego coraz bardziej zaawansowanymi rozwigzania-
mi technologicznymi. Po roku 2000 pojawily sie pierwsze udane wdrozenia
paradygmatu Industry 4.0, a skutecznie zarzadzane zespoly wirtualne zaczely
mie¢ zasieg globalny. Wazna role zaczely odgrywaé zaawansowane systemy
przetwarzania big-data i fast-data, a takze uslugi bezpiecznego przetwarzania
danych w chmurze. Odniesiono pierwsze sukcesy w implementacji organi-
zacji firm fraktalnych, charakteryzujacych sie przejrzystoscia, elastycznoscia
i szybkoscia dziatania. Byly one odpowiedzia na coraz szybsze zmiany warun-
kéw rynkowych i silnie rosnaca konkurencje®.

Pozytywnym skutkiem narastajacej walki o klienta bylo wymuszenie na
przedsiebiorstwach wigkszego nastawienia na indywidualne potrzeby klien-
téw (Customer Intimacy)** oraz nieustanne doskonalenie procesu produk-
¢ji, za$ negatywnym — niskie masy marz. W warunkach przesyconego rynku
wiele firm wybieralo i wciaz wybiera strategie Czerwonego Oceanu®, drama-
tycznie obnizajac marze, by wyeliminowa¢ konkurencje. W konsekwencji ich
zdolno$¢ do inwestowania w rozwdj jest znacznie ograniczona.

Aktualnie najwieksze nadzieje poklada si¢ w tworzeniu wirtualnych zespo-
téw* i fabryk przygotowanych do realizacji postulatéw gospodarki opartej na
wiedzy. Technologie informacyjne przenioslty si¢ do chmur obliczeniowych.
Rozwija si¢ dzierzawa na zadanie wybranych funkcjonalnosci oprogramo-

%) Coleman D., Collaboration and the Fractal Organization Godfred Osei Cardiff Metropol-
itan University, United Kingdom, Journal of Research in Marketing Volume 8 No.1 October
2017, Customer Intimacy Adoption and its impact on Organisational Performance, Courier
Dover Publications, 24 March 1993, Retrieved 12 July 2012, ISBN 0486274721.

2 Godfred Osei Cardiff Metropolitan University, United Kingdom, Journal of Research in
Marketing Volume 8 No.1 October 2017, Customer Intimacy Adoption and its impact on Or-
ganisational Performance.

%) Kim, W.C.; Mauborgne, R., Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Spa-
ce and Make the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, Boston 2004, ISBN
978-1591396192.

2 Kimble C., “Building effective virtual teams: How to overcome the problems of trust and
identity in virtual teams” Global Business and Organizational Excellence, 30 (2), 2011, s. 6-15,
doi: 10.1002/joe.20364.
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wania”. Powaznym wyzwaniem staje si¢ cyberbezpieczenistwo oraz ochrona
prywatnosci przed inwigilacja. Przewiduje sig, Ze istotny skok jakosciowy w biz-
nesie nastapi po rozpowszechnieniu sie¢ technologii Internetu Rzeczy (IoT).

Podsumowanie

Podsumowujac, ostatnie 300 lat to czas intensywnego rozwoju organizacji
pracy i technologii, a kluczowa dla tego rozwoju wydaje sie by¢ ich wzajemna
interakcja. Z jednej strony pojawiajace sie wyzwania organizacyjne, sklanialy na
przestrzeni lat do poszukiwania nowych rozwiazan technologicznych. Z dru-
giej za$, rozwijajaca sie technologia, sprawiala, ze pojawialy si¢ nowe idee i co-
raz bardziej dojrzale metody rozwoju przedsiebiorstw. Oczywiscie po drodze
popelniano wiele bledéw, byly one jednak niezbedne w procesie procesu gro-
madzenia wiedzy i udoskonalania rozwiazan techniczno-zarzadczych. Przed
ostatnie 300 lat historia biznesu nauczyta nas przede wszystkim, ze:

1. Kluczem do skutecznego tworzenie wynalazkéw jest prawidlowe rozpo-
znanie i zdefiniowanie potrzeb.

2. Pierwsze wersje wynalazkow sa zazwyczaj mocno niedoskonate — pro-
ces doskonaleniajest wazniejszy, niz zrobienie doskonatej rzeczy juz na
poczatku.

3. Kompleksowo$¢ rozwiazan jest wyzej ceniona w biznesie, niz doskona-
tos¢ pojedynczych sktadowych.

4. Warto$ciowe jest wracanie do idei, ktére wydaja sie juz wygaste — moga
okazac sie bardzo inspirujace.
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Wptyw ograniczenia handlu w niedziele na rynek
e-commerce na przykladzie platformy allegro.pl

The influence of restraint of Sunday trade on
e-commerce market shown by the example of
Allegro e-procurement platform

Streszczenie: Gléwnym celem artykulu jest ujawnienie re-
alnego wplywu ustawy o ograniczeniu handlu w niedziele
i $wieta oraz w niektére inne dni na transakcje przeprowadza-
ne za posrednictwem platformy allegro.pl, co w konsekwencji
umozliwi zobrazowanie ogdlnej sytuacji na rynku e-commer-
ce oraz wplywu ustawy na ten rynek. Artykul ukazuje réwniez
tendencje rozwojowa oraz obrazuje znaczenie niedziel w handlu
internetowym. Zastosowana w badaniu metoda statystyczna po-
legajaca na poréwnywaniu wartosci sprzedazy z niedziel niehan-
dlowych oraz handlowych umozliwita wykrycie niewielkiego, ale
statystycznie istotnego wplywu ww. ustawy na sprzedaz interne-
towa w znacznej jej czesci.

Stowa kluczowe: handel, zakupy internetowe, e-handel, handel
internetowy, handel elektroniczny, e-commerce, niedziele nie-
handlowe, niedziele handlowe, zakaz handlu.

Summary: The main purpose of the paper is revealing the real
influence of the act about Sunday and holiday trade restraint and
even on particular transactions made at Allegro.pl. Thanks of this
one can depict the common situation on the e-commerce market
and the influence of the act on the market. This shows the devel-
oping tendency and importance of Sundays in Internet trade. The
statistical method used in this study, which consists in comparing
the sales value on non-commercial and commercial Sundays, en-

U Mgr, Wyzsza Szkola Ekonomii i Informatyki w Krakowie, Zaklad Informatyki i Metod
Ilosciowych.
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abled the detection of a small, but statistically significant, impact
of the aforementioned Act on Internet sales in its major part.

Keywords: trade, internet shopping, e-commerce, shopping
Sundays, non shopping Sundays, Trade Ban.

JEL classification codes: L81

Wstep

Wydaje sie by¢ oczywistym, ze ograniczenia wprowadzane w jednym z sekto-
réw handlu daja mozliwosci rozwoju pozostatym. W dniu 01-03-2018 r. weszla
w zycie ustawa o ograniczeniu handlu w niedziele i §wieta oraz w niektdre inne
dni® Restrykcje tam zawarte nie dotycza rynku internetowego, co moze po-
wodowac wzrost obrotéw i szanse dla nowych inwestoréw w tej ptaszczyznie
handlowej®. Innym czynnikiem, ktéry argumentuje za wzrostem obrotéw na
rynku e-commerce kosztem wolnych od lokalnego handlu dni jest akceptowal-
nos¢ przez ludzi mlodych niedzielnych zakupéw jako formy spedzania czasu
wolnego* a jako, ze to ludzie mtodzi stanowia najwieksza czes¢ klientéw rynku
e-commerce’® akceptowalno$¢ ta mogla przelozy¢ sie na zwiekszenie ilosci
transakcji internetowych po wej$ciu ww. ustawy w zycie. Biorac to pod uwa-
ge jest sens zadac pytanie, czy i jak duzy wplyw na rynek e-commerce ma ta
ustawa oraz czy w przysztosci, gdy wolne od handlu beda wszystkie niedziele
stworzy to nowe mozliwoéci i wplynie znaczaco na zmiany handlu interne-
towego? W artykule zaprezentowane beda wyniki badania obrotéw na jed-
nej z najwiekszych internetowych platform handlowych prowadzonych przez
grupe allegro, ktéra powstala w roku 1999 i aktualnie dociera do ponad 60%
internautéw®. Dane do analizy pochodza z oprogramowania ,tradewatch” nie-
przerwanie monitorujacego wszystkie transakcje dokonywane na tym portalu.
Oprogramowanie tradewatch zdaniem autora posiadajacego ponad dziesie-
cioletnie do§wiadczenie w branzy e-commerce i prace z programem od ponad
4 lat jest doskonalym i wiarygodnym narzedziem wspomagajacym sprzedaz

? Ustawa z dnia 10 stycznia 2018r. o0 ograniczeniu handlu w niedziele i $wigta oraz w niekt6-
re inne dni.

3 E-commerce in Europe 2018, postnord s. 36.

¥ Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur, Handel i zakupy w niedziele w opinii
spotecznej — studium poréwnawcze, cz. II (Szromnik A.), s. 180-199.

% Raport gemius ,,e-commerce w Polsce 2018” s. 8.

% Polskie badania internetu, wyniki badania Gemius/PBI za styczeri 2018.
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internetowa, poprzez gromadzenie dokladnych informacji o przeprowadza-
nych na allegro transakcjach. Badaniu poddane zostana tylko niektére katego-
rie z dwunastu gltéwnych jak réwniez przedstawiona zostanie ogdlna sytuacja
handlowa na tej witrynie internetowej. Od marca 2018 roku niedzielne zakupy
w supermarketach mozna bylo zrobi¢ w pierwsza i ostatnia niedziele mie-
siaca, w roku 2019 bedzie tylko jedna, ostatnia w miesigcu niedziela nieob-
jeta zakazem handlu. Dla ulatwienia niedziele na, ktére ustawa wprowadza
restrykcje handlowe beda dalej nazywane zamknietymi, a pozostale otwar-
tymi. Badanie bedzie sie¢ opiera¢ na poréwnywaniu niedzielnych wartosci
sprzedazy z préba wykazania istotnych statystycznie réznic miedzy obrotami
w niedziele handlowe i niehandlowe.

Tendencja rozwojowa w e-handlu, sezonowos¢

Z ponad 27,8 mln internautéw w Polsce zaledwie 56% dokonalo kiedy$ zaku-
p6w online’. Liderem handlu internetowego jest nadal serwis aukcyjny Al-
legro, ktéry wg badan Gemius/PBI za styczerr 2018 znajduje sie na 6 pozycji
w top 20 domen z ktdérych korzysta najwiecej polskich internautéw i jest naj-
lepiej rozpoznawalng platforma tego typu. Na wykresie 1 znajduja sie¢ taczne
warto$ci sprzedazy na allegro w poszczegdlnych miesiacach zaczynajac od
sierpnia 2015 a koniczac na lutym 2019 roku oraz prognoza na najblizsze lata.
Do wyznaczenia prognozy na przyszle miesiace, szereg zostal wygtadzony li-
niowa funkcja trendu o istotnie réznych od zera parametrach, uwolniony od
trendu poprzez wskazniki sezonowosci (model multiplikatywny®) oraz dla 12
faz wahan w cyklu obliczone zostaly surowe wskazniki sezonowosci, ktére
po skorygowaniu pozwolily na dobre dopasowanie teoretycznych wartosci do
danych rzeczywistych oraz prognoze na przyszlos¢.

Zwiekszony popyt w okresach przedswiatecznych z roku na rok skutkowat
przebijaniem kolejnych maksiméw i 2018 roku w grudniu obrét siegnat 2,2 mi-
liarda (10°) zlotych. W catym roku 2018 warto$¢ sprzedazy towaréw poprzez
portal allegro wynosita 19,3 mld zl. Dla poré6wnania wartos¢ sprzedazy de-
talicznej towaréw w handlu i gastronomii w Polsce w 2017 roku wynosila
okoto 810 miliardéw zlotych’ i byla wieksza 0 7% w poréwnaniu z rokiem

" Raport Gemius ,,E-commerce w Polsce 2018’

8 A. Zelia$ B. Pawelek S. Wanat ,Metody statystyczne”s. 191.

° https://bdlstat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica kategoria: Handel i gastronomia, grupa:
sprzedaz detaliczna [dostep 2019-08-16].
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2016. Zakladajac, ze rozwdj w przyszlych latach bedzie utrzymywat sie na
zblizonym poziomie, w roku 2020 wartos$¢ sprzedazy poprzez portal allegro
siegnie ponad 23,5 miliarda ztotych, co stanowi¢ bedzie 109,5% wartosci
z roku poprzedniego 2019. Jest to niewielki wzrost w poréwnaniu z szacowa-
nymi danymi' dla calego rynku e-commerce na poziomie 15% rocznie z 2018
r. na 2019 r. z obrotem w 2018 roku na poziomie 45 mld zlotych. W tabeli 1
zobrazowane zostaly szacowane wartosci sprzedazy w poszczegdlnych latach.

Wykres 1. Laczna warto$c¢ sprzedazy na Allegro
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

Tabela 1. Poréwnanie szacowanych wartosci sprzedazy

Allegro ,,ec—iiynz;eerlze Sprzeda? detaliczna 't'owaréw
[tradewatch.pl] [raport e-commerce 2018, vy el | ga[s érag;)mll W ok
interaktywnie.com]
2016 15,6 mld zt 35 mld zt 755 mld zt
2017 17,2 mld zt 40 mld zt 810 mld zt
2018 19,3 mld zt 45-50 mld zt -

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tradewatch.pl, Gemius, GUS.

19 Raport e-commerce styczer 2018, interaktywnie.com, s. 17.
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Najstabsze miesigce dla rynku e-commerce to styczen, luty i wrzesien. Na
przelomie luty-marzec w latach 2016, 2017 oraz 2018 mozna bylo zaobser-
wowac najsilniejsze w roku comiesieczne wzrosty o indeksach 1,17
1,29 1,20( . natomiast marzec, kwiecienn w tych samych latach
0,97 v 20169 9930w, 20179 1991y 201 PONIZEj Na wykresie 2 przedstawio-
ne zostaly skorygowane i oczyszczone wskazniki sezonowosci usrednione dla
danych od lipca 2015 do lutego 2019 roku.

(111/11, 2016)’

(ITI/11, 2017)” 111/11, 2018

Wykres 2. Czyste, miesieczne wskazniki sezonowosci

1,3
1,2
11

0,9
0,8

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

Zobrazowane na wykresie 2 wskazniki sezonowosci sumuja sie do dwuna-
stu i daja obraz jak poszczegdlne miesiace odbiegaly procentowo od wartos$ci
teoretycznych wyznaczonych z réwnania liniowej funkcji trendu. Wrzesnio-
we odbicie i zmiana trendu na wzrostowy byly zauwazalne w kazdym z lat
2015 do 2018.

Niedzielne obroty na calym portalu allegro
W poczatkowej wersji projekt ustawy przewidywal réwniez niedzielny zakaz

handlu internetowego. Udzial niedziel w wartosci sprzedazy na portalu allegro
w poréwnaniu do innych dni tygodnia zostal przedstawiony na wykresie 3.
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Wykres 3. Warto$¢ sprzedazy na allegro w 2017 roku z podzialem na dni
tygodnia

3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5

mid zt

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

W same tylko niedziele w 2017 roku warto$¢ sprzedazy przekroczy-
ta pulap 2.4 miliarda zlotych, co stanowilo 14% tacznej wartosci sprzeda-
zy w tamtym roku wynoszacej 17.2 mld zt. Niedzielne obroty byly wyzsze
od sobotnich o 70%, nizsze od poniedziatkowych o 25% i stanowily 98%
$redniej. Wspoélczynnik zmienno$ci na poziomie 23% $wiadczy o duzym
zréznicowaniu. Mozna powiedzie¢, ze przecigtna niedziela jest przetomo-
wym dniem tygodnia przerywajacym tendencje spadkowa trwajaca od po-
niedzialku do pigtku i miata w roku 2017 do$¢ duzy udzial w tygodniowej
warto$ci sprzedazy.

Wiele zrodel podaje jakoby po wprowadzeniu zakazu zauwazono zna-
czacy wzrost sprzedazy internetowej w niemal kazdej dziedzinie. Do
zbadania réznicy miedzy obrotami w niedziele zamkniete i otwarte wy-
korzystane beda dane z niedzielnych transakcji na allegro, ktére stano-
wia nieco ponizej 50% wszystkich niedzielnych transakcji internetowych
w Polsce.

Na wykresie 4 jasniejszym kolorem zostaly wyréznione niedziele niehan-
dlowe. Na osi odcietych odlozone zostaly daty kolejnych niedziel, natomiast
na osi rzednych warto$¢ sprzedazy w milionach zlotych. Podstawowe miary
dla tych niedziel, otwartych i zamknietych zawiera tabela 2.
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Wykres 4. Niedzielne obroty na calym allegro

105 I - niedziele handlowe

85 - niedziele niehandlowe

N
[

N
«

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

min zt

Tabela 2. Podstawowe miary dla wartos$ci sprzedazy z niedziel handlo-
wych i niehandlowych

Tloé¢ niedziel ¢ . :
w okresie od a Srr:jm:ma Mediana ngs;’i::lee Wsp6tczynnik
01-03-2018 ry[tmlnq;l] [mln z1] —_ z{]w zmienno$ci
do 30-06-2019
Handlowe 28 56 52 16,8 30%
Niehandlowe 42 58 57 14,0 24%

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

Test U Manna Whitneya na poziomie istotnosci 0,05 nie dal podstaw do
uznania, ze roznice miedzy warto$ciami sprzedazy z niedziel skrajnych, tj.
pierwszych i ostatnich, a z pozostalych niedziel z 2017 roku, kiedy ustawa
jeszcze nie obowigzywala sa nieprzypadkowe (warto$¢ p=0,43). Mozemy wiec
uznad, ze nie ma statystycznie istotnej réznicy miedzy warto$ciami sprzedazy
pod wzgledem umiejscowienia niedzieli w miesiacu (skrajne, wewnetrzne). Ten
sam test nie dal réwniez podstaw do uznania, ze réznice w analizowanym okre-
sie, czyli od 01-03-2018 do 30-06-2019 sg nieprzypadkowe (wartos¢ p=0,11).
Co prawda $rednia ranga z ww. testu w niedziele otwarte (31) jest nizsza niz
w niedziele zamkniete (39), co $wiadczy o tym, ze w niedziele zamkniete cze-
$ciej dostrzegamy wyzsze obroty niz w niedziele otwarte, ale réznice te nie sa
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statystycznie istotne, mimo iz przy tescie jednostronnym warto$¢ p=0,056 nie-
znacznie przekracza poziom 5%. Wynik ten jest nieco zaskakujacy i prowadzi
do przypuszczen, ze klienci lub kupowali za posrednictwem allegro specyficzne
przedmioty np. z jakiej$s konkretnej kategorii lub tez kupowali wiecej towaréw
o0 nizszej wartosci. Analiza podstawowych charakterystyk jezeli chodzi o ilo$ci
transakcji w niedziele handlowe i niehandlowe jest przedstawiona w tabeli 3.

Tabela 3. Podstawowe miary dla ilosci transakcji z niedziel handlowych
i niehandlowych

Tloé¢ niedziel
w okresie od
01-03-2018
do 30-06-2019

Srednia
arytmetyczna

[tys.]

Mediana
[tys.]

Odchylenie
standardowe

ltys.]

Wsp6iczynnik
zmiennosci

Handlowe

28

717

682

209

29%

Niehandlowe

42

774

749

195

25%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

Srednia ilo$¢ transakcji przypadajaca na przecietna niedziele zamknieta byla
wyzsza o okoto 10% w przypadku mediany i o okolo 8% w przypadku $redniej
arytmetycznej w poréwnaniu do $redniej ilosci transakcji zawieranych w nie-
dziele otwarta. Dodatkowo jednostronny test U Manna-Whitneya na poziomie
istotnosci 5% dal podstawy, aby twierdzi¢, ze réznice w tacznej ilosci transakeji
miedzy niedzielami otwartymi a zamknietymi nie sa dzielem przypadku (war-
tos¢ p=0,03). Sa wiec podstawy aby uwaza¢, ze ustawa miata wplyw na ilos¢
transakcji dokonywanych w niedziele na portalu internetowym allegro. Z ra-
cji, ze transakcje zawierane poprzez allegro stanowia niemal polowe wszyst-
kich transakcji internetowych zawieranych w Polsce jest sens przypuszczad,
ze réowniez na pozostalych portalach i stronach posredniczacych w zawiera-
niu transakcji internetowych mialo miejsce zwiekszenie ilosci niedzielnych
transakcji. Miejmy jednak swiadomos¢, ze dziesiecioprocentowy wzrost ilosci
niedzielnych transakcji nie jest rownowazny dziesiecioprocentowemu wzrosto-
wi ilosci transakeji w calym tygodniu, co nie ujmuje stwierdzeniu, ze ustawa
o ograniczeniu handlu w niedziele i §wieta oraz niektére inne dni miata wplyw
na polepszenie sytuacji w e-handlu. W dalszej czesci tego artykulu zostana opi-
sane podstawowe kategorie, ktére dominuja na rynku e-commerce i sa réwniez
uwzgledniane na portalu allegro, gdzie aktualnie nazywane sg dzialami.
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Niedzielne obroty z podzialem na kategorie

Biorac pod uwage bardzo szeroka oferte produktowa na portalu allegro sta-
tystycznie istotne réznice miedzy warto$ciami sprzedazy z niedziel handlo-
wych i niehandlowych dla catej bazy produktéw mogty by¢ niezauwazalne.
Ewidentne réznice w wartosci sprzedazy internetowej na allegro powinny
by¢ zauwazalne w kategoriach typowo zwiazanych z zakazem. Jedna z takich
kategorii jest ,supermarket” W tej kategorii klienci oprécz produktéw spo-
zywczych moga zakupi¢ artykuly dla zwierzat, artykuly przemystowe zwiaza-
ne ze §rodkami czystosci oraz inne najczesciej spotykane w supermarketach.
W tej kategorii wartos$¢ sprzedazy w niedziele zamkniete byta wyzsza, $rednio
0 16% w poréwnaniu do niedziel otwartych (p=0,038, jednostronnie). R6zni-
ce miedzy warto$ciami sprzedazy zobrazowane na wykresie 5 ukazuja wplyw

ustawy na obroty w tej kategorii.

Wykres 5. Kategoria supermarket
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

Obserwacja z dnia 01-04-2018 jest zdecydowanie odstajaca i zostata wy-
kluczona z analizy dla tej i dla pozostalych ponizszych kategorii, gdyz jest
to Niedziela Wielkanocna. W pierwszych dwéch niedzielach zamknietych tj.
11-03-2018 oraz 18-03-2018 obserwujemy znaczacy wzrost tacznej wartosci
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sprzedazy. Podobnie tatwo wida¢, ze warto$ci sprzedazy z niedziel niehandlo-
wych 2019 roku sa wyzsze niz z handlowych (ciemniejsze stupy). Réznice dla
pozostalych niedziel sg mniej zauwazalne. Podstawowe miary dla tej i poniz-
szych kategorii zostana przedstawione w tabeli zbiorczej o numerze 4, ktéra
jest umieszczona na korncu tego rozdzialu.

Wedlug badann Gemius oraz raportu Postnord polscy e-konsumenci naj-
czesciej kupuja odziez dodatki i akcesoria i w 2017 roku az 70% deklarowato
dokonanie takiego zakupu w przeszlosci. Kategorig na allegro odpowia-
dajaca tego typu produktom jest ,Odziez, Obuwie, Dodatki’, gdzie $redni
dzienny obrét z 2018 roku wynidst 3,9 mln zl. Ponizej przedstawiony jest
rozklad tacznej wartosci sprzedazy z podzialem na niedziele handlowe
i niehandlowe.

Wykres 6. Odziez, obuwie, dodatki

10,0
9,0
8,0
7,0
6,0
5,0

4,0
3,0
2,0
1,0 I
0,0

00 00 00 00 00 09 00 61 09 ©) 61 60 ©J 61 61 ©J 61 9 ©J 61 A ©J 61 1 ©J 01 1 ©J 01 61 0J 61 01 ©J 61 00 ©J 01 60 0J 010 00 00 00 00 00 O YN NN NN NN NN AN

0000000000000 00O0O00O000O000O000O000O000O000O000O000O0O00O000O0O00O0O00OO00O00
NNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNSNNNNS

min zt

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

Stosunek $redniej wartosci sprzedazy z niedziel niehandlowych i handlo-
wych wynosi 109%, co $wiadczy o 9% przewadze w obrotach na korzys¢ nie-
dziel w ktérych obowigzuje zakaz lokalnego handlu. Istotnosci tych réznicy
nie potwierdza stosowany jak poprzednio test (p=0,07). Nalezy mie¢ jednak
na uwadze, ze w tej kategorii w roku 2017, gdy nie obowiazywala jeszcze usta-
wa o zakazie handlu w niedziele i niektére inne dni, réznice pomiedzy war-
tosciami sprzedazy dla niedziel skrajnych i wewnetrznych réwniez nie byly
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istotne przy stosunkowo wiekszej wartosci p=0,23. Aby umocnic¢ sie¢ w prze-
konaniu co do znaczenia ww. ustawy na handel internetowy warto zobrazo-
wac i przeanalizowa¢ kategorie ,Dom i ogrdéd’, ktéra jest jedna z najbardziej
popularnych kategorii, gdzie znajduja sie réznego rodzaju produkty przydatne
w domu lub ogrodzie. Sprzedawcy umieszczajg tam réwniez produkty warsz-
tatowe, meble, narzedzia budowlane i réznego rodzaju akcesoria. Jest to jedna
z najbardziej popularnych kategorii w ktérej $rednie dzienne obroty siegaja
12 mln zlotych.

Wykres 7. Kategoria dom i ogrod
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

kategorii dom i ogréd jednostronny test U Manna-Whitneya
na poziomie istotnosci 5% dal podstawy, aby twierdzi¢, ze roéznice
w lacznej wartosci sprzedazy miedzy niedzielami otwartymi,a zamknie-
tymi nie sa dzielem przypadku (warto$¢ p=0,04). Srednie rangi grup:
dla niedziel zamknietych 32 a dla otwartych 24, daja obraz rzeczywi-
stej przewagi popytu w niedziele zamkniete w poréwnaniu z niedzielami
otwartymi w tej szerokiej ofertowo kategorii jaka jest dom i ogréd. Zna-
czacy wzrost sprzedazy na allegro w niedziele zamkniete byl réwniez za-
uwazalny w kategoriach: sport i turystyka, uroda, czy tez motoryzacja.
Najbardziej znaczace kategorie wraz ze statystykami zobrazowane sa
w ponizszej zbiorczej tabeli 4.
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Tabela 4. Zbiorcze statystyki wedlug kategorii

Mediana niedzielnych wartosci sprzedazy Wartodé
od 01-03-2018 do 31-03-2019 o dnostromi; o
Kategorie, allegro z wylaczeniem niedzieli wielkanocnej Stosunek median ) 8
2018 roku testu U Manna
(nie dotyczy catego allegro) VBT
Handlowe [mln z1] NiE e lovzie niehandl./handlowe 'Przyj (;‘typ oziom
[mln z1] istotnosci, p=0,05
Cate allegro
(od 01-03-2018 52,0 57,1 110% 0,056
do 30-06-2019)

Supermarket 1,6 1,8 114% 0,04
Odziez i obuwie 4,4 4,7 107% 0,07
Dom i ogréd 12,6 13,7 109% 0,04
Sport i turystyka 3,1 3,6 115% 0,02
Zdrowie 11 1,3 113% 0,06
RTV AGD 4,3 4,7 110% 0,18
Komputery 3,2 3,4 106% 0,31
Telefony i akces. 3,3 3,4 102% 0,26
Dziecko 4,3 4,9 114% 0,13
Uroda 1,3 1,5 112% 0,03
Motoryzacja 5,8 6,5 113% 0,01
Przemyst 0,98 1,03 105% 0,06

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tradewatch.pl.

Podsumowanie

Handel internetowy staje sie coraz bardziej popularny nie tylko ze wzgledu na
dostepnos¢ réznorodnych towardw i nizszych ich cen, ale réwniez komfort
zakupow, ktére mozna realizowaé w kazdym wolnym czasie oraz wiele innych
czynnikéw. Ustawa o ograniczeniu handlu w niedziele i §wieta oraz niektd-
re inne dni takze oddzialuje na zwiekszenie ilo$ci zamoéwien internetowych.
Istnieje statystycznie istotny wplyw tej ustawy na faczna warto$¢ niedziel-
nych obrotéw w wiekszosci gléwnych kategorii na jednym z najwiekszych
portali handlowych jakim jest allegro.pl. Réznice w wartosciach sprzedazy
w niedziele handlowe w poréwnaniu z niedzielami niehandlowymi byly wi-
doczne w kazdej badanej kategorii (§rednie rang). Nalezy réwniez podkresli¢,
ze niedzielny okoto 10% wzrost sprzedazy w przetozeniu na caly tydzien nie
stanowi znaczacego przetomu w tej galezi sprzedazy. Wplyw ten na taczna,
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ogoblna wartos¢ sprzedazy we wszystkich kategoriach nie byt az tak widoczny
jak w poszczegdlnych kategoriach typowo zwiazanych z ustaws, lecz mozna
powiedzie¢, ze w przyszlosci, gdy wolne od handlu beda wszystkie niedziele
da to nowe mozliwosci rozwoju dla firm zajmujacych sie handlem elektro-
nicznym oraz bedzie udogadnia¢ utrzymanie trendu wzrostowego.
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Outplacement pracownikéw w procesie derekrutaciji

Outplacement of employees in the recruitment
process

Streszczenie: Pracownicy sa gléwnymi zasobami kazdej firmy.
W firmach wystepuja naturalne ruchy pracownikéw zwiazane z za-
trudnianiem, ruchami wewnetrznymi i zwolnieniami. Outplacement
pracownikéw jest dobrym rozwigzaniem w procesie zwolnierr. Do-
skonalym rozwigzaniem w trudnym procesie zwolniert moze by¢ uzy-
cie outplacementu. Firma zachowa wizerunek, szczegdlnie w oczach
pracownikéw. Ponadto zwolnieni pracownicy nie odczuja negatyw-
nych skutkéw zwolnien. Celem artykulu byto pokazanie od strony
teoretycznej zagadnien derekrutacji i outplacementu pracownikéw.

Stowa kluczowe: zatrudnieni, derekrutacja, outplacement.

Summary: Employees are the main resources of every com-
panies. In companies there are natural employees movements
connected with hiring, internal movements and dismissals. Out-
placement of employees is a good solution in the process of dis-
missals. A perfect solution in a difficult process of dismissals may
be a use of outplacement. A company will maintain image, espe-
cially in the eyes of emloyees. Furthermore, dismissed workers
will not feel negative effects of dismissals. The aim of the article
was to show the theoretical issues of employee dererutation and
outplacement.

Keywords: employees, dismissals, outplacement.

JEL classification codes: L10,L22, L84
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Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu zawarto jedynie rozwazania teoretyczne z zakre-
su przyjetego problemu. Rozwoj oraz dobra pozycja firmy sa uzaleznione nie
tylko od kapitalu lub technologii, ale tez przede wszystkim od doskonale zor-
ganizowanego, zintegrowanego i dobrze wykwalifikowanego zespotu pracow-
nikéw. Ludzie stanowia najwazniejszy i najbardziej warto$ciowy zaséb, jakim
dysponuje organizacja.

»Pracownik to kapital. Przynajmniej tak powinny myslec firmy™.

Przedsiebiorstwo przyjmuje ludzi do pracy, ale réwniez ich zwalnia.
Zwalnianie nigdy nie jest procesem latwym, czesto lacza sie¢ z nim nega-
tywne emocje. Jednak odpowiednie podejscie do procesu zwolnierr pozwala
zminimalizowac¢ stres zwigzany z odejsciem z organizacji. Dobrym rozwia-
zaniem procesie zwolnien pracownikéw jest stosowanie nowoczesnego na-
rzedzia, jakim jest outplacement. W momencie derekrutacji uzewnetrznia
sie sprzecznos$¢ intereséw pracodawcy z interesami pracownika, nastepuje
tez skala trudnos$ci w realizacji jednego z podstawowych celéw zarzadzania
personelem, jakim jest integracja potrzeb organizacji i zatrudnionych w niej
pracownikéw. Wypracowanie zasad oraz odpowiednich form rozstawiania sie
z odchodzacymi pracownikami stanowi najbardziej zaniedbana dziedzine po-
lityki personalnej. Sygnalem alarmujacym jest fakt, ze zwolniony pracownik,
mimo uplywu lat od odejscia z pracy, czuje sie¢ nadal pokrzywdzony, a o swojej
poprzedniej firmie potrafi méwic¢ niestety wylacznie zle. Wiele os6b odpowie-
dzialnych za polityke personalng zapomina lub nie ma §wiadomosci, jak waz-
ny dla wizerunku firmy jest jej obraz w oczach bylych pracownikéw. To oni
wystawiaja firmie ocene na rynku pracy, ich opinie czasami negatywnie wply-
waja na decyzje podjecia zatrudnienia przez nowych kandydatéw. Problemem
wielu organizacji pozostaje odchodzenie wartosciowych pracownikéw do in-
nych przedsigbiorstw oraz zakladanie przez nich wlasnych przedsiebiorstw
i konkurowanie z pracodawca.

Istota i pojecie derekrutacji
Poprzez sprawnie przeprowadzony proces kadrowy, organizacja moze zidenty-

fikowa¢ wewnetrzne potrzeby oraz precyzyjne okresli¢ ilosciowe i jakosciowe
zapotrzebowanie na pracownikéw. Czasami niestety konieczna jest redukcja

2 A.Dejnaka, Zasoby ludzkie, planowanie i zarzgdzanie, Helion, Gliwice 2003, s. 5.



Zeszyty Naukowe nr 15 233

aktualnego stanu zatrudnienia w obrebie danej organizacji. Istota dzialan dere-
krutacyjnych sprawdza sie do oceny sytuacji kadrowej firmy w kontekscie ak-
tualnej strategii przedsiebiorstwa i w konsekwencji do wytypowania stanowisk,
zawodo6w okreslonych komoérek organizacyjnych, ktére ze wzgledéw iloscio-
wych, jakosciowych, czasowych lub przestrzennych nie moga pozostawac dlu-
zej w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa®. Jak pisze autor Mackiewicz
»Derekrutacja stuzy racjonalizacji zatrudnienia i ma prowadzi¢ do podniesienia
efektywnosci funkcjonowania organizacji. Ma ona prowadzi¢ do podniesienia
efektywnosci funkcjonowania organizacji”*. Moim zdaniem jej gtéwnym celem
jest weryfikacja zasobow kadrowych i dostosowanie ich do prowadzonej poli-
tyki kadrowej i strategii organizacji. Proces derekrutacji to dzialania i decyzje,
ktére maja realny wplyw na efektywnos$¢ organizacji.

Pracownicy w systemie zarzadzania organizacja sa jego zasadniczym pod-
miotem. To najcenniejszy kapital, w ktéry trzeba nieustanie inwestowac. Pra-
cownicy sg wlascicielami wiedzy, umiejetno$ci, pomystowosci, doswiadczenia
oraz energii witalnej, ktére stanowia o przewadze konkurencyjnej wspotcze-
snych organizacji. A jak wiadomo wazna cecha kapitalu ludzkiego sa zdolno-
$ci cztowieka do uczenia si¢ i cigglego rozwijania wiedzy. Rozwéj wiedzy jest
gléwnym czynnikiem postepu organizacyjnego i technicznego. Kazda organi-
zacja powinna zapewni¢ swoim pracownikom mozliwos¢ eksploatacji swoich
umiejetnosci i kwalifikacji, a nastepnie wykorzystania bogatej wiedzy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi okresli¢ mozna jako strategiczne dziata-
nia organizacji zwigzane z kierowaniem najcenniejszym z kapitaléw, jakimi sa
pracownicy danej organizacji oraz ich rozwojem i utrzymaniem w najwiekszej
efektywnosci. Jednakze obecna sytuacja gospodarcza zmusza niejednokrotnie
pracodawcéw do restrukturyzacji zatrudnienia, a takze ograniczania liczby
pracownikéw. Restrukturyzacja zatrudnienia, czyli derekrutacja jest konco-
wym etapem procesu kadrowego.

Derekrutacja — jest pojeciem szerokim dotyczacym zmian pojawiajacych
sie w strukturze zasobéw ludzkich organizacji. Oczekiwanym rezultatem
przeprowadzenia procesu derekrutacji maja by¢ zmiany w jako$ciowym i ilo-
$ciowym wymiarze zatrudnienia, ktére wioda do optymalizacji zasobow ludz-
kich w organizacji (Krasnova A.). To redukcja zasobéw ludzkich organizacji
spowodowana m.in. zmniejszeniem skali jej dziatania, lub checia obnizenia
kosztéw prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej (downsizing).

% T.Listwan, Stownik zarzgdzania kadrami, Wyd. C.H. BECK, Warszawa 2005, s. 24.
Y A.Mackiewicz, Psychologia zwolnien, Difin, Warszawa 2010, s. 10.
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Derekrutacja moze obejmowac przedsiewziecia podejmowane zaréwno
na wewnetrznym rynku pracy, jak i derekrutacje zewnetrzna®.

Derekrutacja wewnetrzna toczy sie wewnatrz organizacji i nie powoduje,
iz zatrudniony wychodzi poza jej obreb. Jest to typowy przyktad dziatan dere-
krutacyjnych, ktére nie skutkuja zwolnieniami.

Derekrutacja zewnetrzna powoduje wyjscie pracownika poza organizacje.
Jest tym rodzajem dziatan, z ktérymi najczesciej pojecie derekrutacji jest utoz-
samiane, czyli ze zwolnieniami. Cecha charakterystyczna jest zmiana ilosciowa
w stanie zatrudnienia. W ramach tego typu dzialain mozna wyréznié: zwolnie-
nia oraz odejscia naturalne, w sktad ktérych wchodzi odejscie na emeryture®.

Proces derekrutacji jest przeciwienstwem rekrutacji, czyli pozyskiwania pra-
cownikéw. Wedtug autorki K. Sochackiej planowany proces derekrutacji ma za
zadanie podnosi¢ efektywnos$¢ dziatania organizacji. Proces ten nie ogranicza
sie jedynie do zwalniania pracownikéw i nie jest rdwnoznaczny z nim’. Dere-
krutacja jest wiec szerokim pojeciem dotyczacym zmian zachodzacych w sta-
nie i strukturze zasobéw ludzkich organizacji. Niewatpliwie zalicza sie ona do
najtrudniejszych obszaréw zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ostatnia fazg cyklu zarzadzania zasobamiludzkimi jest ustanie stosunku pracy.
Odejscie pracownika z danej organizacji moze by¢ dobrowolne (np. che¢ zmiany
miejsca pracy czy zmiany zakresu realizowanych zadan, przejscie na §wiadcze-
nie emerytalne lub rentowe) lub przymusowe (np. racjonalizacja zatrudnienia).
Rozstanie si¢ z pracownikiem to wyjatkowa, cho¢ nie zawsze wykorzystywana
przez dzial HR okazja do podtrzymywania kontaktu z odchodzacym pracowni-
kiem. Caloksztalt podejmowanych dziatan w tym obszarze sktada sie¢ na proces
derekrutacji pracownikéw. To jeden z najtrudniejszych proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktérego celem jest racjonalizacja zatrudnienia w przekroju
pojedynczych stanowisk pracy, poszczegdlnych komdrek organizacyjnych oraz
calej organizacji, niezaleznie od wywolujacych go czynnikéw.

Nalezy pamietaé, ze proces derekrutacji to dzialania oraz decyzje, ktére
maja realny wplyw na efektywno$¢ organizacji. Derekrutacja to réwniez pro-
ces, ktory oprdécz wiedzy, wymaga pewnej delikatnosci. Jego przeprowadzenie
niesie korzysci dla organizacji w postaci zachowania dobrego imienia, opraw-
nej reputacji, podniesienia kultury organizacyjnej wérdéd dalej zatrudnionych

» A.Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 16.

9 A.Mackiewicz,..., op.cit., s. 33.

7 K.Sochacka, Skuteczne rozwigzanie stosunku pracy z pracownikiem, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2012, s. 3-7.
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os6b. Mozna stwierdzi¢, ze derekrutacja ma istotny wplyw na postrzeganie
firmy przez pracownikéw. To, w jaki sposob przelozony rozstal sie z osoba
zwalniang, na pewno nie pozostanie bez echa. Jesli zostanie przeprowadzona
niewlasciwie, moze spowodowac istotne szkody w wizerunku firmy jako pra-
codawcy, jak réwniez szkodzi¢ na morale personelu i na diugi czas obnizy¢
jego motywacje w dalszej pracy.

Sprawne przeprowadzenie derekrutacji wymaga ustalenia szczegétowego
planu. W jego wyniku przebieg powinien zaleze¢ od rodzaju przyczyn leza-
cych u jej podstaw. Skutecznie przeprowadzenie derekrutacji wymaga jak
wspomniano opracowania doktadnego planu zwolnien. Stuzy temu analiza
efektywnosci pracy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych tworzacych
przedsiebiorstwo, jak i kazdego pracownika z osobna. Dopiero na bazie tak
przygotowanych danych mozna przejs¢ do dziatan, ktére to pomoga, a nie
zaszkodza organizacji (np. poprzez nadmierne zwolnienia pracownikéw da-
nej komorki, lub zwolnienie niewlasciwych oséb). W procedurze derekrutacji
wyrdzniamy nastepujace etapy:

1. ocena sytuacji w sferze zasobow ludzkich,

. identyfikacja mozliwych opcji dziatania,
. wybér okreslonego programu dzialania,
. implementacja przyjetego programu,

. odnowa organizacji.

Wybér odpowiedniego programu derekrutacji powinien zawsze uwzgled-
nia¢ misje firmy, jej strategie oraz strukture organizacyjng. Nalezy doklad-
nie okreslic¢ jej cele szczegétowe oraz terminy ich realizacji. Nie mniej istotna
sprawag jest wlaczenie cztonkéw organizacji w proces przeprowadzenia nie-
zbednych zmian przez ukazanie potrzeby tych zmian oraz konsekwencji dla
pracownikdéw, zaréwno tych, ktérzy pozostana w organizacji, jaki i tych, kto-
rzy ja opuszcza. Waznym czynnikiem ulatwiajagcym redukcje zatrudnienia
jest wzajemne zrozumienie i wspoélpraca miedzy kierownikami poszczegél-
nych komdrek organizacyjnych a komoérka personalna®.

Gk W N

Outplacement jako sposdob kreowania wizerunku organizacji na
rynku pracy

Redukcja zatrudnienia jest bardzo trudnym problemem w dzialalnosci kazdej
organizacji. Wymaga ona bardzo starannego i odpowiedzialnego podejscia ze

8 A.Pocztowski, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 166.
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strony pracodawcy do 0séb zwalnianych. Jest to proces trudny dla obydwéch
stron, delikatny i wymagajacy starannego przygotowania glownie pracodaw-
cy. Zwalnianie pracownikéow wplywa niekorzystnie na wizerunek organizacji.
Pracodawcy, ktérym zalezy na dobrym imieniu, pozytywnym wizerunku na
rynku pracy, prébuja przykry dla zwalnianych proces redukcji zatrudnienia
tagodzi¢ ustuga noszaca angielska nazwe outplacement, ktéra polega na
wszechstronnej pomocy zwalnianym pracownikom i ma na celu ulatwienie
im znalezienia sie w nowej sytuacji zawodowej i zyciowej, przystosowania do
wymogdéw wspolczesnego rynku pracy oraz wspieranie w poszukiwaniu no-
wego miejsca pracy.

Jesli chodzi o outplacement jest on rozwinieciem terminu derekrutacji,
czyli zwolnienia w wyniku przeprowadzonej restrukturyzacji. Outplacement
moze obejmowac np. doradztwo zawodowe i psychologiczne, finansowanie
szkolen oraz kursow doszkalajacych, pomoc w znalezieniu nowej pracy, srod-
ki na rozpoczecie wlasnej dziatalnosci gospodarczej. A wiec outplacement
obejmuje rozwigzania, ktérego to celem jest ograniczenie niepozadanych
skutkow restrukturyzacji oraz wzrostu bezrobocia. Ma pozwala¢ zwalnianym
pracownikom na przezwyciezenie stresu spowodowanego utrata lub brakiem
pracy oraz stymulowac szybkie wejscie na zewnetrzny rynek pracy.

Outplacement pojecie zwane jako zwolnienia monitorowane? jest jednym
z narzedzi zarzadzania procesem derekrutacji pracownikéw. Bywa okreslany
w literaturze przedmiotu m.in. jako forma redukcji personelu ,z punktu wi-
dzenia marketingu kadrowego™*°.

Stosujac go, pracodawca oferuje zwalnianym pracownikom oraz ich rodzi-
nom i osobom, ktdre to uniknely derekrutacji co$ wiecej niz Swiadczenia wy-
magane przez powszechnie obowiazujace przepisy prawa pracy''. Proponuje
im wszechstronng oraz kompleksowa opieke: menedzerska, organizacyjno-
-prawna, instytucjonalng, psychosocjologiczna, medyczng, ktére to maja na
celu ograniczenie skutkéw redukcji zatrudnienia.

% nie przyjefa si¢ ona jednak w $rodowisku biznesowym i dzi$ pojawia si¢ raczej w teoretycz-
nych opracowaniach tematu. Powdd, dla ktérego ta nazwa, w zamierzeniu majaca w spos6b
nieco bardziej formalny opisa¢ ,tagodne zwolnienia’, nie weszta do slownika, méwi co$ waz-
nego o istocie outplacementu. W nowoczesnym spojrzeniu na organizacje, owszem, widzimy
outplacement jako narzedzie ZZL, ale takze jako narzedzie budowania wizerunku firmy.

10 K.Schwan, K.Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 19.

D] Religa, A Kicior, (2010), Outplacement jako wyspecjalizowana ustuga doradcza w kon-
tekscie polskich uwarunkowan prawnych, spotecznych i ekonomicznych, ,Edukacja Ustawiczna
Doroslych’, nr 2.
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Outplacement stosuje sie, kiedy organizacja podejmuje decyzje o zwol-
nieniach tak indywidualnych, jak i tez grupowych. Outplacement moze by¢
stosowany podczas dziatan restrukturyzacyjnych, gdy dokonywana jest mo-
dernizacja dotychczas funkcjonujacych proceséw technologicznych. Niektére
z organizacji, zmuszone do redukcji kadrowej, decyduja sie na przeprowadza-
nie dla przewidzianych do zwolnienia pracownikéw szkolen, ktére maja im
poméc w znalezieniu nowego zatrudnienia. Takich organizacji jest coraz wie-
cej, a ich dzialania na rzecz pracownikéw zyskuja tym bardziej na znaczeniu,
im bardziej liczy sie prestiz i wizerunek organizacji jako firmy dbajacej o swoja
zatoge w kazdej sytuacji. Nalezy tu przypomnie¢, ze dziata dla kreowania wize-
runku firmy, jej reputacji sa obecnie waznymi dziataniami kazdej organizacji.
Dzisiaj zwalniamy, kiedy$ bedziemy zatrudniac... takze kreowanie wizerunku
dobrego pracodawcy wymaga nowego podejscia do dziatan podejmowanych
w sferze personalnej. Istotne znaczenie ma odpowiedni proces rekrutacji
i selekcji pracownikéw, wprowadzanie do pracy nowo zatrudnionych, dbanie
o rozwoj personelu, a takze zapewnienie stosownego poziomu wynagrodzen,
ksztaltowanie wlasciwej komunikacji czy tez warunkéw pracy. Na sam koniec
fagodne przeprowadzeni procesu de rekrutacji personelu gdy istnieje taka ko-
niecznos¢. Wszystkie te dzialania wplywaja w duzym stopniu na postawy
pracownikéw wzgledem pracodawcy, ulatwiaja identyfikowanie sie z celami,
pozwalaja uaktywni¢ kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ wsréd zatrudnionych,
sprzyjaja zadowoleniu z pracy, a w konsekwencji kreuja wartosc¢ firmy.

W miare coraz czestszego traktowania pracownikéw jako cennego kapi-
talu organizacji, o czym wspomniano na poczatku artykutu — a nie za$ tylko
jako jednego ze sktadnikéw kosztéw produkceji, zmienia sie pozytywne po-
dejécie do zwalnianych oséb. Jeszcze stosunkowo niedawno, w przypadku
koniecznosci przeprowadzenia zwolnien, nie zastanawiano sie¢ nad dalszym
losem pracownikoéw, z ktérymi organizacja zamierzala sie rozstac.

Outplacement w powszechnym odczuciu stanowi swoisty sposob na fa-
godzenie nastrojow redukowanych pracownikéw, ktéry polega na pomaga-
niu zwalnianym osobom w znalezieniu nowego zajecia. Obejmuje ten proces
wspolne dzialanie przedsiebiorstwa oraz wspotpracujacych z nim wyspecja-
lizowanych firm doradczych oraz innych podmiotéw z rynku pracy, ktére to
wspolnie zmierzaja do uczynienia ze zwalnianych pracownikéw poszukiwa-
nych na rynku pracy zasobdéw.

Outplacement jest systemem kompleksowej opieki menedzerskiej, organi-
zacyjno-prawnej, instytucjonalnej, psychologicznej, a nawet medycznej nad
osobami zwalnianymi z pracy. Ma on na celu ograniczenie wszelkich nega-



238 Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

tywnych skutkéw zwalnianych oséb'?. Outplacement definiuje si¢ jako system
tagodnych zwolnien, polegajacy na podejmowaniu przez organizacje dzialan
stuzacych pomocy odchodzacym pracownikom. Obejmuje gltéwnie doradz-
two zawodowe i psychologiczne oraz szkolenia, a takze wsparcie w znalezie-
niu nowej pracy.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ nastepujace okreslenia outpla-
cementu: zwolnienia monitorowane, system fagodnych zwolnien, program
kompleksowej pomocy zwalnianym, przygotowanie pracownika do zycia
w zmianie, wsparcie pracownika i pracodawcy w procesie restrukturyza-
¢ji, kultura zwalniania pracownikéw, monitorowana redukcja zatrudnienia.
W praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje sig, ze outplacement to
system tagodnych zwolnien, powigzanych z programem wsparcia dla pracow-
nikéw poprzez poradnictwo zawodowe i psychologiczne, szkolenia, a takze
pomoc w znalezieniu nowej pracy. Dobrze skonstruowany program powinien
by¢ kompleksowy, a wiec obejmowac wszystkie ustugi rynku pracy, oraz zin-
dywidualizowany, czyli dopasowany do potrzeb kazdego z pracownikéw ob-
jetych tym programem. Gtéwne cele tych programéw to:

1. fagodzenie skutkéw odejécia z pracy i przezwycigzenia zwigzanych

z tym faktem negatywnych przezy¢,

2. aktywne wsparcie os6b odchodzacych z organizacji w zwiekszeniu ich

szans na zatrudnienie i konkurencyjno$¢ na rynku pracy.

Ponadto dobrze opracowany outplacement wplywa korzystnie na utrzy-
manie motywacji pracownikoéw, ktérzy pozostali w organizacji, oraz na utrzy-
manie dobrego wizerunku organizacji'®.

Z drugiej za$ strony wyplywaja korzysci dla pracownika, ktéry odchodzi
z organizacji:

1. zlagodzenie stresu zwiazanego z utrata pracy,

2. fachowe doradztwo w zakresie poszukiwania nowego miejsca pracy lub

zalozenia wlasnej dziatalnosci,

3. praktyczne szkolenia jak poradzic sobie z zaistniala zmiana w zyciu.

W polskim prawodawstwie brak jest uregulowan prawnych odnoszacych
sie¢ wprost do outplacementu. Ani przepisy Kodeksu pracy, ani Konstytucji
RP, jak rowniez ustawy o szczegélnych zasadach rozwigzywania z pracow-
nikami stosunkéw pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikéw nie poru-

2 K. Makowski, Zarzgdzanie pracownikami, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 16.
3 A. Reed, Zarzgdzanie zasobami ludzkim (HRM), Wydawnictwo PETIT, Warszawa 2007,
s. 101.
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szaja zagadnienia outplacementu. Dopiero ustawa z dnia 20 kwietnia 2004
r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy* posluguje sie po-
jeciem zwolnied monitorowanych. Zgodnie z definicja podana w ustawie,
zwolnienie monitorowane oznacza rozwigzanie stosunku pracy lub stosun-
ku stuzbowego z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy, w zwiazku z ktérym
sa $wiadczone uslugi rynku pracy dla pracownikéw bedacych w okresie
wypowiedzenia stosunku pracy lub stosunku stuzbowego, a takze zagrozo-
nych wypowiedzeniem. W przypadku gdy pracodawca zamierza zwolni¢ co
najmniej 50 pracownikéw w okresie 3 miesiecy, ma do czynienia ze zwol-
nieniem monitorowanym (outplacement) i podlega pod: Ustawe o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, ktéra méwi, ze pracodawca zamie-
rzajacy przeprowadzi¢ takie dzialania jest zobowiazany uzgodni¢ z powia-
towym urzedem pracy, wlasciwym dla siedziby pracodawcy lub ze wzgledu
na miejsce wykonywania pracy, zakres i forme pomocy zwalnianym pra-
cownikom (art. 70, pkt. 1)**. Przepisy ustawy zobowiazuja w takiej sytuacji
pracodawcéw zwalniajacych do uzgodnienia z powiatowym urzedem pracy
wlasciwym dla pracodawcy zakresu i formy pomocy dla zwalnianych pra-
cownikdéw, dotyczacej w szczegdlnosci:

1. posrednictwa pracy,

2. poradnictwa zawodowego,

3. szkolen,

4. pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.

Dzialania z zakresu outplacementu przeprowadza w organizacji z reguly
dzial HR, wsparty przez wyspecjalizowana w tym zakresie firme zewnetrzna.
Obejmuja one szkolenia z: technik autoprezentacji, technik opanowywania
stresu, pisania CV i listow motywacyjnych, ogdlnej wiedzy o rynku pra-
cy i efektywnych metodach poszukiwania zatrudnienia, jak réwniez pomoc
prawng zwiazang z poszukiwaniem pracy i zawieraniem umoéw, symulacje
rozméw kwalifikacyjnych, podsumowana diagnoza autorstwa specjalisty ds.
zasobow ludzkich, pomoc w znalezieniu odpowiednich kurséw przekwalifi-
kujacych, wsparcie psychologiczne, pozwalajace zwalnianym odzyska¢ wiare
we wlasne mozliwo$ci, ulatwienia w poszukiwaniu pracy’®. Nalezy pamietac,
ze realizacja programu outplacementu wymaga aktywnego udzialu zwalnia-

Dz U. z 2008 r, nr 69, poz. 415.

15 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.
U. z 2013 r. poz. 674, z pézn. zm.).

10 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcéw, Fundacja Ini-
cjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa 2011, s. 36.
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nych pracownikéw. Pracodawca nie znajdzie za pracownika nowej pracy, nie
moze mu dac takiej gwarancji.

Podsumowanie

Podstawowym zasobem kazdej organizacji sa pracownicy. W przedsigbior-
stwach wystepuja naturalne ruchy pracownicze zwigzane z zatrudnianiem,
przesunieciami wewnetrznymi, jak réwniez ze zwolnieniami.

Zwolnienia pracownikéw sg trudnym procesem dla kazdej ze stron. Ko-
niczne jest zeby uniknaé negatywnych skutkéw z nim zwigzanych, nalezy
w miare mozliwosci ograniczaé¢ prawdopodobienstwo wystapienia przyczyny
zwolnienia. W przypadku gdy zwolnienie pracownika lub grupy pracownikéw
jest nieuniknione, wazne jest to, zeby zadbac¢ o zespol, ktéry nadal zostaje
w strukturach firmy, dajac mu poczucie bezpieczenstwa i §wiadomos¢, ze jego
praca jest wazna i ma realny wplyw na wynik organizacji.

Dobrze przeprowadzony outplacement jest w stanie znaczaco wplynac na
sposéb postrzegania danej firmy, jako troszczacej sie o ludzi, poméc w szyb-
szym odbudowaniu morale pracownikéw pozostajacych w firmie, uniknaé
wplywu negatywnych emocji przenoszonych w §rodowisku przez zwalnianych
pracownikdw. Z punktu widzenia tych ostatnich istota klasycznego outplace-
mentu jest natomiast pomoc w aktualizacji wiedzy o rynku pracy i poten-
cjalnych miejscach pracy oraz pracodawcach, szybsze dotarcie do ofert pracy
oraz rozwijanie umiejetnosci w zakresie docierania do decydentéw i atrakcyj-
nego zaprezentowania sie podczas rozméw kwalifikacyjnych.
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