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Wstep

W niniejszej monografii podjeto prébe ukazania zjawiska organizacji hybrydo-
wej z perspektywy teorii i praktyki zarzadzania. Temat ten jest nie tylko interesujacy,
lecz takze aktualny w obszarze zainteresowan srodowiska badawczego, co uwi-
docznito sie zwlaszcza w okresie zagrozenia pandemicznego w latach 2020-2022.
Rezultat ograniczen epidemicznych w postaci zwiekszonego wykorzystania narze-
dzi informatycznych umozliwit zdalng realizacje zadan réwnolegle i na przemian
w stosunku do proceséw tradycyjnych. Jest to szczegdlny przyktad hybrydowosci
w organizacjach, ktéremu poswieca sie obecnie najwiecej uwagi. To podejscie znala-
zto odzwierciedlenie w niniejszej publikacji, przy czym dominuje tutaj szersze spoj-
rzenie. W poszczegblnych rozdziatach uwzglednione zostaty zr6znicowane wymiary
hybrydowosci, identyfikowane zaréwno na poziomie logiki instytucjonalnej orga-
nizacji, jak i w wybranych jej obszarach funkcjonalnych. Rozwazania opracowano
w oparciu o analize literatury i badania empiryczne.

Ksigzke otwierarozdziat,, Hybrydowosc” jako atrybut wspétczesnych organizacji (Agata
Pierécieniak). Bazujac na przegladzie literatury, autorka ukazata wielowymiarowos¢
zjawiska hybrydowosci i zaproponowata model wymiaréw hybrydowosci organizacji
sktadajacy sie z trzech poziomow: strategicznego, organizacyjnego i zadaniowego.

W rozdziale drugim — Dojrzatosé innowacyjna organizacji—teoria i badania (Grazy-
na Gierszewska i Pawetl Huras) — autorzy przedstawili wyniki badan empirycznych
dotyczace dojrzatosci innowacyjnej. Zostaly one poprzedzone przegladem teorii
dotyczacych tego zjawiska, w ktérym zwrécono uwage na powiazania ze zjawiskiem
hybrydowosci.

W rozdziale trzecim — Zarzqdzanie zespotem rozproszonym. Perspektywa teorii kosztow
transakcyjnych oraz teorii agencji (Hubert Cichocki i Albert Tomaszewski) — problem
hybrydowosci autorzy rozpatrujg w kontekscie zatozen teorii kosztéow transakcyj-
nych i teorii agencji. W tekécie omoéwiona zostata luka badawcza i na jej tle sformu-
towano hipotezy badawcze dotychczas niewystepujace w literaturze przedmiotu,
mogace postuzy¢ jako przedmiot weryfikacji empirycznej w przysztych badaniach.

W rozdziale czwartym — Przedsiebiorstwa hybrydowe w obliczu zmian zachowan
konsumentéw na rynku mody (Matgorzata Koszewska) — autorka poddata analizie trzy
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wiodace formy hybrydowosci dziatan organizacji charakterystyczne dla branzy mody,
ktora przechodzi przeobrazenie w wyniku zmian zachowan konsumentéw.

Rozdziat pigty — Wzorce zachowan koopetycyjnych organizacji hybrydowych w sekto-
rze kultury (Patrycja Juszczyk) — poswigcony zostat problemowi powigzan wspétpracy
i konkurencji w organizacjach hybrydowych w sektorze kultury. Bazujac na przepro-
wadzonych badaniach jakosciowych, autorka oméwita wzorce jednoczesnej kooperacji
i rywalizacji wystepujace w zachowaniach muzeéw w okresie pandemii COVID-19.

W rozdziale sz6stym — Doswiadczenie konsumentéw w marketingu wielokanatowym
(Marcin Szplit) — autor zwraca uwage na zjawisko hybrydowosci w obszarze utrzy-
mywania przez przedsiebiorstwa relacji z klientami.

W rozdziale si6dmym — Wspétpraca miedzyorganizacyjna w sektorze kultury w warun-
kach pandemii COVID-19. Kontekst sztuk performatywnych (Dagmara Wéjcik) — autorka,
nawigzujac do zagadnienia hybrydowosci w wymiarze dziatania miedzyorganizacyj-
nego, zaprezentowata wyniki badan przeprowadzonych w grupie teatréw. Ilustruja
one specyfike wspoétpracy miedzyorganizacyjnej w sektorze kultury.

W rozdziale 6smym — Rozwdj sekcji e-sportowych w profesjonalnych klubach pitkar-
skich (Leszek Bohdanowicz) — autor zwraca uwage na zmiany w portfelu dziatalno-
Sci profesjonalnych klubéw pitkarskich zwigzane z angazowaniem sie w dziatalnos¢
e-sportowa. We wnioskach podkreslona zostata rola wielostronnej wspétpracy o cha-
rakterze koopetycyjnym.

Rozdziat dziewiaty — Hybrydowe formy sprzedazy w sektorze deweloperskim (Grzegorz
Kawecki) — poswiecony zostat wptywowi pandemii COVID-19 na funkcjonowanie
przedsiebiorstw deweloperskich w obszarze sprzedazy. Autoridentyfikuje narzedzia
sprzedazy hybrydowej, ktére staly sie gtownym elementem zmian przeprowadzo-
nych w ramach strategii sprzedazowej.

W rozdziale dziesigtym — Rola praktyk ekologicznych dla gospodarki magazynowej
(Andrzej Szymoniki Artur Blaszczyk) — autorzy omowili role praktyk z zakresu eko-
logii i zréwnowazonego rozwoju w procesie magazynowania.

W ostatnim rozdziale — Doskonalenie proceséw ksiegowych w kontekscie dojrzatosci
procesowej przedsiebiorstwa (Iwona Dreszer i Grzegorz Gt6d) — zaprezentowane zosta-
ty wyniki studium przypadku organizacji, w ktérej wprowadzono zmiany w zakresie
realizacji proceséw ksiegowych. Autorzy dokonali oceny rozwigzan z tego zakresu.
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,Huybrydowosc¢” jako atrybut
wspotczesnych organizacji

Wprowadzenie

Szybkie zmiany otoczenia, wywotane nie tylko rozwojem technologii czy wzro-
stem znaczenia dzialan zréwnowazonych, spowodowaty poszukiwanie nowych
modeli biznesowych. W szczegblnosci pandemia COVID-19 wymusita na przedsie-
biorstwach i organizacjach powszechne wykorzystanie nowych technologii i przy-
spieszyta zmiany w funkcjonowaniu organizacji. Wiele firm obok tradycyjnych form
funkcjonowania wprowadzato nowe zachowania uwzgledniajace potrzeby rynku.
W rzeczywistosci te same dzialania byty realizowane w r6zny sposéb. W przestrzeni
gospodarczej upowszechnit sie termin ,hybrydowos¢”, a w literaturze toczy sie dys-
kurs na temat ,ruchu hybrydowego” [Battilana, Lee, Walker, Dorsey, 2012]. Pojecie
hybrydowoscijednak nie jestjednoznaczne. Ogdlnie rzecz biorac, termin ten opisu-
je kombinacje ,,elementéw”, ktore sa zwykle postrzegane jako rozdzielne [Schmitz,
Glanzel, 2016]. Hybrydowosc¢ jest tez wynikiem ekspozycji, akceptacji i adaptacji
do nowych celéw i strategii, wyraza sie w ,,zachowaniu hybrydowym” [Knutsson,
Thomasson, 2017].

W praktyce gospodarczej kontekst hybrydowosci pojawia sie w réznych aspek-
tach. Na przyktad rozwojowy nurt ekonomii spotecznej promuje organizacje jedno-
czes$nie zorientowane na zysk i na cele spoteczne. Natomiast firmy informatyczne
czy urzedy, organizujac prace, dostosowaly sie do sytuacji zwigzanej z pandemia
COVID-19irealizuja zadania (obstuguja klientoéw, realizuja projekty) w formie zdal-
nejistacjonarnej. Hybrydowos¢ w praktyce moznazaobserwowac w réznych wymia-
rach. Zasadne wiec wydaja sie by¢ nastepujace pytania: Jak nalezy rozumie¢ pojecie
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hybrydowosci organizacji? W jakich wymiarach mozemy j3 identyfikowaé? Odnoszac
sie do koncepgji ,,czeéciowej hybrydowosci” Nguyen i Hiebl [2021], przedmiotem
rozwazan uczyniono identyfikacje wymiarow, w ktérych hybrydowos¢ organizacji
moze by¢ identyfikowana.

Celem rozdziatu jest konceptualizacja pojecia hybrydowosci oraz okreslenie
poziomow i wymiaréw jej wystepowania w organizacji. Aby go osiggna¢, opracowa-
no trzyetapowa metodyke badan oparta na systematycznym przegladzie literatury,
z wykorzystaniem baz Google Scholar i Scopus. Przedmiotem badan byto kontek-
stowe ujecie pojecia hybrid organisations/,,organizacje hybrydowe” w analizowanej
literaturze przedmiotu. Do przygotowania tekstu wykorzystano metody dedukcji
(uszczegbtowienie analizowanych treéci w celu okreélenia obszaréw hybrydowosci
organizacji) i indukcji (uogélnienie analizowanych tresci w celu opracowania charak-
terystyki wyznaczonych obszaréw hybrydyzacji). Na podstawie analizy uzyskanych
wynikéw opracowano model poziomoéw i wymiaréw hybrydowosci organizacji oraz
zaprezentowano ich charakterystyke. Rozwazania wpisuja sie w dyskusje na temat
hybrydowych zachowan organizacji, a zaproponowany model jest autorska koncep-
cja teoretyczna porzadkujaca dotychczasowa wiedze.

Koncepcja hybrydowosci organizacji

Logiki instytucjonalne jako kluczowe elementy hybrydowosci organizaciji

Hybrydowos¢ organizacji odnosi sie do potaczenia wielu logik instytucjonalnych
i tozsamosci, ktére w Srodowisku z zatozenia do siebie nie pasuja [ Battilana, Dorado,
2010; Smith, Besharov, 2019]. Logiki instytucjonalne definiowane s3 jako ,,spotecz-
nie skonstruowane historyczne wzorce symboli i materiatlow kulturowych, praktyki,
zalozenia, wartosci i przekonania, za pomoca ktorych ludzie wytwarzajg i reprodu-
kuja swoj material, utrzymuja sie, organizuja czas i przestrzen oraz nadaja sens ich
codziennej dziatalnosci” [Thornton, Ocasio, Lounsbury, 2012, s. 51].

Konteksty hybrydowe sktadaja sie z dwoch lub wiecej logik instytucjonalnych.
Logikajest bezposrednio powigzana z instytucjami, ,ponadorganizacyjnymi wzorca-
mi ludzkiej dziatalnosci, ktére ograniczaja zaréwno cele, jaki srodki zachowan orga-
nizacyjnych [oraz] dostarczajg stownikéw znaczen i regut okreslajacych, co ma by¢
wartosciowane” [Friedland, Alford, 1991, s. 243]. Jakzauwaza Roundy [2017], kazda
logika sktada sie ze zbioru wartosci i celéw, ktére warunkuja dziatanie organizacji;
jestztozonai posiada swoja specyfike. W literaturze przedmiotu bardziej wskazuje sie
na ztozonoé¢logikiijej podobienstwa [Johansen, Olsen, Solstad, Torsteinsen, 2015]
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niz na antagonizmy wystepujace przy ich poréwnywaniu [Jay, 2013]. Na przykfad
logika rodziny, spotecznosci i religii moze zawiera¢ zachowania zwigzane z ,,poma-
ganiem innym” [Friedland, Alford, 1991; Miller, Breton-Miller, Lester, 2011]. Cel
tych zachowan (np. pomoc w relacjach rodzinnych lub pomoc cztonkom wigkszej
spotecznosci) bedzie jednak inny [Roundy, 2017, s. 1225]. Z kolei logika rynkowa
(nazywana réwniez logika ekonomiczng lub kapitalistyczng) sklada sie z wartosci
zwigzanych z wydajnoscia, konkurencja, akumulacja bogactwa, maksymalizacja
zysku i przejmowaniem wartosci [Thornton i in., 2012]. Natomiast logika przed-
siebiorczo-rynkowa jest bardziej specyficznym zbiorem dziatan (obejmuje dazenie
do innowacji, kreatywnosci i rozwoju nowych modeli biznesowych) niz zachowania
zwiazane z logika rynkowa [Roundy, 2017]. Ogélnie rzecz ujmujac, logika ksztattu-
je sposob myslenia i ,,zapewnia spéjny zestaw zasad organizacyjnych dla okreslonej
sfery zycia spotecznego” [Besharov, Smith, 2014, s. 366; Roundy, 2017].

Model hybrydowosci organizacji

Hybrydowos¢ organizacji rozumiana jest jako wspotwystepowanie w organizacji
dwéch lub wiecej logik instytucjonalnych. Zwigzana jest z procesem hybrydyzacji,
ktéry odnosi sie do przenoszenia uwagi na jeden zestaw instytucji logiki (np. logiki
sektora publicznego, logiki wsparcia spotecznego) w celu jednoczesnego skupienia
sie na wielu logikach instytucjonalnych [Wiesel, Modell, 2014]. Proces hybrydyza-
cji moze dotyczy¢ catosci organizacji lub jej czesci. Wystepuje wowczas czesciowa
hybrydyzacja, w ktérej jednostki organizacyjne w ramach wiekszej organizacji cha-
rakteryzuja sie r6znymi poziomami hybrydowosci. Oznacza to, ze niektére jednostki
sq bardziej narazone na konkurujace ze sobg instytucje logiki, podczas gdy inne jed-
nostki w ramach tej samej organizacji raczej trzymaja si¢ jednego zestawu instytucji
logiki narodowej [Nguyen, Hiebl, 2021].

W omawianych badaniach skoncentrowano sie na postrzeganiu hybrydowosci
w kategorii atrybutu/cechy organizacji. W naukach o zarzadzaniu analiza cech czy
proceséw organizacjijest zjawiskiem powszechnym. Wielu badaczy definiuje wymia-
ry danej cechy organizacji, budujgc koncepcje pozwalajace lepiej zrozumiec analizo-
wane zjawisko [Wells, 2013; Pierscieniak, 2015].

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania, dokonano analizy literatury przedmiotu
pod katem poszukiwania wymiaréw organizacji, w ktérych wystepuje badz jest ana-
lizowana hybrydyzacja. Po przeprowadzonej metoda scoping review analizie literatu-
ry [Cwiklicki, 2020] zaproponowano model wymiaréw hybrydowoéci organizaciji
(tabela 1). Jego poziomy i wymiary zostaly okreslone w wyniku pierwszego etapu
analizy literatury opisanej w czesci dotyczacej metodyki badan.
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Tabela 1. Poziomy i wymiary hybrydowosci organizacji (organisational hybridity)

Poziomy Wuymiary Przyktadowe zradto

Poziom I: hybrydowos¢ w wymiarze strategii Smith [2010], Bika, Joy [2018], Hestad, Tabara,

strategiczny Thornton [2021], Siwale, Kimmitt, Amankwah-Amoah
[2021]

Poziom II: hybrydowos¢ w wymiarze struktury Battilana, Dorado [2010], Gottlieb, Schmitz, Glanzel

organizacyjny i organizacji pracy [2016], Gottlieb, Frederiksen, Koch, Thuesen [2018],
Litrico, Besharov [2019], Fu, Zhang, Hen [2021]

Poziom III: hybrydowo$¢ w wymiarze relacji Alberti, Garrido [2017], Smith, Besharov [2019],

zadaniowy i dziatar/zadan operacyjnych Weichselberger, Lagstrom [2021]

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pierwszym wymiarem jest kontekst strategiczny — rézne logiki instytucjonal-
ne funkcjonuja tu na poziomie strategicznym, wyznaczajac kierunki dziatania catej
organizacji. Ma to odzwierciedlenie np. w nurcie badawczym zajmujacym sie m.in.
funkcjonowaniem organizacji podejmujacych przedsiebiorczo$¢ w organizacjach
non-profit[Smith, 2010, s. 219], a takze w firmach rodzinnych [Stelmaszczyk, 2014 ]
czy zajmujacych sie analiza funkcjonowania przedsiebiorstw spotecznych.

Jako drugi wymiar przyjeto kontekst organizacyjny, zwigzany z tworzeniem
struktur publiczno-prywatnych [Gottlieb, Frederiksen, Koch, Thuesen, 2018] czy
tezumowy i partnerstwa miedzy rynkami oraz w hierarchii (podwykonawstwo, sieci
firm, franchising) [Ménard, 2004]. Innym przejawem hybrydowosci analizowanej
w wymiarze struktury jest odniesienie do organizacji pracy. Ten wymiar hybrydowo-
éci organizacji zyskal na znaczeniu w dobie pandemii COVID-19.

Trzeci wymiar, w ktérym mozna zidentyfikowac hybrydowos¢ organizacji, to kon-
tekst budowania relacji z otoczeniem za pomoca réznych, czesto sprzecznych logik
instytucjonalnych, ktére w tym przypadku sa identyfikowane jako dziatania/zada-
nia operacyjne. Wymiar ten jest rozpoznawany przez nurt zwigzany z badaniami ela-
stycznosci dzialan operacyjnych [Smith, Besharov, 2019].

Metodyka badan

Aby dokonacidentyfikacji obszaréw hybrydowosci organizacji, przyjeto trzyeta-
powy proces badawczy. Etap pierwszy to wstepne rozpoznanie literatury przedmio-
tumetoda scoping review [ Cwiklicki, 2020], oparte o przeglad artykutéw naukowych
zidentyfikowanych w bazie Google Scholar. Celem tego etapu byto zidentyfikowanie
potencjalnego zbioru artykutéw przyjetych do systematycznej analizy, ustruktura-
lizowanie tematyczne i wyodrebnienie potencjalnych obszaréw analizy dlamodelu
hybrydowosci organizacji. Na tym etapie punktem wyjscia do przeprowadzenia ana-
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lizy byta sekwencja hybrid organisations/,,organizacje hybrydowe” (4540 wskazan).
Szczegbtowej analizie poddano pierwszych 45 dostepnych tekstow, z ktorych klu-
czowe dla realizacji celu okazaty sie cztery artykuly dobrane celowo wedtug trzech
kryteriow: aktualnosci [Siwale, Kimmitt, Amankwah-Amoah, 2021], duzej liczby
cytowan (2918 wskazan) [Battilana, Dorado, 2010] oraz ogélnej koncepcji [ Schmitz,
Glanzel, 2016; Alberti, Garrido, 2017]. Poszukiwanie gtéwnych obszaréw do mode-
lu wspomogto zastosowanie techniki kuli $nieznej z wykorzystaniem wskazanych
tekstéw [Czakon, 2011].

Etap drugi to analiza wybranej literatury przedmiotu w celu uogélnienia kon-
tekstu wystepowania pojecia hybrid organisations/,,organizacje hybrydowe”, dokona-
na z wykorzystaniem metody dedukgcji. Celem tego etapu byto wskazanie gtéwnych
wymiaréw hybrydowosci organizacji. Efektem jest wyodrebnienie pozioméw i wymia-
réw hybrydowosci organizacji zaprezentowanych w tabeli 2.

Etap trzeci to poszukiwanie konkretnych przykltadéw dla wskazanych w tabeli 1
wymiaréw z wykorzystaniem metody indukcji w celu ich charakterystyki. Badania
przeprowadzono w oparciu o systematyczny przeglad literatury [Klimas, Stanczyk,
Sachpazidu-Wéjcicka, 2021], wykorzystujac baze Scopus (dobor celowy ze wzgledu
na dostepnosc), przy ustalonych kryteriach wyboru. W analizie wykorzystano zgro-
madzony material (49 artykulow naukowych wyodrebnionych wedtug kryteriow
kontekstowych, zob. tabela 2).

Wuyniki systematycznego przegladu literatury

Literatura przedmiotu dotyczaca zagadnienia hybrydowosci z roku na rok coraz
bardziej sie rozwija. Tylko w bazie Scopus do 2020 r. opublikowano 724 artykuty (kry-
terium podstawowe hybrid organisations), w tym 439 w obszarze Business, Manage-
ment and Accounting. Szczeg6towa analize ilosciowa tekstow spetniajacych okreslone
kryteria zamieszczono w tabeli 2.

Ogodlna liczba artykutéw wykorzystana w analizie zostata wyloniona z bazy
Scopus na podstawie wskazanych w tabeli 2 kryteriéw. Uwzgledniono piec szcze-
gétowych kryteriéw analizy. Trzy z nich: strategia, struktura i relacje — to kryteria
ztozone, ktore uszczegbtowilty baze ogélng oraz stanowig kluczowe wymiary przyje-
te w modelu hybrydowosci organizacji. Do analiz dodano dwa kryteria niepowigza-
ne z baza gléwna, poniewaz z etapu pierwszego metodyki wynika, ze hybrydowos¢
moze by¢ postrzegana z perspektywy konkretnego obszaru funkcjonowania organi-
zacji i obejmuje np. organizacje pracy czy tez zadania operacyjne.
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Tabela 2. Analiza iloSciowa przegladu literatury z perspektywy okreslonych kryteriow

Kryteria analizy/Title-ABS-Key
hybrid organisation hgbrlq hybrid
organisational K

+strateqy | +structure | + relation forms worl
Liczba tekstéw ogotem™ 725 120 124 49 88 146
Liczba tekstow w Busmesi 439 82 68 59 58 48
Management Accounting
Liczba tekstéw merytorycznych*** 17 6 4 16 6

* W analizie iloéciowej uwzgledniono wszystkie rodzaje tekstow, takie jak artykuly, rozdzialy w monografiach, publikacje kon-
ferencyjne, recenzje i ksigzki.

** Zbior tekstow zawezono do grupy tematycznej ,biznes, zarzadzanie, finanse”, a dla kategorii hybrid work — do grupy tematycz-
nej social science.

** Uwzgledniono liczbe tekstow, na podstawie ktorych zidentyfikowano kontekst empiryczny wymiaréw.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wuyniki badan

Identyfikacja elementéw hybrydowosci z perspektywy wskazanych w mode-
lu hybrydowosci wymiaréw (tabela 1) wykazala, ze w kazdym wymiarze mozna
zidentyfikowac kilka kategorii (podwymiaréw), ktére opisuja konkretne elementy
(tabela 3). Prezentowany model jest ztozony, a identyfikacja elementéw pozwolita
na identyfikacje obszaréw organizacji, w ktérych badacze poszukuja hybrydowosci.
Wskazane kategorie i elementy wynikaja z przeprowadzonego przegladu literatury
i dotycza analizowanej bazy danych.

Tabela 3. Elementy wymiaréw hybrydowosci organizacji - wyniki badan

Wuymiary Elementy Przyktadowe Zrédto
° strategie strategie partnerskie — potaczenie logiki rynku, projektu | Gottlieb, Frederiksen, Koch,
2 | partnerskie | i spotecznosci oraz logiki administracujnej; partnerstwa | Thuesen [2018, 2020]
§ publiczno-prywatne; alianse strategiczne
?, 5 | orientacje orientacje strategiczne - $rodowiskowa; potaczenie misji | Boud iin. [2017], Hestad,
o o N T R . N
= o spotecznej z misja finansowa; oparte na wartosciach Tabara, Thornton [2021]
% 5 (value drivers) vs. nastawione na misje (mission drivers)
E L;D modele modele strategii — online, offling; strategie: absorpcyjna, | Cao, Gehman, Grimes [2017]
£ symbiotyczna, konserwatywna
o
S | modele spoteczne hybrydowe modele biznesowe; firmy Bika, Joy [2018]
8 | biznesowe rodzinne taczace logike biznesowa i logike rodzinna
potencjat analiza zasobéw organizacji; proces hybrydyzacji Knutsson, Thomasson,
hybrydowy ukierunkowany na budowanie hybrydowosci w celu [2017], Ciambotti, Pedrini
pobudzenia innowacujnoéci i kreatywnosci; zachowania | [2021]
hybrydowe jako element adaptacji do nowych celow




,Hybrydowos¢” jako atrybut wspdétczesnych organizacji 15

Wymiary Elementy Przyktadowe zrodto
formy hybrydowe formy organizacujne (potaczenie logik Millar [2012], Haigh,
komercujnych i spotecznych); hybrydowe formy Kennedy, Walker [2015],
organizacyjne ekonomii spotecznej (professional social Litrico, Besharov [2019],
g economy, emerging social economy); spotdzielnie Matinheikki, Aaltonen,
8 socjalne, przedsiebiorstwa socjalne; modutowe Walker [2019], Fu, Zhang,
- =y struktury organizacyjne; mieszane (blended) struktury Chen [2021]
% :é,, organizacyjne
g 2 | sieci hybrydowe sieci w perspektywie transformacji cyfrowej; | Huybrechts, Haugh [2018],
[y = . . . . . . .
g | £ hybrydowe formy organizacyjne w finansach; sieci Faro, Abedin, Cetindamar
s | 2 spotdzielni [2021]
- wn
£ modele modele organizacji hybrydowych (franchising, joint Zhao, Mills [2019],
2 venture) Mariz-Pérez, Abeal-Vazquez
a [2020]
hybrydowa praca hybrydowa w pandemii COVID-19; telepraca Dorssemont, Dewit, Jacoby
organizacja pracy | w domu; wspétpraca online; praca cyfrowa (digital [2021], Juchnowicz,
work); przestrzen robocza Kinowska [2021], Moglia,
Hopkins, Bardoel [2021],
Nguyen [2021]
elastycznosc praktryki HRM; edukacja online; marketing; ustawienia Jansson, Tuunainen, Mainela
dziatan, zadan hybrydowe dziatan operacujnych (hybryd setting) [2021], Silva Nascimento,
lub/i proceséw w celu budowania relacji organizacyjnych Steinbruch, Sousa Oliveira,
na poziomie Costa Junior, Luce [2021],
g‘ operacyjnym Uusiautti, Hyvarinen,
8 Bjorkman [2021],
E Weichselberger, Lagstrom,
? [2021]
é relacje dwuwymiarowos¢ relacji (orientacja na klienta; Ughetto [2007], Kannothra,
o orientacja na spotecznos¢ - perspektywa tancucha Manning, Haigh [2018]
5 dostaw); multidyscyplinarno$¢ relacji w strukturach
o triple-helix
inne np. dualizm przywodztwa (gra pomiedzy Schréer, Jager [2015]
przeciwstawnymi logikami rynkow i spoteczenstwa
obywatelskiego)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Hybrydowos¢ w literaturze postrzegana jest na wielu wymiarach. Najczesciej
badacze rozpoznaja ja na poziomie ré6znych poél dziatalnosci [Ruef, Patterson, 2009]
wystepowania w tej samej organizacji kilku logik instytucjonalnych. Hybrydowosé
wystepuje wtedy na poziomie I: strategicznym, a identyfikowana jest w wymiarach:
strategie partnerskie, orientacje i modele strategiczne.

W wielu dotychczas przeprowadzonych badaniach nacisk ktadziono na dynamike
organizacyjna. R6znorodne zrédta przyczyniaja sie do hybrydycznosci na poziomie
organizacyjnym, np. pochodzenie i tozsamos¢ zatozycieli motywuja ich do proaktyw-
nego dziatania w obszarze ekonomii spotecznej [ Dimitriadis, Lee, Ramarajan, Batti-
lana, 2017; Wry, York, 2017], wprowadzania zmian w wymaganiach regulacyjnych
dotyczacych administracji publicznej [Christensen, Laegreid, 2011] czy w dostepie
do zasoboéw wykorzystujacych role kapitatu spotecznego w funkcjonowaniu organi-
zacji non-profit [Galaskiewicz, Bielefeld, Dowell, 2006]. Poziom II hybrydowosci,
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nazwany w klasyfikacji organizacyjnym, identyfikowany jest w dwéch wymiarach:
struktur hybrydowych (formy, sieci czy modele) oraz hybrydowej organizacji pracy.
Ten poziom czesto wystepuje w powigzaniu ze strategia i jest zazwyczaj nastepstwem
przyjetej przez organizacje strategii.

Hybrydowosc¢ w literaturze jestidentyfikowana na poziomie jednostki, poziomie
indywidualnym. Dotyczy np. dziatan operacyjnych, odnosi si¢ m.in. do dualnego
podejscia do zatrudnienia i socjalizacji [Battilana, Dorado, 2010]. Zidentyfikowany
na podstawie przegladu literatury poziom III: zadaniowy, odnosi sie do elastycznosci
dziatan, zadan i proceséw wystepujacych w organizacji oraz do budowaniarelacjina
réznych polach funkcjonowania organizacji. Ten poziom nie zawsze jest powigzany
ze strategia i moze wystepowac samodzielnie.

Whioski

Hybrydowos¢ organizacji zwigzanajest z potaczeniem sprzecznych logik instytu-
cjonalnych, ktére sg identyfikowane na r6znych poziomach. To legitymizuje postrze-
ganie hybrydowosci na ré6znych poziomach. Z analizy pojecia hybrydowosci i logik
instytucjonalnych wynika, Ze to logiki zawsze opisuja hybrydowos¢.

Hybrydowos¢ organizacji nie jest kategoria jednorodna — w zaleznosci od miejsca
potaczenia logik instytucjonalnych moze by¢ identyfikowana na trzech poziomach:
poziom I okreslony jest poprzez wymiar strategiczny, poziom II — poprzez wymiar
struktury i organizacji pracy, a poziom III - poprzez wymiar zadan, dziatar lub/i pro-
cesOW w organizacji.

Implikacje i ograniczenia

Przedstawiony model pozioméw hybrydowosci organizacji jest teoretycznym
konstruktem. Klasyfikacja ta pozwala uporzadkowac wiedze na temat hybrydowosci
i organizacji hybrydowych z perspektywy miejsca, w ktérym hybrydowos¢ w organi-
zacjijestidentyfikowana. Moze by¢ wykorzystany do uporzadkowania wiedzy, a takze
moze umozliwi¢ umowne rozr6znienie okreslonych typéw hybrydowosci organi-
zacji, np. wymiar strategiczny — organizacje hybrydowe poziomu I; wymiar struktu-
ry — organizacje hybrydowe poziomu II; hybrydowos¢ zadan, dziatan lub/i proceséw
— organizacje hybrydowe poziomu III. Ta klasyfikacja bedzie przydatna do identyfi-
kacji cechy hybrydowosci, ktéra ma by¢ wyréznikiem (r6znice w wymiarach hybry-
dowosci) lub tgcznikiem (podobienstwo) w analizowanych grupach organizacji.
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Przedstawiona koncepcja ma pewne ograniczenia — analiza zostata przeprowa-
dzonaw oparciu o jedynie dwie bazy artykutéw naukowych, co mogto spowodowac
pominiecie istotnych publikacji, a kategorie zostaty okreslone w sposéb subiektywny
(wiedza autora), co mogto spowodowaé pominiecie niektérych elementow.
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Dojrzatos¢ innowacyjna organizacji —
teoria i badania

Wprowadzenie

Innowacja prawdopodobnie jest najbardziej przereklamowanym stowem
wszechczasow. Istnieje kilkadziesiat réznych definicji tego pojecia, a wyszukiwa-
nie go w Google ujawnia tysigce stron. Wiele organizacji twierdzi, ze innowacje
maja kluczowe znaczenie dla ich przetrwania. W raporcie Boston Consulting Group
(BCG) The Most Innovative Companies 2021 az 75% respondentéw uznato innowa-
cje za jeden z trzech najwyzszych priorytetow, z czego co trzeci badany stwierdzit,
ze to najwyzszy priorytet, natomiast ponad 60% badanych wskazato, ze ich firma
planuje zwiekszy¢ inwestycje w innowacje w nadchodzacym roku [BCG, 2021].
Wiekszos¢ przedsiebiorstw — jesli nie wszystkie — twierdzi, Zze s3 innowacyjne, ale
czy tak jest rzeczywiscie?

Innowacje maja kluczowe znaczenie dla rozwoju organizacji, gdyz generuja
co najmniej potowe jej wzrostu. Wydaje sie to z pozoru proste — wystarczy zebra¢
innowacyjne pomysly, alokowac zasoby, wyznaczy¢ kierownikow, ktérzy zajma sie
innowacyjnymi projektami, i by¢ moze zorganizowac jedno lub dwa innowacyjne
wyzwania. Pytanie — co dalej? Czy fatwo jest przewidzie¢, co przyniesie najwieksze
korzysci albo co warto wdrozy¢ w pierwszej kolejnosci, gdy srodki i zasoby sa ogra-
niczone? Z tych powodéw powstaly modele dojrzatosci innowaciji.
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Na to jak zwiekszy¢ szanse na mozliwos¢ wykrzyczenia: ,,Eureka”, wskazuja
Essman i du Preez (2009). W swoim opracowaniu przytoczyli efekty pracy wielu
badaczy, ktérzy okreslili skuteczne praktyki innowacyjnosci organizacyjnej, takie
jak: koniecznos¢ myslenia w kategoriach nie pojedynczych innowacji, lecz meta-
-innowacji i multidyscyplinarnosci; nieustanne zwiekszanie tempa dyfuzji zmian;
nowe formy wspoétpracy i komunikacji miedzy naukowcamiiinzynierami oraz mie-
dzy twércami a konsumentami; wyzszy poziom kreatywnosci, wymaganej zaréwno
od tworcéw, jak i od konsumentéw; poszerzanie zakresu innowacji w odpowiedzi
na zapotrzebowanie od centréw doskonatoscii konsumentéw. Konsekwentna inno-
wacyjnos¢ to gtéwne Zrédto konkurencyjnosci.

Berg[2013] uwaza, ze na globalnych rynkach nie tylko przedsiebiorstwa, ale tez
cate sektory czy branze stoja przed wyzwaniem zwiekszonego tempa zmian, przeto-
mowych technologii i niepewnosci. Liderzy powinni umie¢ odpowiedzie¢ na trzy
podstawowe pytania: Gdzie znalez¢ przelomowe pomysty na dtugoterminowy wzrost?
Jakskutecznie realizowaé pomysty? Jak zaangazowac pracownikéw w stymulowanie
innowacji i zmian? Autor sformutowat pie¢ prawd o innowacjach, ktére nie zawsze
docieraja do swiadomoéci ,,innowatoréw”. S one nastepujace:
= bycie innowacyjnym jest niezbedne do przetrwania,
= innowacje dotycza ludzi,

» innowacja to umiejetnos¢ — trzeba sie jej nauczyg,
= innowacja dotyczy procesu,
* innowacje wymagajq ram.

Najbardziej wyrafinowana strategia innowacji lub technologia nigdy nie odnie-
sie sukcesu, jesliludzie nie beda mieli do niej pozytywnego nastawienia. Innowacyj-
ne praktyki s czesto niezgodne z naszymi dotychczasowymi sposobami dziatania
i myélenia. Aby organizacja stala si¢ innowacyjna, menedzerowie i pracownicy musza
rozwija¢ umiejetnosci innowacyjnego myslenia i zachowan, kazdy moze bowiem
nauczy¢ sie innowacyjnosci. Do tworzenia i wdrazania pomystéw, ktére sa komer-
cyjnie optacalne, wymagany jest zestaw zasad i proceséw oraz potrzebne sg ramy do
dziatan innowacyjnych, w tym uwzglednianie ryzyka operacyjnego i kulturowego
[Berg, 2013].

Inkéw [2019] zwraca uwage, ze innowacje i innowacyjnos¢ staty sie podstawa
sukcesu nie tylko pojedynczych podmiotéw gospodarczych, lecz takze catych regio-
néw i gospodarek, a pojedyncze innowacje nie s3 gwarancja przetrwania organizacji.
Zdecydowanie wazniejsza jest ciggtos¢ innowacji oraz zdolnos¢ do statego przeksztat-
cania zasobéw i ich wykorzystania, w tym zdolnosci innowacyjnych, co okresla sie
jako dojrzatos¢ innowacyjna.
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Przeglad modeli dojrzatosci innowacji

Model dojrzatosci innowacji opiera sie na modelu dojrzatosci organizacji, ktérego
podstawowym celem jest ,,edukowanie organizacji w zakresie zarzagdzania innowacja-
mi i wskazanie na umiejetnosci potrzebne do odniesienia sukcesu” [Accept Mission,
2021]. Poziom dojrzatosciinnowacji jest Scisle powiazany z ramami innowacji, ktore
pokazuja, w jaki sposéb mozna wdrozy¢ zréwnowazony system innowacji w swojej
organizacji. Pomaga on organizacjom okreélic¢ status ich inicjatyw innowacyjnych
i poziom zdolnosci innowacyjnych oraz zbudowac mape drogowa przejscia na wyz-
szy poziom (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Model dojrzatosci innowacyjnej
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Accept Mission, 2021].

W zaprezentowanym na rysunku 1 modelu wyrézniono cztery poziomy dojrza-
tosci innowagji.

Poziom 1: wtajemniczony — reaktywny. Juz na tym poziomie pojawiaja sie inno-
wacje, ale sa one dorazne, czesto wynikaja z koniecznoéci dostosowania sie do rynku
i stanowig odpowiedZ na oczekiwania klientéw. Na tym poziomie wiekszos¢ pracow-
nikéw niewiele wie o innowacjach. Przejécie na wyzszy poziom wymaga aktywnego
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poszukiwania innowacyjnych pomystéw oraz identyfikacji lideréw posiadajacych

umiejetnosci zarzagdzania innowacjami, ktérzy moga zapoczatkowac kulture inno-

wacyjnosci w organizacji.

Poziom 2: zdefiniowany. Na tym poziomie pomysty sa aktywnie gromadzone, ale
niektére elementy ram innowacji— cho¢ niekompletne - sa juz tworzone. Pracowni-
cy zaczynaja rozumied, jakajestichrola (odpowiedzialnos¢ i obowiazki) w procesach
innowacyjnych, przy czym te role nie s3 jeszcze traktowane priorytetowo. Brakuje tez
przywodztwa. Przejécie na wyzszy poziom wymaga formalizacji zarzadzania inno-
wacjami, stymulowania wspétpracy i dzielenia sie wiedza w organizacji oraz utwo-
rzenia dedykowanego zespotu ds. zarzgdzania innowacjami.

Poziom 3: aktywne zarzadzanie innowacjami na podstawie mapy drogowej. Osig-
gniecie trzeciego poziomu dojrzatosci to juz sukces. Ramy innowacji sa dobrze zdefi-
niowane, a procesy s3 realizowane do pewnego stopnia bezproblemowo. Na tym etapie
wykorzystywane sg tez kreatywne narzedzia i techniki, takie jak platformy do zarza-
dzania pomystami czy innowacyjne oprogramowanie, ktére pomagaja stymulowac
i zarzadza¢ innowacyjnymi pomystamii rozwigzaniami. Przejscie do najwyzszego pozio-
mu wymaga: dalszej optymalizacji zarzagdzania innowacjami, proceséw i infrastruk-
tury oraz opracowania budzetu na biezace i dtugookresowe finansowanie innowacji.

Poziom 4: zoptymalizowany. Na ostatnim poziomie dojrzatosci biznesowa mapa
drogowa jest sita napedowa planowania strategicznego, zarzadzania projektamii inno-
wacjami. Strategia innowacji jest dobrze zdefiniowana, a praktyki i procesy zapew-
niaja wysoka wydajnos¢ w zakresie innowacji. Istnieja rowniez ramy dla otwartych
innowacji [Accept Mission, 2021].

W literaturze przedmiotu wystepuja rézne modele dojrzatosci, ktére uwzgled-
niaja wiele réznych aspektéw dojrzatosci innowacyjnej', w tym m.in.:

1. Model dojrzatosci (MM — Maturity Model) do oceny zarzadzania jakoscig tancu-
cha dostaw (SC - Supply Chain) [Cuboiin., 2021].

2. Modele stopnia dojrzatosci innowacyjnej regionu, w ktérych m.in. omawiane
sa czynniki wplywajace na poziom dojrzatosci regionu, takie jak: poziom eko-
nomiczny i zaawansowanie technologiczne, w tym technologie cyfrowe; system
edukacji; kapitat intelektualny; innowacyjne ekosystemy; integracja i wspo6tpra-
caréznych instytucji w procesach innowacyjnych [SDT, 2020].

3. Model dojrzatosci innowacyjnej opracowany przez Software Engineering Insti-
tute, okreslany mianem modelu oceny dojrzatosci GIS organizacji, gdzie GIS
oznacza Geospatial Information System [Makeld, 2012].

L Naszym celem nie jest opisanie wszystkich modeli dojrzatosci innowacyjnej organizacji, bo jest ich tak wiele,
ze nie zmieScilyby sie w ramach rozdziatu. Te, ktore przedstawiamy, najlepiej naszym zdaniem ilustruja skom-
plikowane problemy dojrzalosci innowacyjnej.
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4. Planview Innovation Management Maturity — model obejmujacy trzy elementy,
ktore sg kluczowe dla skutecznego programu innowacji: ludzie, procesy i narze-
dzia. Opracowany zostat w oparciu o ramy Capability Maturity Model Integration
(CMMI) Carnegie Mellon University (CMU) [Fenn, Harris, 2011]. Autorki tego
modelu obrazowo przedstawiajag model dojrzatosci innowacyjnej w organiza-
cji jako stotek o trzech nogach, ktére wyobrazaja ludzi, procesy i narzedzia. Dla
kazdego z tych elementéw mozna wyznacza¢ poziomy dojrzatosci: od 1, ktéry
oznacza najnizszy poziom dojrzatosci, po 5 — najwyzszy. Na przyktad organiza-
cja moze by¢ na poziomie 4 w obszarze ,ludzie”, na poziomie 2 dla ,,proceséw”
i na poziomie 1 dla ,,narzedzi”, czyli widzi, jak ,,chwiejny jest jej stotek innowa-
cji”. Model ten pozwala na okreslenie nie tylko obecnego poziomu dojrzatosci
innowacyjnej, lecz takze sposobow wejscia na wyzsze poziomy.

Stotek z trzema nogami to:

» ludzie - struktura organizacyjna, ktéra wspiera innowacje; dziatajag w niej
ludzie, ktérych zadaniem jest zarzadzanie programem i portfelem innowa-
cji. Podejmowanie decyzji w organizacji innowacyjnej o wysokiej dojrzato-
écijest oparte na wspotpracy. Organizacje o najwyzszej dojrzatosci dysponuja
Centrum Doskonalosci Procesu oraz majg wsparcie ze strony kierownictwa
wykonawczego i kierownikéw dziatéw, ktérzy wiedza, ze innowacyjnos¢
to sposob, w jaki przedsiebiorstwo bedzie sie rozwijac i realizowac strategie
korporacyjna,

» procesy - organizacje na najwyzszym poziomie dojrzatoéci maja do dyspozy-
¢ji dynamiczne procesy, ktére mozna tatwo dostosowac do zmian na rynku
i do rozwoju organizacji. Posiadaja w pelni zautomatyzowane i zestandaryzo-
wane procesy. Ciggla petla uczenia sie jest dobrze ugruntowana i skutecznie
wlacza wiedze po jej uruchomieniu z powrotem do procesu komercjalizacji,
ktore s3 w stanie cigglego doskonalenia [Fenn, Harris, 2011],

» narzedzia - posiadanie systemu efektywnego zarzadzania projektami (PPM
— Project Portfolio Management) w celu automatyzacji proceséw, ktére sg udo-
stepniane wszystkim w trakcie procesu komercjalizacji. Aplikacja PPM jest zin-
tegrowana z innymi aplikacjami korporacyjnymi, takimijak Enterprise Resource
Planning (ERP) i Product Lifecycle Management (PLM). Pomysty s3 gromadzone
za pomoca specjalnie zaprojektowanych, dostepnych zewnetrznie aplikacji
do wspétpracy z klientami i w ramach catej firmy. Mapa drogowa produktu
jest powigzana ze strategia korporacyjna i realizacja projektéw za posrednic-
twem aplikacji PPM. Caly katalog produktéw dostepnych na rynku, w tym
rachunek zyskéw i strat produktu, jest zarzagdzany za posrednictwem aplika-
cji PPM w celu wykorzystania komponentéw platformy w wielu produktach.
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Wazna jest takze dostepnosc do takich dokumentéw jak raporty i metryki
produktow dla os6b w catej organizacji [Fenn, Harris, 2011].

5. Modele dojrzatosciinnowacyjnej, w ktérych wskazuje sie na koniecznos¢ posia-
dania przez organizacje wysokich zdolnosci dynamicznych [ Wang, Ahmed, 2007;
Zhang, Merchant, 2019]. Zasoby wewnetrzne i kompetencje nie wystarczaja do
osiagniecia przewagi konkurencyjnej — one tylko kreuja potencjat innowacyjny
niezbedny do tworzenia innowacyjnych rozwiazan. To zdolnos¢ do przeksztat-
cania zasobéw ma decydujace znaczenie dla tworzenia innowacji. Model ten ma
sze$¢ poziomow dojrzatosci innowacji: od braku innowacji po innowacje zopty-
malizowane. BreznikiLahovnik [2014] wyréznili szes¢ zdolnosci dynamicznych
(zdolnos¢ menedzerska, zdolnos¢ marketingowa, zdolnos¢ technologiczna, zdol-
nos¢ B+R, zdolnoé¢ innowacyjna i zdolnos¢ zasobéw ludzkich), ktére przyczy-
niaja sie do osiggania przewagi konkurencyjnej. Autorzy wskazuja na zdolnos¢
innowacyjna jako kluczowa i okreélaja ja jako site strategiczng. Modele dojrzato-
$ci innowacji wywodzace sie z dynamicznej dojrzatosci zdolnosci moga stuzy¢
do pomiaru poziomu dojrzatosci innowacji [Esterhuizen, Schutte, du Toit, 2012;
Blommerde, 2013].

6. Model Dojrzatosci Innowacji Biznesowych (BIMM - Business Innovation Maturi-
ty Model) Gupty [2010], prezesa Accelper Consulting.

Poziom I. Innowacje wystepuja sporadycznie; wsparcie kierownictwa dla inno-
wacji ma charakter nieformalny; zdarzaja sie nieplanowane innowacje pracow-
nicze, za ktére ich tworcy otrzymuja gratyfikacje.

Poziom II okresla sie jako zarzadzanie pomystami. To formalne wsparcie zarza-
dzajacych dlainnowacji; zostaje wdrozony system nagréd i wyréznien. Niektorzy
pracownicy s3 szkoleni w zakresie innowacji, a w organizacji wdraza sie projekty
pilotazowe. Tolerowane s3 niepowodzenia eksperymentalne.

Poziom III - zarzgdzanie innowacjami. Tworzone sg portfele innowagji i plany,
rozwijane jest zarzadzanie pomystami na r6znych poziomach organizacji i pro-
wadzone s3 szkolenia dla pracownikéw w zakresie ,,doskonatosci” oraz metod
i narzedzi. Wdrozone jest oprogramowanie do zarzadzania pomystami; bada sie
oplacalnos¢ innowacji na rynku, a w strukturze organizacyjnej pojawia sie sta-
nowisko zarzadzajacego innowacjami (Chief Innovation Officer).

Poziom IV - zinstytucjonalizowanie innowacji. Obejmuje ustalenie wszystkich
celéw w zakresie innowacji w kierunku zysku i wzrostu, oceniana jest tez wydaj-
nos¢ innowacji oraz tworzy sie indeks innowacji. Organizacje cechuje kultura
innowacyjnosci, a innowacje maja charakter kompleksowy — dotycza proceséw,
produktéw i modelu biznesowego. Zwieksza sie liczba pomystéw na pracowni-
ka i sg nowe gratyfikacje dla organizacyjnych innowatoréw.
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Poziom V — podtrzymywanie optacalnego wzrostu z tytutu ,trwatych innowa-
cji”. Efekty: sukcesy na rynku, rozpoznawalnos¢ przedsiebiorstwa, wyzszy zwrot
z kapitatu, cojest wazne dla inwestoréw. Wymaga to budowania perspektywicz-
nych planéw trwatego zyskownego wzrostu, corocznej aktualizacji portfelainno-
wacji oraz identyfikacji nowych mozliwosci rozwoju.

Model dojrzatosci ekoinnowacji (Eco-Mi) wynika z nacisku na zréwnowazo-
ny rozwo6j, gdyz kompleksowe podejécie w tym obszarze nie jest mocna strong
wielu przedsigbiorstw. Model ma stanowi¢ przewodnik po praktykach ekoin-
nowacyjnych. Zostal on opracowany przez autoréw i udoskonalony przez eks-
pertéw z wykorzystaniem metody Delphi [Xavier, Reyes, Aoussat, Luiz, Souza,
2020] (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. Model dojrzatosci ekoinnowacuyjnej
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Xavier, Reyes, Aoussat, Luiz, Souza, 2020].

8.

Model dojrzatoséci innowacji dla matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) — two-
rzy ramy, ktore autorzy okreslaja jako ,liste kontrolna” dla badaczy i praktykéw
zajmujacych sie projektowaniem, doskonaleniem i zastosowaniem modeli doj-
rzatoécidla MSP i dla mikroprzedsiebiorstw [Igartua, Retegi, Ganzarain, 2018].
W modelu uwzgledniono jedenascie kategorii: strategie, konkurencyjnos¢,
doskonatos¢ produkcji, innowacje, propozycje wartosci i model biznesowy, inter-
nacjonalizacje, zaawansowane zarzadzanie, cyfryzacje, ludzi i obszar dzialania
oraz zrbwnowazony rozwéj. Wyrézniono cztery poziomy dojrzatosci innowa-
cyjnej: nowicjusz, praktykant, czeladnik i mistrz, a takze obszary analizy na tych
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poziomach: analiza mozliwosci, generowanie pomystéw, analiza interesariuszy,
propozycja wartosci, analiza kompetencji, ryzyka, kosztow i zyskoéw, uzasadnienie
biznesowe, zarzadzanie portfelem i fanncuchem dostaw. Model skoncentrowany
jest na strategicznych elementach zwigzanych z rozwojem produktu i innowa-
cjami; podkresla koniecznos¢ procesu uczenia siew MSP i opracowywania szcze-
gbtowych planéw dziatania na rzecz promocji rozwoju regionalnego. Ponadto
wskazuje na zalety przedsiebiorczosci i strategii dywersyfikacji. Réwnie wazne
sa takie elementy jak: kultura, przywédztwo, ludzie, procesy, narzedzia i techni-
ki, szkolenia, ustugi, przechwytywanie pomystéw, zarzadzanie pomystami, pla-
nowanie strategiczne.

9. Ciekawym modelem dojrzalosci innowacyjnej przedsiebiorstwa jest model
zaproponowany przez francuskich badaczy. Zaktada si¢ w nim, ze kluczowymi
obszarami identyfikujacymi dojrzatos¢ innowacyjna przedsiebiorstwa sa nakla-
dy, zasoby i procesy. W jego ramach zidentyfikowano nastepujace przejawy doj-
rzatosci: dojrzatos¢ w zakresie tworzenia i absorpcji wiedzy, dojrzatos¢ w zakresie
zdolnosci do organizowania zasobéw, dojrzatos¢ w zakresie strategii, zdolnos¢
do awansowania w fanicuchu tworzenia wartosci oraz wspoétpraca w dziatalnosci
innowacyjnej [Boly, Morel, Assielou, Camargo, 2014].

Dlaczego modele dojrzatosci sa tak wazne?

Oczekiwania klientéw rosna szybciej niz tradycyjne sposoby stopniowego dosko-
nalenia. Przedsigbiorstwa musza poszukiwac strategii wykorzystania przetlomowych
technologii oraz wpisywac je do swoich programéw innowacji [ Bieler, Matzke, 2018].
Twoércy modeli zwracaja uwage na strategie, kulture, strukture, ekosystemy i sieci,
zrownowazony rozwoj, elastycznos¢ (zwinnos¢, agile) oraz technologie. Strategia inno-
wacji definiuje i wdraza innowacje, ktore wspieraja wizje catej organizacji, pozadane
wyniki biznesowe i cele finansowe. Strategia innowacji musi by¢ sp6jna ze strategia
przedsiebiorstwa, w przeciwnym razie stanie sie nieskuteczna w realizacji innowa-
¢ji. Kultura to kolejny element podkreslany w modelach dojrzatosci innowacji. Pod-
kresla sie, ze ,,jesli twoim statkiem jest strategia, to kultura to zagle” [ Bieler, Matzke,
2018]. Silna kultura innowacyjnosci znajduje odzwierciedlenie w silnym zarzadza-
niu opartym na wspoétpracy, checi eksperymentowania, entuzjastycznym udziale
w innowacjach nie tylko pracownikéw, lecz takze partneréw i klientéw, dzieleniu sie
pomystami, réznorodnosci wsréd pracownikéw oraz statym podnoszeniu kompe-
tencji innowacyjnych przedsiebiorstwa i ludzi w organizacji. Struktura jest niczym
krwioobieg. Wysoce innowacyjne firmy znajduja rownowage miedzy kreatywnoscia
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a innowacjami opartymi na procesach. Kluczowe struktury innowacyjne zapewnia-
ja pelna dokumentacje proceséw innowacyjnych, definiuja i utrzymuja wspélny
jezyk dziatan innowacyjnych oraz regularne przeglady i korekty praktyk zwigzanych
zinnowacjami. Kolejny element to ekosystemy i sieci. Uczestnictwo w ekosystemie
sprzyja innowacjom zewnetrznym. Ekosystemy pomagaja przedsiebiorstwu budo-
wac zdolnoé¢ do angazowania sie w wymiane pomystéw z partnerami i klientami.
Wymaga to nastawienia na wspotprace i partnerstwo. Technologie zawsze byty klu-
czowym motorem innowacji, aktualnie za takie uznaje sie technologie cyfrowe. Nowe
technologie moga wspierac¢ procesy zaprojektowane z myél3 o sprawnym biznesie
i doskonatosci operacyjnej. Skutecznie zaprojektowane i wdrozone nowe technolo-
gie moga dziata¢ jak akcelerator dla innowacyjnych inicjatyw.

Wuyniki badan zagranicznych i polskich

Impulsem do przeprowadzenia badan na temat dojrzatosci innowacyjnej w Fin-
landii byt raport finskiego Forum Biznesu i Polityki (EVA) z 2009 r. Wskazuje sie,
ze ,Finlandia nie jest juz w czoléwce rozwinietych spoteczenstw informacyjnych.
Potrzebujemy skoku produktywnosci zar6wno w sektorze publicznym, jak i w sek-
torze prywatnym. Nowe, efektywne ustugi internetowe zorientowane na klienta
oraz sposoby pracy sg narzedziami do sprostania wyzwaniom spowodowanym kry-
zysem finansowym i starzeniem sie populacji” [ Turkki, 2009]. Punktem wyjscia
analiz empirycznych w trzech miastach, panstwowym instytucie i prywatnej firmie
stal sie nowy model dojrzatosci GIS, opracowany we wspotpracy z grupa robocza
ds. wykorzystania SDI (State Disability Insurance) finiskiej National Inspire Network
[Mékeld, 2012]. Model dojrzatosci innowacyjnej GIS wykorzystywano jako narze-
dzie do oceny stopnia dojrzatosci organizacji w zakresie wykorzystywania danych
przestrzennych w swojej dziatalnosci. Nowy model miat by¢ uzyteczny zaréwno dla
organizacji publicznych, jaki dla organizacji prywatnych — miat umozliwi¢ im rozwi-
janie swoich kompetencji w zakresie korzystania z danych przestrzennych. W modelu
uwzgledniono takie zdolnosci organizacji jak: przywédztwo, komunikowanie mozli-
wosci i korzysci ptynacych z danych przestrzennych, realizacja strategii oraz zaanga-
zowanie ludzi. Uwage zwrécono réwniez na zdolnos¢ organizacji do tworzenia sieci
zewnetrznych. W analizie wykorzystano model SWOT do zweryfikowania wartosci
dojrzatosci. Zidentyfikowano krytyczne obszary doskonalenia organizacji: techniczne
(technologie cyfrowe), spoteczne (np. kultura organizacyjna, kompetencje) i zarza-
dzanie (procesy, strategie). Wyniki oceny dojrzatoéci pokazuja, ze poziomy dojrzatosci
miast r6znia sie w zaleznosci od tego, ile zainwestowano w koordynacje i wspétprace
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oraz czy wladze s3 zaangazowane w rozw6j wykorzystania danych przestrzennych.
Wedtug ekspertéw, ktérzy koordynowali ocene dojrzatoéci w swoich organizacjach,
proces oceny sprzyja ogélnoorganizacyjnym dyskusjom na temat mozliwosci i korzy-
éci ptynacych z danych przestrzennych, nawet z kierownictwem najwyzszego szcze-
bla. Jedno z miast otrzymato wysokie oceny poziomu dojrzatosci z uwagi na fakt, ze
w ciggu 5 lat przed badaniem systematycznie rozwijano w nim zasoby, wspétprace
na réznych poziomach i z r6znymi podmiotami oraz kompetencje pracownikéw
i komunikacje, a wszystko to zrealizowano przy osobistym zaangazowaniu burmistrza.
Instytut miat szanse na osiggniecie wyzszego poziomu dojrzatosci dzieki wysokim
kompetencjom pracownikéw, a spétka — dzieki procesom organizacyjnym. Istotna
jest takze specyfika kultury organizacyjnej Finlandii, pracownicy maja bowiem duzy
wplyw na swoje obowiazki, co znalazto odzwierciedlenie w modelu dojrzatosci.

Wielu badaczy wskazuje, ze dojrzatos¢ innowacyjna jest szczeg6lnie wazna dla
przedsiebiorstw dzialajacych w sektorach o wysokiej turbulencji otoczenia [Teece,
Pisano, Shuen, 1997]. Badania przeprowadzone przez Breznik i Lahovnika [2014]
powzolity wyodrebni¢ szes¢ zdolnosci dynamicznych: zdolnosci menedzerskie, marke-
tingowe, technologiczne, B+R, zdolnosci zasobow ludzkich orazkompetencje zasobéw
ludzkich. To wiaénie one przyczyniaja sie do osiggniecia przewagi konkurencyjne;.

Systematycznie prowadzone s3 badania lideréw rozwoju produktéw (ponad
500 firm), ktérzy oceniaja swoja dojrzatos¢ innowacyjna wedtug modelu Planview
Innovation Management Maturity. Przedsiebiorstwa mogg ocenic site swoich progra-
moéw innowacji w kategoriach oséb, proceséw i narzedzina pieciu poziomach dojrza-
tosci. Bardzo mato organizacji znajduje sie na pigtym poziomie dojrzatosci, wiekszos¢
osiaga poziom trzeci. Wazne jest to, ze pomaga to organizacjom okreéli¢, gdziesaido
czego powinny dazyc¢ oraz czy potrzebuja infrastruktury czy tez ludzi, a takze jakich
potrzebuja technologii, narzedzi czy modelu biznesowego [PDMA, 2021].

Igartua, Retegii Ganzarain [2018] uznali, ze nie ma modeli oceny dojrzatosci dla
MSP, ale istnieje taka potrzeba. Mikroprzedsigbiorstwa oraz mate i srednie przedsie-
biorstwa stanowia trzon europejskich gospodarek. W raporcie Small Business Act (SBA)
[Komisja Europejska, 2015] podkreslono, ze MSP musza: potozy¢ wiekszy nacisk
na rozwoj produktow i innowacji; wspierac organizacyjne uczenie sie tak, aby osia-
gnac trwala przewage konkurencyjna, do czego konieczna jest scislejsza wspotpraca
miedzy przedsiebiorstwem i otoczeniem ,innowacyjnym” (jednostkami badaw-
czo-rozwojowymi, uczelniami, firmami doradczymi i szkoleniowymi); wypraco-
wac proinnowacyjne modele biznesowe. Model dojrzatosci IM2 zostal zastosowany
w badaniach pilotazowych w Kraju Baskéw w Hiszpanii. Najwazniejsze wnioski z tych
analiz dotycza koniecznosci: kompleksowego podejscia do innowacjii tzw. integral-
nej perspektywy (innowacyjnos¢, konkurencyjnosé, ludzie, procesy, jakoé¢, fancuch
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dostaw itp.), opracowywania szczeg6towych planéw dziatania na rzecz promogji regio-
nalnego rozwoju oraz nastawienia na strategie dywersyfikacji i przedsigebiorczosci.

Mobtahej [2020] proponuje ocene modelu dojrzatosci innowacji (IMM - Inno-
vation Maturity Model) dla projektéw rozwoju oprogramowania w przedsiebiorstwie.
Ocena nowatorstwa innowacji tego rodzaju wymaga nie tylko bardzo starannego
zbadania zwrotu z inwestycji, lecz takze dokonania oceny proceséw (np. zestaw
metod i narzedzi) i ludzi (zespoly zaangazowane w projekty). Jak podkreslaja Shi,
Chen i Zhu [2010] w odniesieniu do oceny proceséw tworzenia oprogramowania,
najwazniejszym skladnikiem sukcesu sa ludzie. Co wiecej, dobry proces nie uratuje
projektu przed porazka, jesli zespot nie ma silnych graczy, natomiast zty proces moze
sprawi¢, ze nawet najsilniejszy z graczy okaze sie nieskuteczny.

Z analiz empirycznych wynika, ze stopien dojrzatosci innowacji przedsiebior-
stwa w obszarze oprogramowania zalezy od modelu otwartego procesu innowacji,
modeluinnowacjii modelu dojrzatosci zdolnosci oraz od percepcji modelu innowacji
w organizacji. Uzyteczny jest model dojrzatosci innowacyjnej (CMMI) opracowany
przez Instytut Inzynierii Oprogramowania CMU, zapewnia on bowiem organizacjom
wskazoéwki dotyczace przejmowania kontroli nad procesem oprogramowania i jego
rozwoju oraz utrzymania i ustalenia planu dojrzewania organizacji oprogramowania
na wyzsze poziomy [Mobtahej, 2020]. Proces tworzenia oprogramowania to: szyb-
kos¢: od koncepcji do gotéwki; czas lub czas reakcji na potrzeby klienta; elastycznosé:
mozliwosé¢ dostosowania sie do zmiennych wymagan klienta; jakos¢: produkty i ustu-
gi, ktore spetniaja oczekiwania klientow; poprawa: skuteczne odkrywanie nowych
pomystéw na produkty, ustugi i procedury; proaktywnosé: umiejetnosé wptywania
i przewidywania trendéw rynkowych; rentownos¢: koszt i zasoby wymagane do
produkcji towaréw lub ustug w celu zaspokojenia potrzeby rynku [Shii in., 2010].

Knoke [2013] przeprowadzit badania metoda case study na temat dojrzatosci inno-
wacyjnej w siecii w procesach doskonalenia tancuchéw kooperacyjnych procesow
produkcyjnych. Uwzglednit takie wymiary dojrzatosci jak: zarzadzanie zmiang, komu-
nikacja, zasoby ludzkie, technologie i wspétpraca. Na podstawie zebranych danych
autor doszed} do wniosku, ze akceptacja nowych pomystéw na poziomie miedzyorga-
nizacyjnym jest czescig udanego poziomu komunikacji, ale takze kluczowa kwestig dla
satysfakcjonujacej wspotpracy. Wynikiem badan jest rtéwniez nowy model dojrzatosci
innowacyjnej - Innovation Capability Maturity Model (ICMM), w ktérym najwyzszym
poziomem jest dziatanie sieci tak jak jednorodnej organizacji. Autor wskazuje koniecz-
nosc rozszerzenia oceny dojrzatosci sieci w zakresie wsp6lnego zarzadzania innowa-
cjami, gdyz wyzwania wynikaja z réznorodnosci cel 6w biznesowychi polityk w sieci.
Dodatkowych badan wymagaja jeszcze bariery miedzyorganizacyjne, ktére utrudnia-
ja komunikacje miedzy organizacjami i ograniczaja mozliwosci ich przekroczenia.
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Problemami dojrzalosciinnowacyjnej polskich przedsiebiorstw interesuje sie firma
doradcza KPMG. Pierwszy duzy raport na ten temat opublikowany zostat w 2014 r.
Badania przeprowadzono metoda CATI wérod 248 respondentéw z przedsiebiorstw
przemystowych i 239 respondentéw z przedsigbiorstw handlowych i ustugowych.
Ocena wtasna dojrzatosci innowacyjnej mozliwa bytaw pieciu kategoriach: od firmy
nieinnowacyjnej, mato innowacyjnej, przez poczatkujacego innowatora, doswiadczo-
nego innowatora, az po lidera innowacji. Do kazdej z kategorii podano responden-
tom zestaw cech charakteryzujacych firme na danym etapie dojrzatosci innowacyjnej.
Réwnolegle badacze dokonali wtasnej oceny na podstawie szczegétowych pytan
o zakres, skale i wyniki dzialalnosci innowacyjnej. Zidentyfikowano 21% nieinno-
wacyjnych organizacji przemystowych i 22% organizacji handlowych i ustugowych,
32% mato innowacyjnych organizacji przemystowych i 42% organizacji handlowych
i ustugowych. Do poczatkujacych innowatoréw zaliczono 30% organizacji przemy-
stowych i 23% organizacji handlowych i ustugowych. Doéwiadczonych innowato-
row byto 10% wsrod przedsiebiorstw przemystowych oraz 9% wsrod przedsiebiorstw
handlowych i ustugowych. Zaledwie 7% stanowili liderzy innowacji w przemysle,
a 4% —w handlu i ustugach [KPMG w Polsce, 2014].

Dziatania innowacyjne w polskich organizacjach rzadko maja strategiczny cha-
rakteri obejmuja kompleksowo dzialalnos¢ przedsiebiorstwa. Respondenci wskazali
na wiele powodéw niepodejmowania innowacji: od biurokratycznych, po finanso-
we czy ludzkie. Ponadto zwr6cili uwage na duze ryzyko zwigzane ze zmianami. Cie-
kawe jest jednak to, ze ponad 80% respondentéw wskazato na plany zwigkszenia
zakresu innowacji.

W 2018 r. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) przygotowata I edy-
cje Monitoringu Innowacyjnosci Polskich Przedsiebiorstw; w latach 2019 i 2020
odbytasiejegoIlilll edycja[zob. PARP,2021]. Badania sa kompleksowe i realizowa-
ne wedlug tej samej metodyki na reprezentatywnej probie przedsiebiorstw (1327)
i wywiadéw pogtebionych (20-22), w zwiazku z tym istnieje mozliwoé¢ poréwna-
nia wynikéw oraz okreslenia zmian, jakie zachodza w polskiej gospodarce w obsza-
rze stopnia dojrzatosci innowacyjnej.

Wskaznik Dojrzatosci Innowacyjnej (WDI), opracowany specjalnie na potrzeby
badania PARP, zawiera 173 zmienne. Analizowany jest zaréwno syntetyczny wskaz-
nik, jak i wskazniki czastkowe: infrastruktura i zarzadzanie, kapitat relacyjny, zwrot
z innowacji, otoczenie innowacji. Analizy umozliwiaja poréwnanie zmian innowa-
cyjnosci polskich przedsiebiorstw w czasie oraz dokonanie segmentacji przedsie-
biorstw ze wzgledu na ich podejscie do innowacji.

Na etapie opracowywania metodyki badania ustalono, ze kluczowym obszarem
identyfikujacym dojrzalos¢ innowacyjna przedsiebiorstwa jest obszarnakladéw, zaso-
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bow i proceséw. W jego ramach zidentyfikowano nastepujace przejawy dojrzatosci:
dojrzatos¢ w zakresie tworzenia i absorpcji wiedzy; dojrzatos¢ w zakresie zdolnosci
do organizowania zasobéw; dojrzatos¢ w zakresie zdolnosci menedzerskich oraz
zdolnos¢ do poprawiania m.in. jej skali, zrédet, rodzajow, czynnikéw wptywajacych
na podejmowanie wspétpracy z innymi podmiotami, innowacyjnoéci w kontekscie
umiedzynarodowienia firmy czy korzysci ptynacych z wprowadzania innowacji.

Wskaznik dojrzatosci innowacyjnej wyniést w 2018 r. 15,41 (na 100 pkt),
w 2019r.-21,92,w 2020 1. - 19,02 (w 2020 1. badania przeprowadzono w miesig-
cach styczen—marzec). W organizacjach: mikro — 14,98; matych — 17,57; érednich
-21,46; duzych - 28,96.

W badaniach wyodrebniono organizacje nieinnowacyjne (21%), gotowe na inno-
wacje pod wzgledem kapitatu ludzkiego (12%), firmy technologicznie gotowe
na innowacje (17%), przedsiebiorstwa z zachowawczym nastawieniem do innowa-
cji (30%), srednio innowacyjne (16%) i wysoce innowacyjne (4%). Tworcy raportu
poszukiwali tez odpowiedzi na pytania o rodzaje dzialalnosci innowacyjnej, zrédla
innowacji, ich skale, bariery i korzysci oraz jakie s plany przedsiebiorstw dotyczace
wprowadzania innowacji.

Trzyletnia perspektywa nie pozwala na wysnucie wnioskow co do tendencji doty-
czacych dojrzatosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw, szczegdlnie ze wzgledu
na trudnosci w funkcjonowaniu firm z powodu pandemii. Nalezy jednak docenié
podjecie tego typu badan i determinacje w systematycznym monitorowaniu dojrza-
tosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw.

Wuyniki badan dojrzatosci innowacyjnej
duzych przedsiebiorstw w Polsce

W badaniach, ktére prezentujemy w tej czesci rozdziatu, pragniemy pokazac
wyniki Badania Dojrzatoéci Innowacyjnej (BDI) przeprowadzonego przez Polski Fun-
dusz Rozwoju (PFR) w 2021 r. - jednym z jego cel 6w byta ocena poziomu dojrzatosci
innowacyjnej duzych firm, ktére otrzymaty wsparcie ze strony PFR w ramach Tarczy
Antykryzysowej [PFR, 2021]. W analizie szczegélnie chcemy skupic sie na zalezno-
$ci miedzy dojrzatoscia innowacyjng organizacji a jej dojrzatoscia cyfrowa. Badanie
Dojrzatosci Innowacyjnej zrealizowane zostato technika CAWI (zestandaryzowane
wywiady osobiste za poérednictwem Internetu z wykorzystaniem kwestionariusza
wywiadu do samodzielnego wypetnienia). Respondentami byli cztonkowie zarzadu
lub osoby odpowiedzialne za podejmowanie kluczowych decyzji zarzadczych w przed-
siebiorstwie. Badanie zostato zrealizowane na probie 92 duzych przedsiebiorstw,
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tj. zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw; ich suma bilansowa przedsiebiorcy

przekraczata 43 mln EUR, a taczny roczny obrét przekraczat 50 min EUR. Badanie

zrealizowano pomiedzy kwietniem a listopadem 2021 r.

Pomiar dojrzatosci innowacyjnej opierat sie na modelu zaproponowanym przez
Boly’ego i in. [2014]. Dojrzatos¢ innowacyjna mierzona byta kompleksowo w sze-
$ciu obszarach:

» innowacje w organizacji (posiadanie strategii innowacji, zdolnos¢ do prowa-
dzenia proceséw innowacyjnych, organizacja wspotpracy pomiedzy zespotami
wewnatrz i na zewnatrz, zarzadzanie wiedza),

» innowacje produktowe lub ustugowe (nowe produkty i ustugi, systemowa iden-
tyfikacja tancucha wartosci, internacjonalizacja dziatalnosci),

» innowacje procesowe (integracja danych i proceséw, systemowa identyfikacja
fanicucha wartosci, automatyzacja proceséw, implementacja nowych proceséw),

» innowacje marketingowe (nowe i udoskonalone metody marketingowe, sposo-
by komunikacji z klientami),

» cyfryzacja (strategia cyfryzacji, cyfryzacja proceséw, infrastruktura IT, zarzadza-
nie danymi),

» transformacja energetyczna (zarzadzanie efektywnoscig energetyczng, inwesty-
cje w odnawialne zrédta energii [OZE] lub efektywnos$¢ energetyczna, strategia
przejsciana OZE).

W celu pomiaru dojrzatosci innowacyjnej opracowany zostat kwestionariusz
zawierajacy pytania dotyczace wyzej wskazanych wymiaréw. Kazdej odpowiedzi
w kwestionariuszu zostata przypisana wartos¢ punktowa wedtug nastepujacego klucza:
» 0 pkt — przedsiebiorstwo tradycyjne,
= 0,4 pkt — przedsiebiorstwo aktywne innowacyjnie,

» 0,6 pkt — przedsiebiorstwo innowacyjne,

= 1 pkt - przedsiebiorstwo wysoko innowacyjne.

Nastepnie na podstawie udzielonych odpowiedzi obliczona zostala srednia,
a 0g6lny wynik przedsiebiorstwa zostat przypisany do jednego z czterech typow:

» wysoko innowacyjny — najbardziej dynamiczne organizacje, ktére stymuluja
dlugoterminowe zmiany w swoim Srodowisku i przyjmuja agresywna strategie
realizacji celow. Aby osiagnac cele, zarzadzaja ustrukturyzowanymi procesami
innowacji i stale monitoruja nowe trendy. S to takie przedsiebiorstwa, ktére
w tym badaniu zadeklarowaly wprowadzenie (wiecej niz jednej) innowacji pro-
duktowej, procesowej, organizacyjnej lub marketingowej,

» innowacyjny — organizacje, ktére réwniez s3 dynamiczne. Przewiduja zmiany
poprzez przyjecie Srednioterminowej wizji i monitorowanie rezultatéw. Posia-
daja mozliwos¢ innowacji, ale raczej nie skupiaja sie na dzialaniach umozliwia-



Dojrzatos¢ innowacyjna organizacji - teoria i badania 35

jacych technologiczny przetom. S to takie przedsiebiorstwa, ktére w badaniu
zadeklarowaly wprowadzenie (przynajmniej jednej) innowacji produktowej,
procesowej, organizacyjnej lub marketingowej,

» aktywnyinnowacyjnie— przedsiebiorstwa, ktore reaguja na zmiany w srodowisku,
przyjmuja elastyczna i krétkoterminowsa strategie. Dziatania zwigzane z absorp-
cja innowacji nie sg jasno zdefiniowane, a inwestycje (m.in. w kapital intelektu-
alny, zasoby ludzkie) w procesach innowacyjnych nie odbywaja sie regularnie.
Sa to przedsiebiorstwa, ktére w badaniu zadeklarowaty realizacje projektu inno-
wacyjnego, ktory zostat przerwany lub zaniechany albo nie zostat do konca tego
okresu ukoniczony (przynajmniej jeden),

» tradycyjny - organizacje przyjmujace strategie obronng w odniesieniu do zmian
w ich otoczeniui stabo prosperujace. Zarzadzanie innowacjamiw ich przypadku
praktycznie nie istnieje. S3 to takie przedsigbiorstwa, ktére w badaniu zadekla-
rowaty brak realizacji innowacyjnego projektu.

Rysunek 3. Wuyniki Badania Dojrzatosci Innowacyjnej PFR w poszczegdlnych obszarach

Innowacje w organizacji
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Cufryzacja Innowacje procesowe
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Zrédto: BDI, PER 2021 (n = 92).

Badanie Dojrzatosci Innowacyjnej wykazato, ze najwyzsza dojrzatos¢ przedsie-
biorstwa osiggaja w obszarach ,innowacje w organizacji” i ,innowacje marketingowe”.
Oznaczato, ze organizacje d3za do tworzenia strategii innowacji oraz staraja sie zarza-
dza¢ wiedza i rozwijac¢ zdolnos¢ do prowadzenia proceséw innowacyjnych. Skupiaja
sie na dziataniach rozwijajacych innowacje w obszarze marketingu, np. w prowadze-
niu spersonalizowanej komunikacji z klientami z wykorzystaniem zebranych od nich
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danych. Najnizszy poziom dojrzatoéci badane przedsiebiorstwa osiggaty w przypadku
»transformacji energetycznej”, ,cyfryzacji” oraz ,innowacji procesowych” (zob. rysu-
nek 3). Oznaczato, ze nie podjety dziatan nakierowanych na zarzadzanie efektywno-
Scig energetyczna czy na wykorzystanie OZE w swojej dziatalnosci. Poziom cyfryzacji
oraz procesy w przedsiebiorstwie nie s3 zautomatyzowane i autonomiczne. Wiek-
szos¢ badanych firm posiada centralne systemy, jednak nie sg one ze sobg zintegro-
wane, a duza czes¢ operacji wykonywana jest przez pracownikéw w sposéb reczny.
Badane przedsiebiorstwa zakwalifikowane zostaty do konkretnego typu. Ponad
potowa (57%) zaliczona byla to typu przedsiebiorstwa tradycyjnego, a kolejne 40%
—do typu przedsigbiorstwa aktywnego innowacyjnego. Jedynie 3% badanych przedsie-
biorstw osiagneto poziom przedsiebiorstwa innowacyjnego. Zaden badany podmiot nie
zostat zakwalifikowany jako przedsiebiorstwo wysoko innowacyjne (zob. rysunek 4).

Rysunek 4. Odsetek firm zakwalifikowanych do poszczegoélnego typu (%)
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Zr6dlo: BDI, PFR 2021.

W celu okreélenia zaleznosci pomiedzy obszarem ,innowacje w organizacji”
a obszarem ,cyfryzacja” wykonane zostaty nastepujace analizy. W kroku pierwszym
przeprowadzono analize rzetelnosci kwestionariusza, rozumianej jako sp6jnos¢
wewnetrzna narzedzia do pomiaru wskaznika ,,innowacje w organizacji” i ,cyfryza-
cja”; zastosowano tu wspoélczynnik alfa Cronbacha. W przypadku obszaru ,,innowa-
cje w organizacji” wspotczynnik ten wyniost 0,69, natomiast o przypadku obszaru
»Ccyfryzacja” byl réwny 0,73. Przyjmuje sie, ze w przypadku tego testu jego minimal-
na wartos¢, w zaleznoéci od zrédla, powinna wynosi¢ od 0,6 do 0,7. Wartos¢ wspot-
czynnika powyzej tej wartosci oznacza, ze zmienne uzyte do pomiaru danego obszaru
s3 spojne wewnetrznie i mogg zosta¢ wykorzystane do obliczenia syntetycznego
wskaznika, co potwierdza przyjete zalozenia teoretyczne. W kroku drugim wykonano
badanie rozktadu zmiennych w celu wyboru testu statystycznego. Wykonane testy
Shapiro-Wilka i Kotomogorova—Smirnowa wykazaly, ze rozktady obu wspétczyn-
nikéw sg zblizone do rozktadu normalnego. W celu obliczenia korelacji pomiedzy
obszarami zdecydowano sie zastosowac wspotczynnik Pearsona. Warto$¢ wspot-
czynnika wyniosta 0,433 przy poziomie istotnosci statystycznej na poziomie 0,01
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(istnieje tylko 1% szans, ze korelacja ta jest przypadkowa). Wynik ten nalezy inter-
pretowac jako umiarkowanie silng korelacje, czyli mozna uznac, ze obszary te s3 ze
soba powiazane. Sukces transformacji cyfrowej zalezy od wewnetrznego przygoto-
wania organizacji do zmian, co oznacza, ze przedsiebiorstwa, ktore przygotowuja sie
do tego procesu, powinny w pierwszej kolejnosci rozwing¢ dziatania nakierowane
na rozw6j innowacji w organizacji, w innym przypadku zaimplementowane tech-
nologie moga nie przynies¢ oczekiwanych rezultatow.

Podsumowanie

Dojrzatos¢ innowacyjna organizacji nie jest problemem nowym, ale ciagle ,,gora-
cym”. Badania w Polsce i na $wiecie wskazuja, Ze nieliczne organizacje s3 uznawane
za wysoko innowacyjne. Skiania to wielu badaczy do twierdzenia, ze instrumen-
tem majacym na celu wsparcie rozwoju innowacyjnosci przedsiebiorstw moga by¢
modele dojrzatosci innowacyjnej, s3 bowiem skutecznym narzedziem do autoana-
lizy mocnych i stabych stron organizacji czy tez wyznacznikiem obszaréw do zmia-
ny. Bogactwo r6znych modeli dojrzatosci innowacyjnej, z czego nalezy zdawac sobie
sprawe, nie zawsze ulatwia wybo6ri moze by¢ ograniczeniem. Modele te czesto doty-
cza wycinka dziatalnosci organizacji, np. tancucha dostaw, kultury organizacyjnej,
poziomu cyfryzacji lub proceséw, a takze czesto s3 odnoszone do kontekstu kultu-
rowego (np. kraju) czy obszaru dziatalnosci (np. branza IT, MSP). Wybér modelu
do badania dojrzalosci innowacyjnej powinien by¢ kazdorazowo dostosowany do
potrzeb organizacji, jej wielkosci, miejsca i obszaru dziatalnosci oraz uwarunkowan,
zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Dotychczasowe badania dojrzatoéci innowacyjnej w Polsce wskazuja na gene-
ralnie niski poziom dojrzatosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw. Na ogét nie
zdaja sobie one sprawy z tego, ze (1) dojrzatos¢ innowacyjna organizacji w obszarach
takichjakkultura, strategia, procesy itp. jest warunkiem trwatego rozwoju innowacji,
a takze (2) rozwdj innowacji wymaga zastosowania zaawansowanych technologii,
ktore znaczaco przyspieszaja proces wdrazania nowych produktoéw i ustug oraz daja
mozliwos¢ tworzenia nowych lub udoskonalania juzistniejacych modeli biznesowych.

Z zaprezentowanych w rozdziale badan wynika, ze wykorzystanie modeli badania
dojrzalosciinnowacyjnej jest jednym z waznych narzedzi pozwalajacych na swiado-
my rozwoj organizacjii catych gospodarek w kierunku podnoszenia innowacyjnosci.
Pozwalajg one na okreslenie stanu obecnego i wyznaczenie dziatan na przysztosc.
Realizowane badania w Polsce wskazuj3 na generalnie niski poziom dojrzatosci
innowacyjnej polskich przedsiebiorstw. Na niski poziom dojrzatosci innowacyjnej
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wskazaly rowniez badania realizowane przez PER, przy czym dojrzatos¢ ta najnizsza
jestw trzech obszarach: poziomie cyfryzacji, gotowosci do transformacji energetycznej
oraz procesach w organizacji. Badane firmy posiadaja wyzsza dojrzatos¢ w obszarze
»innowacje w organizacji”. Z przegladu literatury wynika, ze wiekszos¢ modeli wska-
zuje, iz to ludzieiich zdolnos¢ do prowadzenia proceséw innowacyjnych oraz odpo-
wiednia kultura innowacyjnosci sa warunkami koniecznymi do rozwoju innowacji.
Ponadto niektére modele wskazuja, ze elementem poddawanym ocenie powinien
by¢ takze poziom cyfryzacji organizacji. Aby organizacja wykorzystata potencjat pty-
nacy z technologii w celu zwigkszenia swojej dojrzatosci innowacyjnej, musi najpierw
przygotowac wspomniane wnetrze organizacji do zmian, czyli kapitat ludzki, kultu-
re organizacyjng oraz procesy temu sprzyjajace (np. zarzadzanie wiedzg), powinna
tez mie¢ opracowang strategie rozwoju innowacji. Wdrozenie nowych technologii,
takichjaksztucznainteligencja, uczenie maszynowe, big data, chmura obliczeniowa
itp., bez odpowiedniego przygotowania organizacji moze nie przynies¢ oczekiwa-
nych rezultatow. Stad koniecznoé¢ pomiaru swojej dojrzatoéci innowacyjnej wydaje
sie by¢ elementem niezbednym w caltym procesie rozwoju organizacji w kierunku
wysoko innowacyjnej organizacji.
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Wprowadzenie

Powszechna dyskusja dotyczaca funkcjonowania zespotéw rozproszonych (distri-
buted teams) w Polsce w praktyce rozpoczeta sie, gdy powstata koniecznos¢ powszech-
nej transformacji funkcjonowania organizacji komercyjnych i publicznych w obliczu
pandemii COVID-19 orazzwigzanych z nig ograniczen w kontaktach spotecznych. To
wtedy praktyka funkcjonowania zespotéw pracowniczych w polskich organizacjach
zmieniala sie gwattownie, tworzacjednoczesnie interesujace i aktualne pole badawcze.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze dyskusja dotyczaca zespoléw rozproszonych
i wirtualnych toczy sie w literaturze naukowej juz od ponad 20 lat, a pierwsze prace
bedace podstawa tej dyskusji pojawily sie pod koniec lat 80. XX w. [Monge, Roth-
man, Eisenberg, Miller, Kirste, 1985].

Na rozwazania dotyczace wsp6tpracy w zespotach rozproszonych mozna spojrzec
zréznych perspektyw teoretycznych. Interesujacy, a zarazem nieobecny w literaturze
przedmiotu jest punkt widzenia teorii kosztéw transakcyjnych. Punktem wyijscia dla
tych rozwazan jest rola wspotpracy jako istoty dziatalnosci gospodarczej oraz form,
w ktorych ta wspotpraca jest realizowana.
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Problem ten z ekonomicznej perspektywy opisuja bezposrednio badacze z nurtu
ekonomii instytucjonalnej. Poczawszy od Coase’a do prac Williamsona, dorobek tego
nurtu pokazuje podobienstwa i r6znice miedzy wspotpraca realizowana w uktadach
rynkowych i w uktadach biurokratycznych (hierarchicznych), a takze tworzy narze-
dzia ttumaczace wystepowanie zréznicowanych form wspétpracy w zaleznosci od
warunkéw gospodarczych.

Coase[1937], prekursor tego podejscia, zdefiniowat rynkii hierarchie, ktére stano-
wig alternatywne wobec siebie sposoby alokacji zasobow w gospodarce. Z ekonomicz-
nego punktu widzenia w obu przypadkach dochodzi do zaangazowania podobnych
czynnikoéw wytworczych do proceséw przetwarzania, ktére czesto prowadza do zbli-
zonychrezultatéw. Podstawowa réznica dotyczy mechanizméw alokacji— narynkach
odbywa sie ona pod wptywem cen, natomiast wewnatrz przedsigebiorstw o alokacji
decyduje w duzej mierze w sposéb arbitralny przedsiebiorca lub struktury menedzer-
skie. Tym samym rynkowa wspoétpraca ma charakter dobrowolny i elastyczny, a we
wspolpracy wewnatrz hierarchii kluczowe znaczenie ma kwestia wladzy i zwierzch-
nictwa. R6zny w obu przypadkach jest réowniez zakres kontroli nad wspétpraca oraz
tryb jej sprawowania.

Williamson [1981 ] rozwinat kwestie czynnikéw warunkujacych przebieg wspotpra-
cy w ukladzie hierarchicznym i rynkowym. Dostrzegt on wage problemu ograniczonej
racjonalnosci oraz oportunizmu, uznajac je za podstawowe przyczyny powstawania
problemu zarzadzania wspoétpraca. Zwiazane z tym koszty transakcyjne wynikaja z:
czestotliwosci zawierania transakcji; niepewnosci warunkéw, w jakich transakcje
s3 zawierane; stopnia, w jakim transakcje sg uzaleznione od trwatych i specyficznych
wobec transakcji naktadéw. Ostatecznie forma wspétpracy jest uwarunkowana przez
strukture kosztéw transakcyjnych.

W pézniejszych pracach Williamson [2002, s. 182] zwracal uwage rowniez na ist-
nienie form hybrydowych, posrednich w stosunku do rynkéw i hierarchii, w ktérych
wspotpraca odbywa sie na zasadach niepasujacych do ich klasycznego rozumienia.
W myéleniu tym uwidacznia si¢ wptyw prac nurtu socjologicznego, ktéry podkresla
spoteczne uwarunkowania wspétpracy. W jego ramach Ouchi[1980] zaproponowat
rozwiniecie dychotomii Coase’a o trzecia forme — struktury wspétpracy koordynowa-
nej przez relacje spoteczne. W kontekst ten wpisuje sie tez koncepcja zakorzenienia
spotecznego dziatalnosci gospodarczej [ Granovetter, 1983].

Spoteczna strona wspotpracy rozwinigta zostata w postulacie dodania trzeciej
zmiennej, czyli zaufania, do przeciwstawianych sobie przez instytucjonalistow ceny
i wladzy jako mechanizméw warunkujacych funkcjonowanie uktadow gospodar-
czych i organizacji [Bradach, Eccles, 1989]. Jednoczesnie kolejni badacze zwigzani
z tym nurtem przekonuja, ze trzy powyzsze pojecia nie sg sobie przeciwstawne i de
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facto sie uzupetniaja. Jak wskazuja, w rzeczywistosci wystepuja formy organizacyj-
ne faczace mechanizmy oparte na rachunku cenowym z rozkazodawstwem hierar-
chicznym oraz relacjami spotecznymi zbudowanymi na zaufaniu.

Wskazywane przez teorie kosztéw transakcyjnych problemy mozna odnalez¢
rowniez w praktyce funkcjonowania zespotéw rozproszonych. Dotycza one natury
i formalnych podstaw wspétpracy w takich zespotach.

Kolejna teorig o charakterze instytucjonalnym, ktéra moze by¢ przydatna dlaana-
lizy funkcjonowania zespotéw rozproszonych, jest teoria agencji (agency theory) czy
tez teoria mocodawcy-petnomocnika (principal-agent problem). ]ej istot3 jest istnie-
nie relacji dwoéch stron, z ktérych jedna — tj. mocodawca, zwany takze pryncypatem
— deleguje okreslony zestaw swoich uprawnien oraz ustanawia zasady wynagradza-
nia drugiej strony, czyli tzw. agenta, inaczej zwanego pelnomocnikiem. Istota funk-
cjonowania drugiej strony jest wybor dzialania z grupy alternatywnych mozliwosci
podejmowanych w imieniu pryncypata, ktére oddziatuja na dobrobyt zaréwno agen-
ta, jaki zlecajacego mocodawcy [Arrow, 1984 ]. Zasadniczym problemem wystepu-
jacym w tej relacji jest asymetria informacji (information assymetry). Innymi stowy,
agent, do ktérego delegowano zadanie, posiada przewage informacyjna w zakresie
podejmowanych dziatarh wzgledem mocodawcy. Rodzi to konsekwencje dwojakie-
gorodzaju -z jednej strony mozliwos¢ wystgpienia ukrytych dziatan (hidden action),
gdy agent potencjalnie moze podejmowac dziatania niewidoczne dla mocodawcy,
z drugiej zas problem ukrytych informacji (hidden information), tj. agent posiada
informacje dotyczace danej relacji kontraktowej, ktore jednoczesnie sa niedostep-
ne dla mocodawecy (np. dotyczace kosztow lub wartosci danej relacji kontraktowej)
[Laffont, Mortimort, 2001].

Konsekwencja istnienia asymetrii informacji miedzy stronami relacji mocodaw-
cy-pelnomocnika jest wystepowanie zjawiska negatywnej selekcji (adverse selec-
tion) [Akelrof, 1970]. W kontekscie podejmowanych decyzji w relacjach miedzy
pryncypatem a agentem mozna ogélnie skonstatowac, ze negatywna selekcja pole-
ga na podejmowaniu przez mocodawce nieoptymalnych decyzji zwigzanych z fak-
tem, iz nie posiada on pelnej wiedzy o danej sytuacji decyzyjnej, ktéra z kolei posiada
agent. Agent nie informuje jednak swojego pryncypata o faktycznym stanie swiata,
co powoduje ,wypychanie” dobrych decyzji przez zte decyzje. Zyciowa ilustracja tego
zagadnienia moze by¢ sytuacja, w kt6rej pracodawca zatrudnia pracownika, o ktére-
go wiedzy, kompetencjach czy stanie zdrowia nie posiada pelnej informacji, czego
prawdopodobnie by nie zrobit, gdyby dysponowat takimi informacjami'. Inna konse-
kwencja istnienia asymetrii informacji jest funkcjonowanie zjawiska zwanego pokusa

1 Ten fragment tekstu jest niepublikowana wczesniej czeécia dysertacji doktorskiej jednego z autorow.
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naduzycia (moral hazard) [zob. np. Hélmstrom, 1979]. Prébe rozwiazania omawia-
nych probleméw, tj. ograniczenia pokusy naduzycia i negatywnej selekcji, stanowi
uksztattowanie optymalnego kontraktu zawierajacego odpowiednie dla agenta zachety
do dziatania korzystnie wptywajacego na dobrobyt mocodawcy. W literaturze przed-
miotu zwraca si¢ uwage rowniez na fakt, ze istnieja sposoby neutralizowania ryzyka
wystgpienia negatywnych zjawisk, tj. odpowiednio uksztaltowany system bodzcow
o charakterze formalnym (zakontraktowanym, explicit incentives) oraz nieformalnym
(niezakontraktowanym, implicit incentives) [Hélmstrom, 1979]. Te pierwsze dotycza
przede wszystkim motywatoréw zwigzanych z wynagrodzeniem i jego pochodnymi,
takimi jak premie, bonusy czy opcje na akcje. Zachety nieformalne dotycza gtéwnie
wyboréw, awansow wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz ewentualnego przyszte-
go zatrudnienia w sektorze prywatnym, a takze stanowia silnag motywacje do wyka-
zywania zaangazowania w biezacej pracy [ Dewatripont, Jewitt, Tirole, 1999]. Shavell
zauwaza z kolei, ze asymetrie informacji, a co za tym idzie pokuse naduzycia, mozna
mitygowac za posrednictwem procesu monitorowania i obserwacji. Autor podkresla
role trzech czynnikéw istotnych z punktu widzenia ustalenia optymalnego okresu,
w ktérym mocodawca powinien obserwowac agenta. S3 to: liczba agentoéw koniecz-
nych do obserwowania w kontekscie obserwacji ex post; niedoskonala informacja
w kontekscie obserwacji ex ante; koszty i mozliwa jakos¢ tych dwéch typoéw obser-
wadji [Shavell, 19797

Wydaje sie, ze takze teoria mocodawcy-pelnomocnika dostarcza szereg nie-
zbednych twierdzen, ktére moga zosta¢ wykorzystane przy badaniach nad zespota-
mi rozproszonymi, szczegélnie w obszarze generowania hipotez do ich p6zniejszej
weryfikacji empirycznej.

Zarzadzanie zespotem rozproszonym

Dotychczasowa literatura przedmiotu dotyczaca probleméw zarzadzania zespo-
tem rozproszonym dotyczyla tradycyjnych zagadnien i rozwazan w zakresie zespo-
téw pracowniczych. Innymi stowy, funkcjonowanie zespotu pracowniczego stanowi
pewien wzorzec, w odniesieniu do ktérego poréwnuje sie realizacje zadan w zespotach
rozproszonych. Tym samym mozna uznad, ze ,rozproszenie” zespotu jest rodzajem
swoistej formy organizacyjnej, bedacej czynnikiem réznicujacym zespoty tradycyj-
ne od tych pracujacych w formie zdalnej.

2 Ten fragment tekstu jest niepublikowana wczesniej czescia dysertacji doktorskiej jednego z autordw.
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Systematyczny przeglad literatury dokonany przez Garro Abarca, Palos-Sanchez
i Rus-Arias [2020] pokazuje wielos¢ perspektyw, na podstawie ktérych badacze roz-
poznaja temat zespotéw rozproszonych. W efekcie analizy zawartosci ponad 3 tys.
tekstow autorzy wskazali 10 gtéwnych zagadnien badawczych wystepujacych w lite-
raturze: komunikacja, zaufanie, zréznicowanie kulturowe, rozproszenie geograficzne,
charakterystyka zadan, spojnos¢, przywodztwo, upodmiotowienie, zakres wirtuali-
zacji interakcji oraz wspoétzaleznos¢ realizowanych prac.

Innym zauwazanym w literaturze problemem jest transfer wiedzy miedzy czton-
kami zespotéw projektowych pracujacych globalnie nad rozwojem oprogramowania
[zob. Kroll, Mdkio, Assaad, 2016]. Autorzy na podstawie analizy tekstéw innych auto-
réw zaproponowali trzy grupy wyzwan zwigzanych z transferem wiedzy w zespotach
rozproszonych, tj. o charakterze komunikacyjnym, koordynacyjnym i kulturowym.

Interesujgcym zagadnieniem, na ktére uwage zwracaja autorzy jest dynamika
relacji miedzy pracownikami czesciowo rozproszonych zespotéw oraz tworzenie
relacji,,my”i,0ni” w kontekscie odlegtosci geograficznej miedzy cztonkami zespotu,
a takze jak ta dynamika wptywa na funkcjonowanie rozproszonych zespotéw. Auto-
rzy postawili pytania, z ktérych najwazniejsze dotyczyto wpltywu powyzszej dyna-
miki relacji na skuteczna realizacje zadan przez te zespoty. Badania wskazuja na silng
negatywna korelacje miedzy zjawiskiem relacji ,my” i ,,oni” a skutecznoscia zespo-
téw. Kanatem oddziatywania tej relacji jest brak rownowagi komunikacyjnej miedzy
cztonkami poszczegélnych podgrup [zob. Privman, Hiltz, Wang, 2013].

Ponadto badane s3 kwestie dotyczace konfliktéw w zespotach rozproszonych.
Istnieje literatura o charakterze empirycznym, w ktorej podkreéla sie, ze w zespo-
tach rozproszonych geograficznie, ktére komunikuja sie z wykorzystaniem tech-
nologii, poziom konfliktu jest wyzszy niz w przypadku zespotéw funkcjonujacych
tradycyjnie [zob. Hinds, Bailey, 2003; Hinds, Mortensen, 2005]. Wér6d czynnikéw,
ktére wptywaja na przebieg i skale konfliktow w zespotach rozproszonych, wymie-
nia sie wsp6lng tozsamos¢ zespotéw, wspolny kontekst organizacyjny (dostep do
tych samych informacji, narzedzi i proceséw) oraz spontaniczng komunikacje. Nie-
formalna i nieplanowana komunikacja jest czynnikiem, ktéry hamuje konflikty
w zespotach rozproszonych. Silna tozsamos¢ wptywa tagodzaco na konflikty inter-
personalne, a wspélny kontekst organizacyjny ogranicza konflikty powstate wokét
zadan do wykonania [Hinds, Mortensen, 2005].

Warto zwrécic¢ uwage takze na kwestie wyzwan zwigzanych z funkcjonowaniem
zespolow rozproszonych, ktére powinny zostaé przezwyciezone, aby méwic o czerpa-
niu korzysciz funkcjonowania zespotu w formie rozproszonej (np. te zwigzane z obni-
zeniem poziomu kosztéw, lepszym zarzadzaniem czasem oraz dostepem do bardziej
wykwalifikowanych pracownikéw bez wzgledu na ich usytuowanie geograficzne).



L6 Hubert Cichocki, Albert Tomaszewski

Wéréd najwazniejszych wyzwan wymienia sie problem efektywnej komunikagji, pro-
blem braku zaufania miedzy cztonkami zespotu, r6znice kulturowe oraz brak doste-
pu do wlasciwej infrastruktury IT [zob. Shameem, Kumar, Chandra, Khan, 2017].
Réwniez inny systematyczny przeglad literatury dotyczacy wyzwan funkcjonowania
rozproszonych zespotéw pracujacych w metodyce zarzadzania projektami Scrum
wskazuje na podobny charakter wyzwarn, a mianowicie na synchronizacje komuni-
kacji w ramach zespotu, trudnosci we wspotpracy czy tez dostep do odpowiednich
technicznych narzedzi IT [zob. Hossain, Babar, Paik, 2009].

Istotng kwestie stanowi zagadnienie korzysci osigganych w wyniku angazowania
zespotéw rozporoszonych oraz trudnosci, ktére z tego wynikaja. Pozytywne efekty doty-
cza wielu zréznicowanych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstw. Korzysci obejmuija
zaréwno sfere zarzadzania kadrami (np. fatwiejszy dostep do talentéw), organizacyj-
na (umozliwienie tworzenia innowacji w skali miedzynarodowej), finansowa (nizsze
koszty podrézy), operacyjna (skrécony czas podejmowania decyzji), jaki strategiczna
(np. skrécenie czasu wprowadzania produktéw na rynek). Wsréd trudnosci wymie-
nia sie kwestie interpersonalne (skutecznos¢ komunikacji, zarzadzanie konfliktami),
umiejetnoéci (wymaganie specjalnych szkolen) oraz technologiczne (koniecznosé
zbudowania odpowiednich zasobéw) [Nader Ale, Shamsuddin, Zahari, 2009, 2010].

Whioski z teorii kosztéw transakcyjnych oraz teorii agencji
dla badania zarzadzania zespotem rozproszonym - propozycja
hipotez badawczych

Analiza literatury w zakresie zarzadzania zespotem rozproszonym pozwala na przy-
jecie pewnej wspoélnej konstatacji, iz autorzy podzielaja poglad sprowadzajacy sie
do zréznicowania zespotéw rozproszonych wzgledem tradycyjnych zespotéw pra-
cowniczych w obszarze rezultatéw funkcjonowania, a takze doswiadczen cztonkow
zespotow. W tej czesci rozdziatu warto sformutowac hipotezy w zakresie zarzadzania
zespolem rozproszonym w oparciu o analize teoretyczng dorobku teorii agencji oraz
teorii kosztow transakcyjnych.

Pierwsza grupa hipotez badawczych odwotuje si¢ do problemoéw wskazywanych
przez teorie kosztéw transakcyjnych w kontekscie zespotéw rozproszonych. Szcze-
g6lne znaczenie maja tutaj kwestie zwigzane z uwarunkowaniami wspoétpracy oraz
z jej formalnymi podstawami.

H1: Czestotliwos¢ przeptywow pracy. Efektywnosé zespotéw rozproszonych jest
powiazana z czestotliwoscia przeptywow pracy (im czestsze przeptywy, tym wyzsza
efektywnosc).
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W rozumieniu teorii kosztéw transakcyjnych przeptywy pracy stanowia element
transakcji zawieranych miedzy organizacja a jej cztonkami. Zespoty rozproszone jako
forma, w ktorej ograniczona jest bezposrednia interakcja, doswiadczaja problemoéw
z niewielka integracja cztonkéw zespotow, co ogranicza ich efektywnos¢. Zgodnie
z teorig kosztoéw transakcyjnych czestotliwosé¢ transakcji sprzyja integracji czesci
sktadowych organizacji. Tym samym wydaje sie, ze czestotliwosc¢ przeptywow pracy
powinna zwieksza¢ efektywnos¢ zespotow.

H2: Niepewnos¢ i zmiennos¢ otoczenia. W warunkach wysokiej niepewnosci
otoczenia w zespotach rozproszonych formalna podstawa s3 relacje zatrudnienia.

Zgodnie z teorig kosztow transakcyjnych niepewnos¢ otoczenia wptywa negatyw-
nie na koszty prowadzenia dziatalnosci w ramach wspoétpracy rynkowej. Integracja
dziatania wewnatrz organizacji jest sposobem na ograniczenie kosztéw zwigzanych
ze zmieniajacymi sie warunkami zewnetrznymi. W konsekwencji w zespotach roz-
proszonych, dziatajacych w niepewnych warunkach otoczenia, podstawg prawna
tworzenia zespotu wydaja sie by¢ czesciej umowy o prace niz kontrakty typu B2B.

H3: Homogeniczno$¢ kompetencji pracownikéw. Zespoty sa trwalsze, jesli czton-
kowie posiadaja unikalne kompetencje.

Trzecia hipoteza dotyczy specyfiki zasobéw wykorzystywanych we wspotpra-
cy. W zespolach rozproszonych podstawowym zasobem sg ludzie i ich umiejetnosci.
W mysl teorii kosztéw transakcyjnych zespoty tworzone przez cztonkéw posiadajg-
cych specyficzne (trudne do zastgpienia i dopasowane do potrzeb organizacji) kom-
petencje powinny odznaczac sie nizsza rotacja pracownikow.

H4: Podstawy formalne zespoléw rozproszonych. Do budowy zespotéw rozpro-
szonych wykorzystuje sie w istotnym zakresie relacje kontraktowe.

Ostatnia hipoteza dotyczy istoty wspo6tpracy w zespotach rozproszonych. Czesto
przyjmuje sie, ze zespoly rozproszone s3 mniej zintegrowane niz te funkcjonujace
w standardowych warunkach. Rozproszenie geograficzne i bardzo duze ograniczenie
kontaktéw bezposrednich wymusza doktadniejsze rozplanowanie zadan i organiza-
cje pracy cztonkéw zespotu. To moze oznaczac wyzszg standaryzacje rél w zespole,
co z kolei z punktu widzenia teorii kosztéw transakcyjnych jest czynnikiem, ktéry
promuje rozwigzania formalne oparte na umowach kontraktowych.

Druga grupa hipotez badawczych odnosi sie do wptywu funkcjonowania w zespole
rozproszonym na tzw. koszty monitorowania, tzn. czas, ktéry menedzerowie poswie-
caja na obserwacje oraz nadzér nad dzialalnoscia zespotéw pracowniczych.

H1: Wzrost bezposrednich kosztéw monitorowania. Menedzerowie poswiecaja
wiecej czasu na monitorowanie dziatalnosci pracownikow.

W zwigzku z faktem, Ze monitorowanie dziatan pracowniczych jestjedng z metod
pozwalajacych na ograniczenie konsekwencji wynikajacych z asymetrii informaciji,
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menedzerowie poéwiecaja na te aktywnos¢ okreslona ilos¢ czasu. W przypadku
zespotu tradycyjnie funkcjonujgcego jest to tatwiejsze, gdyz realizuje sie to w jed-
nym miejscu (np. w biurze). Zespoty rozproszone charakteryzuja sie jednak geogra-
ficznym rozproszeniem i w zwiazku z tym naktady menedzeréw na monitorowanie
dziatan pracownikéw moga by¢ wyzsze, chocby z powodu niemoznoéci dokonywa-
nia obserwacji dziatalnoéci ,,na miejscu”, ale tez ze wzgledu na koniecznos¢ dywer-
syfikacji monitorowania na rézne osoby czy zespoly zadaniowe.

H2: Wzrost posrednich kosztéw monitorowania. Konieczne sg wieksze naktady
finansowe na oprogramowanie do monitorowania pracy.

Druga hipoteza jest scisle zwigzana z pierwsza i dotyczy potencjalnego wzrostu
naktadéw finansowych na monitorowanie dziatalnosci pracownikéw. W przypadku
zespotu tradycyjnego czynnosci obserwowania moga odbywac sie w siedzibie orga-
nizacji, w ktérej pracuje caty zesp6t, natomiast w przypadku zespotu rozproszonego
konieczna moze by¢ inwestycja w systemy informatyczne czy programy kompute-
rowe, ktére umozliwia nadzér nad wykonywaniem dziatalnosci pracownikoéw reali-
zujacych zadania z wielu réznych miejsc.

H3: Spadek kosztéw monitorowania. W zwiazku z rozliczeniami pracownikéw
na podstawie produktu zmniejsza si¢ czas niezbedny do monitorowania ich pracy.

Hipoteza trzecia jest alternatywna wzgledem dwéch pierwszych, zakltada bowiem
sytuacje, w ktérej w menedzerowie — z uwagi na ograniczenia czasowe czy zasobowe
—zaprzestaja codziennego monitorowania funkcjonowania pracownikéw na zasadach
obserwacji wykonywanych czynnoscii zamiast tego skupiajg sie na biezagcym nadzo-
rze nad rezultatami czy produktami prac. W konsekwencji skupienia sie na produkcie
—zaréwno pracownikéw, jaki menedzerow — wzrasta ogélna efektywnos¢ organiza-
cyjna i wydajnos¢ pracy zespotéw rozproszonych.

H4: Wzrost kosztéw koordynacji. Zwieksza sie potrzebna ilos¢ czasu na koordy-
nowanie dzialalnosci zespoléw pracowniczych przez menedzeréow.

Hipoteza czwarta dotyczy probleméw zwigzanych z komunikacja w zespotach
orazz potencjalnie wiekszym prawdopodobienstwem wystgpienia konfliktow mie-
dzy cztonkami zespotéw rozproszonych geograficznie i kulturowo. Koniecznosé
rozwigzywania tych probleméw komunikacyjnych oraz konfliktéw prowadzitaby
wprost do koniecznosci zwiekszenia zainteresowania menedzeréw rozwigzywaniem
tych zagadnien, co w konsekwencji mogtoby oznacza¢ wzrost kosztéw ponoszonych
na koordynacje dziatan zespotéw pracowniczych przez menedzeréw.
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Podsumowanie

Zgodnie z zalozeniem dotyczacym wykorzystania teorii naukowych do stawia-
nia lub modyfikowania hipotez do dalszej falsyfikacji w badaniach empirycznych,
W niniejszym rozdziale starano sie dokona¢ kompilacji wnioskéw wynikajacych
z analizy dwdch istotnych nurtéw instytucjonalnych w celu generowania nowych
- niewystepujacych w dotychczasowej literaturze przedmiotu w zakresie zarzadza-
nia zespotami rozproszonymi - hipotez badawczych, ktére moga stanowi¢ podstawe
do kolejnych badan empirycznych przy wykorzystaniu danych charakteryzujacych
kondycje przedsigebiorstw. W przekonaniu autoréw rozwazania zaprezentowane
w niniejszym tekscie wskazuja, iz funkcjonowanie zespoléw rozproszonych jest
nadal aktualnym tematem, bogatym w potencjalnie interesujace kierunki przysztych
badan, natomiast Zrodta inspiracji moga stanowi¢ uznane podejécia ekonomiczne,
takie jak teoria kosztéw transakcyjnych czy teoria agencji. Jak starano sie wykazac,
wychodzac od gtéwnych zatozen tych koncepcji, mozna wygenerowac¢ hipotezy
badawcze, ktére po zebraniu materiatu badawczego i jego falsyfikacji z jednej strony
mogtyby stanowi¢ odpowiedz na rozterki praktykow zarzadzania zwigzane z funk-
cjonowaniem zespotdéw rozproszonych, z drugiej zas mogtyby poszerzy¢ zakres aktu-
alnego stanu wiedzy naukowe;j.
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Przedsiebiorstwa hybrydowe
w obliczu zmian zachowan konsumentow
na rynku mody

Wprowadzenie

Pojecie hybrydowosci stato sie niezwykle popularne w ciggu ostatnich 2 lat. Dla
przedsiebiorstw pandemia stanowita ogromne wyzwanie oraz pozwolita dokona¢
weryfikacji elastycznosci integrowania r6znych form dziatalnoscii bycia agile w prak-
tyce. Hybrydowos¢ jest obecnie w duzej mierze kojarzona z systemem pracy hybry-
dowej wymuszonej przez pandemie.

Pojecie hybrydowosci czy tez przedsiebiorstwa hybrydowego jest jednak znane
od dawna, a spos6b jego rozumienia i definiowania bywa rézny. Wydaje sie, ze w roz-
wazaniach na tematistoty hybrydowoscii perspektyw jej rozwoju warto uwzglednic
specyfike branz oraz trendy w zachowaniach konsumentéw w znacznym stopniu
determinujace sposéb dziatania przedsiebiorstw.

Branza, ktéra niezwykle dotkliwie odczuta skutki pandemii, ale jednoczesnie
wykazala sie znaczng elastycznoscia i kreatywnoscig w obliczu zupelnie nowych
warunkéw funkcjonowania, jest branza mody, obejmujaca odziez, obuwie i akceso-
ria kierowane do klientaindywidualnego [Knowles, Ettenson, Lynch, Dollens, 2020;
PwC, 2020; Patil, 2021]. Pandemia istotnie wplyneta tez na zmiane zachowan kon-
sumentéw na rynku mody oraz poniekad przyspieszyta wzmocnienie kluczowych
dla branzy trendéw, takich jak digitalizacja, zréwnowazony rozwoj czy gospodarka
obiegu zamknietego.
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Celem rozdziatu jest zidentyfikowanie form hybrydowych w branzy mody oraz
ocena potencjatu ich rozwoju w obliczu zmian zachowan konsumentow.

W oparciu o metode analizy i krytyki piSmiennictwa w etapie pierwszym dokona-
no przegladu sposobéw rozumienia i definiowania hybrydowosci w kontekscie orga-
nizacji. Korzystano z bazy Ebsco, dajgcej dostep do pelnych tekstéw ponad 12,5 tys.
tytutéw czasopism naukowych, 17 600 profili firm, 500 tytutéw gazet, 2 tys. mono-
grafii, 3600 analiz SWAT itp. Na tym etapie nie stosowano ograniczenia czasowego
ani przestrzennego. W etapie drugim dokonano przegladu najnowszych badan doty-
czacych trendéw i zmian zachowan konsumentéw w analizowanej branzy w odnie-
sieniu do zidentyfikowanych wczesniej form hybrydowosci. Wyszukiwania w bazie
Ebsco uzupetniono przeglagdem raportéw branzowych z wykorzystaniem wyszuki-
warki internetowej Google. Wyszukiwania zawezono do okresu 2014-2022. Prze-
prowadzona analiza pozwolila na identyfikacje oraz opis trzech kluczowych form
hybrydowosci na rynku mody. W ostatniej czesci rozdzialu dokonano oceny znacze-
nia zidentyfikowanych form hybrydowosci dla firm sektora.

Definiowanie i rozumienie hybrydowosci

Okreslenie ,hybrydowy” jest od lat popularne i stosowane, a rozumiane jest jako
faczenie r6znych metod, struktur organizacyjnych, rozwigzan technologicznych itd.
W ostatnich 2 latach, na skutek pandemii COVID-19, pojecie to dodatkowo zyskato
na znaczeniu. Wydaje sie, ze obecnie dla wiekszosci organizacji hybrydowosc¢ oznacza
przede wszystkim funkcjonowanie w systemie hybrydowym, czyli prowadzenie swojej
dzialalnoscizarowno w formie stacjonarnej, jaki online (praca, sprzedaz, naukazdalna).

Czy okreslenie , przedsiebiorstwo funkcjonujace w systemie hybrydowym” mozna
uznac za synonim okreslenia ,,przedsiebiorstwo hybrydowe”? Wydaje sie, ze to dru-
gie ma znacznie szerszy zakres pojeciowy. Jak zatem definiowany i rozumiany jest
termin , przedsiebiorstwo hybrydowe”?

W literaturze przedmiotu okreslenia tego uzywano w stosunku do przedsiebior-
stwa ,,zawieszonego pomiedzy wirtualnym i realnym otoczeniem gospodarczym”
[Polanska, 2013], co zdaje sie by¢ dos¢ bliskie funkcjonowaniu w systemie hybry-
dowym. Z kolei autorzy artykutu dotyczacego przedsiebiorczosci cyfrowej w finan-
sach definiuja przedsiebiorstwo hybrydowe jako takie, ktére laczy przedsiebiorczos¢
cyfrowa, technologie i bankowosé [Hommel, Bican, 2020].

Znajdujemy réwniez opracowania, w ktérych rozumienie przedsiebiorstwa
hybrydowego jest odmienne, odnosi si¢ bowiem do nowego rodzaju przedsiebior-
stwa, ktore przedktada cele spoteczne nad osigganie zyskow, zblizajac sie tym samym
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do organizacji non-profit, wciaz jednak dziatajac w oparciu o wypracowany zysk.
W Stanach Zjednoczonych przyjeto rozwiazania prawne pozwalajace na rejestracje
tego typu form organizacyjnych jako tzw. korporacji o elastycznym celu (flexible-pur-
pose corporations), czyli przedsiebiorstw, ktore w czesci sa podmiotami socjalnymi,
aw czesci s3 podmiotami o niskich zyskach [Strom, 2011].

Rysunek 1. Réznice miedzy przedsiebiorstwem hybrydowym a przedsiebiorstwem
realizujgcym strategie zréwnowazonego rozwoju w tzw. gldwnym nurcie
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Haigh, Hoffman, 2014].

W literaturze przedmiotu znajduja sie tez zblizone definicje, wedtug ktérych
przedsiebiorstwa hybrydowe to przedsiebiorstwa w czesci komercyjne, a w czesci
altruistyczne, realizujace nie tylko cele nastawione na osigganie zyskow, lecz takze
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cele spoteczne i srodowiskowe [Joy, Pena, Armano, 2020, s. 381], dziatajace na styku
sektorow for-profiti non-profit [Haigh, Hoffman, 2014]. Organizacje te maja wpisa-
ne cele Srodowiskowe, spoteczne i etyczne w swoje modele biznesowe, dzieki czemu
zaréwno minimalizuja negatywne skutki srodowiskowe i spoteczne swoich dziatan,
jaki przyczyniajg sie do pozytywnych zmian w obszarze szeroko rozumianego zréw-
nowazonego rozwoju [Cohen, Mufoz, 2017, s. 36; Joy i in., 2020, s. 385]. W tym
rozumieniu przedsiebiorstwa hybrydowe mozna uznac za bardzo bliskie znaczenio-
wo przedsiebiorstwom spotecznym.

Jednoczesnie warto zwrdéci¢ uwage na ré6znice miedzy przedsiebiorstwem hybry-
dowym, w rozumieniu wskazanym powyzej, a przedsiebiorstwem realizujacym
strategie zréwnowazonego rozwoju w tzw. gtéwnym nurcie (companies practicing
mainstream corporate sustainability). R6znice te poddali znalizie w swoich badaniach
Haigh i Hoffman [2014], a ich podsumowanie przedstawiono na rysunku 1.

Coraz wieksza presja na realizacje celéw spotecznych i Srodowiskowych pozwa-
la prognozowac, ze ta forma organizacji hybrydowej bedzie zyskiwac na znaczeniu
w najblizszych latach.

Formy organizacji hybrydowych w branzy mody - trendy
i wyzwania

Forma hybrydowosci obserwowana w branzy mody od dawna, a dodatkowo
wzmocniong przez pandemie¢ [Business of Fashion, McKinsey & Company, 2021],
jest dobrze znane réwnolegte prowadzenie przez marki sprzedazy stacjonarneji sprze-
dazy online.

Juz analizy prowadzone w 2014 r. wskazywaly na dynamiczny wzrost udziatu
sprzedazy online w catkowitej sprzedazy odziezy. Globalna sprzedaz internetowa odzie-
zy i obuwia rosta w tempie trzykrotnie wiekszym niz caty rynek [McKinsey & Com-
pany, 2014, s. 4]. Trend ten utrzymywat sie w kolejnych latach, a dodatkowo zostat
wzmocniony w czasie pandemii. Rynek mody osiggnat globalng wartoscia rynkowa
759,5 mld USD w 2021 r. i stal sie numerem jeden w branzy e-commerce zaréwno
na $wiecie [Orendorff, 2022, s. 5], jakiw Polsce [Gemius, 2021]. Szacuje sie, ze wzrost
udziatu kanatu online w catkowitej sprzedazy branzy wzrosnie z 22% w 2020r. do
24%w 2023 1. (rysunek 2)', a wskaznik penetracji — definiowany jako udziat aktyw-
nych klientéw dokonujacych ptatnosci online — wzroénie w skali swiatowej z 46,6%
w 2020r.do 60,32% w 2024 r. [Orendorff, 2022, s. 5].

L Nalezy podkresli¢, ze 2002 r. wynosit on jedynie 1%, a w 2015 r. — 5% [McKinsey & Company, 2014, s. 4].
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Rysunek 2. Udziat kanatéw online i offline w catkowitej sprzedazy rynku mody (mld USD)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Orendorff, 2022].

Warto jednak zwrdéci¢ uwage, ze na rynku mody wcigz dominuja gracze dzia-
tajacy w ramach kanatu online [Grabiwoda, Mréz, 2022]. W krajach Europy Cen-
tralnej w 2017 r. najwiekszy udzial w catkowitej sprzedazy odziezy i obuwia online
mialy duze multibrandowe platformy internetowe specjalizujace sie w produktach
modowych (np. Zalando, eobuwie.pl), na drugim miejscu (23%) byty duze platfor-
my internetowe (takie jak Amazon czy Allegro), natomiast sklepy internetowe marek
modowych zajmowaly trzecie miejsce z udziatem 20% [Namyst, Jurkanis, Yearwood,
Sikora, 2019]. Widac to réwniez w zachowaniach konsumentéw. Badanie znajomosci
spontanicznej serwiséw internetowych sprzedajacych odziez wskazuje na zdecydo-
wang dominacje serwiséw Allegro i Zalando (po 34%). Serwisy marek odziezowych
z szeroko rozwinieta siecig sprzedazy stacjonarnej sa znacznie mniej rozpoznawalne
przez nabywcoéw. Najwyzsza pozycje zajelty: H&M (13%), Reserved (7%) i Zara (6%).
Warto odnotowac tez wysokg rozpoznawalnos¢ serwiséw zajmujacych sie sprzeda-
73 odziezy z tzw. drugiego obiegu, takich jak Vinted czy OLX z udziatami 11%, ktére
wyprzedzily znane od lat marki segmentu fast fashion” [Gemius, 2021, s. 29].

Mimo obecnej dominacji na rynku platform realizujacych jedynie sprzedaz
online, pandemia i jej konsekwencje pokazaly, ze dla marek odziezowych - dzia-
tajacych dotychczas przede wszystkim offline — inwestycje i innowacje w zakresie

2 Model biznesowy opierajacy sie na sprzedazy duzej ilosci odziezy, zazwyczaj niskiej jakosci, w stosunkowo
niskich cenach, charakteryzujacy sie duza liczbg szybko zmieniajacych sie kolekcji, brakiem wyraznej sezono-

wosci oraz szybkim obrotem zapaséw.
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e-commerce, coraz skuteczniejsza integracja obu kanatéw i poszukiwanie inno-
wacyjnych rozwigzan w tym obszarze to koniecznoé¢, bez ktérej nie beda w stanie
utrzymac sie na rynku. Nagta i niespodziewana zmiana warunkéw funkcjonowania
(istotne ograniczenie sprzedazy stacjonarnej w wyniku zamkniecia galerii handlo-
wych i obowiazkowej kwarantanny) wyraznie pokazala, ze ci, ktérzy — wstuchujacsie
w duzo wczesniej sygnalizowane trendy — inwestowali w e-commerce i rozwijali m.in.
strategie omnichannel na dtugo przed pandemia, zyskali i wzmocnili swoja pozycje
na rynku, natomiast najsilniej odczuli jej skutki ci, ktorzy zbagatelizowali te sygnaty.

Rosnjce znaczenie hybrydowoéci branzy mody, w rozumieniu réwnolegtego
rozwijania kanatéw sprzedazy online i offline, ale takze ich wzajemnej integracji,
podkreélane byto juz od kilku lat [McKinsey & Company, 2014; Kruszewska, 2015].
Dzis staje sie jednak absolutng koniecznoscia, bez ktérej funkcjonowanie po prostu
nie jest mozliwe.

Druga forma hybrydowosci, silnie obecng na rynku mody i takze silnie wzmocnio-
n3 w wyniku pandemii, jest opisane wczesniej przedsiebiorstwo dzialajace na styku
sfery for-profit i non-profit, realizujace cele spoteczne i Srodowiskowe w oparciu
o generowany zysk, ktory jednak przestaje by¢ jedynym i pierwszoplanowym celem
dzialalnosci. Pandemia przyspieszyta nie tylko trendy zwiazane z digitalizacja, ale
i te zwigzane z presja na realizacje cel6w zréwnowazonego rozwoju oraz przestrzega-
nia zasad etycznych, uczciwosci i sprawiedliwosci spotecznej [Business of Fashion,
McKinsey & Company, 2021, s. 10].

Przed kryzysem wywotanym pandemia COVID-19 ambitne programy i zobo-
wigzania dotyczace zrownowazonego rozwoju w branzy mody byly norma. Mozna
byto je obserwowac w zasadzie w wiekszosci segmentow: odziezy luksusowej, spor-
toweji fast fashion. Dziatania branzy na rzecz zréwnowazonego rozwoju obejmowaty
zaréwno kwestie srodowiskowe, jaki spoteczne, w tym dazenie do ograniczenia zuzy-
ciawody, sladu weglowego, zuzycia niebezpiecznych srodkéw chemicznych, zapew-
nienia bezpieczenstwa pracownikéw, godziwej ptacy [Martinez-Pardo, Seara, Razvi,
Kibbey, 2020, s. 1]. Ponadto podejmowano szereg inicjatyw w ramach wdrazania
gospodarki obiegu zamknietego (tu m.in. odpowiedzialne pozyskiwanie, wykorzy-
stanie i utylizacja surowcéw, ponowne ich wykorzystanie) [Niinimaki, 2017; Kant
Hvass, Pedersen, 2019].

Na intensyfikacje dziatar na rzecz zréwnowazonego rozwoju branzy mody ztozy-
to sie wiele wzajemnie przenikajacych sie czynnikéw, takich jak zmiany legislacyjne,
rosnace oczekiwania pracownikéw, presja ze strony organizacji pozarzadowych oraz
prognozy wskazujace, ze funkcjonujacy dotychczas w branzy model linearny powoli
osigga swoje granice [Haigh, Hoffman, 2014; Koszewska, 2018; Joyi in., 2020; Busi-
ness of Fashion, McKinsey & Company, 2021, s. 65].
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Niezwykle istotnym czynnikiem determinujacym obserwowane w branzy zmiany
sa konsumenci i zmiany w ich zachowaniach [Koszewska, 2019]. Istotnie zmienity
sie bowiem preferencje konsumentéw, wzrosty ich oczekiwania dotyczace spotecznej
i srodowiskowej odpowiedzialnosci marek modowych oraz przejrzystoscii wiarygod-
nosci dzialan w tym obszarze [Lehmann i in., 2019; Syrett, Curtis O’Reilly, 2019].

Zmiany te s3 obserwowane takze u dotychczasowych zwolennikéw segmentu
fast fashion i dotycza zwlaszcza pokolenia milenialséw (25-37 lat) oraz pokolenia
Z (<24 lat); 45% przedstawicieli tych grup deklaruje, ze zrezygnowali z kupowania
marek uznanych za nieodpowiedzialne spotecznie (non-sustainable brands), a 25%
wskazuje, ze obecnie mniej zalezy im na podazaniu za najnowszymi trendami niz
w okresie przed pandemia’ [ThreadUp, 2021].

Trend ten obserwujemy rowniez na polskim rynku. Z badania przeprowadzonego
w 2021 r. przez BCG na grupie 3 tys. polskich konsumentéw wynika, ze ogélna swia-
domos¢ ekologicznai etyczna konsumentow znaczgco wzrostaw ostatnich latach. Az
75% respondentéw zadeklarowato, ze zrownowazony rozwoj jest waznym czynnikiem
w ich codziennym zyciu [Zajac, Jordan-Kulczyk, 2021, s. 6]. Na istotne pozytywne
zmiany zachowan polskich konsumentéw, dotyczace takich aspektow jak zakup lub
rezygnacja z produktu pod wptywem informacji o sposobie dziatania przedsiebior-
stwa, a takze na poszukiwanie informacji na ten temat wskazuja rowniez wyniki badan
prowadzonych w latach 2010,2014i2015* Liczba konsumentéw deklarujacych, ze
nigdy nie zdarzyto im sie zrezygnowac z zakupu produktu przedsiebiorstwa, ktérego
dzialania byly nieetyczne, szkodzily srodowisku lub/i pracownikom, zmalata z 51%
w 2010r. do jedynie 13% w 2015 r. Podobna pozytywna zmiana dotyczy deklaracji
wyboru/kupna odziezy ze wzgledu na sposéb jej produkgji, bez negatywnego wply-
wu na Srodowisko naturalne oraz ludzi — w tym przypadku liczba 0s6b, ktore nigdy
nie dokonaty wyboru z tego typu wzgledéw, zmalataz 45% w 2010 r. do zaledwie 8%
w 2015 r. [Rudnicka, Koszewska, 2020, s. 130].

W kontekscie celu niniejszego rozdziatu istotna jest odpowiedz na pytanie, w jaki
sposob okres pandemii oraz zwigzane z nim krétko- i dtugoterminowe skutki moga
wplynac na dalszy rozwéj opisanych wyzej trendéw. Wsréd obserwowanych w ostat-
nim czasie zmian zachowan konsumentéw do tych, ktére moga mie¢ duzy wptyw
na transformacje branzy mody w kierunku przedsiebiorstw hybrydowych, nalezy
zaliczy¢ [Knowlesiin., 2020, s. 2]:

Na podstawie badania przeprowadzonego przez GlobalData w kwietniu 2021r. na grupie 3,5 tys. dorostych
Amerykanow.

4 Badania prowadzone byly w kolejnych latach na trzech r6znych prébach. Kazda z nich byla reprezentatywna
dla dorostych mieszkancéw Polski [Rudnicka, Koszewska, 2020, s. 130].
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= zwiekszenie znaczenia wlasnosci uzytkowych produktéw, w przypadku odziezy
s3 to aspekty zwigzane z wygoda, bezpieczeristwem i trwatoscig uzytkowania,

» zwiekszenie zainteresowania markami, ktére dbaja w réwnym stopniu o wiasno-
$ci uzytkowe produktéw i o prospoteczny wymiar swojej dziatalnosci,

» spadekzainteresowania zakupami opartymina prestizu, podkreslajacymi status
spoleczny, zawierajacymi silne znamiona konsumpcji na pokaz,

» wieksze zainteresowanie tym, jak marki traktuja swoich pracownikéw, w jaki
sposob dbaty o nich w czasie pandemii.

Obserwowane na rynku sygnaly sugeruja, ze globalny kryzys zdrowotny wywo-
tany przez pandemie COVID-19 zwiekszy ogdlne zapotrzebowanie konsumentow
na produkty zwigzane z dobrym samopoczuciem, komfortem, dajace poczucie zaufa-
nia, stuzace dobru wspélnemu, a dotyczyc¢ to bedzie w szczeg6Inym stopniu katego-
rii, ktére s3 uznawane za szczegodlnie ,bliskie ciatu”, a wiec zywnosci, kosmetykow,
ale takze odziezy. Pandemia wplynela réwniez na bardziej racjonalne decyzje zaku-
powe. Konsumenci wydaja mniej pieniedzy, ale robig to bardziej swiadomie i racjo-
nalnie, wzrastaja wiec ich oczekiwania wobec firm co do zaangazowania w dziatania
na rzecz zréwnowazonego rozwoju, zapewnienia uczciwych warunkéw pracy i etycz-
nych dziatann w ramach tanicuchéw dostaw [Martinez-Pardo i in., 2020].

Pandemia COVID-19 jeszcze silniej ujawnila fundamentalng stabos¢ tradycyj-
nego, linearnego modelu funkcjonowania branzy tekstylno-odziezowej. Istotna roz-
bieznos¢ miedzy wielkoscia podazy a odpowiadajacym mu popytem, przy i tak juz
duzej nadprodukcji w branzy, osiggajacej nawet 30-40% kazdego sezonu, postawita
pod znakiem zapytania dotychczasowe modele biznesowe, zmuszajac marki modo-
we do bardziej zdecydowanych dziatan [Magnusdottir, 2020].

Obecnie przedsiebiorstwa branzy mody zmuszone s3 do odejécia od strategii
opartychnailosci produkowanej odziezy, rosnacejliczbie kolekcjii sprzedazy oparte;
na obnizkach cenowych, w kierunku strategii budowania wartosci dla klienta w oparciu
o jakos¢, prostote, ograniczona liczbe kolekcji, wieksza personalizacje oraz moduto-
wos¢ produktéw [Bukowski i in., 2021; Business of Fashion, McKinsey & Compa-
ny, 2021,s. 11]. Mozna wiec prognozowac, ze z czasem przedsiebiorstwa, zwlaszcza
te zsegmentu fast fashion, beda zmuszone do zblizania sie coraz bardziej w kierunku
modelu hybrydowego, chociaz dla marek, ktére zbudowaly swojg pozycje na modelu
szybkiej mody, nie jest to proces fatwy i szybki.

Kolejnym obserwowanym trendem, ktéry takze mozna uznac za rodzaj hybry-
dowosci w ramach wyzej oméwionej kategorii organizacji hybrydowej, jest rowno-
legte funkcjonowanie tradycyjnego modelu sprzedazy nowej odziezy z nowymi,
tzw. cyrkularnymi modelami biznesowymi wspierajacymi rozwoéj gospodarki obie-
gu zamknietego. Mozna wyréznic nastepujace rodzaje tego typu modeli, zyskujace
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coraz wieksza popularnos¢ w branzy mody [Morletiin., 2017; Morrison, Petherick,
Ley, 2019; Bukowskiiin.,2021]:
» re-commerce — odzyskiwanie i odsprzedaz odziezy uzywanej przez pierwotne-
go sprzedawce,
= wypozyczenie - jednorazowe wypozyczenie odziezy na krétki okres,
* wynajemabonamentowy — miesieczna optata za dostep do szerokiej gamy ubran
z mozliwoscia jej odkupu lub bez takiej opgiji,
» leasing odziezy — zakup odziezy w formie zakupu ratalnego z mozliwoscia wyku-
pu lub ze zwrotem odziezy do ustugodawcy.
Najwieksza popularnoscia i szybkoscig rozwoju cieszy sie pierwszy model, ktére-
mu sprzyja obserwowany dynamiczny wzrost rynku odziezy uzywanej (rysunek 3).
Pozostate trzy, wpisujace sie w modele typu ,,produkt jako ustuga”, na razie maja
bardziej niszowy charakter, a ich wykorzystanie na rynku mody w szerszym zakresie
wydaje sie wymagac¢ dtuzszego czasu [Morrison i in., 2019; Bukowski i in., 2021].
Modele te wiaza sie bowiem z wiekszymi nakladami, mogg przynies¢ oczekiwane
korzysci jedynie w wybranych segmentach rynku, a poza tym wymagaja zdecydo-
wanie wiekszych zmian w zachowaniach konsumentéw [Bukowski i in., 2021].

Rysunek 3. Wzrost rynku odziezy uzywanej (mid USD)
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Zrodho: opracowanie wilasne na podstawie [ ThredUP, 2021].

Na tak optymistyczne prognozy dotyczace rozwoju rynku odziezy uzywanej pozwa-
laja réwniez obserwowane zmiany zachowan konsumentéw, w tym te wzmocnio-
ne przez kryzys wywotany pandemia. Odsetek konsumentoéw, ktérzy zadeklarowali,
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ze juz kupuja lub s3 otwarci na kupno odziezy uzywanej, wzrést z 45% w 2016 r. do
86%w 2020 r. Istotnie zmienil si¢ tez sposéb postrzegania zakupu odziezy uzywanej
przez konsumentéw. Przestal on by¢ powodem do wstydu, a stat sie powodem do
dumy i pozytywnego spotecznego odbioru w réwnym stopniu co np. adopcja psa ze
schroniska. Z kolei kupowanie odziezy fast fashion stato si¢ powodem do poczucia
winy, podobnie jak jedzenie fast foodéw [ ThredUP, 2020, s. 17].

Zachodzace zmiany szczegdlnie silnie moga wiec odczu¢ wiasnie przedsiebior-
stwa segmentu fast fashion. Szacuje sie, ze do 2030 r. segment odziezy uzywanej
stanie si¢ dwa razy wigkszy niz segment fast fashion. Wedtug badania przeprowadzo-
nego przez GlobalData w 2021 r. 40% konsumentéw planuje zastapi¢ zakup nowej
odziezy fast fashion odzieza uzywana, 43% bedzie bardziej sktonnych wybra¢ marke,
jesli zaoferuje mozliwosé¢ odkupienia odziezy uzywanej od klientow, a dla 34% pre-
ferencje wobec marki wzrosna, jesli bedzie prowadzila sprzedaz odziezy uzywanej
rownolegle ze sprzedaza nowej odziezy. Warto jeszcze zwrdéci¢ uwage na fakt, ze
kolejne 32% konsumentéw bedzie postrzegac¢ dang marke jako oferujaca produkty
wyzszej jakosci, jesli bedzie prowadzita sprzedaz zar6wno odziezy nowej, jak i uzy-
wanej [ThredUP, 2021, s. 7, 28].

Trend ten mozna zaobserwowac rowniez na polskim rynku. Badanie przeprowa-
dzone w 2021 r. wéréd polskich nabywcoéw odziezy wskazato na wzrost popularno-
$ci zakupow odziezy z drugiej reki oraz potwierdzito zmiane postrzegania tego typu
zakupow przez Polakéw. Wyniki badania pokazaly, ze jedynie 22% konsumentow
wciaz kojarzy zakupy w sklepach z uzywang odzieza z byciem ubogim, 36% respon-
dentéw kupujacych w sklepach stacjonarnych korzysta takze ze sklepéw z uzywana
odzieza, a 41% kupujacych online korzysta z platform wymiany odziezy [ Bukowski
iin.,2021,s.55].

Opisane wyzej zmiany zachowan konsumentéw oraz dynamiczny wzrost seg-
mentu odziezy uzywanej powoduje, ze przedsiebiorstwa branzy mody nie moga go
zignorowac.

Badanie przeprowadzone przez GlobalData® [ThredUP, 2021, 27] wskazuje, ze
60% badanych sprzedawcow odziezy juz oferuje lub s3 gotowi do wprowadzenia do
sprzedazy odziezy uzywanej, 62% badanych przedstawicieli kadry kierowniczej twier-
dzi, ze ich klienci juz obecnie sg aktywni na rynku wtérnym odziezy, a 42% uwaza, ze
sprzedaz odziezy uzywanej bedzie istotna czeécia ich dziatalnoéci biznesowej w ciaggu
najblizszych 5 lat. Jako najwazniejsze powody, dla ktérych marki chcg wejs¢ w seg-
ment odziezy uzywanej, wymieniaja: chec¢ bycia bardziej ,,zréwnowazonym”, pozy-

> Badanie przeprowadzono wsréd 50 amerykanskich sprzedawcéw na rynku mody (odziezy, akcesoriow, obu-

wia) w marcu i kwietniu 2021 r.
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skanie wiekszej liczby klientéw, przyciggniecie mtodszych nabywcow, zwiekszenie
przychodéw oraz bycie w zgodzie z aktualnymi trendami.

Opisane trendy, takie jak digitalizacja branzy, wyzwania zwigzane ze zréwnowa-
zonym rozwojem, w tym dziatania zgodne z modelem gospodarki obiegu zamknie-
tego, beda miaty kluczowe znaczenie dlarozwoju branzy mody. Jednoczeénie jednak
nie sposob nie zauwazy¢, ze trendy te wzajemnie sie przenikaja i uzupelniaja. Spe-
cyfika produktéw modowych jest nierozerwalnie zwigzana z potrzeba dotkniecia
towaru, przymierzenia, tworzenia stylizacji, a to wymusza koniecznos¢ integracji
réznych kanatéw sprzedazy. Rozkwit rynku odziezy uzywanej czy tez rozwéj nowych
rodzajow cyrkularnych modeli biznesowych nie bytby mozliwy bez mozliwosci, jakie
daja nowe technologie i kanaty online. Mozna wiec stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwo
hybrydowe dziatajace na rynkumody to takie, ktore integruje wszystkie wspomnia-
ne obszary: online, offline, for-profit i non-profit, nowe produkty i uzywane, w réz-
nych konfiguracjach.

Podsumowanie

Przeglad literatury przedmiotu oraz najnowszych badan w obszarze trendéw
konsumenckich pozwolit na zidentyfikowanie kilku kluczowych form hybrydowo-
$cina rynku mody:

» réwnolegte rozwijanie kanaléw sprzedazy online i offline, ich wzajemna inte-
gracja oraz innowacyjne rozwigzania w tym obszarze,

» prowadzenie dziatalnosci na styku sfery for-profit i non-profit, realizacja celow
spotecznychisrodowiskowych w oparciu o generowany zysk, ktéry jednak prze-
staje by¢ jedynym i pierwszoplanowym celem dzialalnosci,

» réwnolegte rozwijanie sprzedazy odziezy noweji uzywanej, a w dalszej perspek-
tywie wprowadzenie nowych modeli biznesowych typu ,,produkt jako ustuga”.
Przeprowadzona analiza pozwala na ocene znaczenia zidentyfikowanych form

hybrydowosci dla firm sektora. Pierwsza ze zidentyfikowanych form jest w zasadzie
koniecznoscia, bez ktérej przedsiebiorstwa branzy modowej nie s3 w stanie konku-
rowa¢ w obecnych warunkach. Czynnikiem wyrézniajacym bedzie w tym przypad-
ku kreatywnos¢ i szybkos¢ we wprowadzaniu rozwiagzan integrujacych rézne kanaty,
ktére sprawia, ze nabywcy beda ptynnie, w intuicyjny i wygodny dla nich sposéb
poruszac sie miedzy nimi.

Druga ze zidentyfikowanych form hybrydowosci jest zdecydowanie najbardziej
ztozona, moze bycrealizowana przez przedsiebiorstwa w bardzo r6zny sposéb i na wielu
plaszczyznach. Jej znaczenie bedzie rosto, ale w znacznie dtuzszej prospektywie czasu
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niz w dwoéch pozostatych przypadkach. Bedziemy j3 obserwowac raczej jako stop-
niowy proces przechodzenia firm od wdrazania strategii zréwnowazonego rozwoju
w tzw. gtéwnym nurcie do formy przedsiebiorstwa hybrydowego (zob. rysunek 1).

Trzecia ze zidentyfikowanych form wydaje sie najswiezsza, o wyjatkowo szyb-
kiej dynamice wzrostu. Wchodzenie marek odziezowych w segment rynku odziezy
uzywanej obecnie moze dac szanse na zdobycie przewagi konkurencyjnej, za jakis
czas zas bedzie raczej naturalng i powszechna formga funkcjonowania branzy mody.

Ponadto przeprowadzona analiza pokazata, ze przedsiebiorstwo hybrydowe we
wspotczesnej branzy mody charakteryzuje sie wzajemnym przenikaniem i integra-
cjawszystkich opisanych wyzej form hybrydowosci, zadnej z nich nie da sie bowiem
poming¢ czy zignorowac.
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Wprowadzenie

Obserwowana w ostatnich dekadach popularyzacja, a takze uznanie zjawiska
koopetycji wéréd badaczy nauk o zarzadzaniu i jakosci zdeterminowato znaczacy
przyrostliczby publikowanych w ostatnich latach badan empirycznych w tym zakre-
sie. Koopetycja, w najprostszym ujeciu, odwotuje sie do jednoczesnego wystepowa-
nia relacji konkurencji oraz relacji wspoétpracy pomiedzy podmiotami rynkowymi
[Nalebuff, Brandenburger, 1996].

Nalezy podkresli¢, ze podejmowane dotychczas rozwazania badawcze ujawniaja
jednak niewielki strumien badan empirycznych dotyczacych koopetycji w obszarze
zaréwno kultury, jak i badan poswieconych samym podmiotom kultury na gruncie
zarzadzania strategicznego [Juszczyk, 2021]. Literatura wskazuje, ze organizacje funk-
cjonujace w sektorze kultury podatne sa na sity, ktére z jednej strony stymuluja ich
dziatalnos¢ kooperacyjna, a z drugiej popychaja do walki konkurencyjnej [Ritchie,
Weinberg, 2000], co ma zasadniczy wptyw na sposéb, w jaki podmioty te prowadza
swoja dzialalnos¢ [Laurett, Ferreira, 2018]. Jednoczeénie organizacje te stanowia
przyklady organizacji publicznych, prywatnych, non-profitlub organizacji hybrydo-
wych. Te ostatnie wykazujg cechy i funkcjonalnosci czerpiace z co najmniej dwoéch
paradygmatéw sektorowych [Doherty, Haugh, Lyon, 2014].

Koncepcja organizacji hybrydowych tworzy przestrzen dla rozwoju teorii w kon-
tekécie wyjasniania powstawania, zarzadzania czy tez ogélnego funkcjonowania
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w gospodarce podmiotéw, ktérych cechy strukturalne i formy organizacyjne nie
sa wprost ani nawet orientacyjnie osadzone w odrebnych i rozpoznawalnych sekto-
rach, tj. publicznym, komercyjnym lub non-profit [Billis, 2010; Jay, 2013; Alexius,
Furusten, 2019]. Przykltadem takich organizacji sa muzea niepubliczne — nienasta-
wione na zysk podmioty z sektora kultury, na ktérych skoncentrowano uwage badaw-
cza w niniejszym rozdziale.

Muzea s3 instytucjami, ktérych celem jest ,gromadzenie i trwata ochrona débr
naturalnego i kulturalnego dziedzictwa ludzkosci o charakterze materialnym i nie-
materialnym, informowanie o wartosciach i tresciach gromadzonych zbioréw, upo-
wszechnianie podstawowych wartosci historii, nauki i kultury polskiej oraz swiatowej,
ksztaltowanie wrazliwosci poznawczej i estetycznej oraz umozliwianie korzystania
ze zgromadzonych zbioréw” [Ustawa, 1996 ]. Pandemia COVID-19, ktéra rozpocze-
tasiew 2020 r., nie tylko catkowicie zamkneta drzwi muzeéw dla publicznosci oraz
wymusita niepewnos¢, lecz takze — a moze przede wszystkim — przeformutowata
dotychczasowe cele, dziatania i sposéb funkcjonowania tych podmiotéw [Jagodzin-
ska, 2021]. Jednym z obszaréw dziatann muzedw, na ktéry przetozyty sie skutki pande-
mii, s3 nawigzywane i utrzymywane relacje miedzyorganizacyjne, w tym koopetycja.
Jak wskazuja wyniki badan dotyczacych funkcjonowania podmiotéw kultury w cza-
sie pandemii [Buchner, Urbanska, Wierzbicka, 2021], w ramach wymiany wiedzy
pomiedzy organizacjami kultury w tym trudnym czasie z jednej strony zaciesnialty
sie relacje wspotpracy, poszukiwano synergii (np. w zakresie wymieniania sie mate-
rialtamiizasobami), a z drugiej nasilaty sie zachowania konkurencyjne (np. w obsza-
rze wykorzystywania nowych technologii).

Prowadzone dotychczas w literaturze badania ujawnity istotne luki badawcze.
Po pierwsze, jak juz wspomniano, istnieje relatywnie niewielki strumient badan
empirycznych poswieconych podmiotom kultury w obszarze zarzadzania, zarow-
no w literaturze krajowej, jaki w literaturze zagranicznej. Po drugie, niewiele uwagi
badawczej poswiecono dotychczas zjawisku koopetycji w odniesieniu do sektora
kultury [Moczulska, Seiler, Stankiewicz, 2019], w szczeg6lnosci do funkcjonujacych
w nim organizacji hybrydowych [Dorn, Schweiger, Albers, 2016; Juszczyk, 2021],
stanowiacych ,trudne do uchwyceniai wymykajace sie powszechnym klasyfikacjom”
przyktady pomiotow [Dziurski, 2017, s. 102]. Po trzecie, mimo zidentyfikowania
przez badaczy czterech typéw zachowan koopetycyjnych wérdd organizacji niena-
stawionych na zysk, takich jak: nawigzywanie oraz rozwijanie koopetycji celowej,
nieintencjonalnej, nieuswiadomionej lub milczacej [Ritchie, Weinberg, 2000; Cza-
kon, 2010; Kylanen, Rusko, 2011], nieznane sa wzorce zachowan koopetycyjnych
wérdéd organizacji hybrydowych w sektorze kultury, zwtaszcza z uwzglednieniem
okresu pandemii COVID-19.
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Celemrozdziatu jestidentyfikacja wzorcow zachowan koopetycyjnych, odwotu-
jacych sie do nawigzywania oraz utrzymywania relacji koopetycji przez organizacje
hybrydowe, na przyktadzie muzeéw niepublicznych z uwzglednieniem kontekstu
pandemii COVID-19. Wnioski sformutowano na podstawie indywidualnych wywia-
dow pogtebionych przeprowadzonych wéréd reprezentantéw muzeéw niepublicz-
nych w Polsce w trakcie trwania pandemii.

Problematyka koopetycji w sektorze kultury

Jak wskazuje literatura oraz rzeczywistos¢ gospodarcza, organizacje Swiadczace
dziatalnos¢ kulturalng nie tylko w naturalny dla siebie sposéb daza wspoétczesnie do
tworzenia powigzan w obszarze swojego sektora [Klasik, 2008], lecz takze — w obli-
czum.in. ograniczonych érodkéw finansowych, dostepu do wykwalifikowanych pra-
cownikéw oraz innych zasobéw, w tym tych o charakterze niematerialnym — coraz
czesciej poszukuja przewagi konkurencyjnej we wspoétpracy z konkurentami [Kirch-
ner, Ford, Markowski, 2016]. Mimo ze podmioty funkcjonujace w obszarze kultury
czesto dystansuja sie od teorii zarzadzania sugerujacych postrzeganie innych insty-
tucji kultury w kategoriach konkurentéw [ Witek-Crabb, 2006, walka konkurencyj-
na wsrod nich istnieje w co najmniej trzech gtéwnych obszarach, tj. konkurowaniu
o odbiorce, o pracownikéw oraz o Srodki finansowe [Mariani, 2007].

Wspétpraca organizacji z sektora kultury, przyjmujaca forme usieciowienia [ Bag-
dadli, 2003], wynika z izomorfizmu tych podmiotéw, na ktéry sktadaja sie m.in.
obszary dziatan wynikajace z misji, podobne cele spoteczne, sposéb zarzadzania
czy tzw. wartosci bazowe [Bagdadli, 2003]. Ponadto funkcjonowanie w srodowi-
sku nacechowanym zmieniajacymi si¢ przepisami prawa i priorytetami finanso-
wania przez wiladze centralne, biurokracja, cyklami wyborczymi, a takze ostatnio
sktonnosciami wtadz unijnych do finansowania projektéw realizowanych wspélnie
przez dwie lub wiecej organizacji, determinuje potrzebe kreowania i utrzymywania
partnerstw. Badania prowadzone w Polsce przez Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa [Karpinski, Szultka, 2014] ujawnily, ze wéréd najczesciej wymienianych
obszaréw kooperacji w obrebie sektora kultury znajduja sie: (1) ksztatcenie i edu-
kacja; (2) koordynacja dziatart w ramach tworzenia komplementarnych oraz nie-
powielajacych sie ofert; (3) wspélnie prowadzone dziatania marketingowe; (4)
wymiana doswiadczen i informacji; (5) prowadzenie prac B+R; (6) obstuga wiek-
szej liczby odbiorcow. Istotny wér6d motywow wspotpracy okazat sie takze lobbing
na rzecz przepisoéw prawa i polityki pafistwa. Warto podkresli¢, ze wybuch pande-
mii COVID-19 popchnat podmioty kultury do zacie$niania kooperacji, a nawet do
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budowania , kultury wspétpracy” [Kieliszewski, 2021], majacej na celu gtéwnie
wymiane wiedzy i doswiadczen [Buchneriin., 2021].

Jednoczesnie, jak juz zostalo wspomniane, organizacje kultury na skutek ogra-
niczonych zasobéw, oferowania podobnych produktéw, a takze zaspokajania tych
samych potrzeb odbiorcéw kultury [Dziurski, 2019] uczestnicza w walce konkuren-
cyjnej. Literatura wskazuje, ze ograniczone budzety wymuszaja na tych podmiotach
rywalizowanie o efektywnos¢ wykorzystania zasob6éw [ Yarrow, Clubb, Draper, 2008;
Gander, 2017], kreowanie unikatowych ofert kulturalnych, poszerzanie juz tych ist-
niejacych oraz wprowadzanie do dziatalnosci innowacyjnych rozwiazan — coraz cze-
éciej z wykorzystaniem nowych technologii [Karpinski, Szultka, 2014]. Co wiecej,
organizacje swiadczace dziatalnos¢ kulturalng konkuruja réwniez o uznanie marki,
reputacje czy prestiz [Karpinski, Szultka, 2014].

Majac na wzgledzie powyzsze, mozna sadzi¢, ze podmioty funkcjonujgce w sek-
torze kultury nawigzuja oraz rozwijaja relacje koopetycji w celu osiagniecia prze-
wagi konkurencyjnej poprzez tworzenie unikatowych i komplementarnych ofert,
uwzgledniajacych coraz bardziej zréznicowane potrzeby odbiorcéw [Borkowska-
-Niszczota, 2012]. Staje sie to mozliwe dzieki dostepowi do cennych i unikatowych
zasob6ow oraz wiedzy partnera. Relacja koopetycji pozwala organizacjom z sektora
kultury takze szybciej i efektywniej realizowac cele, ktérych osiagniecie w pojedyn-
ke bytoby niemozliwe, trwatoby dtuzej lub wymagatoby zaangazowania wiekszych
naktadéw srodkéw. Co wiecej, wspotpraca z konkurentami zaspokaja — powszech-
n3 wéréd podmiotéw z obszaru kultury — potrzebe ciggltego stymulowania rozwoju,
uczenia sie i doskonalenia umiejetnosci [Hasitschka, Goldsleger, Zembylas, 2005].
Mozna réwniez stwierdzi¢, ze koopetycja jest szczegdlnie korzystna, gdy samodziel-
ny rozwoj organizacji jest zbyt kosztowny dla pojedynczego podmiotu, gdyz rela-
cja ta umozliwia podzial kosztéw i ryzyka poprzez istnienie wzajemnych intereséw
w danym obszarze [Kyldnen, Rusko, 2011].

Nalezy jednak podkreéli¢, ze obserwacja dziatant podmiotéw w sektorze kultury
sugeruje, iz funkcjonuja one operacyjnie, czesto na zasadach ,tu i teraz”, w sposéb
pozbawiony myslenia strategicznego. Co wiecej, organizacje nienastawione na zysk,
ktérymi ze wzgledu na sposéb finansowania oraz zapisy aktéw normatywnych w zde-
cydowanej wiekszosci sa organizacje sektora kultury [Ritchie, Weinberg, 2000],
nawiazuja relacje koopetycji w sposéb niezamierzony czy wrecz nieuswiadomio-
ny [Kyldnen, Rusko, 2011]. Szczegblnie mocno w tym kontekscie Kyldnen i Rusko
[2011] podkreslaja role wtadz publicznych jako inicjatora, a nawet zrédto tego typu
zachowan koopetycyjnych. Z tych samych badan wynika, ze gdy poczatkowy cel
kooperacji zostanie osiggniety, podmioty funkcjonujace w obszarze kultury rozpo-
czynaja walke konkurencyjna, wspotpracujacjednoczesnie na wezesniej ustalonych
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obszarach, co wskazuje na nieintencjonalne (wylaniajace sie) i czesto tez nieuswia-
domione uczestnictwo w relacji koopetycji.

Prébujac wyjasnic¢ zachowania koopetycyjne w sektorze kultury, warto wzigé pod
uwage fakt, iz podmioty funkcjonujace w tym sektorze — mimo istnienia obiektyw-
nych przestanek rynkowych — nie traktujg siebie w kategoriach konkurentéw [ Jusz-
czyk, 2021]. Swiadcza o tym glosy przedstawicieli sektora kultury, ktérzy twierdza,
ze analizowanie kultury przez pryzmat konkurencji ,,nie jest ani wlasciwe, ani przy-
datne” [Gander, 2017].

Muzea niepubliczne jako przyktad organizacji hybrydowych
w sektorze kultury

Muzea niepubliczne (nazywane takze muzeami prywatnymi) w mysl zapisow
ustawy o muzeach tworzone s3 przez takie podmioty jak: osoby fizyczne, osoby
prawne, stowarzyszenia, fundacje lub zwiazki wyznaniowe [Ustawa, 1996]. Z kolei
definicja przedmiotowa ,muzeum” wskazuje na podstawowe cele dziatalnosci muze-
6w, bez wzgledu na typ organizatora. S3 nimi: ,gromadzenie i trwata ochrona d6br
dziedzictwa ludzkosci o charakterze naturalnym i kulturalnym, materialnym i nie-
materialnym” [Ustawa, 1996].

Struktura muzeéw niepublicznych jest zr6znicowana, one same zas stanowia dla
mieszkancow, szczegblnie na prowincjach, pewnego rodzaju ,,punkty pierwszego
kontaktu” z kultura, maja wplyw na lad instytucjonalny w kulturze i na rozwéj spo-
teczno-gospodarczy [Dziurski, 2017]. Majac na uwadze zapisy ustawy o muzeach,
warto podkresli¢, ze nie s3 one nastawione na osiaganie zysku. Nie oznacza to, ze
muzea prywatne nie moga prowadzic¢ dziatalnosci gospodarczej. Maja taka mozliwoéc,
jednak dziatalnoé¢ ta powinna stuzy¢jedynie finansowaniu podstawowej dziatalno-
Sci okreslonej w regulaminie [Ustawa, 1996, art. 6]. Determinuje to niedochodowy
charakter dzialalnosci muzeéw niepublicznych, ukierunkowanych na zaspokajanie
spotecznych potrzeb poprzez realizacje misji oraz kreowanie produktéw niekomer-
cyjnych. Jak wskazuje Koc6j [2019, s. 7], ,,podmioty prowadzace dziatalnoé¢ kultu-
ralna to organizacje, ktére nie moga by¢ traktowane wylacznie rynkowo, nie moga
dazyc wylacznie do maksymalizacji zysku lub kierowac sie wylacznie logika twardego
biznesu”. Sprawia to, ze za Sabeti [2012] mozna nazwac je organizacjami hybrydo-
wymi, zbudowanymi wokét misji spotecznej [ Szumniak-Samolej, 2016], niebedacy-
mi ani organizacjami komercyjnymi, publicznymi, ani tradycyjnymi organizacjami
non-profit [Wronka-Pospiech, 2017].
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Muzea prywatne, tak jak organizacje publiczne, kieruja sie zasadami uzytecz-
nosci spotecznej. Podobnie jak organizacje komercyjne mogg by¢ wlasnoscig os6b
prywatnych, realizujgcych swobodnie wybrang tematyke dziatalnosci, za czym idzie
elastycznosc sposobu zarzadzania oraz elastycznos¢ organizacyjna, a takze — niczym
organizacje non profit — moga utrzymywac sie z darowizn i by¢ obstugiwane przez
polaczenie wysitkéw pracownikéw i wolontariuszy. Muzea niepubliczne przyjmu-
ja wiec forme organizacyjna ,uwazang za odpowiednig w kontekscie instytucjonal-
nym” [Greenwood, Suddaby, 2006, s. 30], przekraczajac tym samym typowe granice
sektorowe [Jay, 2013; Pache, Santos, 2013], co czyni je organizacjami hybrydowymi.

Metodyka badan empirycznych

W rozdziale zaprezentowano wyniki jakosciowych badan eksploracyjnych. Taki
typ badan pozwala zidentyfikowac zjawiska dotychczas nierozpoznane [Babbie, 2008].
Badania eksploracyjne (wyjasniajace) pozwalaja obserwowac zjawisko w sposéb
calosciowy — tak, by mozliwe bylo jego petniejsze zrozumienie [Silverman, 2019].
W przypadku niewystarczajacych podstaw teoretycznych, stuza do opisu i budowa-
nia teorii [Kociatkiewicz, Kostera, 2014].

W badaniu wykorzystano narzedzie pétstrukturyzowanego, pogtebionego
indywidualnego wywiadu bezposredniego. Przeprowadzono 13cznie 42 wywiady
— 20 z reprezentantami muzedw publicznych oraz 20 z reprezentantami muzeow
niepublicznych, stanowigcych podmiot badan niniejszego opracowania. Rozméwcy
zostali dobrani celowo z uwzglednieniem nastepujacych kryteriow: (1) forma praw-
na dziatalnoéci; (2) jednoczesnos¢ wystepowania relacji wspoétpracy i konkurencji
w dzialalnosci muzeum; (3) znaczenie muzeum w Polsce; (4) zasieg prowadzonej
dzialalnosci; (5) wielkos¢ podmiotu; (6) aktywnosé podmiotu. Elementami badania
udzielajgcymi wywiadéw byli tzw. kluczowi informatorzy w kontekscie badanych
zjawisk [Kumar, Stern, Anderson, 1993], tj. w przypadku muzeéw niepublicznych
byli to zalozyciele, czyli wlasciciele (osoby fizyczne) lub prezesi stowarzyszen badz
fundagji, gdy zatozycielem muzeum byto odpowiednio stowarzyszenie lub fundacja.

Badania wlasciwe (terenowe) trwaty od stycznia do lipca 2020 r. Ze wzgledu
na ogloszenie przez Swiatowa Organizacje Zdrowia pandemii COVID-19 i wpro-
wadzone z tego powodu liczne restrykcje rzadowe czes¢ wywiadéw w okresie od
marca do czerwca 2020 r. przeprowadzono za posrednictwem narzedzi online, kaz-
dorazowo z wykorzystaniem fonii i wizji. £gczny czas trwania wszystkich wywia-
déw wynosi w przyblizeniu 47 godzin. Przecietny czas trwania wywiadu to okoto
1 godzinai 15 minut.
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Wywiady byty nagrywane, a po ich zakonczeniu sporzagdzano notatki terenowe.
Po zebraniu danych material badawczy zostat spisany — przeprowadzono transkryp-
cjewywiadow. Tekst po transkrypcji liczyt 1acznie 909 stron. Nastepnie zakodowano
treci wywiadow [Hammersley, Atkinson, 2000] przy wykorzystaniu oprogramo-
wania komputerowego NVivo (wersja 12). Efekty analizy zgromadzonych danych
empirycznych wynikaja z poréwnania ich z teoria.

Jak podkresla Czernek [2015], wazne jest, by w czeéci poswieconej wynikom
badawczym zamiesci¢ cytaty z wywiadow, gdyz to one uprawomocniaja naukowo
tekst [Kostera, 2005]. Dopuszczenie do glosu samych badanych sprawia, Ze przed-
stawia si¢ teren w sposob realistyczny, co jednoczeénie daje wrazenie osobistego
doswiadczenia [Kostera, 2005, s. 27]. W kolejnej czesci rozdziatu, poswieconej wyni-
kom badan empirycznych, umieszczono zatem wybrane wypowiedzi rozméwcow
objetych badaniem.

W?zorce zachowan koopetycujnych w muzeach niepublicznych -
wyniki badan empirycznych

Przeprowadzone wsréd reprezentantéw muzeéw niepublicznych badania empi-
ryczne wykazaty, ze relacje koopetycji wérod muzeéw niepublicznych, stanowiacych
przyktad organizacji hybrydowych w sektorze kultury, nawigzywane i utrzymywa-
ne s3 w sposob:

» nieuswiadomiony - mogacy wynikac ze strategii lub zaplanowanych dziatan, ale
bez swiadomosci, ze wspotpraca odbywa sie z konkurentem,

» celowy —wynikajacy z racjonalnych wyboréw strategicznych,

» nieintencjonalny (wylaniajacy sie) — niewynikajacy ze strategii czy z zaplano-
wanych dziatan.

Aby zilustrowac interesujace z punktu widzenia wynikéw badan poglady roz-
mowcéw na temat kooperacji z konkurentami, nalezy podkresli¢, ze czesto muzea
niepubliczne nie traktowaly siebie wzajemnie w kategorii konkurentéw, z ktérymi
tocza walke o réznego rodzaju zasoby. Swiadcza o tym chocby takie wypowiedzi:

Nie maZadnej konkurencji prosze Pani. Na pewno nie ma. Zacznijmy od tego, ze muzea
prywatne prowadza dzialalnoé¢ niedochodowa. To jest dziatalnos¢ pasjonacka i zawsze
taka bedzie. Na pewno ze soba nie konkurujemy. [17NP]

Nie, nie ma konkurencji. W moim przypadku nie ma, bo ja mam catkiem odrebne, inne
rzeczy, niezwiazane z muzeum tu miejscowym, regionalnym. Inne muzea... kazdy zaj-

muje sie swoim miastem, swoim powiatem i nie ma konkurencji. [SNP]
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Przytoczone wypowiedzi swiadczg o tym, ze niektérzy muzealnicy prywatni
postrzegaja konkurencje jako kategorie czysto rynkowa, zwigzana z sektorem prywat-
nym, gdzie dominuje nastawienie podmiotow na zysk, a takze na skutek przeswiad-
czenia o unikatowosci swoich ofert, przyjmujac perspektywe popytowa, nie traktuja
siebie w kategorii rywali. Perspektywa popytowa zaklada bowiem identyfikowanie
konkurentéw na podstawie oferowania substytucyjnych — w oczach odbiorcéw
—dobrlub ustugw celu spetniania podobnych lub tych samych potrzeb i preferencii.

Brak $wiadomosci uczestniczenia w walce konkurencyjnej determinuje jednak
takze nawigzywanie i utrzymywanie relacji koopetycji nieuswiadomionej. Przykltadem
jest wypowiedz reprezentanta muzeum prywatnego, ktéry opowiada o wspétpracy

zinnym - konkurencyjnym i niedaleko zlokalizowanym — muzeum niepublicznym:

Jezeli mamy podobne zbiory, to wypozyczamy sobie je nawzajem do swoich zbioréw.
Dodajemy jeszcze na przyktad jakie$ tam inne rzeczy, ktore s3 z tej epoki i tak dalej. To

jestwspolpraca, bo blisko siebie prowadzimy te muzea i fatwiej jest nam to robi¢. [2NP]

O istnieniurelacji koopetycji nieuswiadomionej miedzy konkurentami $wiadczy
réwniez kolejna wypowiedz rozmoéwcy, ktéry podkresla, ze dzieli sie wraz z innymi
muzealnikami obszarami dzialan - specjalizacja, co jest typowe dla koopetycji, ktéra
jakorelacja miedzyorganizacyjna zaktada wspotprace w ramach jednych dziatalnosci
i konkurowanie w obszarach innych dziatan:

Faktycznie dobrze to dziala tutaj miedzy tymi muzealnikami prywatnymi, ktérych
tu jest sporo w okolicy, nie ma jakiejs takiej niezdrowej konkurencji. To tez wynika
z tego, ze my si¢ dzielimy tymi obszarami, np. kolega, ktéry tworzy muzeum sakralne,
nie jest dla mnie konkurencja, bo ja nie zbieram obrazéw swietych, a on zbiera. [SNP]

Z koleirozmoéwcy, ktérzy uznawali istnienie konkurencji w swojej branzy, a zatem
podejmowali wspoétprace z konkurentami w sposéb celowy, thumaczyli nawiazywa-
nie relacji koopetycji m.in. istnieniem wspdlnych pasji, komplementarnoscia zbio-
réw lub checiag wymiany wiedzy:

Jestesmy ludZmi [muzealnicy prywatni], ktérzy sie stymuluja nawzajem, jak ja widze,
kolega jest na jakims$ fajnym tropie, no to mnie tez to pociaga, to jest taka zdrowa
rywalizacja, moze jest w tym troszke zazdrosci takiej lekkiej, jakiejs rywalizacji, ale
takiej zdrowej i nie takiej, ze sobie podktadamy noge, tylko raczej inspirujemy sie, sty-
mulujemy sie. Tworzymy wtedy wspélne ekspozycje, wymieniamy sie informacjami
i to jest fajne. [SNP]

Co wigcej, gdy wspotpraca z konkurentem przyjmuje forme celows, reprezen-
tanci muzeéw prywatnych czesto podchodza do koopetycji w sposéb strategiczny.
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Szukajac partnera, kierujg sie np. podobienstwem profilu dziatalnosci lub podobna
specyfika funkcjonowania podmiotéw.

Budujac profil jednostki, szukamy wéréd konkurentéow partneréw, ktérzy zajmuja sie
podobnymi sprawami czy maja jakie$ doswiadczenie w tym, co my wykonujemy. Jesli
moéwimy o malarstwie, no to szukamy takich powiazan, ktére beda pasowac do nasze-
go profilu funkcjonowania. Szukamy takich powigzan, ktére beda pasowac do specy-
fiki naszego funkcjonowania. [7NP]

Ostatnim z najczesciej wystepujacych wzorcéw zachowan koopetycyjnych wérod
muzedéw prywatnych jest wchodzenie w relacje koopetycji w sposéb niezamierzony,
nieplanowany wczesniej przez decydentow:

Badacz: Jak Pan wybiera tych swoich partneréw do wspétpracy? Ocenia ich Pan jakos?
Rozmoéweca: Z innymi prywatnymi muzealnikami to czesto przypadek. Jakos tak sie
to dzieje. Po prostu. [18NP]

Jamyéle, ze podmioty do wspotpracy przede wszystkim dobieramy wzgledem naszych
potrzeb, czasami tych, ktére pojawiaja sie nagle. [6NP]

Niezamierzone dzialania koopetycyjne mialy miejsce réwniez w sytuacji, gdy
wspotpracaz konkurentem byta podejmowana ze wzgledu na mozliwoé¢ pozyskania
Srodkéw zewnetrznych. W zdecydowanej wiekszosci wytyczne konkurséw wymu-
szaly bowiem na muzeach partnerstwa, gdyz zawieraly zapisy, ktére nie pozwalaty
narealizacje zadan pojedynczemu podmiotowi. Bywalo takze tak, ze muzea najpierw
dowiadywaty sie o konkursie, w ramach ktérego mozna byto pozyskac srodki finan-
sowe, a nastepnie —w celu spetnienia wymogéw - rozpoczynaty poszukiwania part-
nera lub partneréw, w tym wsréd konkurentow. Nierzadko z tych samych powodow
powolywano do zycia stowarzyszenia. Nawiazywane relacje koopetycji nie wynikaty
wiec z przemyslanych wyboréw strategicznych, czesto byly raczej potrzebg chwili.
Potwierdza to nastepujaca wypowiedz:

Formalnie trzeba wskaza¢ partneréw, wiec jest to wymog (...). Ta wspétpraca z konku-
rentami tutaj ma miejsce. To oczywiécie moze to by¢ katalizator. Jak na to spojrzymy,
to jako stowarzyszenie mamy mozliwos¢ wystepowania o dotacje. Ale to jest tylko na tej
zasadzie, ze programy sg tak stworzone, ze my, generalnie, mozemy wystapic tylko jako
»my” (...). Dlatego potem konkurent, czy nie konkurent, wchodzi sie w ten temat, zeby
program realizowac, zeby pozyskac srodki i potem sie rozliczy¢. [INP]
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Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan prowadza do wniosku, ze nawiazywanie i utrzy-
mywanie relacji koopetycji przez organizacje hybrydowe w sektorze kultury odbywa
sie wedtug trzech wzorcéw zachowan koopetycyjnych: celowych, nieintencjonal-
nych oraz nieudwiadomionych.

Ma to zwiazek z czesto niecelowym lub nieuswiadomionym uczestnictwem
w procesach konkurowania wsréd organizacji funkcjonujacych w sektorze kultury, ale
rowniez wynika z faktu, iz podmioty te na co dzien podejmuja dzialania, ktére rzadko
sa wynikiem przemyslanego, dtugofalowego planu [ Golensky, Hager, 2020]. Co wie-
cej, jak pokazuja wyniki badani literatura, istotnym czynnikiem w procesie formuto-
wania celé6w dtugoterminowych dla organizacji z sektora kultury jest finansowanie
[Lapuente, Van de Walle, 2020], determinujace ksztalt budzetu, a takze uzaleznienie
od ewentualnych sponsoréw [Witek-Crabb, 2006]. Wydaje sie zatem, ze nawiazywa-
nie, a nastepnie rozwaj relacji koopetycji przez organizacje hybrydowe z sektora kul-
tury czesto jest efektem reakcji na zmieniajace sie realia w otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym podmiotéw. Z kolei one same zr6det przewagi konkurencyjnej upa-
truja w stosowaniu strategii emergentnej [Banaszyk, 2005]. Warto jednak nadmie-
ni¢, ze generalna tendencja, ktéra wytonita sie w efekcie pandemii COVID-19 wsrod
organizacji swiadczacych oferte kulturalna, jest rozw6j myslenia strategicznego, nasta-
wionego na dtugofalowe planowanie (w tym planowanie transformacji cyfrowej),
z uwzglednieniem posiadanych zasob6w [Buchner i in., 2021]. Moze to stanowic
krytyczny czynnik ewolucji w sposobie zarzagdzania organizacjami ze swiata kultury.

Organizacje hybrydowe dziatajace w sektorze kultury wspoétpracuja z konkuren-
tem takze w celu osiggniecia okreslonego celu, ktérym najczesciej jest wykreowanie
komplementarnej, wyrézniajacej sie oferty kulturalnej oraz wymiana doswiad-
czen, wiedzy czy umiejetnosci, co mialo bardzo duze znaczenie podczas pandemii
COVID-19, ktora znaczaco zwiekszyla niepewnos¢ funkcjonowania tych podmiotow.
Jak pokazaty wyniki przeprowadzonych badan, relacje koopetycji zapewnilty muze-
om niepublicznym okazje do licznych i cennych wzajemnych konsultacji, dajacych
poczucie wiekszego bezpieczenstwa w okresie pandemicznym.

Przeprowadzone badania maja jednak ograniczenia. Przebadany zostal bowiem
tylko jeden typ organizacji mozliwy do zakwalifikowania jako organizacje hybrydo-
we (muzea niepubliczne), co sprawia, ze wnioski wyciggniete z badanh powigzane
s3 z konkretnym kontekstem. Ponadto celowy dobér rozméwcéw powoduje, ze uzy-
skane wyniki nie s3 reprezentatywne, a tym samym nie sa tez rozstrzygajace. W celu
potwierdzenia przedstawionych w rozdziale wnioskéw konieczne jest przeprowadze-
nie badan ilosciowych, pozwalajacych na ich potwierdzenie lub odrzucenie.



Wzorce zachowan koopetycyjnych organizacji hybrydowych w sektorze kultury 75

Bibliografia

Alexius, S., Furusten, S. (2019). Managing Hybrid Organizations: Governance, Professionalism and Reg-
ulation. Cham: Palgrave Macmillan. DOI: 10.1007/978-3-319-95486-8.

Babbie, E. (2008). The Basics of Social Science Research. New York: Thomson Wadsworth.

Bagdadli, S. (2003). Museum and theatre networks in Italy: Determinants and typology, International
Journal of Arts Management, 6(1), s. 19-29. DOI: 10.2139/ssrn.384400.

Banaszyk, P. (2005). Strategia emergentna jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzqdzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Materiaty, 76
(18/1), s. 7-16.

Billis, D. (2010). Towards a Theory of Hybrid Organizations. Hybrid Organizations and the Third Sector:
Challenges for Practice, Theory and Policy. Basingstoke: Palgrave Macmillan. DOI: 10.1007/978-
0-230-36439-4.

Borkowska-Niszczota, M. (2012). Wspétpraca instytucji kultury na rzecz rozwoju produktéw tury-
styki kulturowej w ujeciu teoretycznym i praktycznym, Ekonomia i Zarzqdzanie, 4(2), s. 56—69.

Buchner, A., Urbanska, A., Wierzbicka, M. (2021). Kultura w pandemii. Doswiadczenie polskich instytu-
cji kultury. Warszawa: Pracownia Otwierania Kultury.

Czakon, W. (2010). Emerging coopetition: An empirical investigation of coopetition as inter-orga-
nizational relationship instability. W: Coopetition Strategy: Winning Strategies for the 21* Century
(s.58-73),S. Yami, S. Castaldo, G.B. Dagnino, F. Le Roy (Eds.). Cheltenham: Edward Elgar Pub-
lishing. DOI: 10.4337/9781849807241.00011.

Czernek, K. (2015). Wprowadzenie do badan jakosciowych w naukach o zarzagdzaniu. W: Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu (s. 167-188), W. Czakon (red.). Warszawa: Oficyna
Wolters Kluwer.

Dobherty, B., Haugh, H., Lyon, F. (2014). Social enterprises as hybrid organizations: A review and
research agenda, International Journal of Management Reviews, 16(4), s. 417-436. DOI: 10.1111/
ijmr.12028.

Dorn, S., Schweiger, B., Albers, S. (2016). Levels, phases and themes of coopetition: A systematic
literature review and research agenda, European Management Journal, 34(5), s. 484-500. DOI:
10.1016/j.em;j.2016.02.009.

Dziurski, P. (2017). Strategie (nie)instytucji kultury. Studium przypadku Zamku Cieszyn, Zatgcznik
Kulturoznawczy, (4), s. 97-116. DOI: 10.21697/zk.2017.4.04.

Dziurski, P. (2019). Koopetycja w sektorach kultury — zarys problematyki. W: Strategie zarzqdzania
instytucjami i projektami kulturalnymi (s. 30-44), K. Pawlicka, A. Wréblewska (red.). Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Kardynala Stefana Wyszynskiego.

Gander, ]. (2017). Strategic Analysis: A Creative and Cultural Industries Perspective. London-New York:
Taylor & Francis. DOI: 10.4324/9781315644592.

Golensky, M., Hager, M. (2020). Strategic Leadership and Management in Nonprofit Organizations: The-
ory and Practice. Oxford: Oxford University Press.

Greenwood, R., Suddaby, R. (2006). Institutional entrepreneurship in mature fields: The big five
accounting firms, Academy of Management Journal, 49(1), s. 27-48. DOI: 10.5465/amj.2006.
20785498.

Hammersley, M., Atkinson, P. (2000). Metody badan terenowych. Poznan: Zysk i S-ka.

Hasitschka, W., Goldsleger, P., Zembylas, T. (2005). Cultural institutions studies: Investigating the
transformation of cultural goods, The Journal of Arts Management, Law, and Society, 35(2), s. 147-
158. DOI: 10.3200/JAML.35.2.147-158.



76 Patrycja Juszczyk

Jagodzinska, K. (2021). Muzea jako generatory zmian spotecznych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Jagielloriskiego. Prace Etnograficzne, 49(3), s. 243-250. DOI: 10.4467/22999558. PE.21.015.14350.

Jay, ]. (2013). Navigating paradox as a mechanism of change and innovation in hybrid organizations,

Academy of Management Journal, 56 (1), s. 137-159. DOI: 10.5465/amj.2010.0772.

Juszczyk, P. (2021). Relacje spoteczne w koopetycji muzeéw. Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach.

Karpinski, B., Szultka, S. (2014). Powiazania i przeptywy miedzybranzowe. W: Kreatywny tancuch.
Powigzania sektora kultury i kreatywnego w Polsce, S. Szultka (red.). Gdansk: Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowa.

Kieliszewski, P. (2021). Przywodztwo instytucji artystycznej w czasie pandemii na przykladzie Teatru
Muzycznego w Poznaniu, Zarzqdzanie w Kulturze, 22(1), s. 83-97. DOI: 10.4467/20843976ZK.2
1.007.13635.

Kirchner, T.A., Ford, ].B., Markowski, E.P. (2016). Coopetition (contemporaneous cooperation and
competition) among Nonprofit Arts Organizations. W: Looking Forward, Looking Back: Drawing
on the Past to Shape the Future of Marketing. Developments in Marketing Science: Proceedings of the
Academy of Marketing Science, C. Campbell, ]. Ma (Eds.). Cham: Springer. DOI: 10.1007/978-3-
319-24184-5 62.

Klasik, A. (2008). Budowanie i promowanie kreatywnej aglomeracji miejskiej, AE Forum, (27), s. 12-15.

Kociatkiewicz, ]., Kostera, M. (2014). Zaangazowane badania jakosciowe, Problemy Zarzqdzania, 1(45),
s. 9-17. DOI: 10.7172/1644-9584.45.1.

Kocoj, E. (2019). Zarzadzanie w sektorze kultury w Polsce — krétka historia idei i perspektyw. W:
Zarzqdzanie w sektorze kultury (s. 31-49), E. Kocdj, ]. Szulborska-Eukaszewicz, A. Kedziora (red.).
Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Kostera, M. (2005). Antropologia organizacji. Metodologia badarn terenowych. Warszawa: PWN.

Kumar, N., Stern, L.W., Anderson, ].C. (1993). Conducting interorganizational research using key
informants, Academy of Management Journal, 36(6), s. 1633-1651. DOI: 10.5465/256824.

Kyldnen, M., Rusko, R. (2011). Unintentional coopetition in the service industries: The case of Pyha-
-Luosto tourism destination in the Finnish Lapland, European Management Journal, 29(3), s. 193~
205. DOI: 10.1016/j.em;j.2010.10.006.

Lapuente, V., Van de Walle, S. (2020). The effects of new public management on the quality of public
services, Governance, 33(3), s. 461-475. DOI: 10.1111/gove.12502.

Laurett, R., Ferreira, ].]. (2018). Strategy in nonprofit organisations: A systematic literature review
and agenda for future research, VOLUNTAS: International Journal of Voluntary and Nonprofit Orga-
nizations, 29(5), s. 881-897. DOI: 10.1007/s11266-017-9933-2.

Mariani, M.M. (2007). Coopetition as an emergent strategy: Empirical evidence from an Italian con-
sortium of opera houses, International Studies of Management & Organization, 37(2), s. 97-126.
DOI: 10.2753/IM0O0020-8825370205.

Moczulska, M., Seiler, B., Stankiewicz, ]. (2019). Coopetition in for-profit and non-profit organiza-
tions-micro level, Management, 23(2), s. 138-156. DOI: 10.2478/manment-2019-0023.

Nalebuff, B.]., Brandenburger, A.M. (1996). Co-opetition. London: Harper Collins Business.

Pache, A.C., Santos, F. (2013). Inside the hybrid organization: Selective coupling as a response to com-
peting institutional logics, Academy of Management Journal, 56(4), s. 972-1001. DOI: 10.5465/
amj.2011.0405.

Ritchie, R.]., Weinberg, C.B. (2000). Competition in the Nonprofit Sector: A Strategic Marketing Frame-
work. Ottawa: Social Sciences and Humanities Research Council of Canada.



Wzorce zachowan koopetycyjnych organizacji hybrydowych w sektorze kultury 77

Sabeti, H. (2012). Przedsiebiorstwo nastawione na korzysci niematerialne, Harvard Business Review,
5,5.67-74.

Silverman, D. (2019). Interpreting Qualitative Data. London—New York: Sage Publications Limited.

Szumniak-Samolej, ]. (2016). Polskie przedsiebiorstwa oparte na misji spotecznej: modele biznesowe,
motywacje, wyzwania. W: Wktad nauk ekonomicznych w budowe kapitatu spotecznego, M. Menkes
(red.). Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Ustawa z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach (Dz.U. 1997, nr 5, poz. 24).

Witek-Crabb, A. (2006). Specyfika zarzadzania strategicznego w organizacjach non-profit, Organi-

zacje Komercyjne i Niekomercyjne wobec Wzmozonej Konkurencji i Rosngcych Wymagan Konsumen-
toéw, 5, s.129-138.

Wronka-Poépiech, M. (2017). Kulturowe uwarunkowania zarzadzania przedsiebiorstwem spotecz-
nym, Studia Ekonomiczne, (336), s. 90-102.

Yarrow, A., Clubb, B., Draper, ].L. (2008). Public Libraries, Archives and Museums: Trends in Collabora-
tion and Cooperation. Hague: International Federation of Library Associations and Institutions
— Professional Report.






Marcin Szplit

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
Wuydziat Prawa i Nauk Spotecznych
ORCID: 0000-0002-0519-8939

Doswiadczenie konsumentow
w marketingu wielokanatowym

Wprowadzenie

Rozdzial dotyczy doswiadczen klientéw, ktérzy dokonuja zakupéw poprzez kilka
mozliwych kanatéw dystrybucji. Najwazniejsza czescia jest porownanie doswiadczen
klientéw w Swiecie wirtualnym i rzeczywistym. Celem jest okreSlenie najwazniej-
szych aspektow decydujacych o wyborze przez klienta okreslonej formy dokony-
wania zakup6w oraz wptyw wielu czynnikéw na doswiadczenie klienta. Metoda
opracowania jest analiza raportéw branzowych z lat 2018-2021 odnoszacych sie do
problematyki zarzagdzania doswiadczeniami nabywcéw w Polsce.

Opracowanie powstato w oparciu o kilkuletnie obserwacje zarzadzania relacjami
z klientami w wybranych przedsiebiorstwach. Sciezka badawcza pochodzi od firm
zajmujacych sie e-handlem i e-ustugami. Zaobserwowano, ze firmy stosuja nowy
model biznesowy bazujacy na platformach danych klientéw, a nie staromodne zarza-
dzanie relacjami z klientami. Wedtug badan przeprowadzonych przez McKinsey az
76% konsumentow zmienito swoje nawyki zakupowe z powodu pandemii COVID-19.
Co wiecej, znalezlismy sie w Swiecie, w ktérym zapomniano o plikach cookie, a dane
0s0b trzecich nie sg juz przydatne.

Podczas gdy marketerzy staja przed nowymi wyzwaniami zwiazanymi z dostar-
czaniem spersonalizowanych doswiadczen klientéw, systemy CRM (Customer Rela-
tionship Management) nie zapewniaja odpowiednich narzedzi do radzenia sobie
z tymi wyzwaniami. W zwiazku z tym platformy Customer Data okazuja sie najlep-
szym wyjsciem z tej sytuacji.
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Podroz klienta

Kliencinie mysla w kategoriach pojedynczych interakgji, tylko traktuja swoja rela-
cje z marka jako produkt swoich doswiadczen. Az 90% decydentow zajmujacych sie
doéwiadczeniem klienta twierdzi, ze dobre do$wiadczenie ma kluczowe znaczenie
dlaich sukcesu [Pulido, Stone, Strevel, 2014]. Istnieje kilka krytycznych czynnikow,
ktére zmniejszajg pozytywne wrazenia klientéw. S3 to:

» niekonsekwencja w zaspokajaniu nawet podstawowych potrzeb klientow,

» brakjasnych zasad i mechanizmoéw zapewniajacych dostarczanie ustug/produk-
tow podczas interakdji,

= rozczarowanie marka, brak zaufania konsumentéw,

= zalamanie komunikacji,

= niedotrzymywanie obietnic.

Jesli przedsiebiorstwo nie uzwglednia perspektywy klientéw, to ryzykuje utrate
zaufania i wzrost niezadowolenia, a zarazem skazuje si¢ na zahamowanie pozyski-
wania nowych klientéw. Firmy potrzebuja sposobu na ocene potencjalnych proble-
mow, zanim wymkna sie one spod kontroli. Aby doszto do takiego doswiadczenia,
firma musi zastosowa¢ mapowanie podrézy klienta. Co wiecej, moze pomdc odbu-
dowa¢ doswiadczenie klienta, wykonujac nastepujace czynnosci:

* ujawnianie punktow tarcia lub stresoré6w (ustuga, produkt lub proces),

= spelnianie oczekiwan klientéw w kluczowych momentach,

*  wyjasnienie miedzywydzialowych punktéw przekazania,

» definiowanie nowych segmentéw i person,

» umozliwienie dostosowania lub ponownego dostosowania do tozsamosci marki,
» ulatwienie planowania i alokacji zasobow.

Dzialanie na podstawie spostrzezen z podrozy klienta wzmacnia satysfakcje klien-
ta, ktéra $wiadczy o tym, jak dobrze wykonane zostaly okreslone dzialania lub pro-
ces oraz moze obnizy¢ koszty obstugi klientéw nawet o 20% [Ramanujam, 2017].
Wedtug McKinsey satysfakcja z podrézy klienta byta o 30% bardziej predykcyjna dla
ogblnej satysfakcji klienta niz mierniki satysfakcji dla kazdej indywidualnej interak-
cji. Innymi stowy, cata podr6z ma wiekszy wptyw na satysfakcje niz kazda indywi-
dualna interakdja.

Podréz klienta nie jest nowa koncepcja, ale z pewnoscia moze zapewnic popra-
we obstugi klienta.

Kontaktiinformacje zwrotne to etap, ktéry organizacje uznaja za moment praw-
dy — woweczas klienci ujawniaja swoje emocje i decyduja, czy zostana lojalnym pro-
motorem czy tez beda poszukiwac¢ alternatyw.
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Zrozumienie doswiadczenia klienta poprzez sygnatly na kazdym etapie podré-
zy ma kluczowe znaczenie, aby by¢ lepiej przygotowanym na moment, w ktérym
klient bedzie podejmowat decyzje zakupowe. W cyfrowym wielokanatowym swiecie,
w ktérym znajduja sie klienci, mieszajac kanaly, nie mozemy zmierzy¢ ich satysfak-
cji poprzez proste ankiety lub prosby o informacje zwrotna. Obecnie wykorzystuje
sie zrodla informacji obrazujgce zachowania ludzi w Swiecie cyfrowym w efekcie
analiz wielowymiarowych w czasie rzeczywistym oraz przewidywanie, co w danej
sekundzie klient zrobi.

Technologia moze mie¢ wplyw na jakos¢ doswiadczenia w kazdej branzy.

Zwiekszenie przychodoéw jest najczestsza korzyscia biznesowa ptynaca z wyso-
kiej jakosci obstugi klienta. Pojawiaja sie rowniez inne korzysci, takie jak: zrozumie-
nie podstawowych przyczyn frustracji klientéw, wspieranie doswiadczen klientow
oraz pozyskiwanie ambasadoréw przedsiebiorstwa.

Wedtuganalizy Deloitte [2022] klienci sa sktonni wyda¢ do 35% wiecej srodkow
na zakup towarow oferowanych przez marke, jesli s3 one polecane przez lideréw opinii.

Doswiadczenie klienta

Oczekiwania klientéw rosng z roku na rok. Wspétczesni konsumenci coraz cze-
Sciej chca (Swiadomie lub nie) kupowacé pozytywne doswiadczenia, ktérych oczekuja
w kontakcie z wybranym produktem/ustuga. Jakby tego byto mato, konsument ptaci
takze za wartosci, do ktorych aspiruje i ktére identyfikuje z dang marka.

Ten Swiatowy trend potwierdzaja rowniez wyniki badan przeprowadzonych
na rynku krajowym. Wedtug danych PwC [2018] dominujgcym trendem w zacho-
waniach konsumenckich w ostatnich latach jest wygoda, czyli dazenie do jak naj-
wiekszej wygody i oszczednosci czasu. Az 46% Polakow aktywnie szuka sposobow
na ulatwienie sobie zycia, a 36% jest gotowych zaptaci¢ wiecej za produkty utatwia-
jace zycie [GfK, 2017].

Wedtug MorrisMarlowe [2013] 89% marketeréw zatrudnionych w polskich przed-
siebiorstwach uwaza, ze badania marketingowe pogtebiaja wiedze o potencjalnych
i rzeczywistych klientach firm, ale tylko 12% firm kiedykolwiek zlecito taka ustuge.
Marketerzy sg przekonani, ze wiedza o klientach jest niezwykle wazna, a jednocze-
$nie postrzegaja siebie jako tych, ktérzy najlepiej znajg swiat konsumentow.

Nadal jedna z najczestszych taktyk marketingowych jest ustalanie cen. Wielu
producentéw i dostawcow wychodzi z zatozenia, ze najlepsza cena za ich produkty
to ta najnizsza, poniewaz niska cena ma przyciggna¢ uwage klientow.
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Zraportu [ Cyfrowy] klient nasz pan [KPMG, 2019] dowiadujemy sie, Ze takie war-
tosci jak wiarygodnos¢ i personalizacja majg obecnie najwiekszy wptyw na opinie
klientéw o markach. Krétko méwiac, wiarygodnosé marki polega na konsekwent-
nej realizacji jej obietnic. Personalizacja z kolei odnosi sie do umiejetnosci zrozumie-
nia indywidualnych potrzeb klienta i dostarczenia mu produktu lub ustugi zgodnej
z okreslonymi oczekiwaniami. W tlumie konsumentéw nie chcemy by¢ bezosobo-
wi i bez znaczenia.

W ostatnich latach nastapil znaczacy wzrost znaczenia filaru personalizacji [KPMG,
2017]. Zdaniem analitykéw (wspomnianych wyzej) jest to z jednej strony efekt doj-
rzatosci polskiego konsumenta, a z drugiej — efekt interakcji ze Swiatem cyfrowym,
co gwarantuje coraz lepsze dopasowanie do indywidualnych preferencji. Klienci
doswiadczajacy zaawansowanej personalizacji oferowanej przez dostawcéw ustug
cyfrowych przenosza swoje oczekiwania wobec marek na inne obszary (m.in. offline).

Trwajaca transformacja cyfrowa zmienia nasze dotychczasowe nawyki zakupowe
narézne sposoby. Odlegtosc traci na znaczeniu, z kolei szeroki wyb 6r (wysoka konku-
rencyjnos¢ rynkowa) bezposrednio przektada sie na spadeklojalnosci wobec marki.

Zarzadzanie relacjami z klientami nie jest wystarczajaco dobre

Wedtug Schwabe [2020] o wiele drozsze jest znalezienie nowych klientoéw niz
utrzymanie tych, ktére firma juz posiada. W przeliczeniu wyglada to tak, ze koszt
sprzedazy produktéw obecnym klientom przez Internet to 6,80 USD, natomiast
koszt pozyskania przez sie¢ nowego klienta to az 34 USD. Jest to obliczane w naste-
pujacy sposob:

» pozyskanie jednego klienta kosztuje firmy e-commerce srednio 250 USD w mar-
ketingu i reklamie,

» dochéd brutto od typowego klienta (po odliczeniu kosztow operacyjnych) to zale-
dwie 24,50 USD w pierwszym kwartale, ale juz 52,50 USD w kazdym kolejnym
kwartale, w ktérym pozostaje on wierny firmie,

»  blisko 65% wszystkich klientéw online nigdy nie dokonuje powtérnych zakupéw.
Klienci oczekuja ujednoliconych interakcji w zakresie marketingu, sprzedazy

i ustug. Jesli klient ma cho¢ jedno bezproblemowe, potgczone doswiadczenie, to jego

wiedza o tym, co jest mozliwe, a tym samym jego standardy, jest na zawsze wyzsza.

Dzieje sie tak, nawet jesli takie doswiadczenia nie s3 norma; w efekcie powstaje baza

klientéw, ktérzy oczekuja wiecej.

Klienci wyrazaja frustracje z powodu braku potaczen podczas ich podrézy: 54%
konsumentéw w badaniu wskazato na bardziej trafne komunikaty marketingowe,
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a 63% badanych chce tatwiejszej i szybszej obstugi klienta. Zaledwie 16% klientéw
ocenia firmy jako doskonate w zapewnianiu spéjnosci we wszystkich kanatach. Jedy-
nie 15% twierdzi, ze firmy doskonale radzg sobie z dostosowywaniem zaangazowa-
nia na podstawie wczesniejszych interakgcji [Salesforce, 2018].

Toniejest trywialna sprawa dla marek. Klienci reaguja na gorsze doswiadczenia,
przenoszac swoja dzialalnos¢ gdzie indziej. Az 57% klientow przestato kupowac od
firmy, poniewaz konkurencja zapewnita lepsze wrazenia [Salesforce, 2018].

Zaleta tych wszystkich nowych danych i informacjijest to, ze stanowia okazje do
rozszerzenia sposobu prowadzenia biznesu i mierzenia sukcesu. Typowe wskazni-
ki obejmuja nastroje klientéw lub wyniki satysfakcji oraz wyrazne dziatania (porzu-
cona strona internetowa, czas oczekiwania, czas spedzony w witrynie) i ich wyniki
(interakcje spotecznosciowe, ponowne wizyty, zasieg spotecznoéciowy, odejscie).

W procesie mapowania podrézy mozna zauwazy¢, ze wyniki ulegaja zmianie,
co oznacza, ze zmienia sie réwniez niektére z odpowiednich wskaznikéw. Prowadzi
to do kolejnego punktu krytycznego. Przyjecie wspolnych metrykjest niezbedne do
egzekwowania i zachecania do wspotpracy miedzywydziatowej.

E-biznesowy kontekst doswiadczen klientow

Jednym z najpopularniejszych narzedzi uzywanych przez firmy do zarzadzania
doswiadczeniami klientow jest Net Promoter Score (NPS). Jest to narzedzie stworzone
przez Reichhelda, bedace wynikiem jego wieloletnich badan nad trafnoscia badan
satysfakcji konsumentéw. To kroétkie i syntetyczne narzedzie. Koncentruje sie na
zaangazowaniu klienta w dang marke przy uzyciu skali 0-10.

Odjecie odsetka krytykow od odsetka promotoréw daje wynik NPS, ktéry moze
wynosi¢ od —100 (jesli kazdy klient jest krytykiem) do 100 (jesli kazdy klient jest
promotorem).

Wskaznik ten zaklada, ze klientéw kazdej firmy mozna podzieli¢ na trzy typy:
promotoréw — pasjonatow marki, zaangazowanych, aktywnych, regularnie dokonu-
jacych zakupow i zachecajacych do tego swoich znajomych; tzw. pasywnych — zado-
woleni z marki, ale niezaangazowani i chetni do odejscia w przypadku ich zdaniem
lepszej oferty na rynku; krytykow — niezadowoleni klienci, przekazujacy negatywne
opinie o marce swoim bliskim, znajomym lub w sieci.

Model oparty jest na tezie potwierdzonej badaniami [Reichheld, Markey, 2011],
zgodnie z ktéra: 1) koszt utrzymania dotychczasowego klienta jest wielokrotnie
nizszy niz koszt pozyskania nowego klienta; 2) klienci, ktérzy trafiaja do marki
z polecenia, reprezentuja najwieksza statystycznie wartos¢ ekonomiczna, a takze
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maja wieksza sktonnosé do stania sie adwokatami, co dodatkowo nakreca korzyst-
na spirale polecen.

Istnieja dwa gtéwne problemy z uzywaniem NPS: 1) nie jest ono narzedziem
pozwalajacym na zdobycie dogtebnej wiedzy o klientach; 2) tzw. transakcyjny NPS
(badanie NPS dotyczace ,lojalnosci” klienta do marki w kontekécie pojedynczej trans-
akcji) jest metoda pomiaru satysfakcji konsumenta z danej transakgji i nie stanowi
wyznacznika lojalnosci wobec marki.

Wedtug badan przeprowadzonych na polskim rynku [KPMG, 2017] podstawa
dobrych doswiadczen klientéw w Polsce jest rzetelnos¢ —jej niezalezny wptywna che¢
polecenia marki przez Polakéw wynosi az 22%. Dotrzymywanie stowa i budowa-
nie zaufania to cechy, ktérymi powinna charakteryzowac sie kazda firma dziatajaca
na rynku, jednak wyniki naszych badan pozwalaja stwierdzi¢, ze budowanie zaufa-
nia do marki poptaca. Budowanie wiarygodnego i sp6jnego wizerunku to szczegél-
ne wyzwanie w dobie cyfryzacji.

Drugim priorytetem w budowaniu dobrych doswiadczen dla polskich klientéw
sa czasiwysitek. Niezalezny wptyw tego czynnika na chec polecenia wynosi 17%. Jest
to szczegdlnie wazne dla firm oferujacych produkty i ustugi, ktére wymagaja wielu
interakcji ze sprzedawcg, na etapie zaréwno zakupu, jak i uzytkowania.

Trzecim priorytetem dla dobrych doswiadczen polskich klientéw jest problem
solving, ktéry w 17% odpowiada za nasza che¢ polecenia marki. Wysoka pozycja tego
czynnika jest po czeéci konsekwencjg duzego znaczenia niezawodnoéci oraz czasu
i wysitku. Jesli podczas zakupu albo uzytkowania produktu lub ustugi pojawia sie
problemy, ich prawidlowe rozwigzanie jest niezbedne, aby marka zachowata swoéj
wiarygodny wizerunek.

Podsumowanie

Skupienie sie na zarzadzaniu doswiadczeniami klientéw widzianymi oczami
klientajestjednym z kluczowych elementéw cyfrowej transformacji biznesu. Hybry-
dowos¢ organizacji osiggana poprzez jej transformacje cyfrowa to nie tylko ukierun-
kowanie firmy na efektywne wykorzystanie innowacyjnych rozwiazan opartych
na technologiach cyfrowych, ale przede wszystkim reorientacja biznesu w taki spo-
sob, aby skutecznie dziala¢ na coraz bardziej konkurencyjnym rynku, proaktywnie
dostosowujac swoje dzialania do zmieniajacych sie potrzeb konsumentéw, ktérzy
réwniez staja sie coraz bardziej ,,cyfrowi”.
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Wprowadzenie

Wspotpraca miedzyorganizacyjna, bedac ,,centralng kategoria nauk o zarzadza-
niu” [Czakon, 2017, s. 7], stanowi wspolczesnie jeden z wazniejszych kierunkéw
badawczych. Powigzania kooperacyjne s3 znaczace w dtugofalowym rozwoju orga-
nizacji oraz w budowaniu przewagi konkurencyjnej wspétpracujacych partnerow
[Dyer, Singh, Hesterly, 2018]. Otoczenie organizacji modyfikuje i warunkuje spo-
sob ich dzialania, stad badanie podmiotéw w oderwaniu od ich relacji z otoczeniem
wtlasciwie trudno racjonalnie uzasadni¢. To wlasnie rosngca ztozonos¢ oraz tempo
zmian zachodzacych w otoczeniu sktaniaja podmioty do poszukiwania zrédet prze-
wagi konkurencyjnej poza swoimi granicami [Ejsmont, 2019].

W zarzadzaniu strategicznym wspotpraca miedzyorganizacyjna znajduje sie wérod
wiodacych obszaréw badawczych [Huxham, Vangen, 2000; Czakon, Klimas, Maria-
ni, 2020]. Badacze skupiaja sie jednak w gtéwnej mierze na organizacjach bizneso-
wych, natomiast zdecydowanie mniejsza uwage poswiecaja innym typom organizacji.

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze organizacje podejmuja wspotprace, aby efek-
tywniej realizowa¢ dziatania oraz sprawniej osigga¢ wyznaczone cele, zapewniajac

1 Rozdzial powstal przy wykorzystaniu wynikéw badan przeprowadzonych w ramach projektu finansowanego

ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki (UMO-2017/25/N/HS4/00828).
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przy tym wysoka jakos¢ oferowanych produktow i ustug, aby spetnic wciaz rosnace
oczekiwania coraz bardziej wymagajacych odbiorcow. Sektor kultury stanowi ide-
alng kanwe do nawigzywania wspotpracy, ale kooperacja w tym sektorze nalezy do
zjawisk relatywnie stabo rozpoznanych, a w badaniach zdecydowanie ,,mniej miej-
sca poswieca sie (...) instytucjom kultury” [Dziatek, Murzyn-Kupisz, 2014, s. 191].
Tymczasem instytucje te — ze wzgledu na swoja specyfike — wydaja sie interesujacy-
mi podmiotami badawczymi, takze z perspektywy zarzadzania strategicznego [Naj-
da-Janoszka, Sawczuk, 2018], poniewaz zmiany zachodzace w otoczeniu w coraz
wiekszym stopniu dotykaja rowniez instytucji kultury i sztuki, ktére na przestrzeni
lat podlegaja permanentnym przemianom. Budowanie relacji miedzy nimi oraz podej-
mowanie wspotpracy moze przyczynic sie do zwiekszenia sprawnosci ich dziatania,
zapewniajac im wiele korzysci, m.in.: dostep do zasobéw partnera, w tym do kom-
petencji (umiejetnosci, wiedzy czy doswiadczenia); uczenie sie od siebie nawzajem;
obnizenie kosztow; podziat ryzyka oraz odpowiedzialnosci; polepszenie pozycji w $ro-
dowisku [Klai¢, 2011]. Nalezy podkresli¢, ze wspotpraca ma na celu takze uwzgled-
nienie potrzeb oraz spetnienie oczekiwan zréznicowanej grupy odbiorcéw poprzez
stworzenie atrakcyjnej i konkurencyjnej oferty kulturalnej [Borkowska-Niszczota,
2012]. Dlainstytucji kultury i sztuki istotne stato si¢ zatem tworzenie przewagi kon-
kurencyjnej [Lewandowski, 2013], cho¢ niekoniecznie w wymiarze ekonomicznym.

Wspétpraca instytucji kultury i sztuki nabrata szczegélnego znaczenia w cza-
sie pandemii COVID-19, ukazujac nowe aspekty tego zjawiska, stad w niniejszym
rozdziale skoncentrowano sie na kooperacji miedzyorganizacyjnej w tych instytu-
cjach. Celem jest egzemplifikacja zjawiska wspotpracy w sektorze kultury — zwlasz-
czaw sztukach performatywnych - realizowanej w warunkach globalnej pandemii.
Whioski sformutowano w oparciu o wyniki jakosciowych badan eksploracyjnych
oraz o indywidualne wywiady pétstrukturyzowane przeprowadzone wéréd publicz-
nych i niepublicznych teatréw.

Wspotpraca miedzyorganizacyjna w sektorze kultury
- kontekst sztuk performatywnych

Kulturaisztuka zostaly uznane za istotny obszar spoteczno-gospodarczy, a bada-
cze wprost uznaja kulture za wazny czynnik okreslajacy tempo i kierunek jego rozwo-
ju[Glinka, 2008], jak réwniez kanwe dla budowania innowacyjnej i konkurencyjnej
gospodarki opartej na wiedzy czy tez koto zamachowe katalizujace rozwéj innych
obszaréw gospodarki [ Throsby, 2010]. Instytucje kultury zmagaja sie z ograniczony-
mi Srodkami finansowymi i zasobami niematerialnymi. Kooperacja daje dostep do
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zasobow, w tym do zdolnosci i wiedzy partnerskiej instytucji. Praktyka podmiotow
funkcjonujacych w sektorze kultury pokazuje, ze czesto brakuje im odpowiednich
kompetencji, stad integracja zasobéw wiedzy przyczynia sie do osiaggniecia efek-
tu synergii, a polaczone zasoby staja sie cenniejsze i trudniejsze do nasladowania,
stanowigc zrédto przewagi konkurencyjnej. Kooperacja wydaje sie wiec korzystna,
zwlaszcza gdy samodzielny rozwdj organizacji jest zbyt kosztowny dla pojedynczej
instytucji [Peng, Pike, Yang, Roos, 2012]. Wspoétpraca w sektorze kultury jest podej-
mowana m.in. w zakresie: ksztatceniai edukacji, przygotowywania komplementar-
nej oferty, marketingu i promocji, wymiany doswiadczen i informacji, prowadzenia
prac badawczych, lobbingu na rzecz regulacji prawnych dotyczacych obszaru kultury
czy tez zwiekszania liczby odbiorcéw (audience development). Co ciekawe, instytucje
kultury czesto dziataja na zasadach ,tu i teraz”, stad kierunek podejmowanych aktyw-
nosci moze by¢ uwarunkowany celami krétkoterminowymi i biezacymi potrzebami
[Juszczyk, Wojcik, 2021].

Obszar dzialalnosci podmiotéw artystycznych w sektorze kultury stanowia sztu-
ki performatywne (performing arts), konstytuujace rézne formy sztuki, w ktérych
artysci uzywaja swoich gtoséw, ciat lub przedmiotéw nieozywionych do wyrazania
artystycznej ekspresji. Termin performing arts oznacza zatem sztuki sceniczne, wido-
wiskowe lub po prostu sztuki performatywne — to polskie ttumaczenie jest najblizsze
wersji anglojezycznej. Badacze podkreslaja, ze to wtasnie z kultury i sztuk tradycyj-
nych, tj. wyrazanych za pomoca dzwieku, tekstu czy obrazu, takich jak sztuki perfor-
matywne, wywodzi sie kreatywnos¢ oraz tworcze idee [ Throsby, 2010]. Oznacza to,
ze sztuki performatywne niewatpliwie charakteryzuje twoérczos¢ artystyczna, gdyz
ludzie silnie bazuja na indywidualnej kreatywnoéci i wyobrazni, ktérych fundament
mog3 stanowic takze relacje miedzyorganizacyjne [Urbanowska-Sojkin, 2018].
W indywidualnej twoérczosci szczegdlng role odgrywa wiec sztuka [Boden, 2004],
a kultura— w jej wyzwalaniu, co lacznie tworzy wrecz idealng kanwe do nawigzywa-
nia kooperacji miedzyorganizacyjnej.

Wspoétpracaw sztukach performatywnych: daje korzysci w postaci szeroko poj-
mowanego rozwoju kultury i sztuki; umozliwia realizacje r6znych przedsiewziec
i projektow, organizacje spotkan czy konferencji kulturalnych; daje dostep do zaso-
béw niematerialnych (w tym kompetencji), pozwalajac na tworzenie platformy
wymiany wiedzy, doswiadczen, pomystéw, komunikacji i koordynacji aktywnosci
w ramach dziatalnosci kulturalnej; umozliwia pozyskiwanie dodatkowych funduszy
(rozszerzenie, polaczenie budzetéw), obnizenie ryzyka prowadzonej dziatalnosci,
wzrost skutecznoéci podejmowanych dziatan, poszerzanie zasiegu i skali dziatania
czy wyzsza jakos¢ i kompleksowos¢ oferty artystyczno-kulturalnej [Borkowska-
-Niszczota, 2012].
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W sztukach performatywnych twércza dzialalnosé artystyczna, zwiazana z wysta-
wianiem widowisk scenicznych, realizuja takie instytucje kultury jak teatry. Ich
wspotpraca moze odbywac sie w obszarze: administracyjno-zarzadczym, spotecz-
no-kulturowym oraz artystycznym [Bagdadli, 2003], gdzie praca organizowana jest
wokot tzw. projektéw performatywnych, ktore przybieraja zindywidualizowana
forme spektaklu teatralnego. Kooperacja umozliwia szybsze uzyskanie lepszych wyni-
kéw, wykorzystywanie wspdlnego potencjatu tworczego i skupienie sie na wzajem-
nych korzysciach czy mobilizacji do dziatan kreujacych nowa wartosé dla wszystkich
zaangazowanych w nig podmiotéw [Wojcik, 2018]. Warto zauwazy¢, ze sam proces
tworzenia dziela artystycznego odbywa sie przy wzajemnym przenikaniu dwéch ptasz-
czyzn, tj. opartej na kooperacji z innymi oraz bardziej osobistej, dotyczacej wlasnej
unikatowej kreacjiiindywidualnej wizji artystycznej, stad }aczy elementy wyobrazni,
kreatywnoéci i tworczosci [Mishan, Prangley, 2014]. W tym ujeciu badacze podkre-
§laja, ze kreatywnos¢ moze miec charakter zespotowy, prowadzacy do efektu synergii,
amyélenie kreatywne — wymiar kolektywny, umozliwiajacy twoércze wykorzystanie
wspolnych zasobow [Urbanowska-Sojkin, 2018].

Sztuki performatywne w uwarunkowaniach
pandemii COVID-19

Pandemia COVID-19 zmienila rzeczywistos¢ w ujeciu globalnym; szczegol-
nie dotkneta sektor kultury, uwidaczniajac jego brak zdolnosci do szybkich zmian
i tradycyjne metody zarzadzania [Krajnovi¢, Vrdoljak Raguz, Perkovi¢, 2021]. Czas
pandemii nalezy uznac za okres wyjatkowo trudny dla teatréw z uwagi na specyfike
ich dziatalnosci. Jak wiadomo, wielowiekowa tradycja dzialalnosci teatralnej opiera
sie na bezposrednim spotkaniu i nawigzywaniu bliskich relacji z publicznoscia, co
ma fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania tych instytucji [Cwikta, 2021].
W czasie pandemii punktem poczatkowym byto catkowite wylaczenie sektora kul-
tury z aktywnosci (od 12 marca 2020 r.), nastepnie instytucje kultury naprzemiennie
byly zamykanei otwierane, dlatego musiaty dostosowac sie do nowej rzeczywistosci
[Kantor, Kubiczek, 2021]. Dzialalnos¢ tych instytucji byta takze czesciowo ograni-
czana, np. w teatrach miejsca na widowni mogty by¢ wypetnione do 50%, a wydarze-
nia plenerowe mozna bylo zaplanowac dla maksymalnie 150 uczestnikéw. Ponadto
po wydzieleniu tzw. strefy zottej i czerwonej w kraju w tej pierwszej imprezy orga-
nizowano z udziatem 25% publicznosci w przestrzeni zamknietej oraz maksymalnie
dla 100 os6b w plenerze. Z kolei w strefie czerwonej obowiazywat catkowity zakaz
organizacji wydarzen kulturalno-artystycznych.
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W zwiazku z pandemia menedzerowie kultury zostali zmuszeni do szukania alter-
natywnych sposobow dzialania. Pracownicy sektora kultury przeszli na system pracy
zdalnej lub hybrydowej. Obszarem aktywno$ci artystycznej stala sie przestrzen cyfro-
wa. Czas pandemii sklonit sektor kultury do podjecia nowych wyzwan i aktywnoéci,
tj. dzialalnosci w Swiecie online. Z koniecznoéci Internet potraktowano jako nowy
obszar kompleksowego dziatania teatréw — nowe srodowisko aktywnosci. Przedsta-
wiciele sektora kultury musieli zmieni¢ format i zakres realizowanych projektow,
a ,teatr, stanowiacy jeden z filaréw kultury wspotczesnej, miat w czasie epidemii
»grac« dalej, ale bez konstytutywnego dla tej formy sztuki pierwiastka — spotkania
na zywo” [Cwikla, 2021, s. 342]. Notabene wprowadzony w teatrach zakaz grania
na zywo podwazyl dtugie tradycje oparte na wspdlnocie artystéow i widzow, o nie-
powtarzalnym ontologicznym charakterze. Odtad nowoczesne technologie juz nie
tylko wzbogacaty kreacje artystyczna, lecz takze tworzyly nowa przestrzen dziatal-
nosci. Sfera wirtualna stata sie swoistym przedtuzeniem pola dziatania w rzeczywi-
stosci. Jednoczesnie mozna zauwazy¢, ze Swiat wirtualny staje sie coraz wazniejszy
dla wspoétczesnego spoteczenstwa, stad by¢ moze i teatry powinny poszukiwac row-
nowagi miedzy teatrem na zywo i teatrem online, Internet stat sie bowiem nie tylko
miejscem prezentacji oferty kulturalnej, ale i jej wspottworzenia [Cwikta, 2020].
Obserwujac dzialalnos¢ teatralng w czasie pandemii, mozna bylto dostrzec rézne
przejawy wspotpracy oraz zaciesnienie relacji opartych na zaufaniu i wspélnocie
srodowiska artystycznego.

Metodyka badan empirycznych

W niniejszym rozdziale selektywnie zaprezentowane zostaly wyniki zrealizo-
wanych badan terenowych. Przeprowadzone badania empiryczne miaty charakter
eksploracyjny,a w procesie badawczym wykorzystano podejscie jakosciowe, interpre-
tatywne [Silverman, 2008]. Eksploracyjne badania jakoéciowe umozliwily petniej-
sze, bardziej kompleksowe zrozumienie badanego zjawiska oraz jego opis. Pozwolily
tez na koncentracje na jego cechach, charakterystykach, procesach i znaczeniach
[Denzin, Lincoln, 2018], gdyz miaty postuzy¢ identyfikacji szczeg6towych aspektow
badanego problemu. W ramach zastosowanej metodyki postuzono sie jakosciowy-
mi technikami badan przy uzyciu jakosciowych narzedzi badawczych [Sutkowski,
Lenart-Gansiniec, 2021].

W badaniu wykorzystano technike wywiadu indywidualnego przy zastosowaniu
narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza wywiadu pétstrukturyzowanego.
Zrealizowano 50 wywiadow (z 57 rozméwcami), co pozwolito osiagnac tzw. efekt
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nasycenia (saturation effect) [Suddaby, 2006]. Zakres przestrzenny ograniczyt badania
do terytorium Polski w celu uchwycenia zjawiska wspétpracy” w polskich realiach spo-
teczno-gospodarczych. Zostat takze zawezony do wybranych czterech wojewo6dztw,
tj. mazowieckiego, matopolskiego, dolnoslaskiego i slaskiego. Dob6r podmiotéw do
badania byt celowy, z zastosowaniem kryterium ré6znorodnosci. Badania obejmowa-
ly zaréwno teatry publiczne, jak i teatry niepubliczne, a takze wskazane przez roz-
mowcow festiwale teatralne jako wazng forme wspotpracy tych podmiotow. W tym
celu wykorzystano tzw. technike kuli $nieznej. Wlasciwe badania terenowe zreali-
zowane zostaly w 2020 ., a poprzedzily je trzy wywiady pilotazowe w celu weryfi-
kacjii modyfikacji narzedzia badawczego. Przeprowadzono wywiady indywidualne,
czyli z jednym rozmoéwca (43 wywiady), oraz wywiady z dwoma rozméwcami jed-
noczesnie (7 wywiadéw). Wywiady w takich matych grupach pozwolity dodatkowo
na pojawienie sie¢ dynamicznej dyskusji wyzwalajacej procesy grupowe, tj. wzajemne
interakcje miedzy rozméwcami. Dobérrozméwcéw do badania byt celowy. W przy-
padku teatrow byly to osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji o wspotpracy
zinnymi podmiotamilub te, ktére posiadaly szeroka wiedze na temat tej wspotpracy.
Natomiast w przypadku festiwali teatralnych w kazdym przypadku rozméwcami byli
gtéwni organizatorzy w osobach dyrektoréw artystycznych festiwalu, a w przypad-
ku niektérych z nich dodatkowo réwniez koordynator i rzecznik prasowy festiwalu.

Przecietny czas trwania wywiadéw wynosit 1 godzine i 53 minuty. Wszystkie
wywiady zostaly nagrane, a nastepnie poddano je transkrypcji i kodowaniu przy
wykorzystaniu oprogramowania do analizy danych jakosciowych NVivo. Kodowania
danych empirycznych dokonano przy wykorzystaniu logiki dedukcyjno-indukcyj-
nej, tzw. abdukcji [Auerbach, Silverstein, 2003], tj. potaczenia kodé6w wynikajacych
z literatury (dedukcja) z kodami, ktére pojawily sie w wyniku analizy tresci wywia-
déw (indukcja). W odniesieniu do zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu
wynikéw badan wykorzystano kody dotyczace nastepujacych kategorii: (1) zmia-
ny dziatalnosci teatréw w warunkach pandemii COVID-19; (2) przejawy wzrostu
innowacyjnosci i wykorzystania nowych technologii w teatrach, stymulowanych
pandemia COVID-19; (3) znaczenia i przyklady wspétpracy miedzyorganizacyjnej
w warunkach pandemicznych; (4) negatywne i pozytywne strony pandemii dla dzia-
talnosci teatréw. W etapie koncowym otrzymane wyniki zostaly zinterpretowane
przy wykorzystaniu literatury, tj. koncepcji i teorii naukowych.

2 Projekt badawczy dotyczyl wspotpracy miedzyorganizacyjnej w sztukach performatywnych. Wyniki badan

w odniesieniu do kooperacji teatrow w czasie pandemii COVID-19 selektywnie przedstawiono w niniejszym
opracowaniu.
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Wuyniki badan empirycznych

Jakwynika z przeprowadzonych badan, przyklady kooperacji teatréw w uwarun-
kowaniach pandemicznych dotycza zar6wno wspétpracy formalnej, jaki wspoétpracy
nieformalnej. W zakresie wspotpracy formalnej teatry m.in. obnizaty stawki partne-
rom za wystepy goscinne:

W zwiazku z tym, ze mamy 50% obtozenia, jesteSmy uméwieni z poszczegélnymi reali-
zatorami na 50% stawki. [TP11]’

Wspotpraca formalna miedzy teatrami odnosita sie takze do uwzgledniania part-
neréw w projektach o dofinansowanie, szczegdlnie tych znajdujacych sie w trudniej-
szej sytuacji finansowej:

R2* Mysle, ze ci, z ktorymi wspétpracowalismy, staneli bardzo na wysokoéci zadania (...).
R1: Ale nawet, nawet mysle, ze przekroczyli nasze oczekiwania wiasciwie... (...).

R2: Piszac jakis projekt, uwzglednili nas w nim. Gdzie$ tam co$ popracowalisémy juz,
jeszcze popracujemy wspélnie.

R1: Tak, tak, ze dali nam tez szanse wlasnie zarobkowe.

R2: W kwestii ,Kultury w Sieci”. [TN6]

Réwniez ubieganie si¢ o Srodki finansowe i proces ich pozyskiwania czesto odby-
waly sie z zalozenia we wspétpracy z partnerami:

Pozyskaliémy wspolnie srodki z Ministerstwa na uruchomienie tego projektu (...). To
nie jest spotkanie dla spotkania, ale te rozmowy maja juz kolejny wymiar w postaci
kolejnych programéw, projektéw wspotpracy. [TP16]

Rozmoéwecy wskazali takze na podejmowanie koprodukgji teatralnych czy festiwa-
lowych, dzieki ktérym mozliwy byl m.in. podziat kosztéw, szczegélnie wazny w przy-
padku obnizonych budzetéw teatréw (m.in. przychody ze sprzedazy biletéw, dotacje):

(...) jeszcze w dodatku w sytuacji popandemicznej, jezeli te budzety beda nizsze (...),
zdecydowaliSmy sie np. na produkcje spektaklu z Teatrem [nazwa teatru], bo po prostu
krotko méwiac i kolokwialnie — koszty sie dziela na pét, prawda. [TP14]

Reprezentanci teatrow podkreslili, Ze mieli wiekszg motywacje do pracy nad
koprodukcjami z uwagi na che¢ wsparcia zespotu artystycznego w trudnej sytuacji:

3 [TP] - teatr publiczny, [TN] - teatr niepubliczny, [F] - festiwal teatralny.

4 R1i R2 oznaczajg odpowiednio pierwszego i drugiego rozméwce.
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Jesli chodzi o partneréw, to wspoélnie podjeliSmy decyzje o totalnej determinacgji, czyli
rzucenia sie po prostuw wir produkcji — koprodukcji wtedy, kiedy mozna. Bez zastana-
wianiasie, czy to zostanie odwotane czy nie, m.in. dlatego, Zeby po prostu zabezpieczy¢
artystow, ktorzy rozpoczeli juz prace (...). Jak moga pracowac, niech pracuja, to zosta-
nie w obiegu, jeéli festiwal zostanie odwotany, to sie to jakos inaczej pokaze w innym
terminie albo online — niewazne i to na pewno, jeéli chodzi o produkcje, wiec jakas
determinacja sie pojawita dodatkowa. [F4]

Jak zauwazyli badacze, instytucje staraly sie umozIliwi¢ dalsza prace artystom,
ktoérzy podczas pandemii zmagali sie nie tylko z gorszym samopoczuciem psychicz-
nym [Stuckey, Richard, Decker, Aubertin, Kriellaars, 2021], lecz takze z problemami
finansowymi, stad szczeg6lnego znaczenia nabraty relacje miedzy lokalnymi instytu-
cjami [Bielaszka, Dabrowska, Hydzik, Eabaj, Picheta, 2021]. W teatrach trudna sytu-
acja aktoréw stanowita asumpt do angazowania artystow z podmiotéw partnerskich
— czesto lokalnych — do wystepow goscinnych:

Sytuacjajest wyjatkowa, wszyscy walcza o przetrwanie, jako instytucje publiczne mamy
budzety zagwarantowane (...), okrojone, ale jeszcze s3 (...). Natomiast Teatr [nazwa
teatru] ma duzy zespét aktorski, aktorzy dostaja stosunkowo niewielkie pensje podsta-
wowe i powyzej kilku gran maja za kazde przedstawienie okreslona stawke. Jezeli teatr
nie gra, to aktorzy nie maja tych dochodéw, tylko maja ta jakas minimalng pensje i tyle
(...), wiec tutaj, dzieki temu, Ze teatr bedzie u nas gral, moze wyptacac tez dodatkowe
pieniadze aktorom, prawda (...). Jak cztowiek cztowiekowi moze poméc, jak ktos jest
w potrzebie, no to... [F1-3]

Pandemia sprawita réwniez, ze we wspotpracy formalnej zmniejszyta sie biuro-
kracja, rozméwcy podkreslali jednoczesnie utatwienia w komunikacji z partnerski-
mi instytucjami:

Teraz mozna wszystko na COVID zwali¢ (...), uproszczone s pewne procedury biuro-
kratyczne w relacjach z partnerem publicznym. [TN2]

Wszyscy mamy przergbane, no w skrocie (...), to jest ten taki wsp6lny bél, ktory wszyst-
kichlaczy(...). Noito jestjakbyidealny przyczynek do tego, zeby szukac takiej wzajem-
nej integracjii porozumienia i mysle, ze to tez bardzo ociepla pewne rozmowy, ociepla
negocjacje, ociepla jakby wspoétprace (...). Zapanowata taka ogromna jakby zyczliwos¢
i wsparcie wzajemne (...), czyli jakby kazdy jest o wiele bardziej zyczliwy na te forme

wspolpracy, na jakies tam negocjowanie warunkéw. [TN3]

Uwarunkowania pandemiczne nie tylko utatwialy podejmowanie wspétpracy
znowymi instytucjami, lecz takze zaciesnilty kooperacje pomiedzy dotychczasowy-
mi partnerami:
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Jezeli chodzi o wspoétprace z naszymi partnerami, to ona przez te miesiace byta jakby
wzmozona po wielokro¢ dlatego, ze przed nami staneto wiele probleméw takich, kt6-

rych wczesniej nie znaliSmy. [TP06]

W odniesieniu do wspoétpracy formalnej mozna wyréznic réwniez lobbowanie,
anastepnie kooperacje instytucji na rzecz Tarczy Antykryzysowej, ktéra miata na celu
ztagodzenie negatywnych skutkéw pandemii COVID-19 w obszarze kultury:

Daleko nie patrzac, to lobby, zaréwno teatréw prywatnych, jaki teatréw panstwowych,
wymusito na Ministerstwie Kultury tzw. Tarcze 5.0, ktéra za chwile ma sie ukazac (...),
dzieki duzemu naciskowi tego naszego lobby zaistniata. [TN4]

Nagle sie okazuje, ze Ministerstwo tworzy zespo6t ekspertow, zeby zbudowac Tarcze 5.0
i m.in. zaproszono mnie do tego zespotu. [TP13]

Wspotpraca teatréw w czasie pandemii miata takze charakter kooperacji niefor-
malnej, np. w formie konsultacji, wymiany opinii, doswiadczen czy po prostu kole-
zenskiej pomocy, wsparcia i porad w problematycznych kwestiach:

Bardzo duzo tezjest element6w tej naszej wspolpracy takiej nieformalnej. Gdzie np. tez
wspdlnie tez dyskutujemy nad ré6znego rodzaju zapisami w umowach chociazby, czy
réznego rodzaju zaleceniami plynacymi z Ministerstwa Kultury (...). Jest duza wola

na rzecz tego, no zeby wspotpracowac, zeby razem robi¢ r6zne rzeczy. [TP03]

PytaliSmy sie nawzajem, dzwoniliémy do siebie, jak dyrektorzy rozwigzuja pewne sprawy
(...).- Bytato taka wspoétpraca personalna, polegajaca na wymianie doswiadczen. [TP19]

Tutaj, w Krakowie, wszyscy siedzieli w maskach. Jak dzwonitem do Jandy (...), bo ja
obdzwoniltem te wszystkie teatry, bo kumple no powiedza, jak... Jamoéwie: ,,Stuchajcie,
jak to robicie?”. (...) Noi dzwonie do kolezanki w Warszawie, ja mowie: ,,Jak to wygla-
da?”. ,Tak to wyglada stuchaj, ze wchodza w tych maseczkach i jest spektakl i nikt nie
jest w maseczce”, i mowi: ,,Co, ja mam spektakl przerwac i powiedzie¢ — panie, ubierz
maseczke?”. [TP11]

Bardziej sie wspieraliSmy przynajmniej z tymi osobami, z ktérymi ja mam kontakt,
to rzeczywiscie — tak jak méwitam — ze dzwoniliémy do siebie, pytalismy, tez badali-
$my grunt, co myélg, kto wraca, kto nie. [TP22]

Przedstawiciele teatrow podkreslali tez wzmozona wymiane wiedzy podczas pan-
demii COVID-19 w ramach istniejacych, ustrukturyzowanych wczesniej sieci relacji:

Tosig caty ogromny obszar pojawil jakby zagadnien, ktére wczesniej w ogéle nie istnia-
lyiterazmy po prostu nieustannie jestesmy w kontakcie na naszych grupach po prostu
tych wiasnie Opera Europa, gdzie to dziala na zasadzie po prostu, nie wiem, jakiegos
takiego miedzynarodowego po prostu czatu (...). Ta wymiana jest bardzo wzmozona
i to nam bardzo pomaga. [TP06]
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Jestesmy we wiaéciwie codziennym kontakcie. Jeéli chodzi o te Konferencje Teatréw
Muzycznych, tutaj siedzi w tym bardzo mocno moj zastepca, ktory uczestniczy w tych
konferencjach. I jajakby jego troche delegowatem tam do tego gremium. I oni po pro-
stu na WhatsAppie majg swoja grupe i na biezaco pisza. No bo to s3 teraz: ,Bierze-
cie oswiadczenia od ludzi, ktérzy wchodza na widownie, czy nie?”, ,,Robicie testy?”,
»A na jakiej zasadzie testowaliscie?”. No to wiec wymieniamy sie tymi dodwiadczenia-
mi na biezaco, wlasciwie (...). [TP20]

Co warto podkreéli¢, w ramach wspotpracy nieformalnej teatry angazowaly sie
réwniez w rézne inicjatywy spoteczne, np. pomoc w szyciu maseczek i kombinezo-
néw ochronnych dla personelu medycznego przez krawieckie pracownie teatralne:

My chociazby z Bagatelg bardzo wspétpracowaliémy i z KTO, chociazby w tym, ze
pomagalismy szpitalom — w ktérym kazdy z nas mog} sie i moze w kazdej chwili zna-
lez¢ — w szyciu maseczek, kostiuméw. Po prostu robilismy to, co moglismy zrobi¢ jako
instytucje publiczne, a nawet powinnismy. No i koordynowaliémy to razem i bardzo
mi sie podoba, ze wiaénie inicjatorami byli ludzie z Bagateli (...), juz nasze krawcowe
tezzaproponowaly, ze tez beda szy¢ i to sie wszystko dziato. No to wspétpracowalismy.
Czyli z tego wynika, Ze jak jest trudna sytuacja, to sie wspotpracuje. [TP28]

W kontekécie pandemii COVID-19 rozmoéwcy zwrdcili uwage takze na pewne
pozytywne zachowania spoteczne wsréd partneréw, tj. na wzrost wzajemnego zro-
zumienia i integracji w obliczu bezprecedensowej i trudnej dla wszystkich sytuacji:

Prawdziwych przyjaciot poznaje sie w biedzie, wiec rzeczywiscie ten czasookres zwery-
fikowal tutaj dotychczasowa wspoétpracei te instytucje czy jednostki, z ktérymi praco-
waliémy, ale to myéle, ze akurat teatry wszystkie s3 pograzone w bardzo trudnej sytuacji.
Tutaj staramy sie razem jako$ dzwigac i zobaczymy, jak to sie ostatecznie skonczy (...),
poniewaz wszyscy jedziemy na tym samym wozku. [TP30]

Podsumowanie

Kooperacja w sztukach performatywnych pozwala na przetrwanie i dalszy arty-
styczny rozwdj [Klai¢, 2011; Mishan, Prangley, 2014], a teatry — skupione na twérczej
dziatalnosci artystycznej i upowszechnianiu dorobku kulturowego — coraz czesciej
wspotpracuja [Bagdadli, 2003; Wyeld, Prasolova-Fgrland, Chang, 2006; W6jcik,
2018], poszukujac w kooperacji takze zrédet przewagi konkurencyjnej [Kirchner,
Ford, Markowski, 2016]. Wspoétpraca pobudza wyobraznie, wzmacnia potencjat
tworczy, wyzwala kreatywnos¢ [Dyduch, Bratnicki, 2016] i wzajemne inspiracje
[Dziatek, Murzyn-Kupisz, 2014]. Jednoczeénie im wieksze nasycenie inspiracjami,
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tym wyzsza wartos¢ oferowanych produktéw i ustug dla odbiorcéw [ Throsby, 2010].
W zwiazku z tym badacze wprost rekomendujg wspétprace miedzyinstytucjonalng
w sektorze kultury [Bielaszkaiin., 2021], a wér6d najwazniejszych kierunkéw przy-
sztych dziatan instytucji kultury wskazali m.in. rozwijanie kompetencji w zakresie
kooperacji oraz zaciesnianie istniejacej wspotpracy czy efektywnej wymiany zasobow
(w tym wiedzy) pomiedzy instytucjami w poszukiwaniu synergii [Buchner, Urban-
ska, Wierzbicka, Janus, Cetera, 2021]. W warunkach pandemii szczegélnie wazna
okazala sie wymiana nie tylko wiedzy, lecz takze doswiadczen [Bielaszkaiin., 2021],
co potwierdzaja wyniki przeprowadzonych wéréd teatréw badan.

Nalezy zauwazy¢, ze teatr stanowi tzw. sztuke tradycyjng. Wprawdzie mianem
teatru wspotczesnego okresla sie forme uksztattowang okoto 100 lat temu, obecnie
jednak przyjmuje on nieco inng posta¢. Wspotczesne teatry staraja sie sprostac stale
rosnacym z jednej strony aspiracjom w srodowisku, z drugiej — oczekiwaniom publicz-
nosci. Oznacza to, ze w nowoczesnej formie teatru przenikaja sie dwa Swiaty: teatru
tradycyjnego oraz teatru online, tj. teatru nowoczesnych technologii, teatru w sieci.
Pandemia COVID-19 zmusita instytucje kultury do pewnej zmiany paradygmatu,
gdyz zarzadzanie kulturg w dobie pandemii przyjeto tzw. paradygmat digital-first
[Uzelac, 2010; Krajnoviéiin., 2021]. Jak podkreslaja reprezentanci instytucji kultu-
1y, ,pandemia po prostu przyspieszyla to, coi tak by nastgpito. Te nasza wycieczke do
sieci” [Bielaszkaiin., 2021, s. 18]. Mozna zatem przypuszczad, ze tak rozumiana sie¢
(Internet) prawdopodobnie nie bedzie juz postrzegana jedynie jako poboczna sfera
dzialalnosci instytucji kultury, ale tez jako miejsce prymarne aktywnosci tzw. insty-
tucji hybrydowych. W efekcie pandemii menedzerowie kultury musieli stosunkowo
szybko wciela¢ w zycie r6zne zmiany, ktére by¢ moze pozostana na dtuzej [Bielaszka
iin., 2021], pojawita sie bowiem koniecznoé¢ reagowania na burzliwe, niestabilne
i pelne wyzwan wymagania otoczenia, skutkujaca m.in. hybrydyzacja oferty arty-
styczno-kulturalnej [Cwikla, Konior, Kope¢, Plebanczyk, 2021]. Wydarzenia hybry-
dowe odbywaly sie w obecnosci publicznosci, jednoczesnie zas byly streamowane
na Zywo, a po zarejestrowaniu mogty by¢ udostepniane w dowolnym, innym czasie
[Buchneriin., 2021].

Choc¢ catkowite przeniesienie wielu wydarzen kulturalno-artystycznych do sfery
online nie jest mozliwe, to wydaje sie, ze praktyki stosowane podczas pandemii beda
wykorzystywane w przysztosci, przynajmniej czesciowo. Mozna np. oczekiwac, ze
wydarzenia dotychczas organizowane w formule na zywo (stacjonarnej) zostang
rozszerzone o format online, zwlaszcza ze rozméwcy wskazali, iz ,,rozszerzenie dzia-
talnosci teatru o dziatalnos¢ w sieci jest w naszym przypadku wyczuwalne i bardzo
docenione, zaréwno przez widzéw, jak i przez samych aktoréw (...), to rzeczywiscie
dziata” [TPO1]. Jak podkreslajg badacze, formy hybrydowe i streaming wydarzen
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zmieniaj3 dotychczasowy sposob postrzegania widza i publicznoéci w ogéle oraz
stawiaja przed instytucjami kultury zupelnie nowe wyzwania [Bielaszkaiin.,2021].
W takim kontekscie organizacje hybrydowe beda musiaty naby¢ kompetencje tacze-
nia tradycyjnych i nowoczesnych form dzialalnosci [Mazowiecki Instytut Kultury,
2020], a szczegdlnie rozwingé kompetencje cyfrowe, gdyz systemowa zmiana sposo-
bu pracy w instytucjach kultury umozIliwi dziatalnos¢ w modelu hybrydowym takze
wowczas, gdy pandemia przestanie wymuszac takg koniecznos¢ [Buchneriin., 2021].
W tym ujeciu badacze zwracaja uwage, ze takich przejawéw turbulentnosci otocze-
nia stanowiacych bodzZce do zmian, jak pandemia COVID-19, moze w przysztosci
pojawic sie wiecej, np. z uwagi na kryzys klimatyczny [Cwikta, 2021].

Jak pokazuje praktyka gospodarcza, wspotczesnie teatry przyjmuja orienta-
cje na widza — chca wyjs¢ mu naprzeciw, dotrze¢ do nowej publicznosci i przestaé
by¢ teatrem jako ,Swiatynia sztuki”. Wspétczesny teatr podejmuje starania maja-
ce na celu dotarcie do grupy odbiorcéw, ktéra - z réznych przyczyn — byta dotych-
czas poza zasiegiem (tzw. koncepcja outreach). Jak wskazuja reprezentanci instytucji
kultury, ,trzeba pamietac (...), ze to nie my jesteSmy najwazniejsi, tylko ludzie, kto-
rzy przychodza i to wszystko jest w zasadzie dla nich” [Bielaszka i in., 2021, s. 10].
W przypadku teatréw szczeg6lnie wartosciowa moze by¢ wspotpraca z innymi insty-
tucjami kultury, uczelniami i osrodkami badawczymi, ale tez inne, mniej oczywiste
partnerstwa. Wspoétczesnie dziatalnoé¢ kulturalna to takze kooperacja przy uzyciu
nowych rozwiazan i Srodkéw przekazu. To whasnie dzieki nim mozliwe jest dociera-
nie do szerszego grona odbiorcéw, m.in. z uwagi na brak ograniczen geograficznych
czy czasowych — transmisje moga by¢ odtwarzane w dowolnym miejscu i czasie. Tym
samym fizyczna obecnos¢ w miejscu wydarzenia przestaje by¢ konieczna, a redefi-
nicji ulega pojecie partycypacji w wydarzeniu [Bielaszka i in., 2021]. Uwarunkowa-
nia pandemiczne sklonity teatry do obecnosci online, wymusity koniecznosé zmian
w dotychczasowym, ,tradycyjnym” funkcjonowaniu i byly dla wielu z nich pewnym
impulsem do rozwoju [Cwikla, 2020].

Pandemia COVID-19 stata si¢ asumptem do zmian dla wielu podmiotéw, a takze
sprawila, ze ,instytucje kultury musza okresli¢ swoje miejsce w spoteczenstwie jutra”
[Cwikta, 2020], zacza¢ funkcjonowaé w nowy, twérczy sposéb [Krajnovi¢iin., 2021].
Dla teatréw — zwlaszcza tych zwréconych ku budowaniu teatréw przysztosci —moze
to oznaczac duze czy wrecz fundamentalne zmiany o charakterze organizacyjno-za-
rzadczym, ktére wiele z nich bedzie musiato wdrozy¢ [Alert Kultura 4, 2020]. Daje
sie zauwazyc, ze eksploracja nowych form przekazu w oparciu o postepujacy rozwoj
technologiczny otwiera przed sektorem kultury zupetnie nowe mozliwosci i nowe
szanse, np. w zakresie monetyzacji oferty czy stosowania adaptacyjnych strategii
zarzadzania w instytucjach kultury [Bielaszkaiin.,2021], w tym strategii cyfrowych
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[Krajnovi¢ i in., 2021]. Pojawiaja sie rownoczesnie nowe pola do dalszych nauko-
wych eksploracji, dajac szanse na lepsze zrozumienie obserwowanych zjawisk oraz
na doskonalenie ich wyjasnien teoretycznych. Wydaje sie, ze aktualnie sektor kul-
tury, a szczegélnie artystyczne dziatalnosci twércze, ma nie tylko wiele nowych, lecz
takze wiele niezwykle ciekawych rzeczy do zaproponowania badaczom tego sektora.
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Rozwadj sekcji e-sportowych
w profesjonalnych klubach pitkarskich

Wprowadzenie

Pitka nozna stala sie wielomilionowym biznesem, a kluby pitkarskie przeszty od
poczatku lat 90. XX w. dtuga droge komercjalizacji i profesjonalizacji. Ich budzety
urosty do niespotykanych wczeéniej rozmiaréw. Unia Europejskich Zwiazkéw Pitki
Noznej (UEFA) oszacowala, ze Srednioroczny wzrost przychodéw klubéw na Starym
Kontynencie do 2019 r. przez 20 wczeéniejszych lat wynosit 8,2%, co doprowadzi-
to w tym okresie do ich niemal pieciokrotnego powiekszenia. Najwyzsze przychody
w 2019 r. zanotowaty kluby angielskiej Premier League (5864 mIn EUR), a nastep-
nie kolejno hiszpanskiej Primera Divisién (3437 mln EUR), niemieckiej Bundes-
ligi (3344 mln EUR), wioskiej Serie A (2595 mIn EUR) i francuskiej Ligue One
(1892 mIn EUR). Oczywiscie na poziomie europejskim s3 ogromne réznice w przy-
chodach. Wystarczy wspomnie¢, ze zajmujace w tym zestawieniu 14. miejsce kluby
dunskiej Superligaen osiagnety przychody na poziomie 198 mln EUR, a uplasowa-
ny na 15. miejscu szwedzki Allsvenskan — 156 mln EUR. Przychody klubéw pol-
skiej Ekstraklasy wyniosty 129 mln EUR i dawato to wspoélnie z klubami czeskiej ligi
19. miejsce [UEFA, 2022].

Najwieksze kluby pitkarskie staly sie przedsiebiorstwami, ktére starajg sie juz nie
tylko prowadzi¢ dziatalnoé¢ sportows, polegajaca na walce o trofea i na szkoleniu
mtodych zawodnikéw w specjalnie do tego przeznaczonych akademiach, lecz takze
w rézny sposob dywersyfikuja dziatalnos¢. Zajmuja sie zarzadzaniem powierzchniami
komercyjnymina swoich stadionach, prowadzeniem dziatalnosci ubezpieczeniowej
czy biur podrézy oraz inwestujg w start-upy. Stale i kreatywnie poszukuja tez nowych
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zrédet przychodéw, ktére moga zwiekszy¢ ich budzety, a w efekcie da¢ mozliwos¢
zakontraktowania lepszych pitkarzy i poprawienia pozycji sportowej. Jednym z naj-
nowszych kierunkéw tych dziatan jest rozwéj cyfrowy i e-sport.

E-sport to szybko rozwijajaca sie branza. Obejmuje swoim zasiegiem caty Swiat.
Ma wlasnych sponsoréw, programy telewizyjne i rosnaca widownie. Jego popular-
nos¢ jest nie mniejsza niz wielu dyscyplin sportu, nawet zespotowych. Jest mocno
popularny w krajach azjatyckich. Z tego powodu dla europejskich klubow pitkarskich
jest rowniez dobrym nosnikiem podnoszenia wartosci kapitatu marki na nowych
rynkach. Nic dziwnego, ze w takich warunkach stat sie on réwniez przedmiotem
zainteresowania opracowan naukowych [Scholz, 2020]. Celem niniejszego rozdziatu
jest pokazanie roli, jaka odgrywa e-sport w dywersyfikacji dziatalnosci klubow pit-
karskich oraz przedstawienie stanu jego rozwoju jako koopetycji, a takze glownych
elementéw jego ekosystemu. W pierwszej czesci przeprowadzono przeglad wybranej
literatury dotyczacej rozwoju e-sportu, a w drugiej zamieszczono analizy przypad-
kéw opracowane na podstawie danych wtérnych, w tym opublikowanych na stro-
nach internetowych wybranych europejskich, w tym polskich, klubéw pitkarskich.
Wiecej miejsca poswiecono dwoém wiodacym klubom w tej dyscyplinie w Europie
iw Polsce, tj. Olympique Lyon i Legii Warszawa.

Znaczenie i specyfika e-sportu

E-sport jest stosunkowo nowa branza, ktérej poczatki siegaja lat 90. XX w., gdy
pojawit sie szerokopasmowy Internet. Dopiero jednak w drugiej dekadzie XXI w.
przeksztalcit sie w duza branze i zaczat generowac przychody z turniejéw, reklamy,
sponsoringu, transmisji, zakladow i fantasy sport oraz trafit do telewizji ESPN i TBS,
a takze napedzit popularnos¢ Twitcha [ Takahashi, 2015]. Zyskal nawet przydomek
»hajgigantyczniejszej branzy, o ktérej nikt nigdy nie styszat” [White, 2018]. Szacun-
ki wskazuja, ze generuje okoto miliarda dolaréw przychodéw, a ich wartos¢ wcigz
rosnie. Oceniana dynamika wzrostu e-sportu wynosi 26,7% rocznie, a liczebnos¢
widowni osiggneta poziom 453,8 mln 0s6b [Newzoo, 2021]. Coraz wieksze kwoty
w e-sport inwestuja tez Swiatowi giganci, jak Amazon czy Google. Ta nowa branza
ciagle wzbudza kontrowersje oraz jest przedmiotem dyskusji, czy mozna ja zaliczy¢
do sportu w sensie ,,analogowym” i czy w ogéle powinno sie e-sport okreslac jako
sport [Hutchins, 2008].

W tych warunkach najlepsi gracze e-sportu przestali by¢ rywalizujagcymi chtop-
cami, a stali sie rozpoznawalnymi, profesjonalnymizawodnikami, czesto majacymi
intensywne harmonogramy treningowe i uczestniczacymiw obozach szkoleniowych,
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podczas ktérych éwicza szybkokurczliwe miesnie w palcach i doskonala umiejetnosci
strategiczne gry. Jak w kazdym sporcie, sa takze narazeni na urazy (w tym przypadku
nadgarstka) oraz na zakrzepice zyt. Wielu czotowych graczy, z ktérych niemal wszy-
scy to mezczyzni, koniczy zawodowe kariery w wieku okoto 20 lat, kiedy ich odruchy
szybkokurczliwe stajg sie wolniejsze [White, 2018].

Branza e-sportowa obejmuje caly wszechswiat gier wspdlnie okreslanych jako
gry wideo, jak chociazby: League of Legends, Counter-Strike: Global Offensive, Dota 2
i Hearthstone, a takze tych, w ktérych gracze walcza o zwyciestwa w pilce noznej,
baseballu, koszykéwce, hokeju nalodzie lub futbolu amerykanskim. W pilce noznej
gracze rywalizuja przede wszystkim w takie gry, jak FIFA i Pro Evolution Soccer (PES-a).
Zainteresowanie rozgrywkami we wszystkie te gry stale rosnie, a transmisje z roz-
grywanego w Srodowisku LAN finatlowego starcia VALORANT Champions 2021,
czyli mistrzostw éwiata w strzelance Riot Games, ogladato ponad milion widzéw.
Ogolnie pojawito sie okoto 400 tytutéw gier, w ktérych mozna toczy¢ konkurencyj-
nie rozgrywki i stad spetniaja one podstawowy warunek e-sportu [Besombes, 2019].

Opisywana tu branze mozna uznac za zjawisko, ktoére stato sie fundamentalnym
elementem wspoétczesnej cyfrowej kultury mtodziezowej [Wagner, 2006], a nawet
za zjawisko spoteczno-kulturowe zakorzenione zaréwno w sporcie i mediach, jak
i wrozrywceikulturze, cho¢ wytonita sie juz w zdigitalizowanym srodowisku i zacie-
ra bariery pomiedzy tymi dziedzinami [Scholz, 2020]. E-sport wytworzyt tez unikal-
ny ekosystem. Scholzi Stein [2017] stwierdzili, Ze zaangazowanie w e-sport opisuja
nastepujace podstawowe cechy:

» osobyzaangazowanew e-sportsg bardzo skoncentrowane na wyznaczaniu celéw,
» orientacja rynku jest tak naprawde globalna,

= e-sportjest zorientowany na zmiany,

= zasoby sa przydzielane oddolnie,

* uczestnicy sg bardzo energiczni, entuzjastyczni i dynamiczni,

» cyfryzacja jest integralng czescia e-sportu.

Unikalnos¢ e-sportu wynika réwniez ze znajdowania sie w procesie nieustan-
nych zmian i rozwoju. Ten rozwéj sprawia, ze e-sport jest wyjatkowo nowatorskim
zjawiskiem, poniewaz jest to jedna z pierwszych branz, ktéra zmierzyta sie z wyzwa-
niem przejscia z wymiaru globalnego do lokalnego orazz online do offline. Dzi$ wiele
zawodéw odbywa sie juz nie poprzez Internet, lecz w trybie stacjonarnym w wiel-
kich halach. Tym samym e-sport wyszed! poza ograniczenia tradycyjnych sportéw,
mediéw, rozrywki i kultury [Scholz, 2020].

Branza e-sportowa, z jej ekosystemem i r6znymi interesariuszami, moze by¢
postrzegana jako spleciona sie¢, w ktorej interesariusze potrzebuja siebie nawzajem
do rywalizacji i odniesienia sukcesu. Jest napedzana innowacjami i technologiami,
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ale takze t3czy kreatywnych ludzi. To wyjatkowe srodowisko, zgodne z mentalno-
Scig start-upow i zrozumieniem wzajemnych powiazan. Jej Swiadomos¢ bycia sie-
cig pozwala na kreowanie przychodéw na widowiskach i kibicach [Scholz, 2020].

Sie¢ modeli biznesowych w tej branzy skupia sie na integracji wartosci z naci-
skiem na wspotprace, a nie na rywalizacje nastawiona na wyniszczenie przeciwnika.
Kazdy ze wspomnianych modeli jest powiazany z innymi modelami, tworzac jedna
polaczona i dynamiczna sie¢ modeli biznesowych [Teece, 2018]. Ujawniaja sie w niej
wszystkie sity znane z modelu pigciu sit Portera, ale istnieje réwniez potrzeba wsp6t-
pracy w celu wykorzystania synergii. Pod wptywem narracji biznesowej i konkuren-
cyjnego charakteru sportowego wystepuje tu mieszanka wspotpracy i rywalizacji,
ktéra odpowiada koopetycji [Nalebuff, Brandenburger, 1997; Czakon, Srivastava,
Le Roy, Gnyawali, 2020]. W takich warunkach kazdy interesariusz ze wspomnianej
sieci bedzie musiat dzieli¢ sie niektérymi zasobami i potencjalnie pewnymi zrédta-
mi zysku z innymi interesariuszami, aby stworzy¢ zréwnowazona, dobrze prosperu-
jaca i rozwijajaca sie branze.

Glownymi interesariuszami e-sportu sg tworcy gier, profesjonalne zespoty, profe-
sjonalni graczei organizatorzy turniejow. Te cztery zainteresowane strony sg niezbedne
do zbudowania infrastruktury e-sportu oraz rozgrywek na poziomie profesjonalnym
i amatorskim. Drugorzedni interesariusze, tacy jak media, dostawcy, inwestorzy,
udziatowcy, sponsorzy i dostawcy, rowniez s3 czescia ekosystemu i wptywaja na jego
ewolucje. Ponadto do branzy e-sportowej dotgcza coraz wiecej innych organizacji.
Szczegblnie w ostatnich latach korporacje medialne, takie jak wspomniany ESPN,
czy tez organizacje sportowe, np. profesjonalne kluby pitkarskie. Tworzone s3 takze
ramy prawne, a rzady panstw sa zmuszone do ustanawiania nowych przepiséw dla
e-sportu [Scholz, 2020].

E-sport w klubach pitkarskich

Kluby europejskie a e-sport

Profesjonalne kluby pitkarskie coraz chetniej angazuja sie w e-sport. Mimo ze
przychody z niego nie stanowig znaczacego zrédta i nie s3 duzymi pozycjami przy-
chodowymiw budzetach, to jednak poprzez te branze chetnie promuja swoje marki
naroéznychrynkach i odwotuja sie do mtodszych pokolen kibicéw. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze podchodzg one réwnoczesnie w swych strategiach do e-sportu ostroznie,
gdyz ich tradycyjni kibice sa tej branzy niechetni, uwazaja bowiem, ze nalezy kon-
centrowac sie przede wszystkim na dziatalnosci typowo sportowej.
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Tym niemniej sekcje e-sportowe posiada dzi$ wiele nawet najwiekszych klu-
béw pitkarskich, a ich liczba stale rosnie. Duze znaczenie maja tu niskie bariery wej-
Scia. Takie sekcje maja np. Paris Saint-Germain, FC Barcelona, Manchester City czy
FC Kopenhaga. Stuzy im jako narzedzie promocji i internacjonalizacji, szczegdlnie
na rynkach azjatyckich, w tym przede wszystkim na rynku chinskim, ktéry ma duza
widownie. Nawet gdy gry przenoszone ze éwiata pitki noznej, jak FIFA, nie ciesza
sie na nim ogromna popularnoscia, to kluby pitkarskie wykorzystuja do promocji
swoich marek inne gry, jak Dota 2, League of Legends czy Counter Strike [Brief, 2020].

Ré6zne sg strategie klub6w pitkarskich do tworzenia sekcji e-sportowych. Niekto-
re z nich tworza dla nich osobne marki (np. FC Kopenhaga marke North), inne zas
wystepuja pod marka wlasna. Réwniez w zakresie udziatu w rozgrywkach nie ma
jednego podejécia. Manchester City jest skoncentrowany na swoim klubie w e-spo-
rcie i grach pitkarskich, natomiast dla PSG istotne s3 gry majace duza popularnos¢
na rynku chinskim, takie jak Dota 2 czy Braw! Stars, z kolei FC Barcelona ma sekcje
Rocket League oraz Counter Strike.

Niektore kluby zauwazaja potencjat e-sportu i nie tylko organizuja sekcje, lecz
takze juz dzi$ mocno inwestuja w jego rozw6j, w tym w rozwoj infrastrukturalny.
Przykladem moga tu by¢ kluby francuskie, m.in. Olimpique Lyon, ktéry silnie rozwi-
nat sekcje e-sportu, a dodatkowo jg umiedzynarodowil. W 2020 r. zawiazana zostala
wspotpraca pomiedzy profesjonalna francuska organizacja e-sportowa Team LDLC
a marka klubu Team OL eSports. Ma ona na celu wzmocnienie klubu jako lidera
na francuskiej i miedzynarodowej scenie e-sportowej. W jej wyniku powstal profesjo-
nalny zesp6t LDLC OL, zaangazowany w gry: FIFA, League of Legends, Counter Strike,
Fortnite, WRCi inne. Umiejetnosci rozwijane s3 w centrum szkoleniowym zespotu,
prowadzonym we wspoétpracy z Tony Parker Adéquat Academy. Klub buduje arene
na 16 tys. miejsc w poblizu stadionu Groupama, gdzie zamierza organizowac duze
miedzynarodowe zawody e-sportowe.

Zespot LDLC OL nie tylko bierze udzial w rozgrywkach, lecz takze opracowuje
oferty szkolen e-sportowych dla r6znych odbiorcéw (mtodych ludzi, stowarzyszen,
firm, spotecznosciitp.) w celu przyciagniecia krajowych i miedzynarodowych talen-
tow oraz pozyskania dodatkowych przychodéw. Olimpique Lyon stworzy? tez fran-
czyze e-sportowa w Chinach dzieki partnerstwu z Edward Gaming (profesjonalna
organizacjg e-sportowa majaca siedzibe w Szanghaju). W ten spos6b promuje marke
Olimpique Lyon na chinskim rynku, poszerza szkoleniowe know-how, wzmacnia
wiezi z chinskimi fanami oraz promuje rozwdj e-sportu i pitki noznej na tym azja-
tyckim rynku.

Barwy Olimpique Lyon w Chinach reprezentuje grajacy w gre FIFA Online 4
zesp6t LYON EDG Esports Team. Otrzymat on m.in. Chinska Ztota Pitke dla najlep-
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szej druzyny e-sportowej w 2017 r. podczas gali China Golden Globe Awards 2017.
Druzyna zdobyta tytut Mistrza Chin w 2017 r. i osiggneta potfinal Mistrzostw Azji
EACCw 2018 r. [Olympique Lyon].

Czasem jednak sekcje e-sportowe nie odnosza peinych sukcesow. Profesjonali-
zacja e-sportu sprawila, ze w niektérych klubach pitkarskich dziatalnos¢ tych sekcji
stala sie zbyt kosztowna i przyniosta straty mimo wielu sukceséw w réznych roz-
grywkach. Tak byto w szwajcarskim FC Basel 1893, ktory stworzyt jedna z najlep-
szych sekcji, ale zanotowal zarazem szesciocyfrowa strate na tej dziatalnosci. Z tego
powodu zdecydowat sie na jej outsourcing [FC Basel].

E-sport w polskich klubach

Rynek e-sportu w Polsce, podobnie jak na swiecie, stale sie rozwija. Powstaja
nowe ligi, organizowane s3 duze turnieje. Zauwaza go tez srodowisko polskich klu-
bow pitkarskich, tworzac infrastrukture. Na przyktad byli cztonkowie zarzadu Legii
Warszawa zatozyli organizacje AGO Gaming. Z czasem dotaczyt do nich wlasciciel
Rakowa Czestochowa i spotki x.com, w wyniku czego powstata grupa x.com AGO,
ktora rywalizuje na arenie miedzynarodowej w trzech grach — Counter Strike: Glo-
bal Offensive, Fortnite oraz StarCraft II. Partnerem grupy zostaty najwieksze w Polsce
zaktady bukmacherskie STS.

W Polsce, obok osobnych druzyn e-sportowych, w te branze angazuja sie tez pol-
skie kluby. Wista Krakéw wraz z jej zalozeniem pozyskata dla sekcji sponsora All In!
Games. Warto$¢ umowy wyniosta 1,8 mln PLN. Inne kluby nie pozostaja w tyle, prez-
nie dziatajag bowiem sekcje m.in. Legii Warszawa, Pogoni Szczecin, Lechii Gdansk,
Wisty Plock, Slaska Wroctaw czy Piasta Gliwice. Tworzone s3 dla nich takze osobne
rozgrywki e-sportowe, np. profesjonalne rozgrywki gry FIFA pod szyldem Ekstrakla-
sa Games, gdzie najlepsi w te gre gracze rywalizuja pod szyldem klubow ekstraklasy
o tytut Mistrza Polski. Ekstraklasa Games jest réowniez rozgrywana w formule ama-
torskiej [iGol, b.d.].

W ten spos6b w naszym kraju tworzy sie pelny ekosystem e-sportu, ktéry budu-
je branze poprzez koopetycje. Poza producentami gier, klubami, profesjonalnymi
zawodnikami i sponsorami nalezg do niego takze organizatorzy rozgrywek. Zorga-
nizowano np. pokazowy FIFA Ekstraklasa Cup, w ktérym kazdy klub z najwyzszego
poziomu byl reprezentowany przez dwéch graczy — zawodowego pitkarza z danego
klubuikibica, przy czym ten drugi byt wybierany przez kluby, m.in. poprzez turnie-
je zorganizowane dla spotecznosci kibicow.

Szczegodlnie dobrze zorganizowana sekcje e-sportowa ma Legia Warszawa. Na
rézne sposoby stara sie ona wykorzystac rosngce zainteresowanie gamingiem, prowa-
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dzim.in. treningi e-sportowe dla dziecii mtodziezy w wieku od 6 do 16 lat w ramach
Legia Esports School (LES). Zajecia prowadzone w LES maja przeprowadzi¢ mto-
dych graczy sciezka od poczatkujacego do profesjonalnego zawodnika e-sportu pod
okiem profesjonalnych treneréw, ale takze maja uczy¢ rozwiazywania problemow,
logicznego mysélenia i osiggania cel6w oraz przyczyniac sie do nabywania umiejetno-
$ci miekkich, jak komunikacja, kreatywnos¢ czy wspoétpraca druzynowa. Ma zatem
faczy¢ wychowanie z rozwojem cech psychologicznych i miekkich umiejetnosci
w nowym $rodowisku.

Treningi obejmuja wiele gier: Valorant, Fortnite, League of Legends, Minecraft,
FIFA, StarCraft II, Rocket League i inne. Dla nastolatkéw w wieku od 13 lat prowadzo-
ne s3 réwniez zajecia z Counter Strike [ Legia Warszawa].

Podsumowanie

W niniejszym rozdziale opisano role e-sportu w klubach pitkarskich oraz zwré-
cono uwage na jego ekosystem i dziatanie w formie koopetycji. Ta dziedzina zaczy-
na odgrywac coraz istotniejsza role w kreowaniu przychodéw, promowaniu klubéw
i budowaniu kapitatu marki. European Club Association [2018], prestizowa organi-
zacja zrzeszajaca europejskie kluby pitkarskie, wskazata na niego jako na potencjalne
zrédto zwiekszania przychodow juz w krétkim i srednim okresie, obok wymienia-
nych przez te organizacje: miedzynarodowej ekspansji, dalszego rozwoju i segmenta-
cji bazy kibicéw, dalszego rozwoju rynku praw medialnych, zwiekszania mozliwosci
wykorzystania infrastruktury, dalszego wzrostu mozliwosci w zakresie sprzedazy praw
intelektualnych, dalszego rozwoju rynku transferowego zawodnikéw, segmentacji
oraz regionalizacji sponsoringu i partnerstwa komercyjnego, zwiekszania portfolio
i rozwoju matych bizneséw klubéw, stadionowych transmisji na zywo z meczéw
wyjazdowych, ponadnarodowych lig, regionalizacji projektéw i konkurencji na wiek-
szych rynkach, komercjalizacji wiedzy, a takze rozwoju cyfrowego.

Obserwujac rozwoj e-sportu, réwniez w Polsce, mozna stwierdzi¢, ze cechuje
sie on rozwojem sieciowym i koopetycja. Jego sukces i wzrost przychodow zalezy
od wspotpracy wielu podmiotéw, ktore na jednych polach konkuruja, a na innych
wspotpracuja ze soba, aby wspélnie rozwijac te nowa branze. Naleza do nich produ-
cenci gier, organizatorzy turniejow, gracze i kluby e-sportowe. W sie¢ wpisuja sie tez
coraz czesciej kluby pitkarskie, tworzac sekcje e-sportowe. Podobnie postepuja naj-
wieksze polskie kluby i osoby ze srodowiska polskiej pitki noznej. Wszyscy zauwa-
zaja potencjal rozwoju tej nowej branzy.
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Hybrydowe formy sprzedazy
w sektorze deweloperskim

Wprowadzenie

Rynek nieruchomosciw Polsce podlega sukcesywnym przeobrazeniom. Czynni-
kami, ktore w latach 2016-2021 oddziatywatly na rynek nieruchomosci, byty m.in.
inflacja, ustabilizowany wzrost gospodarczy, niski poziom st6p procentowych oraz
zmiany wdrozone w ramach np. tzw. ustawy deweloperskiej [ Ustawa, 2021] i Reko-
mendacji S [Komisja Nadzoru Finansowego (KNF), 2013], ktéra zostata zainicjowa-
na i wdrozona przez KNF. Do przewidywalnych czynnikéw doszedt jednak rowniez
nowy i do tej pory nieujawniony, a byta nim pandemia koronawirusa SARS-CoV-2.

Szczegblny przypadek stanowi rynek mieszkaniowy, ktéry uwarunkowany jest
zjawiskami specyficznymi dla samej nieruchomosci [Bryx, 2006] i sprowadza sie
do zderzenia zmiennego popytu — uzaleznionego m.in. od czynnikéw demograficz-
nych, wahan dochodéw ludnosci, migracji i preferencji osiedlenczych — z bardzo
stabilng czy wrecz ,,sztywna” podaza, ktora jest efektem przyczyn o podtozu ekono-
micznym, prawnym i instytucjonalnym [Zateczna, 2004 ]. Charakterystyczna cecha
sektora nieruchomosci to przede wszystkim duzy kontrast miedzy szybkoscia, z jaka
przebiega reakcja ze strony popytu a tg, ktéra jest symptomatyczna dla strony poda-
zowej. Mechanizm braku zréwnowazenia rynku i przejscia od dominacji ze strony
rynku popytu w kierunku podazy pojawit sie w obrebie polskiego rynku nierucho-
mosciw latach 2000-2020. W okresie 2000-2008 wystapit duzy popyti deweloperzy
»odpowiedzieli” zwiekszeniem podazy. Z koleilata 2008-2016 to czas spadku popytu
i sukcesywnego zmniejszania produkcji mieszkaniowej. Lata 2017-2020 — pomimo
kryzysuzwigzanego z pandemia COVID-19 - to okres wzrostu liczby produkowanych
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mieszkan. W 2020 r. wydano 276,1 tys. pozwolerr na budowe mieszkan, tj. o pra-
wie 3% wiecej niz w roku poprzednim, co stanowi wzrost o 30% w relacji do 2016 r.
[Gléwny Urzad Statystyczny (GUS), 2020].

Rusunek 1. Budownictwo mieszkaniowe w Polsce w latach 2016-2020 (tus.)
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Zrodlo: [GUS, 2020, 5. 15].

Zmiany sytuacji gospodarczej wywoltane przez pandemie, swoistego ,,czarne-
go labedzia”', wymusily na firmach deweloperskich analize modelu podejécia do
zarzadzania swoimi organizacjami i formami sprzedazy. Inwestycja deweloperska
to proces charakteryzujacy sie celowoscig (np. budowa budynku wielorodzinnego),
unikalnoscia (nie ma dwoéch identycznych budéw), ztozonoscia (zaangazowanie
réznych profesji, dzialow firmy, rézne miejsca wykonywania czynnosci), wyznaczo-
nymi granicami (limit czasowy, zasob, budzet), autonomig (inwestycja jest osobng
realizacja), wysokim poziomem ryzyka i trudnosci realizacji oraz niepowtarzalno-
Scig [Kawecki, 2019]. Zdaniem autora niniejszego opracowania wybuch pandemii
i wprowadzone przezrzad obostrzenia zmusity firmy deweloperskie do poszukiwania
rozwiazan zapewniajacych ciaglos¢ funkcjonowania kluczowych faz wyzej wskaza-
nego procesu. Celem opisanego w tym rozdziale badania oraz pytan badawczych jest
préba odpowiedzi na pytanie, czy i w jakim zakresie pandemia wptyneta na dziatania
prosprzedazowe w firmach deweloperskich.

Autorem metafory, ktéra oznacza nieprzewidywalne i nieregularne zdarzenia posiadajace duza skale i réwnie
wielkie konsekwencje, jest libarisko-amerykanski naukowiec N.N. Taleb [2020].
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Charakterystyka przeprowadzonego badania

Autor na przetomie listopada i grudnia 2021 r. przeprowadzit badanie ankietowe
wérod zarzadzajacych firmami deweloperskimi. Dobér préby byt celowy pod katem
reprezentatywnosci, w efekcie czego wybrano prébe ekspercka — przedstawicieli
zarzadéw 100 firm bedacych cztonkami Polskiego Zwiazku Firm Deweloperskich?,
z ktérych 18 notowanych jest na Gieldzie Papieréw Wartosciowych (GPW) w War-
szawie, zaklasyfikowanych do subindeksu WIG-deweloperzy’. Nawigzano kontakt
zmenedzeramiirozestano poczta elektroniczng link do narzedzia badawczego. W pro-
cesie zwrotnym otrzymano 67 odpowiedzi. Do zebrania wynikéw wybrano metode
CAWI (Computer Assisted Web Interview)* jako zapewniajaca dostep do respondentéw
o Scisle okreslonych predyspozycjach i wtasciwosciach [Stanistawski, 2017]. Przyje-
to zasade, Ze czas wypetnienia ankiety nie przekroczy 30 minut [Edukator]. Celem
pilotazowego badania bylo znalezienie odpowiedzi na cztery pytania:

1. Czypandemia COVID-19 ma wptyw na branze deweloperska?

2. Jakie skutki wywotata pandemia COVID-19?

3. Czywprowadzono rozwigzania prosprzedazowe majace zniwelowac potencjalne
negatywne skutki wybuchu pandemii COVID-197?

4. Czy wprowadzone rozwigzania zostaly wdrozone na state do organizacji?

Wuyniki badan

W pierwszej kolejnoéci zapytano o to, czy przedsiebiorstwa dotknety negatyw-
ne skutki pandemii. Twierdzacej odpowiedzi udzielito 100% respondentéw. Kolejne
pytanie dotyczylto rodzaju tych skutkow i przyniosto szerszy wachlarz odpowiedzi.
Deweloperzy (70%) uznali, ze w wyniku pandemii COVID-19 i potencjalnego kry-
zysu ekonomicznego wstrzymano decyzje o rozpoczeciu nowych inwestycji lub
zatrzymano te juz realizowane (60%). Jednym z wazniejszych negatywnych czynni-
koéw, ktére wplynely na spadek sprzedazy w 2020 r., byta niemoznosé spotykania sie
sprzedawcow w sposob bezposredni z klientami (50%). Zaostrzona polityka bankow
(47%) wptynetana zahamowanie podejmowania przez klientéw decyzji o zacigganiu
kredytow, de facto wptywajac na wstrzymanie decyzji zakupowych (63%) pogtebione

2 Organizacja branzowa zrzeszajgca ponad 250 firm z branzy deweloperskiej, bedaca obecnie najsilniejszym

przedstawicielem sektora.
3 Indeks spolek gieldowych z sektora deweloperskiego notowanych na GPW w Warszawie. Indeks wyszczegol-
niony od 15 czerwca 2007 r.
4 TIlosciowa metoda badan technika ankietyzacji internetowej. Kwestionariusze elektroniczne dostepne sa za

posrednictwem stron internetowych. System dokonuje zebrania danych i generuje wyniki.
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przez obawy klientéw o pewnos¢ zatrudnienia. Kolejne pytanie dotyczyto tego, czy
takie same skutki pojawily sie réowniez w 2021 r. Z pozyskanych odpowiedzi wynika,
ze zdaniem 50% deweloperéw jednym z czynnikéw majacych wptyw, a spowodo-
wanych pandemig, byta niemoznos¢ odbywania bezposrednich rozméw z klienta-
mi przez sprzedawcow.

Rysunek 2. Rodzaje skutkéw negatywnych, jakie dotknety reprezentatywne firmy
deweloperskie w latach 2020-2021 (%)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

W sprzedazy nieruchomosci kluczowym zadaniem sprzedajacych jest bezposred-
ni kontakt z klientem i produktem, gdyz w sytuacji heterogenicznosci nieruchomo-
Sci podstawowe znaczenie po wyborze lokalizacji przez klienta maja negocjacje. Ze
wzgledu na brak mozliwosci odbywania bezposrednich spotkan na poczatku pan-
demii, a w dalszych okresach zwiazanych z tym utrudnien, zastosowano rozwia-
zania hybrydowe w zakresie sprzedazy 1gczace dotychczasowe techniki z nowymi,
wymuszonymi przez sytuacje. W analizowanym zagadnieniu poruszony zostanie
zakres Iczenia tradycyjnych kanaloéw sprzedazy z nowymi, o charakterze hybrydo-
wych form sprzedazy.
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Social selling jako wsparcie bezposrednich dziatan
sprzedazowych

W okresie pandemii COVID-19 Internet stat sie dla wielu klientéw jedyna prze-
strzenia zakupowa zapewniajaca kontakty z rynkiem [Le Viet-Blaszczyk, 2020].
Lockdown zmusit branze nieruchomosci do zmiany sposobéw sprzedazy i przenie-
sienia duzej czesci dzialalnosci marketingowo-sprzedazowej do Internetu. Dziata-
nie to nie byto spowodowane naglym rozwojem technologicznym, lecz potrzeba
i drastyczna zmiana sytuacji na rynku [Samuk, Sidorowicz, 2021]. W niniejszym
rozdziale celowo nie opisano form reklamy, gdyz ta juz od dtuzszego czasu istnieje
przede wszystkim w sieci, skupiajac sie na funkcjonowaniu stron internetowych, ale
i poprzez ewolucje social selling’. Oczywiste jest posiadanie przez deweloperéw stron
internetowych, na ktérych mozna zapoznac sie przede wszystkim z oferta. Ponadto
pelnia one funkcje informatora o ofercie dewelopera, cechach nieruchomosci oraz
ustugach dodatkowych i wartosci dodanej [Stachura, 2007]. Komunikowanie ryn-
kowi oferty sprzedazy jest poglebiane poprzez dziatania podejmowane w mediach
spotecznosciowych, takich jak Facebook, LinkedIn, Instagram czy YouTube. Co wie-
cej, tzw. digital marketing przeksztalcit proces sprzedazy, przede wszystkim na linii
sprzedajacy—kupujacy [Marshall, Moncrief, Rudd, Lee, 2012], gdzie reakcja stron jest
szybsza, a zarzadzajacy odchodza od postrzegania funkcji sprzedazowej jako typowo
operacyjnej na rzecz funkgji strategicznej [Gul, 2021].

Gtéwnymi komunikatami przekazywanymi przez deweloperéw s3 informa-
cje o atrakcyjnosci lokalizacji, wyjatkowej architekturze, wygodzie zamieszkania.
Pojedynczy deweloperzy staraja sie budowac relacje poprzez budowanie marki pro-
fesjonalisty. Budimex Nieruchomosci (obecnie Spravia) prowadzi kanat ,Dobrze
Urzadzeni”, gdzie pokazywane s3 aranzacje, nowoczesne rozwigzania i wystréj wnetrz.
Murapol przeprowadzil webinar z ,,Pulsem Biznesu” pn. Dlaczego warto teraz kupic¢
mieszkanie, a takze Black Week (tzw. czarny piatek, obfitujacy w promocje cenowe).
Z kolei Atal zaproponowat zakup mieszkania i wziecie udziatu w konkursie, gdzie
wygrang byt zwrot kosztéw do 300 tys. PLN, rabat 50% na wykonczenie lub rabaty
do 150 PLN na m’. W ofercie Victoria Dom znalazt sie rabat 20 tys. PLN w ramach
promocji walentynkowej, rabat 5% na zakup miejsca garazowego, reklama z hastem
»Zabezpiecz swoje oszczednoscii kup mieszkanie” oraz webinarz ,,Pulsem Biznesu”
pn. Czy nieruchomosci mogq by¢ dobrg lokatq inwestycyjng. Robyg zachecat do odwie-
dzin w biurach sprzedazy poprzez lokalizowanie przy nich mobilnych punktéw
testow na COVID-19 oraz dezynfekcje biur przy pomocy Aura Air. Echo Investment

5 Sprzedaz spotecznoéciowa, dziatania budujace relacje w ramach procesu sprzedazy.



116 Grzegorz Kawecki

rozmieszczato plakaty informujace o akcji, Ludzie DALE] chcg by¢ razem” oraz prze-
prowadzito webinary pn. Gdzie najlepiej zainwestowac, Sprawdz, ile mozesz teraz zaro-
bi¢, inwestujgc w nieruchomos¢ premium [ Budimex Nieruchomosci, Murapol, Robyg,
Victoria Dom, Echo Investment, 2020]. To tylko kilka wybranych przyktadow préby
podtrzymania koniunktury i ostabienia oddziatywania pandemii.

Opisane dzialania to typowe techniki prosprzedazowe majace zacheci¢ klientow
do podjecia kontaktu z danym deweloperem pomimo obostrzen i ryzyk zwigzanych
z pandemia.

Rysunek 3. Podziat budzetu reklamowego firm deweloperskich na kanaty komunikacji
z rynkiem (%)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Hybrydowe formy sprzedazy

Drugim krokiem w dziataniach sprzedazowych jest proba podtrzymania kontaktu
z klientem. Ankietowani stwierdzili, ze najbardziej efektywnym zabiegiem, najcze-
Sciejinajszybciej stosowanym (100%), byto zamieszczenie na stronach internetowych
(natychmiast pojawiajace sie okienko po wejsciu) informacji, ze biura sprzedazy dzia-
taja w rezimie covidowym i mozna sie spotykac po uprzednim umoéwieniu spotkania.
Celem bylo zapewnienie klientéw o ciggtosci funkcjonowania firmy orazrozpoczecie
lub kontynuowanie rozméw sprzedazowych, a takze zapewnienie, ze w przypadku
checibezposredniej rozmowy moznasie spotkac, gdyz biura dostosowane sg do rygo-
réw higienicznych. Klienci - wedtug danych zagregowanych przez Jones Lang LaSalle
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(JLL) — wstrzymali procesy decyzyjne i w pierwszych miesiacach 2020 r. nastapit
spadek sprzedazy. Sprzedaz to emocje, interakcja pomiedzy klientem a sprzedawca.
Sukces negocjacji zalezy od poziomu wiedzy i od motywacji negocjatoréw, czyli od
trudno mierzalnych czynnikéw behawioralnych [Majewska, 2014]. Deweloperzy,
chcaczniwelowac uczucie dyssatysfakcji (braku uczucia przyjemnoscii zadowolenia
z czegos), czyli stanu niewygodnego [ Tracy, 2019], postanowili poszukaé rozwigzan
umozliwiajacych rozmowy i spotkaniajezeli nie bezposrednie, to przy wykorzystaniu
technologii video. Az 70% deweloperéw umiescito na stronach internetowych link
umozliwiajacy potaczenie video ze sprzedawca i rozmowe o mozliwoéciach zaku-
powych. Ta metoda przestala by¢ w 2021 r. wykorzystywana w tak duzym stopniu
izostala podtrzymana tylko u 20% deweloperéw. Kolejnym rozwigzaniem majacym
przekonacklientéw do podjecia decyzji zakupowych byto wykonywanie przez pracow-
nikéw dewelopera zdje¢ budow i samych lokali mieszkalnych (80%). Wedtug badan
Instytutu Badan Rynkowych 97% internautéw w Polsce korzysta z poczty elektro-
nicznej [Interaktywnie, 2014], co czyni ten kanat jednym z najskuteczniejszych pod
warunkiem, ze wysytka nie bedzie przypadkowa, lecz spozycjonowana na konkretne-
goklienta. Sprzedawcy zamieszczali zdjecia lub filmy na kanale YouTube, na stronach
inwestygcji i/lub wysytali je do klientéw (45%) zainteresowanych zakupem danego
mieszkania. Dzialanie takie dawalo mozliwos¢é zobrazowania szukajgcemu mieszka-
nia rodzaju zabudowy, pokazywato jakos¢ i lokalizacje oraz rozktad mieszkania wraz
zumiejscowieniem w samym budynku. Pomyst z dokumentowaniem budéw poprzez
wykonywanie zdje¢ zostal pogtebiony. W 43% przypadkéw handlowcy udawali sie
na miejsce inwestycjii prowadzili rozmowy z klientami na czacie. Korzystajacz video-
rozmowy telefoniczneji uzywajac streamingu obrazu, ,,oprowadzali” po lokalu i osie-
dlu. Forma ta stracita na znaczeniu i czestotliwosci wykorzystania w 2021 r. (10%).

Ciekawym rozwiagzaniem zaimplementowanym z branzy telekomunikacyjnej
byto wdrozenie przez kilku (20%) deweloperéw chatbotéw do obstugi klienta. Roz-
woj tej formy komunikacji jest w coraz wiekszym stopniu napedzany przez techno-
logie cyfryzacji, robotyki i sztucznej inteligencji [ Gupta, Keen, Shah, Verdier, 2017].
Pierwsza firma, ktéra to uczynila, bylo Echo Investment i jej ,Wirtualny Doradca
Aurelia”. Klient dzwonigcy na numer obstugi sprzedazowej taczyt sie z botem, ktory
przeprowadzat klienta przez proces zakupu. Ta forma kontaktu nie przetrwata jed-
nak i nie cieszy sie duzym zainteresowaniem (5%).

Wazny w procesie sprzedazy mieszkan jest etap podpisania umowy rezerwacyj-
nej’. Ze wzgledu na obawy klientéw co do spotkari bezposrednich 90% deweloperéw

6 Umowa w postaci zwyklej, tj. bez udziatu notariusza, okreslajaca metraz, cene, warunki zaplaty ceny za naby-
wane mieszkanie, zawierana przewaznie na okreslony czas, do uzyskania wplaty rezerwacyjnej na konto dewe-
lopera. Kolejnym krokiem prawnym jest umowa deweloperska, a na koncu — umowa sprzedazy.
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wprowadzito udogodnienie polegajace na sktadaniu podpiséw na odlegtos¢ przy
wykorzystaniu platformy cyfrowej (np. Autenti). Podpis tego typu réznisie od pod-
pisu kwalifikowanego’, ktéry wymaga urzedowych procedur. Klient, ktéry chce pod-
pisa¢ umowe rezerwacyjna, otrzymuje w wiadomosci mailowej link do umowy. Po
kliknieciu w link zostaje przeniesiony na platforme i w tym miejscu, uzywajac kodu
otrzymanego SMS-em, dokonuje akceptacji dokumentu. Na zakoniczenie procedury
klienti deweloper otrzymuja elektroniczna wersje podpisanego dokumentu. W ten
sposob probowano podtrzymac ,,zapuszczenie korzeni” [ Cialdini, 2016], czyli pod-
pisanie umowy niezobowigzujacej i fatwo rozwiazywalnej, ale wiazacej sie z wplata
niezbyt duzego procentu wartosci mieszkania. Fakt ten czesto, w sferze mentalnej,
utrudnia wycofanie sie klienta z decyzji. Procedura ta mocno utatwita deweloperom
zawieranie umow i jako jedno z nielicznych rozwiazan rozpropagowanych w okresie
lockdownu jest stosowana réwniez dzisiaj (90%).

Rysunek &. Techniki sprzedazy mieszkan firm deweloperskich w latach 2020i 2021 (%)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

7 Podpis elektroniczny posiadajacy moc prawna podpisu wlasnorecznego, poswiadczony certyfikatem.
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Podsumowanie

Lata 2020i 2021 w branzy deweloperskiej przebiegty pod hastem wptywu pan-
demii COVID-19. Poczatkowe obawy o duzy wptyw na branze potwierdzity sie
krotkookresowo. W drugim kwartale 2020 r. spadek sprzedazy spowodowany byt
restrykcjami zwigzanymi z pandemig, wptywajacymi na niepewnos¢ gospodarki,
ale czwarty kwartat 2020 r. zaczal przynosi¢ optymistyczne wyniki sprzedazy miesz-
kan. Szczegélnie waznym czynnikiem wplywajacym na zwiekszenie popytu bylta
polityka bankéw w zakresie stop procentowych i w jej wyniku spadek st6p depo-
zytowych do 0% [Narodowy Bank Polski, 2022] w kwietniu 2020 r., co przy inflacji
3,4% [GUS, 2020] dawato ujemne wyniki na depozytach. Pandemia utrudnita dzia-
tom handlowym firm deweloperskich bezposredni kontakt z klientem. Od 24 marca
2020r. do 11 kwietnia 2020 r. obowigzywato ograniczenie w przemieszczaniu sie,
poza celami bytowymi, zdrowotnymi i zawodowymi, co w sposéb istotny wptyneto
na zamrozenie sprzedazy mieszkan. Po zniesieniu obostrzen na zachowania spote-
czenstwa szczegblny wptyw miata liczba [GUS, 2020] zachorowan (4,2 mln) i zgo-
néw (99,3 tys.) z powodu COVID-19. Te dane oraz kolejne mutacje koronawirusa
wplynely na decyzje zakupowe i spowodowaly brak checi klientéw do spotkan bez-
posrednich. Przeprowadzone badanie o skutkach i metodach zaradczych wykazato,
ze badana grupa w 100% wprowadzita co najmniej 2-3 rozwigzania. W pierwszych
miesigcach pandemii gtéwnym zadaniem byto podtrzymanie kontaktu z klientami
i przekonanie ich, ze nowa sytuacja nie powoduje spadku atrakcyjnosci mieszkan
oraz istnieja mozliwosci bezpiecznego ogladania, wizytacji, negocjacji i podpisywa-
nia umoéw rezerwacyjnych.

Rysunek 5. Liczba sprzedanych mieszkan w latach 2009-2021 - agregacja dla szesciu
rynkéw: Warszawa, Krakéw, Wroctaw, Tréjmiasto, Poznan, £6dz (tys.)
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Dane za lata 2020 i 2021 pokazaly, ze dziatania deweloperéw osiggnety zatozo-
ny cel. Agregacja danych dla szesciu najwiekszych rynkéw w Polsce przeprowadzo-
na przez agencje JLL jednoznacznie pokazuje trend wzrostowy i odbicie sprzedazy
w kolejnych miesigcach po wybuchu pandemii.

Produkcja mieszkann w wyniku duzego popytu zostata wznowiona, a nawet
zwigkszona rok do roku, sprzedaz zas osigga rekordowe wyniki. Warto zauwazyg¢, ze
duza czes¢ wprowadzonych i wymuszonych przez sytuacje rozwigzan zostata na state
w organizacjach, przyczyniajac sie do hybrydyzacji pracy i wiekszej antykruchosci.
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Wprowadzenie

Zagadnienie zréwnowazonego rozwoju i ekologii wplywa na wszystkie sfery
gospodarki i staje sie istotnym miedzynarodowym czynnikiem rozwoju wielu gate-
zi przemystu. Ustalanie wymogéw w formie przepiséw prawnych i opracowywa-
nie srodkéw majacych na celu ograniczenie szkodliwego wpltywu na srodowisko
poprzez rézne mechanizmy sprawia, ze temat ten jest kluczowy i wazny. Globalne
trendy maja na celu ograniczenie emisji we wszystkich dziedzinach gospodarki ze
wzgledu na ich wplyw na zmiany klimatu. Tendencja ta ma charakter ogélnoswia-
towy ze wzgledu na fakt, ze wiele krajow podpisuje miedzynarodowe porozumienia,
takie jak Protokét paryski z grudnia 2015 r., Cele Zréwnowazonego Rozwoju ONZ
iinne. Na szczeblu krajowym wiele panistw podejmuje réwniez indywidualne dzia-
fania w celu ograniczenia swojego $§ladu weglowego. Mimo ze nie s3 one specjalnie
ukierunkowane na magazyny lub oddzielna dziatalnos¢logistyczna, ustalenie takich
celéw ma wptyw na wszystkie obszary gospodarki oraz ma bezposredni wptyw na fan-
cuch dostaw. Temat ten jest coraz szerzej wykorzystywany w logistyce i zarzadza-
niu tancuchem dostaw w ramach réznych koncepgji, takich jak zréwnowazone lub
ekologiczne zarzadzanie taricuchem dostaw, spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsie-
biorstw, gospodarka obiegowa i inne. Podazajac za tym globalnym trendem, wiele
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przedsiebiorstw nie tylko pogtebia swoja orientacje na cele operacyjne i ekonomicz-
ne, lecz takze zaczyna rozwazac kwestie srodowiskowe i spoteczne dotyczace maga-
zynow. W wyniku przegladu literatury Bartolini stwierdzil, ze ,istnieje coraz wigksze
zainteresowanie tematyka zréwnowazonego rozwoju dotyczaca magazynéw, gdzie
oszczednos¢ energii jest najczesciej badanym celem, a nastepnie wptyw budynkow
magazynowych na srodowisko i ogélnie na zarzgdzanie zielonymi magazynami”
[Bartolini, Bottani, Grosse, 2019, s. 242].

Wedtug Ries ,,miedzy innymi dzialania logistyczne w globalnych tancuchach
dostaw staly sie gléwng przyczyna emisji przemystowych i postepujacego zanie-
czyszczenia srodowiska” [Ries, Grosse, Fichtinger, 2017, s. 6485]. Chociaz znaczna
czes¢ emisji dwutlenku wegla zwigzana z logistyka jest powodowana przez procesy
sktadowaniai przetadunku materiatéw w magazynach, wczesniejsze badania skupia-
ty sie gtéwnie na elementach transportu. Teze te potwierdzaja réwniez inni autorzy,
np. Plambeck [2012, s. 564], ktéry zauwazyl, ze ,,emisja dwutlenku wegla zwigzana
z magazynowaniem jest czesto pomijana w wielu badaniach kosztem transportu”.
Coraz wiecej uwagi poswieca sie takze procesom zrownowazonego sktadowania, co
prowadzi do wielu nowych wynikéw badan nad koncepcjami zarzadzania, techno-
logiami i urzgdzeniami do ograniczania sladu weglowego magazynow.

Terminy ,zielony”i,zréwnowazony” s3 czesto uzywane i zazwyczaj stosuje sie je
wymiennie. Tymczasem ,zielony” podkresla sSrodowiskowe aspekty zréwnowazonego
rozwoju, natomiast ,,.zréwnowazony” obejmuje wszystkie jego aspekty (érodowisko-
we, ekonomiczne i spoteczne). Z tego powodu uzywa sie terminéw ,,zréwnowazo-
ne przechowywanie” i ,,zrownowazone magazynowanie”. Pojecie zrownowazonego
magazynowania zaczyna by¢ wyrézniane jako odrebny element w literaturze dotycza-
cej zrownowazonego zarzadzania tancuchem dostaw. McKinnon, Browne i Whiteing
w ksigzce Green Logistics [2012] poswigcili tej tematyce rozdziat Reducing the environ-
mental impact of warehousing. Z kolei Grant, Trautrims i Wong w ksigzce Sustainable
Warehousing [2013] opisuja powyzsze zagadnienia w rozdziale Sustainable Logistics
and Supply Chain Management. Ci autorzy s3 znani w dziedzinie zréwnowazonego
zarzadzania faficuchem dostaw, ale nie podajg dokladnej definicji zrownowazone-
g0 magazynowania. Skupiaja sie na badaniu czynnikéw oddziatywania magazynow
na Srodowisko i ograniczaniu ich szkodliwego wptywu. W literaturze fachowej Barto-
lini podaje definicje terminu ,zielone magazynowanie”, okreslajacje jako ,koncepcje
zarzadzania integrujaca i wdrazajaca przyjazne Srodowisku dziatania majgce na celu
minimalizacje zuzycia energii, kosztow energii i emisji gazéw cieplarnianych przez
magazyn” [Bartoliniiin., 2019, s. 244]. W definicji tej brakuje jednak spotecznego
wymiaru zréwnowazonego rozwoju, angazujacego z jednej strony pracownikéw
magazynu, a z drugiej wpltyw magazynéw na spoteczenistwo. Ten aspekt spoteczny
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moze by¢ istotny dla lokalizacji magazynéw na obszarach o r6znym poziomie roz-
woju, otwierania nowych miejsc pracy, warunkéw bezpieczenstwa dla pracownikéw
i nie tylko. Podobnie jak w przypadku okreslen ,zielony” i ,zréwnowazony”, szersza
definicje podaje Malinowska, ktéra definiuje ,,zrownowazone magazyny jako zesp6t
rozwigzan organizacyjnych i technologicznych majacych na celu sprawna realizacje
procesu magazynowego, przy zachowaniu najwyzszych standardéw spotecznych,
minimalizujac wptyw na srodowisko w zakresie efektywnosci finansowej” [ Malinow-
ska, Rzeczycki, Sowa, 2018, s. 104]. Dlatego tez rozwazajac zrownowazony charak-
ter magazynow, nalezy bra¢ pod uwage jednoczesnie oddzialywanie ekonomiczne,
srodowiskowe i spoteczne.

Zréwnowazony rozwdj i ekologia ciesza sie coraz wiekszym zainteresowaniem
rowniez w firmach prowadzacych dziatalno$¢ magazynowa w Polsce. Na potrzeby
niniejszego opracowania przeprowadzono badania wsréd dyrektoréw lub kierow-
nikow firm. Badanie byto przeprowadzone w formie wywiadu w sposéb bezposred-
ni w oddziatach przedsiebiorstw mieszacych sie w wojewo6dztwie 16dzkim. Wizyty
w firmach odbyto w styczniu 2022 r. Celem badania byto sprawdzenie zaintereso-
wania przedsiebiorstw tematem praktyk ekologicznych w ich magazynach. W kwe-
stionariuszu uwzgledniono takie aspekty jak: motywacja do podjecia dziatan z tego
zakresu, rodzaje stosowanych rozwiazan oraz wptyw pandemii na przeznaczenie

srodkow na inicjatywy zrbwnowazonego rozwoju.

Ekologia w magazynie

Koszty sSrodowiskowe powstaja w fazach budowy i dziatalnosci operacyjne;j.
W fazie budowy emisje sa powodowane przez materialy i procesy budowlane,
a takze przez inne kwestie srodowiskowe zwigzane z uzytkowaniem terenui woda.
W fazie operacyjnej uwzglednia sie zuzycie energii na oswietlenie, ogrzewanie,
chlodzenie, wentylacje i sprzet. Znaczna czeé¢ zuzycia energii jest okreslana na eta-
pie projektowania magazynu, ale zuzycie energii w budynku i jego wptyw na éro-
dowisko moga by¢ w pewnym stopniu zmniejszone pézniej poprzez instalacje
technologii oszczedzania energii i wody, np. przy modernizacji systemow kontro-
li temperatury lub oéwietlenia. Zrownowazone elementy w projektowaniu maga-
zynéw obejmuja m.in.:
» wykorzystanie swiatta dziennego,
» kontrole i planowanie wykorzystywanego swiatfa sztucznego,
» energie odnawialng,
= efektywne wykorzystanie wody,
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» optymalizacje proceséw magazynowych,

= kontrole temperatury pomieszczen,

» dystrybucje i wysytke zapasow,

= zanieczyszczenie halasem,

= wykorzystanie pomieszczen przejsciowych w celu unikniecia kosztow zwiaza-
nych z temperaturg przy otwieraniu i zamykaniu drzwi,

» szkolenie personelu.

Glowne zuzycie energii w magazynie rozklada sie réznie w zaleznosci od jego funk-
cjiw zakresie ogrzewania, chtodzenia, wentylacji, oéwietlenia i sprzetu. W budynku
o kontrolowanej temperaturze przewazajaca konsumpcja mediow bedzie przeznaczona
na chtodzenie i ogrzewanie, podczas gdy w innych rodzajach magazynowania moze
dominowac zuzycie energii na oéwietlenie i sprzet. Organizacja Carbon Trust przed-
stawita w swoim raporcie Warehousing and logistics — Energy efficiency opportunities for
warehousing and logistics companies [2019] wazne dane na temat mozliwosci zmniej-
szeniazuzycia energii, co z jednej strony zmniejsza wptyw na srodowisko, a z drugiej
obniza koszty w dtuzszej perspektywie. Wedtug tych badan w firmach zajmujacych
sie magazynowaniem i logistyka gtéwnymi systemami wykorzystujacymi energie
s3: oswietlenie, ogrzewanie i wentylacja, wozki widtowe, masaz i automatyka oraz
zarzadzanie energia. Magazyny, ktére nie s chtodniami, wykorzystujac dotychcza-
sowe rozwigzania oéwietleniowe, moga zazwyczaj obnizy¢ koszty energii elektrycz-
nej o 70% dzieki zastosowaniu oswietlenia LED. Duze znaczenie ma powierzchnia
i wysokos¢ magazynu, a takze jego wewnetrzny uktad. Jednym z trendéw w magazy-
nowaniu jest to, ze magazyny staja sie coraz bardziej zautomatyzowane, co — oprécz
zwiekszonej wydajnosci obiektow — prowadzi do wiekszego zuzycia energii.

Istnieje wiele metod i technologii w magazynie, ktére prowadza do zréwnowa-
zonych wynikéw w aspekcie ekonomicznym, srodowiskowym i spotecznym. Mozna
je réwniez zdefiniowac jako dzialania, ktére moga by¢ podejmowane w budynku
w fazie operacyjnej [McKinnoniin.,2012; Grantiin.,2013]. Redukcja zuzycia ener-
gii w magazynie jest mozliwa m.in. poprzez:
= wylaczanie oswietlenia w miejscach nieuzywanych i wylaczanie oswietlenia

w obecnosci wystarczajacej ilosci naturalnego swiatta dziennego,

» czyszczenie zrodel swiatta z kurzu w celu poprawy jego natezenia,

= instalacje czujnikéw do sterowania Swiattem,

» wymiane nieefektywnych Zrédet swiatta, takich jak zaréwki metalohalogenko-
we i Swietlowki na energooszczedne produkty LED (zrédta te daja mniej ciepla

i maja dluzsza zywotnos¢),

» precyzyjny podzial magazynu na strefy z odpowiednimi barierami lub izolacja

w zaleznoéci od réznicy temperatur,
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» instalacje energooszczednych systeméw grzewczych i potaczenie z systema-

mi wentylacji i chlodzenia dla lepszej kontroli temperatury w réznych strefach,
» dostarczenie izolacji budynku odpowiedniej grubosci, ktéra redukuje straty

temperatury, a tym samym zmniejsza ilos¢ energii potrzebnej do statej regula-

Cji temperatury,

» instalacje czujnikow otwarcia/zamkniecia drzwi bez ingerencji czlowieka,

» wykorzystywanie ciepta z procesu chtodzenia do ogrzewania przez system wen-
tylacyjny,

» wdrazanie nowoczesnych akumulatoréw o lepszej wydajnosci energetycznej

i szybszych trybach tadowania,

» wydluzenie czasu pracy magazynu w celu unikniecia godzin szczytui gromadze-
nia sie pojazdéw do zatadunku,

» zbieranie wody deszczowej i wykorzystanie jej na potrzeby magazynu,

» optymalizowanie, redukowanie i skracanie tras urzadzen przetadunkowych

w magazynie dzieki systemom zarzgdzania magazynem (WMS),

» instalacje turbin wiatrowych, paneli fotowoltaicznych, odzyskiwanie energii
szczatkowej, energie kinetyczna.

Z jednej strony praktyki te, majgce na celu zmniejszenie negatywnego wplywu
na srodowisko, prowadza do pozytywnych wynikéw w zakresie ochrony srodowiska,
a z drugiej strony do ich osiggniecia potrzebne sg inwestycje finansowe. W krotkiej
perspektywie czasowej inwestycje moga by¢ znaczace, zwlaszcza te w ogélna reno-
wacje istniejagcego magazynu, ale w dtuzszej perspektywie te praktyki srodowiskowe
prowadza réwniez do korzysci ekonomicznych dla przedsiebiorstw poprzez zmniej-
szenie kosztéw zuzycia energii.

Innym waznym elementem technologii ograniczajacych zuzycie energii i szko-
dliwe emisje stosowane w magazynie jest tzw. zielona energia. Wedtug McKinnona
zielona energia moze by¢ zdefiniowana jako wytwarzanie energii z wielu niskoemi-
syjnych zrédet odnawialnych w poblizu lub w miejscu uzytkowania [McKinnoniin.,
2012]. Jako gtéwne zrédta takiej energii identyfikuje on biomase (trociny lub inne
odpady), wiatr oraz stonce, odzyskang energie z odpad6éw technologicznych, takich
jak ciepto z instalacji chtodniczych lub sprezarek powietrza, a takze odzyskana ener-
gie kinetyczng. Wykorzystanie zielonej energii moze znaczaco poprawic §lad weglo-
wy dzialalnosci magazynu, a pelne wykorzystanie zielonych zr6det energii moze
skutkowac zerowa emisjg dwutlenku wegla. Takie magazyny i zielone budynki juz
istnieja i przyciagaja coraz wieksza uwage, jak np. europejski kampus logistyczny
Nike w Holandii.

Oproécz zuzycia energii w magazynie nalezy zauwazy¢, ze w dziatalnoéci magazy-
nowej gromadzone s3 tez znaczne ilosci opakowan i innych odpadéw, ktére musza
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by¢ odpowiednio przetworzone. Chociaz w magazynie nie prowadzi sie zadnej dzia-
falnosci produkcyjnej, dziatlania zwigzane z fragmentacja, konsolidacjg tadunku
i przepakowywaniem generuja odpady, ktore maja réwniez skutki dla gospodarki,
a celem jest osiggniecie pozytywnych korzysci sSrodowiskowych i ekonomicznych.
Dwa wazne czynniki to zmniejszenie iloéci wykorzystywanych opakowan i odpadow
tak, aby spelnialy one swoja funkcje ochronnag, ale niewykorzystywanie zbednych
zasobow, ktore obcigzaja transport i przestrzen, a takze wlasciwe przetwarzanie odpa-
déw z opakowan — moze to obejmowac praktyki ponownego wykorzystania opako-
wan, recykling opakowan w zaleznosci od ich materiatu lub stosowanie materiatlow
opakowaniowych nadajacych sie do recyklingu.

Oproécz odpadéw opakowaniowych w magazynach wytwarzane sa inne rodzaje
odpadéw, ktére musza by¢ odpowiednio przetworzone, aby mozna byto uzna¢ skta-
dowanie za zrownowazone. Moga to by¢ odpady komunalne, odpady toksyczne,
odrzuty czy tez scieki. Magazyn mozna okresli¢ jako zrownowazony, gdy zarzadzanie
odpadami staje sie waznym zagadnieniem w jego dziatalnosci.

Obecnie temat rozwigzan proekologicznych pojawia sie w przypadku kazdego
duzego projektu i jest zwykle szczegétowo omawiany i opracowywany jeszcze na
wczesnym etapie. Co wiecej, zastosowanie zielonych certyfikatéw, stanowiace for-
malna procedure weryfikacji ekologicznej, staje sie powoli standardem w budynkach
logistycznych i przemystowych.

Zréwnowazone magazyny w Polsce

Ostatnie lata to okres niezwykle dynamicznego rozwoju sektora magazynowe-
go w Polsce. Tylko w ciggu minionych 6 lat jego zasoby podwoily sie, a juz za chwi-
le przekrocza 20 mln m?, co bedzie stanowi¢ ponad 50% catkowitej podazy w pieciu
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (Polska, Czechy, Stowacja, Wegry, Rumunia)
[Cushman & Wakefield, 2020].

Nowe magazyny i fabryki coraz wyrazniej wpisuja sie w trend rozwoju zréw-
nowazonego budownictwa, ze szczegélnym uwzglednieniem ochrony srodowi-
ska naturalnego. Jest to niezwykle istotne w obliczu niekorzystnych zmian klimatu
na swiecie. Certyfikacja ekologiczna budynkéw magazynowych i przemystowych
systematycznie staje sie w Polsce rynkowym standardem. Uzytkownicy obiektow
magazynowychi przemystowych coraz czesciej dostrzegaja pozytywne aspekty zwia-
zane z procedurg weryfikacji ekologicznej, co najlepiej swiadczy o zmieniajacych sie
realiach rynkowych.
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Certyfikacja ekologiczna to takze mozliwos¢ dodatkowej promocji i zaznacze-
nia na rynku swojej przewagi konkurencyjnej. Dla potencjalnych klientéw czy pra-
cownikow kwestie zwigzane z ochrong srodowiska moga miec kolosalne znaczenie.
Zagadnienia ekologiczne na rynku magazynowym byty przez wiele lat traktowane
jako ciekawostka, ktora w kontekécie standardowych projektéw magazynowych
i produkcyjnych w ogole sie nie pojawiata w dyskusjach. Dla tego rodzaju projektéw
gtéwnym wyznacznikiem atrakcyjnosci budynku byta przede wszystkim lokalizacja,
skorygowana o parametry komercyjne oferty dewelopera. Z kolei te ostatnie wzra-
staly w momencie wprowadzenia rozwigzan ekologicznych. Wynikajace z rozwia-
zan proekologicznych nizsze koszty uzytkowania obiektu nie byly wystarczajacym
argumentem przemawiajacym za ich realizacja. Zestawienie kosztéw i potencjalnych
korzysci wypadato na niekorzys¢ rozwiazan przyjaznych srodowisku.

Obecnie temat rozwigzan proekologicznych pojawia sie coraz czesciej w przypadku
kazdego duzego projektu magazynowego. Co wiecej, zastosowanie zielonych certyfi-
katéw, stanowigce formalng procedure weryfikacji ekologicznej, staje sie powoli stan-
dardem w budynkach logistycznych i przemystowych [ Cushman & Wakefield, 2020].

Wraz z pojawieniem si¢ zréwnowazonych praktyki efektywnosci energetycznej
w budownictwie niezalezne organizacje opracowuja normy certyfikacji zielonych
budynkéw. Do tej pory znanych jest kilka szeroko stosowanych systeméw oceny
oddzialywania na srodowisko dla budynkéw. Systemy te moga by¢ wykorzystywa-
ne do oceny réznych typéw budynkéw, w tym magazynoéw. Kazdy z tych systemoéw
zostal opracowany w innym kraju, a korzystanie z jednego lub drugiego systemu cer-
tyfikacji jest powszechne w réznych czesciach swiata.

Jedna z najczesciej stosowanych metod pomiaru wptywu budynkéw na sro-
dowisko i certyfikacji zréwnowazonego rozwoju jest BREEAM (Building Research
Establishment Environmental Assessment Method) opracowany przez brytyjska orga-
nizacje Building Research Establishment — BRE Group w 1990 r. BREEAM moze
by¢ stosowany w odniesieniu do nowych budynkéw na etapie budowy, ale ist-
nieje rowniez obowigzkowa norma dotyczaca budynkéw bedacych w uzytkowa-
niu i remontowanych, co oznacza, ze stary magazyn moze zosta¢ przebudowany
i spetniac kryteria srodowiskowe. W zaleznosci od kategorii, do ktorej nalezy dany
budynek, jest on oceniany wedtug réznych kryteriéow i w wyniku ogélnej oceny
otrzymuje certyfikat na pewnym poziomie: od Pass do Outstanding [Szymonik,
Stanistawski, Blaszczyk, 2021].

Inna, czesto stosowana metoda certyfikacji zielonych budynkéw jest LEED
(Leadership in Energy and Environment Design). Jest to drugi uznany miedzynarodo-
wo system certyfikacji stworzony przez US Green Building Council. Podobnie jak
poprzednia norma, obejmuje zestaw systeméw oceny w zakresie projektowania,
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budowy, eksploatacjii utrzymania zielonych budynkéw, w tym magazynéw o pozio-
mach certyfikacji od Certified do Platinum.

Inne popularne systemy to m.in. niemiecki DGNB (German Sustainable Building
Council), francuski HQE (High Quality Environmental Standard), japoniski CASEBEE
(Comprehensive Assessment System for Built Environment Efficiency).

Nakoniec 2020 r. catkowita liczba obiektow certyfikowanych systemem BREEM
i LEED w Polsce wynosita 139, co stanowi 16% wszystkich budynkéw magazyno-
wych w kraju. Powierzchnia tych inwestycji wynosi 3,8 mln m?, czyli 19% catkowi-
tych zasob6w magazynowych w Polsce (19,7 mln m?*) [Cushman & Wakefield, 2020].

Rysunek 1. Zainteresowanie firm rozwiazaniami proekologicznymi w budynkach
magazynowych (%)

Nie mTak

Zr6dto: [Cushman & Wakefield, 2020].

Rysunek 2. Rozwiazania proekologiczne w budynkach magazynowuych cieszace sie
zainteresowaniem firm (%)
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Zrédto: [Cushman & Wakefield, 2020].
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Jakwynikaz badan przeprowadzonych przez firme Cushman & Wakefield [2020],
82% firm jest zainteresowanych rozwigzaniami proekologicznymi w budynkach
magazynowych (rysunek 1).

Badane firmy byly w réznym stopniu zainteresowane poszczegdlnymi rozwia-
zaniami z zakresu ekologii. Na rysunku 2 zostal przedstawiony udziat odpowiedzi
respondentow dla kazdego z instalowanych elementéw w budynkach magazynowych.

Praktyki ekologiczne w firmach logistycznych na przyktadzie
wojewodztwa tédzkiego

W badaniu wzieto udziattacznie 14 respondentow, ktérzy reprezentowali sektor
logistyczny. Uczestnikami wywiadu byli dyrektorzy badz kierownicy firm. Badanie
bylo przeprowadzone w sposéb bezposredni w oddziatach przedsiebiorstw miesz-
czacych sie w wojewédztwie t6dzkim.

Respondentéw zapytano, czy w przeciggu najblizszego roku firma przewidu-
je inwestycje w rozwigzania z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Az 11 sposrod
14 ankietowanych stwierdzilo, ze ich organizacja zainwestuje w projekt srodowi-
skowy w ciggu najblizszych 12 miesiecy (rysunek 3).

Rysunek 3. Planowane inwestycje przez firmy w rozwiazania z zakresu zrownowazonego
rozwoju
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Nastepnie zapytano respondentdw, co uwazaja za gtéwny powod, dla ktérego ich
firma inwestuje w takie projekty. Najwieksza liczba ankietowanych (8 0séb) zasuge-
rowata, ze ich przedsiebiorstwo inwestuje w ekologiczne rozwigzania, aby poprawic
swoj wizerunek. Firmy wskazaly réwniez, ze oczekiwane jest od nich podjecie takich
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projektéw z powodéw komercyjnych oraz w celu osiagniecia celow srodowiskowych
narzucanych przez klientéw (rysunek 4).

Rysunek 4. Motywacje do podjecia dziatan z zakresu zréwnowazonego rozwoju
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Rysunek 5. Rozwigzania z zakresu zrownowazonego rozwoju, w ktére firma zamierza
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Respondenci podali réwniez szczegbty dotyczace zakresu realizowanych przez
nich projektéw (mozliwe byto wskazanie wielu odpowiedzi). Do najczesciej wymie-
nianych naleza: rozwiazania oszczedzajace energie w magazynach, inicjatywy recy-
klingu oraz optymalizacja zuzycia paliwa przez flote (rysunek 5).

Ponadto zapytano respondentéw, czy ze wzgledu na pandemie COVID-19 wyma-
gana byla zmiana budzetu i ukierunkowanie na inicjatywy srodowiskowe. Pieciu
znich odpowiedziato, ze pandemia nie miata wptywu na te kwestie, wedtug 3 respon-
dentéw pandemia spowodowata przesuniecie w czasie inicjatyw zrownowazonego
rozwoju, a w przypadku 3 badanych przyspieszyta lub uruchomita programy zréw-
nowazonego rozwoju (rysunek 6).

Rysunek 6. Wptyw pandemii COVID-19 na przeznaczenie srodkéw na inicjatywy
zréwnowazonego rozwoju

6
5
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L
3 3
3
2
2
1
1
0
Bez zmian Inicjatywy zostaty Inicjatywy Budzet Budzet
przetozone, Srodowiskowe na inicjatywy na inicjatywy
odsuniete zostaty zainicjowane/ zostat zostat
w czasie przyspieszone zredukowany zwiekszony

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Podsumowanie

Temat ekologii i zréwnowazonego rozwoju wptywa na wszystkie sfery gospodar-
kiistaje sie istotnym miedzynarodowym czynnikiem rozwoju wielu gatezi przemy-
stu. Globalne trendy maja na celu ograniczenie emisji w wielu branzach ze wzgledu
na ich wplyw na zmiany klimatu.

Na polskim rynku powierzchni przemystowych rozwiazania ekologicznie stano-
wig doé¢ istotny trend. Istnieje wiele metod i technologii w magazynie, ktére pro-
wadza do zréwnowazonych wynikéw w aspekcie ekonomicznym, srodowiskowym
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ispotecznym. Z jednej strony praktyki te, majace na celu zmniejszenie negatywnego
wplywu na srodowisko, prowadza do pozytywnych wynikéw w zakresie jego ochro-
ny, a z drugiej strony do ich osiggniecia potrzebne s3 inwestycje finansowe.

Ostatnie lata to okres niezwykle dynamicznego rozwoju sektora magazynowe-
go w Polsce. Nowe magazyny i fabryki coraz wyrazniej wpisuja sie w trend rozwoju
zrobwnowazonego budownictwa, ze szczegdélnym uwzglednieniem ochrony érodo-
wiska naturalnego. Jest to bardzo wazne w obliczu niekorzystnych zmian klimatu
na swiecie. Certyfikacja ekologiczna budynkéw magazynowych i przemystowych
systematycznie staje sie¢ w Polsce standardem. Bardzo duzy odsetek firm jest zain-
teresowany rozwigzaniami proekologicznymi w budynkach magazynowych oraz
planujg one inwestycje w rozwigzania z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Spowo-
dowane jest to m.in. checia poprawy swojego wizerunku, przyczynami komercyj-
nymi, a takze dazeniem do osiagniecia celéw srodowiskowych narzucanych przez
klientow. Przedsiebiorstwa realizujg wiele projektow, takich jak wdrazanie rozwiazan
oszczedzajacych energie w magazynach, zwigkszanie udziatu recyklingu czy opty-
malizacja zuzycia paliwa przez flote.

Innowacyjnoé¢ ekologiczna w zarzgdzaniu magazynem zapewnia wiele korzysci.
Energooszczednos¢, optymalizacja prac magazynowych oraz obnizenie magazyno-
wych kosztow operacyjnych to podstawowe zalety wprowadzania takich rozwigzan.
Ich zastosowanie przyniesie realne korzysci Srodowiskowe nie tylko wspotczesnie,
ale przede wszystkim kolejnym pokoleniom.
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Doskonalenie proceséw ksiegowych
w kontekscie dojrzatosci procesowej
przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

Podejscie procesowe w projektowaniu i wdrazaniu systeméw zarzadzania orga-
nizacjami stato sie obecnie podstawowym kierunkiem podnoszenia efektywnosci
funkcjonowania organizacji. Proces ten dotyczy praktycznie wszystkich sfer dziatal-
nosci organizacji. O ile wczesniej dobre praktyki w tym zakresie dotyczyly dziatan
w obszarze bezposrednio produkcyjnym (zwlaszcza w nurcie lean manufacturing)
[zob. Krasnicka, Gtéd, Pawlak, 2014], o tyle obecnie coraz czesciej poszukuje sie roz-
wiazan w obszarze dziatan administracyjnych, do ktérych mozna zaliczy¢ procesy
ksiegowe (lean accounting) [zob. Alvesiin., 2021].

Istota dojrzatosci procesowej

Analiza zasobéw przedsiebiorstwa jako osobnych elementéw nie jest w pelni
efektywna i wystarczajaca. Obecnie bardzo akcentuje sie podejscie procesowe, ktore
silnie podkresla znaczenie dziatan i ich systemoéw dla tworzenia wartosci dla nabyw-
cy oraz dla budowy przewagi konkurencyjnej. W tym podejéciu charakterystyczne
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jest skupienie uwagi na ciagu dziatan, a nie na wybranych aspektach funkcjonowa-
nia organizacji. W wyniku analizy proceséw powinna nastgpic¢ identyfikacja stabosci
i silnych stron poszczegélnych proceséw i organizacji jako catosci, a nastepnie pod-
jecie dzialan doskonalacych [Golebiowski, 2001, s. 222-225].

Koncepcja faficucha wartoéci jest powszechnie postrzegana jako narzedzie ana-
lizy strategicznej zmierzajace do okreslenia tych zrédet przewagi konkurencyjnej,
ktoére wynikaja z jego cech wewnetrznych. Rozwinieta koncepcja tanicucha wartosci
jest rozszerzona o analize dostawcéw i klientéw przedsiebiorstwa [Czakon, 2003,
s. 509-512]. Pojecie tancucha wartosci oznacza cigg powiazanych ze soba faz pro-
cesu zarzadzania i proceséw wykonawczych, odniesionych do okreélonego sektora
dziatalnosci firmy. Stanowi to sekwencje funkcji danego systemu, np. przedsiebior-
stwa lub szerszego uktadu kooperacyjnego. Wartos¢, ktéra stanowi jedna z cech cha-
rakterystycznych koncepcji, odnosi sie do poszczegdlnych ogniw tanicucha (funkgji,
jednostek organizacyjnych, stanowisk) i moze wyraza¢ wynik koncowy lub efekty
posrednie. Wyréznia sie dwie podstawowe odmiany fanicucha wartosci: zewnetrzny
i wewnetrzny. Zewnetrzny tancuch wartosci jest uktadem kooperacyjnym wiazacym
przedsiebiorstwo z dostawcami, dystrybutorami i nabywcami. Eancuch wewnetrzny
obejmuje funkcje zarzadzania oraz funkcje proceséw podstawowych i pomocniczych
[Stabryta, 2000, s. 165-166]. Efektywnos¢ catego tanicucha wartosci przedsiebiorstwa
mozna poprawi¢ poprzez: optymalizacje poszczegélnych podstawowych i pomoc-
niczych funkcji przedsiebiorstwa; lepsza koordynacje miedzy funkcjami zaréwno
podstawowymi, jak i pomocniczymi [Romanowska, 2009, s. 56-57]. Do waloréw
zastosowania koncepcji tancucha wartosci jako metody wewnetrznej analizy przed-
siebiorstwa nalezy zaliczy¢: mozliwos¢ analizy zasobéw, umiejetnosci i kompetencji
przedsiebiorstwa w przekroju poszczegélnych jego funkcji; uwzglednianie zwigzkow
miedzy poszczegblnymi funkcjami w ramach organizacji, a takze zwigzkéw firmy
z otoczeniem w kontekscie tworzenia wartosci; orientacje na osiaganie strategicz-
nych celéw firmy [Gotebiowski, 2001, s. 222].

Prawidtowa identyfikacja proceséw gospodarczych wymaga dobrego zrozumie-
nia ich funkcjonowania. Przedstawienie przedsiebiorstwa jako systemu moze by¢
dobrym sposobem na zrozumienie jego dziatania, co w przypadku stosowania kon-
cepgji tancucha wartosci jest kwestia kluczowa. Podejscie takie pozwala dostrzec,
w jaki sposob wykonywana jest praca i jak jej wyniki przeptywaja przez organizacje
[Piechota, 2005, s. 54]. Orientacja na procesy nie jest mozliwa do uzyskania w krot-
kim okresie w zakresie wiekszosci obszaréw funkcjonalnych. Jej wdrazanie wymaga
czasu i przemyslanych decyzji. Dojrzatos¢ procesowa to Swiadomos¢, ze organiza-
cje tworzg procesy horyzontalnie w niej zachodzace, ktérymi trzeba w odpowiedni
sposob zarzadzac. Wskazuje rowniez, jak postrzeganie proceséw wpisuje sie w stra-
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tegie organizacji. Z jednej strony poziom dojrzatosci procesowej informuje o tym,
jaka jest swiadomos¢ pracownikéw w zakresie udzialu w procesach biznesowych,
az drugiej strony pozwala stwierdzi¢, jak zarzadzajacy wykorzystuja wiedze o proce-
sachw decyzjach rozwojowych organizacji [ Brajer-Marczak, 2012, s. 517]. Wiekszos¢
modeli dojrzatoéci procesowej opiera sie przede wszystkim na istniejacych w danej
organizacji procesach, a osiggany poziom dojrzatoéci procesowej okresla zaawanso-
wanie danej organizacji w realizacji (wdrozeniu) koncepcji zarzagdzania procesami.
Dojrzatos¢ procesowa dotyczy gtéwnie stopnia i zakresu realizacji koncepgji zarza-
dzania procesami w organizacji poprzez realne stosowanie charakterystycznych dla
niej metod i technik [Raczynska, 2017, s. 62].

Jednym z najbardziej popularnych modeli dojrzatosci procesowej jest model
CMMI (Capability Maturity Model Integration). W tym modelu wyréznia sie nastepu-
jace poziomy dojrzatosci: poziom 1 - procesy przypadkowe, czyli brak swiadomosci,
ze czynnoéci realizowane w organizacji stanowia procesy (procesy nie s3 zidentyfiko-
wane); poziom 2 - procesy powtarzalne (istnieje swiadomos¢ proceséw zachodzacych
w organizacji, lecz brak dokumentacji procesowej); poziom 3 — procesy zidentyfi-
kowane i opisane, lecz niemierzone; poziom 4 - procesy zidentyfikowane, opisa-
ne, mierzone, lecz niezarzadzane; poziom 5 — procesy sg zidentyfikowane, opisane,
mierzone i zarzagdzane [CMMI, 2002]. Dojrzatos¢ procesowa jest zdolnoscig orga-
nizacji, w tym jej proceséw, do systematycznej poprawy dostarczanych rezultatow
w ramach prowadzonej dziatalnosci [Kalinowski, 2011, s. 173],a w szczeg6lnoéci jest
ona postrzegana jako zakres, w jakim procesy s3 formalnie zdefiniowane, zarzadzane,
elastyczne, mierzone i efektywne [Grajewski, 2007, s. 119]. Tym samym zapewnia
powtarzalne osiaganie tych samych wynikéw dla poszczegdlnych procesow, ktore
wczesniej zdefiniowano i opomiarowano [Pruszkowski, 2015, s. 44]. W kontekscie
tematyki niniejszego rozdziatu istotne wydaja sie by¢ poszukiwania powigzan, jakie
wystepuja miedzy poziomem implementacji podejscia procesowego w systemach
informacyjnych rachunkowosci a ich wptywem na efektywnos¢ zarzadzania w przed-
siebiorstwach [Legowik-Matolepsza, Turek, 2018, s. 30].

Charakterystyka przebiegu procesu ksiegowego

Rozwazania dotyczace dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa zostana przedsta-
wione na podstawie procesu ksiegowego, a doktadniej rzecz ujmujac, na podstawie
procesu zamkniecia okresu sprawozdawczego.

Z uwagi na wymagania prawne oraz dla wigkszej kontroli nad swoimi finansami
przedsiebiorstwa dziela rok obrotowy na mniejsze okresy sprawozdawcze. Pojawia
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sie koniecznos¢ zamkniecia poprzedniego okresu i sporzadzenia takich elementow
sprawozdania finansowego jak m.in. bilans czy rachunek zyskéw i strat'. Nadrzed-
nym celem zamkniecia miesigca jest wyliczenie wszelkiego rodzaju zobowigzan
podatkowych oraz publikacja rzetelnych danych finansowych w oczekiwanym ter-
minie, tak aby uzyskane wyniki mogty by¢ traktowane jako wiarygodne zr6dto wie-
dzy przy podejmowaniu decyzji zarzadczych i operacyjnych. Zamkniecie miesigca
duzym przedsiebiorstwom zajmuje okoto 5-6 dni roboczych. Problem nie dotyczy
mniejszych firm, potrzeba optymalizacji nie jest w nich bowiem az tak widoczna.
W wielu organizacjach w Polsce i na $wiecie proces ten pochtania znacznie wiecej
zasobo6w, niz jest to uzasadnione. Dobrze zorganizowany proces zamkniecia trwa
krotko, natomiast zle zarzadzany trwa dluzej i skutkuje powstaniem licznych ryzyk.
Warto przyjrze¢ sie powszechnie napotykanym problemom i wdrozy¢ rozwiazania,
ktore okazaly sie skuteczne w innych przedsiebiorstwach.

Proces zamkniecia miesigca to praca zespotowa. Glownym wyzwaniem jest koor-
dynacja pracy wielu 0s6b — najwiekszy zakres prac przypisany jest do dziatu ksiego-
wosci, ale jego zadania nie moga zostac zrealizowane bez wkiadu dziatu controllingu,
kadr, dziatu sprzedazy, zakupéw oraz wielu innych obszaréw przedsiebiorstwa.
Aby unikna¢ op6znien w sptywie informacji i dokumentéw z zamykanego okresu,
konieczna jest dobra komunikacja i poczucie odpowiedzialnosci za poszczegélne
czynnosci. Kazdy z podmiotow wykonuje jedynie fragment procesu, wiec niewy-
konanie zadania na czas przez jeden dziat blokuje prace kolejnego, powodujac nie-
potrzebne nadgodziny.

Skomplikowane przepisy prawne wymuszajace na zespotach ksiegowych doko-
nywanie wielu zmudnych analiz s3 dodatkowa trudnoscia. Bez kompetentnego
i dodwiadczonego zespotu ciezko o prawidtowa realizacje tych zadan. Kierownicy
dzialéw musza wiec bra¢ pod uwage rotacje i nieobecnosci pracownikéw, a takze
stale zabezpieczac proces poprzez dokumentacje i system zastepstw. Co zaskakujace,
nadal w wielu przedsiebiorstwach takiej aktualnej i tatwo dostepnej dokumentacji
nie ma lub jest to jedynie krétka lista zadan przygotowywana na potrzeby pojedyn-
czych uczestnikéw procesu, nieobrazujaca procesu jako catosci. Niezwykle istotne
dla procesu zamkniecia miesigca jest réwniez sprawnie dzialajace otoczenie infor-
matyczne: wydajne systemy pozwalajace na generowanie wymaganych raportéw,
sposoby udostepniania plikéw oraz praca na nich bez zakt6cen.

W trakcie zamkniecia okresu sprawozdawczego z powodu presji czasu zdarza sie,
ze ksiegowi ida na zbyt duze kompromisy, czego konsekwencja moga by¢ m.in. nie-

L Spotki obstugiwane w ramach Centrum Ustug Wspélnych sa prowadzone jednoczeénie wedtug przepisow

krajow, z ktorych pochodza, a takze wedlug Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej
(MSSE).
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wycenione zapasy czy niewspotmiernosé kosztéw i przychodéw. Wystepowanie nie-
prawidlowosci wynika najczesciej z intensywnej pracy do ostatniej chwili i z braku
czasu na ponownga weryfikacje jej koncowego rezultatu. Warto zauwazy¢, ze osoby
zaangazowane w zamkniecie sa tak mocno skoncentrowane na czynnosciach zwig-
zanych z zamykaniem okresu, ze nie zajmuja sie w tym okresie innymi problemami,
istotnymi z punktu widzenia celow przedsiebiorstwa.

Poszukujac sposobow usprawnienia proceséw ksiegowych, nalezy rozwazy¢
rézne Sciezki postepowania, ktére moga skupic sie na organizacji lub na wsparciu
technologicznym:

» stworzenie dokumentacji proceséw pozwalajacej na uporzadkowanie procesu
i spisanie wiedzy, ktéra do tej pory byta czesto jedynie wiedza ukryta,

» wprowadzenie zmian w polityce rachunkowosci firmy sprzyjajacych szybkiemu
zamknieciu okreséw sprawozdawczych poprzez rejestrowanie rozliczen bazuja-
cych na oszacowaniach i rezerwach oraz na rozliczeniach miedzyokresowych,

» wdrozenie systeméw analitycznych typu business intelligence (BI) zbierajacych
i przetwarzajacych dane w sposéb zautomatyzowany,

» wykorzystanie robotéw programowych typu robotic process automation (RPA)
umozliwiajacych catkowita automatyzacje takich czynnosci jak np. manualne
ksiegowanie.

W niniejszym rozdziale oméwiono studium przypadku tworzenia dokumentacji
dla procesu zamkniecia okresu sprawozdawczego.

Studium przypadku w zakresie doskonalenia
procesow ksiegowych

Miedzynarodowe przedsiebiorstwo podjeto decyzje o przeniesieniu swoich
proceséw ksiegowych z kilkunastu krajow europejskich do Polski. Przejecie odpo-
wiedzialnosci przez polska siedzibe poprzedzity roczne przygotowania obejmujace
liczne warsztaty.

Powstato duze Centrum Ustug Wspoélnych, przed ktérym postawiono cel szyb-
kiej standaryzacji i udoskonalenia proceséw. Procesy ksiegowe zostaly podzielone
na trzy standardowe dzialy: Zobowiazania (Accounts Payable), Naleznosci (Accounts
Receivable) oraz Ksiege Gtéwnga (General Ledger). Jako pierwsze przeniesione zostaty
procesy zwigzane ze zobowigzaniami i naleznoéciami, natomiast p6t roku p6zniej
dotaczyly do nich procesy Ksiegi Glownej.

Zdecydowano, ze w obszarze Ksiegi Gléwnej prace rozpoczng sie od uporzadko-
wania procesu zamkniecia okreséw sprawozdawczych poprzez utworzenie petnej
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dokumentacji, rozumianej jako sprawnie dziatajacy harmonogram, a takze opisy
procesow.

Pierwszym krokiem po przejeciu przez polska siedzibe odpowiedzialnosci za pro-
cesy ksiegowe byto wykonanie dogtebnej analizy top-down wszystkich czynnosci skfa-
dajacych sie na proces zamkniecia okreséw sprawozdawczych. Wyodrebniono bloki
tematyczne, ktore nastepnie zostaly rozbite na mniejsze sktadowe (zob. tabele 1i 2).

Tabela 1. Bloki tematyczne dla procesu zamkniecia okresu sprawozdawczego

Blok tematyczny Zakres bloku tematycznego

Ksiegowania manualne | wszelkiego rodzaju ksiegowania manualne wynikajace z przeprowadzonych analiz kont
analitycznych i syntetycznych

Srodki trwate operacje na kontach $rodkéw trwatych oraz powiazane z nimi raporty i kontrole
Zapasy analizy stanu zapasow, przygotowanie raportow oraz kalkulacja rezerw
Banki uzgodnienie sald bankow

Rozliczenia wewnatrz uzgodnienie sald spotek wewnatrz Grupy Kapitatowej
Grupy Kapitatowej

Raportowanie przygotowanie sprawozdania finansowego i innych raportéw na potrzeby Grupy
Kapitatowej oraz urzedéw skarbowych

Podatki czynnosci zwiazane z kalkulacjg zobowigzan podatkowych

Audyt i kontrole 0go6t kontroli wymaganych przez audyt wewnetrzny oraz wspoétpraca z audytem

wewnetrzne zewnetrznym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji przedsigbiorstwa.

W drugim kroku wskazano sekwencje powigzanych ze sobg czynnosci, zalezno-
Sci, osoby odpowiedzialne, terminy, jak rowniez oczekiwane produkty dokumentu-
jace jego zrealizowanie. Zrezygnowano z tworzenia map proceséw z uwagi na duza
transparentnos$¢ przebiegu czynnoéci w harmonogramie.

Kolejnym etapem byta weryfikacja terminéw przypisanych do poszczegélnych
czynnosci. Poszukiwano zadan, ktére mogtyby by¢ wykonane bez wigkszego wpty-
wu przed lub po zamknieciu. Istotnym elementem przyczyniajacym sie do szyb-
szego zamkniecia jest identyfikacja tzw. waskich gardet, czyli niedoszacowanych
elementow, stale opdzniajacych proces i powodujacych kaskadowe wykonywanie
kolejnych zadan na czas.

Dzieki rozpisaniu procesu udato sie natychmiast wprowadzic kilkanascie zmian,
w tym zidentyfikowac raporty, z ktorych od wielu miesiecy nie korzystano. Przykta-
dowo w obszarze srodkéw trwatych zauwazono, ze cztonkowie zespotu ksiegowego
otrzymywali ogromna iloé¢ wnioskéw dotyczaca utworzenia srodka trwatego bez-
posrednio przed koncowym terminem. Pézne nadsylanie wnioskéw w wiekszosci
przypadkéw byto jedynie wynikiem odktadania obowiazkéw na pézniej, podczas
gdy duza czes¢ pracy mogta zosta¢ wykonana w trakcie miesigca. Wprowadzono
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nastepujace korekty w procesie: 1) koncowy termin nadsytania wnioskéw dotycza-
cych utworzenia, likwidacji i transferu srodka trwatego zostat przyspieszony o jeden
dzien — nowy termin to ostatni dzier roboczy miesiaca; 2) w konsekwencji tych zmian
zadania dotyczace amortyzacji i kontroli ruchéw na srodkach trwatych moga zosta¢
wykonane od pierwszego dnia roboczego nowego miesiaca, a nie od drugiego dnia
roboczego, jak do tej pory; 3) wprowadzenie nowego raportu Kontrola srodkéw trwa-
tychw budowie, wysytanego do kierownikéw dziatéw operacyjnych na tydzien przed
zamknieciem miesigca. Raport spetnia funkcje informacyjna oraz funkcje przypomi-

najaca o koniecznosci regularnego przesytania wnioskow.

Tabela 2. Podziat czynnoéci dla bloku tematycznego ,, Srodki trwate”

1.1.1. Utworzenie $rodka trwatego 1.1.1.1. Przygotowanie wniosku o utworzenie srodka
trwatego
5
% 1.1.1.2. Utworzenie $rodka trwatego w systemie
o
z = 1.1.2. Likwidacja $rodka trwatego 1.1.2.1. Przygotowanie wniosku o likwidacje srodka trwatego
o
;§ 1.1.2.2. Likwidacja $rodka trwatego w systemie
(]
% = 1.1.3. Transfer $rodka trwatego 1.1.3.1. Przygotowanie wniosku o transfer srodka trwatego
2 1.1.3.2. Transfer $rodka trwatego w systemie
- 1.1 4. Amortyzacja $rodkow 1.1.4.1. Zaksiegowanie amortyzacji $rodkéw trwatych
o trwatych w systemie
g N 1.2.1. Zmiana Master Data $rodka 1.2.1.1. Przygotowanie wniosku o zmiane Master Data $rodka
sl trwatego trwatego
T’
2| 8= % 1.2.1.2. Zmiana Master Data $rodka trwatego w sustemie
Vil sag
- g g 1.2.2. Utworzenie Internal Order dla | 1.2.2.1. Przygotowanie wniosku o utworzenie Internal Order
Q Srodka trwatego - -
1.2.2.2. Utworzenie Internal Order w systemie
1.3.1. Kontrola $rodkéw trwatych 1.3.1.1. Przygotowanie raportu Kontrola srodkdw trwatych
w budowie w budowie
2 1.3.2. Kontrola ruchéw na $rodkach | 1.3.2.1. Przugotowanie raportu Kontrola ruchdw na srodkach
£ trwatych trwatych
o
:: 1.3.3. Inwentaryzacja 1.3.3.1. Przygotowanie raportu dotyczacego wynikow
— inwentaryzacji
1.3.3.2. Zaksiegowanie zmian na $rodkach trwatych w wyniku
przeprowadzonej inwentaryzacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji przedsiebiorstwa.

Po uporzadkowaniu czynnoéci zamknieciowych w harmonogramie umieszczo-
nym w arkuszu kalkulacyjnym koordynacja procesu zamkniecia byta nadal trudna
do przeprowadzenia z uwagi na nagte wprowadzenie pracy zdalnej, liczbe obstugi-
wanych spotek oraz rozproszenie geograficzne zaangazowanych pracownikéw. Brak
mozliwosci bezposredniej komunikacji spowodowatl wzrost liczby maili z zapyta-
niami, czy prace sa juz zrealizowane. Poszukiwano rozwigzania tej nieefektywnosci.
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Zdecydowano, ze przygotowany harmonogram procesu zostanie wgrany na plat-
forme Sharepoint Task List. Sp6tka wykorzystuje platforme z powodzeniem takze do
innych cel6w, dlatego uznano, ze i w tym obszarze zostanie ona zastosowana. Dodat-
kowo istotnym czynnikiem decyzyjnym byta mozliwos¢ pracy w chmurze. Sharepoint
Task List umozliwil na biezaco weryfikacje statusu poszczegélnych zadan w lepszym
stopniuniz arkusz kalkulacyjny. Wymagane przez system potwierdzenia zakonczenia
czynnosci pozwalaja w tatwy sposéb sledzic przebieg procesu oraz wytapywac op6z-
nienia. Wprowadzone rozwigzanie poprawito takze komfort pracy zespotéw. Osoby
odpowiedzialne za realizacje zadat maja swiadomos¢, czego sie od nich oczekuje oraz
ze zadna czynnos¢ nie zostata przez nich zapomniana, co jest wazne, gdyz czynnosci
r6znia sie pomiedzy poszczegdlnymi okresami (miesiac, kwartat, rok).

Po finalizacji harmonogramu zespét ksiegowy rozpoczat prace nad druga cze-
écig dokumentacji — opisami proceséw. Kazdy opis procesu sktada sie z nastepuja-
cych elementow:

* nazwa czynnosci oraz jej numer referencyjny,

= wyjasnienie celu realizacji zadania,

» definicje zagadnien potrzebnych do zrozumienia procesu,

» lista stanowisk w przedsiebiorstwie zaangazowanych w realizacje,

» lista wykorzystywanych systemoéw oraz potrzebnych dostepow,

» instrukcja krok po kroku z zamieszczonymi zdjeciami interfejsu systemu,

» lokalizacja, gdzie umieszczona jest dotychczasowa dokumentacja realizacji procesu.

Z uwagina znaczne r6znice w przebiegu proceséw pomiedzy sp6étkami obstugi-
wanymiw Centrum Ustug Wspélnych na aktualnym etapie nie byto mozliwe stwo-
rzenie jednego uniwersalnego opisu procesu. Obecnie kazdy zesp6t krajowy posiada
wiasna dokumentacje proceséow.

W prezentowanych rozwigzaniach dotyczacych dokumentacji proceséw wyste-
puja obszary wymagajace w przysztosci udoskonalen. Kolejne dziatania przedsie-
biorstwa powinny skupic sie na:

» dazeniudo ujednolicenia przebiegu proceséw pomiedzy sp6tkami, co pozwolina
wprowadzenie jednego uniwersalnego opisu procesu z dodatkowymi komentarza-

mi wynikajacymi z nietypowych wymagan prawnych w poszczegélnych krajach,
» przypisaniu odpowiedzialnosci za aktualizacje dokumentacji. Docelowo pra-

cownicy poza dotychczasowymi obowigzkami zostang przypisani do tzw. grup
procesowych odpowiedzialnych za wybrany blok tematyczny. Grupa procesowa
bedzie dbata o utrzymanie dokumentacjii dalsze usprawnianie procesu. Koniecz-
ne wydaje sie by¢ takze ujecie aktualizacji dokumentacjijako priorytetu w celach
rocznych pracownikéw dziatu ksiegowosci,
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» wprowadzenie automatycznego systemu alarméw i przypomnienn w harmonogra-
mie zamknieciaw celu eliminacji sytuacji, kiedy zadania sa zamykane z op6znieniem
w Sharepoint Task List.

Podsumowanie

Analiza studium przypadku pozwala stwierdzi¢, ze badane przedsigbiorstwo
cechuje najwyzszy poziom dojrzatoéci procesowej wedtug modelu CMMI. Proces
zamkniecia okresu sprawozdawczego zostat zidentyfikowany i opisany w dokumen-
tacji, na ktéra sktada sie harmonogram zamkniecia oraz instrukcje dla poszczegélnych
procesow. Pozwala to na otrzymywanie powtarzalnych rezultatéw, ktére moga byc ze
soba poréownywane na przestrzeni czasu. Zesp6t ksiegowy dba o to, aby dokumenta-
cjabyla rozwijana i aktualizowana. Proces zamkniecia okresu sprawozdawczego jest
réwniez mierzony i zarzadzany dzieki rozbudowanemu systemowi KPI (Key Perfor-
mance Indicators). System pomiarowy dostarcza kierownictwu rzetelnych danych,
ktore stanowia baze do podejmowania dalszych decyzji.

Przedstawiona analiza przypadku dowodzi, ze poprzez odpowiednie know-how
w zakresie przygotowania dokumentacji proceséw mozliwe jest przeprowadzenie
znaczacych udoskonalen oraz zapoczatkowanie ewolucyjnych zmian, ktére z cza-
sem umozliwia likwidacje nieefektywnosci tkwiacych w procesach. W przysztosci
prezentowany obszar moze stanowi¢ obszar eksploracji poszukiwan naukowych
zwigzanych z podejsciem procesowym oraz z oceng stopnia dojrzatosci procesowej,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem realizacji proceséw ksiegowych.
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