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ZARZADZANIE INNOWACYJNE W GOSPODARCE I BIZNESIENR 1(36)/2023

Wprowadzenie

Oddajemy Panstwu trzydziesty szosty numer naszego czasopisma, ktory podzielono
na dwie czg$ci. Pierwsza z nich zawiera artykuty z obszaru zarzadzania organizacja-
mi. Druga dotyczy transportu i logistyki.

Czgs¢ pierwsza otwiera opracowanie Jacka Chedy zatytutowane Otoczenie or-
ganizacji jako czynnik wspierajqcy jej skutecznosé, ktdére ma na celu uwidocznie-
nie zalezno$ci pomig¢dzy otoczeniem organizacji a skutecznoscia. W konkluzji autor
odnotowuje, ze skutecznos$¢ jest miarg zarzadzania i okresla, czy organizacja jest
odpowiednio przygotowana, odpowiednio dzialajaca i odpowiednio zarzgdzana pod
wplywem impulséw z otoczenia. Zdaniem autora brak ich wychwycenia i wlasciwe;j
reakcji t¢ skuteczno$¢é moze zahamowac.

Drugie opracowanie pt. Projekt jako metoda zarzqdzania — wyzwania i szanse
dla administracji publicznej w Polsce, przygotowane przez Jacka Chedg i Bartosza
Rzetkiewicza, przedstawia wybrane rozwigzania zarzadzania projektami w admini-
stracji publicznej wynikajace z koniecznos$ci realizacji zadan zwiazanych z zarzadza-
niem funduszami UE lub realizacji projektéw wspotfinansowanych z tych funduszy.
Autorzy dokonali oceny skutecznosci sposobow zarzadzania przez pryzmat racjo-
nalnego rozporzgdzania srodkami publicznymi, czyli podatkami pochodzacymi od
obywateli oraz przedsigbiorstw.

Trzecia praca to artykut Pauliny Nowakowskiej zatytulowany Zarzqdzanie za-
sobami ludzkimi w innowacyjnym przedsigbiorstwie, ktéry omawia role zarzadzania
zasobami ludzkimi (HRM) w procesie innowacyjnym przedsigbiorstwa. Autorka opi-
suje rézne teorie 1 podejscia do HRM oraz zwraca uwage na specyfike zarzadzania
w przedsiebiorstwach innowacyjnych. Artykut wskazuje rowniez na kilka waznych
czynnikdw, ktdre wptywaja na sukces zarzadzania zasobami ludzkimi w innowacyj-
nym przedsi¢biorstwie, takich jak odpowiednie dobieranie personelu, kultura organi-
zacyjna, szkolenia i rozwoj pracownikéw oraz motywacja. Wnioski z artykutu wska-
zuja, ze HRM ma kluczowe znaczenie w procesie innowacyjnym przedsi¢gbiorstwa.

Czwarte opracowanie, przygotowane przez Grzegorza Kruka i Krzysztofa Stal-
la, pt. Wprowadzenie innowacji w przedsiebiorstwie poligraficznym i ich wphyw na
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Jjego rozwoj ma na celu zaprezentowanie dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa
z branzy poligraficznej, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem wplywu innowacji na pra-
c¢ dzialu logistyki, zarzadzanie przedsigbiorstwem oraz wplywu internetu rzeczy.
W artykule wskazano na udziat przeznaczanych srodkow na rozwdj innowacji w la-
tach 2015-2022, ktére przyczynity si¢ do wzrostu i rozwoju innowacji w kluczo-
wych obszarach analizowanego przedsi¢biorstwa.

Piaty artykut to praca Pauliny Nowakowskiej zatytutowana Nowe technologie
w rozwoju i zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, ktdra wskazuje na takie czynniki wpro-
wadzania nowych technologii w przedsigbiorstwie, jak koszty, szkolenie pracowni-
kéw czy zmiany w organizacji pracy. Autorka wskazata rowniez na korzysci i za-
grozenia dla przedsiebiorstwa zwigzane z implementacja nowych technologii, np.
zastosowanie sztucznej inteligencji w procesie produkcyjnym czy wykorzystanie
analityki danych do podejmowania decyzji. Artykut zwiencza podsumowanie, kto-
re wyjasnia, ze wprowadzenie nowych technologii jest nieuniknione dla przedsig-
biorstw, ktore cheg by¢ konkurencyjne na rynku.

Szdsta 1 ostatnia publikacja w czeSci pierwszej czasopisma to opracowanie Bo-
lestawa Wojtowicza pt. Zarzgdzanie mechanizmami sankcyjnymi wprowadzonymi
przez kraje G7 na przeplywy rosyjskich metali szlachetnych w kontekscie wojny
w Ukrainie (luty—czerwiec 2022 r). Artykut stanowi doglgbne spojrzenie na wptyw
sankcji w odniesieniu do przeptywow metali szlachetnych z Rosji i umozliwia zro-
zumienie zagadnienia skuteczno$ci mechanizmow sankcyjnych, a jednoczesnie jest
préba uporzadkowania w ciggu chronologicznym okresu bogatego w wydarzenia
przyczynowo-skutkowe. Autor konkluduje, ze pierwsze miesigce wojny w Ukrainie
przyniosty zaskoczenie dla strony rosyjskiej, a rzady zachodnie dokonaty szybkiego
wdrozenia sankcji. Jednak sankcje nie tylko uderzaly w finanse Federacji Rosyjskiej,
lecz takze posrednio w europejski sektor przemystowy, ngkany od kilku lat proble-
mami natury kosztowej i komponentowe;j.

Cze$¢ druga czasopisma dotyczaca logistyki 1 zarzadzania transportem obejmuje
artykul autorstwa Jerzego Janczewskiego i Danuty Janczewskiej zatytulowany Za-
rzgdzanie mikromobilnoscig — wybrane kwestie. Wedhug autorow zarzadzanie mikro-
mobilnoscig mozna odnies¢ do koordynacji dziatan i ustug, ktére umozliwiajg bez-
pieczne i efektywne korzystanie ze srodkdw transportu mikromobilnosci, takich jak:
elektryczne hulajnogi, rowery, skutery, mikrosamochody deskorolki, rolki, segwaye
iinne tego typu urzadzenia, a dalszy rozw6j mikromobilno$ci wymaga wielu sko-
ordynowanych dziatan, np. planowania tras, zapewnienia odpowiedniej infrastruk-
tury, zarzadzania flotg mikropojazdow, monitorowania bezpieczenstwa, wspotpracy
uczestnikéw mikromobilno$ci i statej wymiany danych.

Prace, ktore skladajg si¢ na trzydziesty szosty numer czasopisma, sa z jednej
strony miejscem wymiany wiedzy i do§wiadczen naukowcow i praktykow z zakresu
preznie rozwijajacej si¢ nauki o zarzadzaniu i jakoS$ci, a takze logistyki i transpor-
tu, a z drugiej strony stanowia zroédto wiedzy dla studentow. Warto zwroci¢ uwage
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na réznorodno$¢ poruszanej problematyki, ktéra dotyczy nie tylko teorii, lecz takze
praktyki zarzadzania. Zdaniem redakcji tematyka artykuldow jest inspiracja do dal-
szych prac nad zagadnieniami wspotczesnego zarzadzania i logistyki.

Zenon Slusarczyk
Jerzy Janczewski
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Jacek Cheda’ () https://orcid.org/0000-0003-2632-8090

Wyzsza Szkota Biznesu i Nauk o Zdrowiu w Lodzi
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Otoczenie organizacji jako czynnik wspierajacy

o ° # 2
jej skutecznosé
https://doi.org/10.25312/2391-5129.36/2023 01jch

Otoczenie kazdej instytucji i kazdego przedsiebiorstwa — ze-
wnetrzne i wewnetrzne — oddziatuje na skuteczno$¢ w sposob
ciggty. Zmieniajgca sie gospodarka, atym samym otoczenie
musi by¢ impulsem do korekt strategii i planéw dziatania orga-
nizacji. Posiadajgca wiele definicji skutecznosc jest kluczowym
elementem organizacji dziatajgcej zaréwno w strefie publicznej,
jaki i prywatnej. Miara skutecznosci wptywa na wizerunek, wyni-
ki finansowe oraz na stabilny rozwd;.

Celem artykutu jest ukazanie zaleznosci pomiedzy otoczeniem
organizacji a skutecznoscia. Pierwszy rozdziat traktuje o ogolnej
charakterystyce otoczenia i pokazuje wptyw na organizacje po-
przez czynniki sktadowe, a takze moze by¢ zrodtem ryzyka. Drugi
i trzeci rozdziat opisuje otoczenia: zewnetrzne i wewnetrzne. Na-
stepuje préba skonfrontowania definicji i cech, ktére podnosza lub
obnizajg zdolnos¢ organizacji do osiggania celu, a tym samym do
okreslenia jej jako skutecznej. Czwarty rozdziat to poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, jakie elementy otoczenia stanowig wspar-
cie dla organizacji. Okazuje sie, ze otoczenie moze pozytywnie
wplywac na skutecznos¢ organizacji przy zachowaniu skuteczne-
go przywodztwa i procesowym wdrazaniu zatozonych wczesniej
celéw oraz poprzez jego state monitorowanie. To monitorowanie
ma by¢ podstawg do wprowadzania potencjalnych zmian i ko-
rekt. Wniosek rozwazan jest nastepujgcy: skutecznos¢ jest miarg
zarzgdzania i okresla, czy organizacja jest odpowiednio przygo-
towana, odpowiednio dziatajgca i odpowiednio zarzadzana pod
wptywem impulséw z otoczenia. Brak ich wychwycenia i wiasci-
wej reakcji te skutecznos¢ moze zahamowac.

" DrJacek Cheda, adiunkt w Instytucie Prawa i Kryminologii Wyzszej Szkoty Biznesu i Nauk
0 Zdrowiu w Lodzi.
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Stowa kluczowe: otoczenie organizacji, skutecznos¢, skutecz-
nos¢ w zarzgdzaniu

Wstep

Kazda organizacja, publiczna czy prywatna, nieustannie poszukuje optymalnych
dziatan wspierajacych skutecznos¢. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele defi-
nicji ja okreslajacych. Jednakze ma ona wplywa¢ docelowo na lepsze efekty kon-
cowe. Dla organizacji prywatnej, przedsigbiorstwa dziatajacego na wolnym rynku
tym efektem jest zwigkszanie zysku. Skutecznos$¢ to takze element procesu, ktory
ma zapewni¢ stabilno$¢ oraz pozytywna opini¢ klientow. Mamy tu do czynienia ze
$wiadomymi ustaleniami decydentéw o wyborze danej drogi postepowania. Jest to
charakterystyczne dla zarzadzania strategicznego, ktore opiera si¢ na ktorejs kon-
cepcji postrzegania i budowania organizacji. Organizacja w nowoczesnym otoczeniu
gospodarczym musi by¢ zwinna oraz czuta na zachodzace zmiany. Brak zrozumie-
nia otoczenia — zardwno zewngtrznego, jak i wewnetrznego — moze mie¢ negatyw-
ne konsekwencje. Sg nimi np. upadek reputacji, zatamanie finansow, czy w sytuacji
krancowej — bankructwo.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zaleznos$ci pomiedzy otoczeniem or-
ganizacji a skutecznos$cig. Naukowe wsparcie — czasem innowacyjnych form zarza-
dzania — moze mie¢ przetozenie na przemyslane decyzje menedzerow. Swiadomosé
rozumienia wptywu tego, co niesie ze sobg otoczenie zewngtrzne 1 wewngtrzne sta-
bilizuje konkurencyjno$¢. W organizacjach publicznych przyspiesza roéwniez proce-
sy ipolepsza procedury, ktére oddziatujg na ekonomiczne dysponowanie srodkami
budzetowymi zasilanymi przez podatki.

Ogolna charakterystyka otoczenia organizacji

Cechg wspolczesnej gospodarki jest jej stata zmiana. Czynniki o charakterze gospo-
darczym, politycznym i spolecznym determinuja jej rozwdj, stagnacje lub recesje.
Powyzsze zjawiska powoduja niestabilno$¢ podmiotéw gospodarczych, zarowno
globalnych, jak ilokalnych (krajowych). Szczegdlnie ostatnie lata ukazaty duzg
wrazliwo$¢ gospodarki §wiatowej, a tym samym gospodarek poszczegolnych panstw
na sytuacje kryzysowe. Pandemia koronawirusa, kryzys energetyczny i wreszcie
wojna w Ukrainie to czynniki, ktére wprowadzity gospodarke swiatowa w stan rece-
sji. Jej skutki odczuwajg zaréwno duze miedzynarodowe korporacje, jak i mikrofir-
my w poszczegolnych panstwach. Glebokosé tego kryzysu moze wyhamowac na lata
rozw0j gospodarczy, czego namacalnym skutkiem jest i bedzie upadek wielu przed-
sigbiorstw, a co najmniej ograniczenie ich dziatalnosci. Bo, jak zauwaza S. Marci-
niak, rozwdj gospodarczy oznacza proces pozytywnych zmian w gospodarowaniu,
a wiec w dziatalno$ci wytworczej iredystrybucyjnej dobr iustug, ich wymianie
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1 ostatecznym wykorzystaniu na cele konsumpcyjne, oraz zwigkszanie potencjatu
ekonomicznego. Towarzysza im zmiany w stosunkach ekonomicznych i mechani-
zmie funkcjonowania gospodarki, ktére powinny zapewni¢ zachowanie naturalnych
walorow §rodowiska przyrodniczego. Jego zdaniem ten proces rozwojowy wyraza
si¢ w zwigkszeniu i zmianie struktury zdolno$ci wytworczych gospodarki, rzeczywi-
stej produkcji towarow 1 ustug, ich redystrybucji, wymiany i ich konsumpcji. Zmie-
nia si¢ réwniez mechanizm funkcjonowania gospodarki, charakter i formy rynku
oraz rodzaje konkurencji, jak rowniez sposoby i formy regulacyjnego oddzialywania
panstwa na rynki i poszczegdlne podmioty. W procesach rozwoju gospodarczego
nastgpuje doskonalenie podstawowych jego czynnikow, a wige kapitatu rzeczowe-
go trwatego, kapitatu obrotowego, kapitatu ludzkiego, infrastruktury technicznej,
ekonomicznej, spotecznej i ekologicznej gospodarki. Tworzy to lepsze podstawy jej
rozwoju w przysztosci (Marciniak, 2013: 373-374). Obecnie trudno jest wskaza¢ ta-
kie czynniki, ktéore mogtyby spowodowaé powro6t gospodarki swiatowej na $ciezke
rozwoju. O ile ustgpuje (przynajmniej oficjalnie) pandemia koronawirusa, to wojna
w Ukrainie trwa nadal i trudno wskazac, kiedy nastapi jej koniec i jakie beda jej skut-
ki w dhuzszej perspektywie czasowej. Obecnie Rosja destabilizuje catg Swiatowa go-
spodarke, czego negatywne skutki odczuwajg przedsiebiorcy na catym $wiecie. Nie-
przewidywalno$¢ Rosji dodatkowo wzmacnia poczucie niepewnosci i zagrozenia,
a przeciez kazda firma dla swojego rozwoju potrzebuje kilku podstawowych elemen-
tow plynacych z zewnatrz, by mogla realizowacé si¢ na polu gospodarczym (Cabaj,
2017: 7). Otoczenie, w ktorym funkcjonuja podmioty gospodarcze, odgrywa istotng
role w podejmowaniu decyzji z zakresu zarzadzania organizacjami, poprzez swoje
interaktywne oddzialywanie wywiera istotny wptyw na aktywno$¢ wspotczesnych
organizacji. Przeobrazenia w otoczeniu powoduja zmiany w warunkach funkcjono-
wania organizacji (Gorka, 2018: 123). Otoczenie przedsi¢biorstwa mozna traktowaé
jako ogot elementow niewchodzacych w jego sktad przy jednoczesnym wystepowa-
niu z nim w pewnych relacjach (Bielski, 1997: 126). Organizacja dziata wigc w oto-
czeniu zawierajgcym czynniki wptywajace na jej funkcjonowanie i rozwéj. Kompi-
lacja tych czynnikow jest bardzo bogata i zawiera w sobie m.in. czynniki kulturowe,
stanowigce system norm i warto$ci obowigzujacych w konkretnej spotecznosci czy
czynniki spoteczno-polityczne, przejawiajace si¢ w potrzebach spolecznych, ich
priorytetach i zasadach zaspokajania, oraz w systemie zarzgdzania gospodarka i pan-
stwem (Lemanska-Majdzik, 2013: 103). Otoczenie jest tym wszystkim, co daje orga-
nizacji mozliwo$¢ przetrwania na rynku. Na przyktad w sektorze publicznym to wta-
dze, klienci, pacjenci czy studenci sprawiaja, ze organizacja moze utrzymywac si¢
w danym biznesie. Ponadto jest rowniez zrddlem zagrozen, takich jak niekorzystne
zmiany w popycie rynkowym, nowe wymagania w przepisach prawnych, pojawienie
si¢ nowych technologii, wejscie na rynek nowych konkurentow (Johnson, Scholes,
Whittington, 2010: 47). Kazda organizacja funkcjonuje w okre§lonym otoczeniu.
Przez otoczenie nalezy rozumieé¢ zaréwno srodowisko zewnetrzne organizacji, jak
i wewnetrzne wraz ze wszystkimi zalezno$ciami, jakie w nich zachodza (Griffin,
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2008: 102). Wazne jest, by mie¢ na uwadze to, co podkreslajg T. Budzik i A. Zacho-
rowska: ,,otoczenie jest tym wszystkim, co daje organizacji mozliwo$¢ przetrwania
na rynku”. (Budzik, Zachorowska, 2016: 91). Dla kazdej instytucji najwazniejszy
jest klient. Klient odzwierciedla jeden z elementéw otoczenia zewnetrznego, ale za
to kluczowy. To wiasnie on jest i powodem, i warunkiem sine qua non funkcjono-
wania na konkurencyjnym rynku. Osigganie sukcesow dla firmy, realizacja celow
dla instytucji publicznych sa wypadkowa otoczenia — zardwno zewngtrznego, jak
1 wewngtrznego. Im bardziej relacje z tym otoczeniem sg przemyslane, czegsto zapla-
nowane i strategicznie ksztatltowane, tym lepsza jest skuteczno$¢. A tego oczekuja
przeciez wlasciciele, udziatowcy, akcjonariusze, za to majg wyptacane wynagrodze-
nie menedzerowie oraz osoby zaangazowane w proces zarzadzania.

Otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne organizacji

Otoczeniem zewng¢trznym jest zatem wszystko to, co znajduje si¢ poza organizacja
1 moze na nig oddziatywaé, wywotujac pozytywne lub negatywne skutki. Otoczenie
zewnetrzne charakteryzuje duza dynamika zmian, ktore mogg by¢ dla organizacji
motorem napedowym, shuzagcym rozwojowi albo ograniczeniem, ktory ten rozwoj
wstrzymuje. Wszystko zalezy od uktadow i zalezno$ci, od charakteru i sposobu za-
rzadzania, specyfiki dziatania, a takze od otoczenia wewnetrznego organizacji. Oto-
czenie zewngtrzne sktada si¢ z dwoch warstw: otoczenia ogodlnego i otoczenia celo-
wego (Drucker, 2006: 41). Otoczenie ogoélne, jak sama nazwa wskazuje, obejmuje
niedookreslone wymiary oraz sity, wérod ktorych funkcjonuje i1 dziata organizacja,
1 ktore moga wywiera¢ wptyw na jej dziatania. Poza tym te elementy nie musza by¢
w zaden sposob powiazane z innymi organizacjami. Zaleznosci moga wystgpowac
tylko z konkretng organizacjg, a w stosunku do innych te elementy moga pozostawac
obojetne, bez powodowania skutku (Gotebiowski, 2009: 139).

Otoczenie ogo6lne znacznej czesci organizacji jest wielowymiarowe. Najczesciej
spotykane zalezno$ci dotycza wymiaru ekonomicznego, prawno-politycznego, kul-
turowego 1 technicznego. Wymiar ekonomiczny przejawia si¢ ogdlng kondycja sys-
temu gospodarczego, w ktorym dziala konkretna organizacja (Ziarko, 2002: 419).
Szczegbdlnymi czynnikami ekonomicznymi, ktére bezposrednio lub posrednio sg lub
mogg by¢ zwigzane z organizacja, s3: inflacja, poziom bezrobocia, stopy procen-
towe czy popyt. Obecnie do tych czynnikow, szczegdlnie w Polsce, nalezy dodac
brak pracownikéw w wielu branzach, szczegolnie IT, robotyce, automatyce, logi-
styce. Otoczenie ekonomiczne ma rowniez znaczenie dla organizacji o charakterze
niegospodarczym, tj. szpitali, szko6l czy innych instytucji uzytku publicznego, choé¢
wymiar tej zalezno$ci jest zupetnie inny, bo uzalezniony od pomocy ptynacej z ze-
wnatrz. Kolejny, prawno-polityczny wymiar ogolnego otoczenia odnosi si¢ do pan-
stwowych regulacji dziatalno$ci gospodarczej oraz stosunkéw pomiedzy gospodarka
a panstwem (Griffin, 2008: 102). Znaczenie tego wymiaru dla otoczenia organizacji
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jest bardzo istotne, poniewaz zawiera regulacje panstwa w odniesieniu do organizacji
1jej funkcjonowania. Znaczenie to wynika z trzech kluczowych przyczyn, tj.:
— system prawny w pewnej czesci reguluje prawa i obowigzki organizacji pod
wzgledem prawnym, okreslajac, co moze organizacja, a czego jej nie wolno
i jakie sa przewidziane konsekwencje nieprzestrzegania litery prawa;
— nastoje panujgce w kregach rzadowych, ktore moga by¢ pozytywne (przychyl-
ne) lub negatywne (nieprzychylne), maja wplyw na dzialalno$¢ gospodarcza,
a tym samym na dziatanie kazdej firmy i organizacji;
— okreslone ramy planowania sa wytyczane przez stabilno$¢ polityczng; innymi
— stowy, sytuacja polityczna panujgca pomiedzy réznymi panstwami determi-
nuje rozwoj organizacji na terenie tych panstw (Kozminski, Latusek-Jurczak,
2011: 137).
Druga warstwg otoczenia zewnetrznego jest otoczenie celowe. Cze$ciami skta-
dowymi otoczenia celowego sa:
— konkurenci, czyli organizacje konkurujace z dang firma o zasoby;
— dostawcy, czyli ci, ktorzy dostarczajg organizacji zasoby;
— Kklienci, osoby ptacace za nabycie wyrobow lub ustug organizacji;
— sojusznicy strategiczni, tj. organizacje wspolpracujace ze sobg w ramach
wspolnie realizowanego przedsiewzigcia;
— wihasciciele, czyli osoby, ktoére maja swoje udzialy we wtasno$ci organizacji;
— sifa robocza, czyli pracownicy organizacji (Griffin, 2008: 110).
Do otoczenia celowego nalezy rowniez dotaczy¢ regulatory, czyli podmioty
i jednostki organizacyjne, ktore na drodze prawnej moga kontrolowac i regulowaé
dziatanie organizacji lub oddziatywaé na nig w inny sposob; w odniesieniu do orga-
nizacji publicznych sa to panstwowe organy kontroli i nadzoru, np. Najwyzsza Izba
Kontroli, czy organy nadzoru nad samorzadem terytorialnym (wojewoda, Prezes
Rady Ministrow, regionalne izby obrachunkowe), wyspecjalizowane stuzby, inspek-
cjei straze (Gorka, 2018: 132). Szczegodlnie w Polsce przez ostatnie pig¢ lat regulator,
ktoérym jest rzad, odgrywa kluczowsg — jesli nie najwazniejsza — role w ksztattowaniu
otoczenia celowego firm w Polsce. Nasuwa si¢ pytanie, czy wptyw tego regulatora
jest pozytywny, czy negatywny. Analizujac poczynania w sferze gospodarki obec-
nego rzadu, mozna mie¢ watpliwosci co do pozytywnych ich skutkow, a tzw. Polski
Nowy Lad tylko zwigksza poziom destrukcji systemu gospodarczego w naszym kra-
ju, szczegodlnie w odniesieniu do dziatania mikro- i matych firm.
Poza otoczeniem zewnetrznym organizacje majg tez otoczenie wewnetrzne.
W teorii zarzadzania obok otoczenia zewnetrznego identyfikuje si¢ takze otoczenie
wewnetrzne, ktére moze by¢ utozsamiane bezposrednio z samg organizacja, a pod-
stawowym kryterium jego wyodrebnienia staje si¢ przekonanie o wysokim stopniu
zdolnos$ci organizacji do kontrolowania sktadnikow otoczenia wewnetrznego. Wy-
odrebnienie pojecia otoczenia wewnetrznego jest jednak dyskusyjne iz tego po-
wodu ten wymiar funkcjonowania powinno si¢ raczej okresla¢ mianem srodowiska
wewnetrznego organizacji. Idea otoczenia (Srodowiska zewnetrznego) wywodzi si¢
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z koncepcji systemowej, w ramach ktorej podkresla si¢ holistyczny charakter orga-
nizacji wyodr¢bnionej ze Srodowiska zewnetrznego i jednoczes$nie powigzanej z nim
licznymi 1 wielokierunkowymi interakcjami (tamze: 132—-133). Mozna powiedzie¢,
ze otoczeniem zewngtrznym jest wszystko to, co pozostaje poza organizacja, co
moze na nig oddziatywac, natomiast otoczenie wewnetrzne tworzg warunki i sity
wewnatrz organizacji (Piekara, 2010: 10). Cze$ciami sktadowymi otoczenia ($§rodo-
wiska) wewngtrznego sa: zarzad, pracownicy oraz kultura organizacji. Trzeba jednak
od razu wyjasni¢, ze nie kazda organizacja musi mie¢ zarzad, jednak powinna mieé¢
osoby, ktore majg kompetencje zarzadcze i nig kieruja. Pracownicy stanowig czesé
otoczenia wewnetrznego od momentu podjecia zatrudnienia w danej organizacji. Do
tego momentu sg traktowani jako elementy otoczenia zewnetrznego. Wazne jest, by
na linii pracownicy — kadra zarzadzajaca nie dochodzito do wickszych konfliktow,
poniewaz wowczas wiele tracg zarowno pracownicy, jak i cala organizacja, z kadra
kierownicza wlacznie. Ostatnim elementem wewnetrznego otoczenia organizacji jest
aspekt kultury organizacji. Kultura organizacji jest zestawem walorow, ktore poma-
gaja cztlonkom rozumie¢, jakie warto$ci sa wyznawane w danej organizacji, co jest
wazne, jak pracuje organizacja (Griffin, 2008: 116). Stosunki, jakie panujg pomig-
dzy organizacjg a jej otoczeniem, w znacznym stopniu wyznaczajg kierunki rozwoju
organizacji i ten rozw0j stymulujg lub hamujg. Poniewaz organizacje sg systemami
o charakterze otwartym, wchodzg one w interakcje z roznymi podmiotami i wymia-
rami, o ktorych byta mowa wczeséniej. Kazda organizacja w ré6znym stopniu jest uza-
lezniona od wymienionych wymiarow jej otoczenia ogolnego. Otoczenie oddziatuje
na organizacj¢ za pomoca:
— jego zmiennosci oraz ztozonosci,
— sit konkurencyjnych oraz zaktécen (tamze: 119).

Organizacje funkcjonuja w otoczeniu zmiennym i dynamicznym. Bardzo waz-
ny dla nich jest stopien zmiennosci i stopien jednorodnosci otoczenia. Przez stopien
zmienno$ci nalezy rozumie¢ zakres, w jakim otoczenie organizacji pozostaje stabil-
ne badz dynamiczne. Natomiast stopien jednorodnosci to zakres, w jakim otoczenie
pozostaje wzglednie proste lub ztozone (Matejun, Nowicki, 2013: 152). Otoczenie
organizacji niezaprzeczalnie wptywa na skuteczno$¢ organizacji. Wptyw ten moze
by¢ zarowno pozytywny, jak i negatywny, w zaleznosci od wystepowania réznych
okoliczno$ci, zdarzen, uwarunkowan, powigzan réznych aspektow otoczenia, a tak-
ze uwarunkowan spotecznych, politycznych i gospodarczych, w jakich dziala orga-
nizacja. Jak zauwaza R.W. Griffin (Griffin, 2008: 126), skuteczno$¢ organizacji to
,robienie wlasciwych rzeczy”.

Otoczenie wspierajace skutecznosc

Skuteczno$¢ dziatania, przyjmujac koncepcje prakseologiczng (prezentowang np.
przez Tadeusza Kotarbinskiego), mozna zaobserwowaé na poziomie celow glow-
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nych danej organizacji. Zdarza si¢ tez, ze cele strategiczne (kojarzone z celami funk-
cjonalnymi, rzeczywistymi, podstawowymi) staja si¢ punktem odniesienia dla oceny
skutecznosci (Kowal, 2013: 19-20). Pojawia si¢ duza liczba definicji skutecznosci,
a takze rozwazan na temat rdéznic pomigdzy skuteczno$cig a efektywnos$cig. Omo-
wienie roznic nie stanowi jednak celu tego artykulu. Skuteczno$¢ jest jedng z kil-
ku podstawowych poje¢ stosowanych w ekonomii i zarzadzaniu. Wedtug Stownika
Jezyka Polskiego (sjp.pwn.pl) skuteczny oznacza ,,dajacy pozadane wyniki, taki,
ktérego dziatalno$¢ przynosi efekty”. Trafnie zaktada K. Rosiek, uznajac, ze ,,sku-
teczno$¢ jest pojeciem, ktore jest rozumiane w duzej mierze intuicyjnie — jako miara
stopnia realizacji celu. Mimo ze jest to absolutnie poprawne podejscie i okresla istotg
tej kategorii, mozna spostrzec duzg swobod¢ w podchodzeniu do jego praktycznych
zastosowan w roznych obszarach. W zasadzie w kazdej dziedzinie jest definiowane
nieco inaczej, i praktyka jest dookreslane, co rozumiemy przez nie” (Rosiek, 2008:
132). I tak A. Pyszka, analizujac doglebnie ten temat, wylicza, ze skutecznos¢ ,,bie-
rze pod uwage czynniki, takie jak: struktura organizacji, filozofia, styl przywodztwa,
polityki, procesy i systemy, umiejetnosci, przynaleznos¢ do organizacji, obywatel-
skie zachowania w organizacji, rozw0j synergii w celu przezycia i wzrostu w konku-
rencyjnym $wiecie” (Pyszka, 2015: 19). Dla rozwazan istotne jest takze wskazanie
obszaru zarzadzania jako$cig. Seria norm ISO 9000 przyjeta mechanizm ustalania
oraz ostatecznego rozliczania celdéw. Ocena skutecznosci jest uwarunkowana samym
sformutowaniem celu. Jezeli cel ma cechy mierzalne, to dana organizacja (niezalez-
nie czy publiczna, czy prywatna) ma mozliwo$¢ sprawnej oceny skutecznos$ci jego
realizacji (Sutkowski, Wolniak, 2013: 64). Probujac w duzym stopniu uproscic¢ ro-
zumienie skutecznosci, nalezy powiazac¢ dziatanie z osiggnigciem zatozonego celu.

Nowoczesna teoria zarzadzania, ktdra przytaczaja Trocki i Juchniewicz za tek-
stem Bennetta i Lemoine’a What VUCA Really Means for You? (Bennett, Lemoine,
2014), moéwi, ze okoliczno$ci funkcjonowania organizacji zachodzace w obecnym
czasie, okreslane jako ,,$§wiat VUCA”, cechuje niespotykana dotad zmiennos¢ (ang.
volatility), niepewno$¢ (ang. uncertainty), ztozonos$¢ (ang. complexity) 1 wieloznacz-
no$¢ (ang. ambiguity) (Trocki, Juchniewicz, 2023: 10). Co za tym idzie, dotychcza-
sowe wypracowane formy wspotpracy z otoczeniem lub jego tworzeniem (otoczenie
wewngtrzne), moga nie zawsze byc¢ skuteczne. Brak skuteczno$ci moze odnosi¢ si¢
np. do ztej organizacji pracy (pod wzgledem niepoprawnego schematu organizacyj-
nego albo niewlasciwego rozktadu pracy przez przetozonego), ztych relacji, ktore
wytworzyty si¢ wsrod personelu, bledéw komunikacyjnych, przestarzatej technolo-
gii, braku kwalifikacji pracownikéw, archaicznych procesow produkcyjnych, bra-
ku decyzyjnosci, jako$ci przywddztwa itd. Otoczenie zewngtrzne to zmieniajgca si¢
gospodarka, ekonomia, dziatanie instytucji bankowych, niestabilnos$¢ polityczna,
konflikty zbrojne, ale rowniez dziatalnos¢ konkurencji — patrzac przez pryzmat szyb-
kosci jej dziatania, samej liczby konkurencyjnych firm, ale takze niestandardowych
dziatan, np. marketingowych. Wydaje si¢ wigc, ze otoczenie ma kluczowy zwigzek
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ze skuteczno$cia. Niedoceniane wczesniej przez wielu przedsiebiorcow nowoczesne
metody zarzadzania (czg¢sto majgce swoje zrodto w mtodych firmach technologicz-
nych) zaczynaja by¢ wdrazane na szerszg skale. Przyktadem moga by¢ metody agile,
np. Scrum, SAFe, LeSS, Nexus. Sa one bowiem w wielu trudnych przypadkach sku-
teczne, przynoszg efekt.

Wydaje si¢ zatem, Ze otoczenie wewnetrzne moze pozytywnie wptywaé na sku-
teczno$¢ organizacji przy zachowaniu efektywnego przywodztwa iprocesowym
wdrazaniu zatozonych wczesniej celow. Oczywiste jest, ze muszg one by¢ mozli-
we do osiggnigcia. Kluczem jest wykorzystanie zestawu zasad, procesow 1 wartosci
organizacji. Otoczenie zewn¢trzne jest w duzej czeSci poza mozliwoscig naszego
wplywu. Koniecznos$cig staje si¢ potrzeba jego monitorowania, a nastgpnie, w ra-
zie potrzeby, korygowania dziatan na podstawie zebranych danych. W tej sytuacji to
rowniez zalezy od wlasciwej postawy zarzadczej i odpowiednich jako$ciowo decyzji
menedzerskich.

Podsumowanie

Adam Katowski niezwykle trafnie ujat problem przygotowania organizacji do bycia
skuteczng. ,,Proces cigglych zmian w otoczeniu determinuje rowniez zmiany w kon-
figuracji czynnikéw skutecznie dziatajacej organizacji przedsigbiorstw. Dominuja-
Cy W teorii organizacji i zarzadzania nurt Chandlera, kojarzacy sukces organizacji
z prawidlowo zbudowang struktura, nie moze stanowi¢ recepty na skuteczne dziata-
nie organizacji w nowych warunkach” (Katowski, 2010: 62). To nie sama struktura
otoczenia wewngetrznego organizacji jest gwarantem osiggnigcia celu, a wiec odnie-
sienia sukcesu. Skuteczne decyzje zarzadcze sa tu rozwiazaniem i tgcza otoczenie
(wewngetrzne) ze skuteczno$cig. Otoczenie moze zatem by¢ czynnikiem wspieraja-
cym osigganie celu. Inaczej, bez otoczenia nie mozna mowié o realizacji strategii
organizacji. Otoczenie zewngetrzne natomiast nalezy monitorowaé i przyktadac¢ od-
powiednia wage do aktualizacji czynnikow ryzyka. Skuteczno$¢ jest zatem miarg
zarzadzania i okresla, czy organizacja jest odpowiednio przygotowana, odpowiednio
dziatajgca i odpowiednio zarzadzana pod wplywem impulséw z otoczenia. Brak ich
wychwycenia 1 wlasciwej reakcji moze t¢ skutecznos¢ zahamowac. Obecnie proce-
sy spoleczno-gospodarcze i polityczne nie pozwalaja stosowac wieloletnich strategii
1 przyjmowac statych warunkow okreslania otoczenia. Jest ono bardzo zmienne i te
zmiany zachodzg znaczaco szybciej w porownaniu do minionych lat. Dlatego tez
koniecznoS$cig stato si¢ szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu zewnetrznym
w ujeciu makroekonomicznym, poniewaz bardziej niz kiedykolwiek wpltywaja one
na zmiany w otoczeniu zewngtrznym w ujeciu mikroekonomicznym. Skuteczno$é
organizacji jest obecnie postrzegana przez pryzmat szybkosci reakcji oraz pod ka-
tem umiejetnosci dostosowania podejmowanych dziatan zaréwno do sytuacji kry-
zysowych, jak i wykorzystywania szans, ktore w tych trudnych czasach réwniez si¢
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pojawiajg. Wazne, aby podejmowane dziatania byty zgodne z prawem i zasadami
etyki w biznesie i tym samym nie stuzyly osiggnieciu zysku za wszelka cene, bo
skuteczno$¢ nie jest warto$cia sama w sobie iréwniez podlega ocenom prawnym
1 moralnym.
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Summary
The environment of an organization as a factor supporting
its effectiveness

The environment of every institution and enterprise — external
and internal — affects effectiveness on a continuous basis. The
changing economy, and thus the environment, must be the
impetus for adjustments to an organization’s strategy and action
plans. Having many definitions, effectiveness is a key element
of an organization operating in both the public and private
spheres. Measures of effectiveness affect the image, financial
performance, and stable development of an organization.

The aim of this article is to show the link between an
organization’s environment and effectiveness. The first chapter
deals with the general characteristics of the environment and
shows the impact on an organization through component factors
that can also be a source of risk. The second and third chapters
describe environments: external and internal. An attempt is
made to confront the definitions and features that raise or
lower an organization’s ability to achieve goals, and thus its
effectiveness. The next, fourth chapter is the search for answers
to what elements of the environment support an organization.
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It turns out that the environment can have a positive impact on
the effectiveness of an organization while maintaining effective
leadership and process implementation of previously established
goals and through its constant monitoring. This monitoring is to
be the basis for introducing potential changes and corrections.
The conclusion reports that effectiveness is a measure of
management and determines whether the organization is
properly prepared, properly operating and properly managed
under the influence of impulses from the environment. If they
are not detected and reacted to appropriately, effectiveness may
be inhibited.

Keywords: organizational environment, effectiveness,
effectiveness in management
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Celem artykutu jest przedstawienie wybranych rozwigzan zarza-
dzania projektami w administracji publicznej, ktére nie wynikaty
z koniecznosci realizacji zadan zwigzanych z zarzgdzaniem fun-
duszami UE lub realizacji projektéw wspdtfinansowanych z tych
funduszy. Chcac osiggna¢ ten cel, autorzy dokonali oceny sku-
tecznosci tego rodzaju zarzadzania, przede wszystkim przez pry-
zmat racjonalnego rozporzadzania $rodkami publicznymi, czyli
podatkami pochodzgcymi od obywateli oraz przedsiebiorstw.
W pierwszej czesci opracowania zostato omowione wykorzysty-
wanie projektow w dziatalnosci administracji publicznej. W kolej-
nych dwoch dokonano charakterystyki zarzadzania projektami
w administracji publicznej w Polsce oraz zarzgdzania projektami
Unii Europejskiej w Polsce przez administracje publiczng. W pod-
sumowaniu autorzy podjeli probe odpowiedzi na pytanie, czy
zarzadzanie projektami w Polsce wynika wytgcznie z potrzeby
pozyskiwania srodkéw z UE, czy z potrzeby sprawniejszej i zara-
zem skuteczniejszej realizacji zadan publicznych, przy wiekszej
wspotpracy z partnerami prywatnymi. Pomimo wskazania wielu
przeszkdd autorzy artykutu przewidujg, ze nie w petni: tam, gdzie
bedzie to konieczne iwymuszane zewnetrznymi procedurami
oraz przepisami — np. w prowadzeniu inwestycji finansowanych
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ze zrodet Unii Europejskiej — opisane zarzadzanie bedzie, mimo
wszystkich przeciwnosci, coraz skuteczniejsze.

Stowa kluczowe: projekt, zarzgdzanie projektami, zarzadzanie
projektami UE, zarzadzanie projektami w administracji publicznej

Wstep

Czy instytucje publiczne nadal utwierdzajg si¢ w biurokratycznych i czasochtonnych
(czasem réwniez bezsensownych) dziataniach, czy tez wykorzystuja projekty jako
metode zarzadzania, to pytania, ktore mozna zadac po ponad trzydziestu latach trans-
formacji ustrojowej. Administracja publiczna w Polsce jest pod wzgledem procesow
zarzadzania obszarem naukowo interesujacym. Wieloaspektowa demokratyzacja
zycia przyniosta zmiany zarowno formalno-prawne, jak i organizacyjne. Nastgpita
zmiana pokoleniowa, Polska wstgpita do Unii Europejskiej, poziom PKB na glowe
mieszkanca gwattownie wzrdst. W takich okolicznos$ciach administracja publiczna —
cho¢ w zwolnionym tempie — zacz¢la proces zmiany. Wedlug autorow artykutu naj-
wazniejszym jej powodem byla koniecznos¢ dostosowania si¢ do regut, przepisow
1 standardow koniecznych przy zarzadzaniu funduszami unijnymi. Juz prawie 20-let-
nia partycypacja w polityce spdjnosci, a jeszcze wezesniej w Srodkach przedakcesyj-
nych, spowodowata liczne impulsy dostosowujace administracje do dobrych praktyk
wolnorynkowych. Jedna z nich jest zarzadzanie projektami, inaczej méwiac, zarza-
dzanie nastawione na osiggnigcie rezultatu.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych rozwigzan zarzadzania projek-
tami w administracji publicznej, ktore nie wynikaty z konieczno$ci realizacji zadan
zwigzanych z zarzadzaniem funduszami UE lub realizacji projektéw wspotfinanso-
wanych z tych funduszy. Zatem kluczowa staje si¢ ocena skuteczno$ci tego rodzaju
zarzadzania w przedstawionych rozwigzaniach, wyrazona w osiggnietych wskazni-
kach. Tym samym bedzie mozna okresli¢, czy ten sposob osiggania celow jest meto-
da racjonalnego rozporzadzania $srodkami publicznymi, czyli podatkami pochodza-
cymi od obywateli oraz przedsiebiorstw.

Wykorzystywanie projektow w dzialalnosci administracji
publicznej

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji projektu. Wedtug Pietrasa i Szmita
jest to zbidr dziatan podejmowanych dla uzyskania konkretnego rezultatu (Pietras,
Szmit, 2003: 8). Project Management Institute wskazuje wrecz na element czasu,
definiujac projekt jako ,,tymczasowe przedsiewzigcie podjete w celu stworzenia uni-
kalnego produktu lub ustugi” (Project Management Institute, 2021: 5). Kerzner za$
charakteryzuje projekt jako ,.kazda seri¢ dziatan i czynnosci, ktora:
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— ma specyficzny cel do realizacji zgodnie z pewnymi wymaganiami,

— ma okreslony poczatek i koniec,

— ma ograniczone zasoby finansowe,

— angazuje zasoby ludzkie i inne (np. pienigdze, wyposazenie),

— charakteryzuje si¢ multidyscyplinarnos$cia (angazuje specjalistow z wielu ob-

szaréw organizacji)” (Kerzner, 2003: 2).

Wida¢ tu wyraznie, ze kazdy z elementow wspotgra ze sobg, tworzac struktu-
r¢ niezb¢dna do osiagnigcia rezultatu. Brak ktorejkolwiek z cze$ci powoduje dys-
harmoni¢ i niemozno$¢ dziatania. Wszystkie definicje odwotuja si¢ w zasadzie do
tego powigzania oraz do koncowego efektu — wytworzenia produktu, ustugi badz
ich potaczenia. Dochodzimy zatem do podstawowego problemu badawczego ekono-
mii, ktory przektada si¢ na zarzgdzanie projektami. Problemami tymi sg nieograni-
czone potrzeby wzgledem ograniczonych zasobow. Metoda project management ma
by¢ recepta na minimalizowanie tych dwoch rozbieznych biegunow.

Biznes dazy do powickszania przychodéw, administracja ma zakodowany cel
w procesie jako takim. Nie jest tu istotne, czy rezultat bedzie najlepszy z mozliwych,
czy optymalizuje si¢ procedury. Parametry $ciezki postepowania (czas, koszty, uzyska-
ne efekty) nie s monitorowane. Taka stagnacja powoduje ztudne bezpieczenstwo sa-
mych urzednikow i brak konieczno$ci weryfikowania ich kompetencji zawodowych.
,»W §rodowisku organizacji wciaz bardzo zbiurokratyzowanych, zhierarchizowanych,
w ktorych »procedura« jest czym$ niepodwazalnym, obserwacja procesu przeksztat-
cania si¢ organizacji publicznych pod wptywem rozwoju dziatalnosci projektowej
1 postepujacej profesjonalizacji zarzadzania projektami sktania do postawienia tezy,
ze dla organizacji publicznych rownie wazng korzyscia jest realizacja dziesiatek pro-
jektow, jak iich gieboka restrukturyzacja” (Prawelska-Skrzypek, 2011: 197).

Pojawia si¢ tu szereg pytan: a co ze skutecznoscia, co z efektywnoscia i ekono-
miczno$cig dziatania? Czy da si¢ w administracji publicznej (ktéra tak mocno opie-
ra si¢ na koncepcji idealnej biurokracji i idealnego urzednika opisanej przez Maxa
Webera w The Theory of Social and Economic Organization) wprowadzi¢ skwan-
tyfikowany parametr ekonomiczny? Przede wszystkim nalezy zastanowic si¢, czym
jest dziatanie skuteczne. Jak wskazuja M. Raczynska i K. Krukowski, ,,za dzialanie
skuteczne przyja¢ mozna takie dziatanie, ktore polega na wykonywaniu czynnosci
umozliwiajacych osigganie ustalonych wezedniej celow. Z kolei miarg ekonomiczno-
Sci jest relacja uzytecznych wynikow (W, efektow) dziatania do kosztow (K, nakta-
dow) ich osiggniecia, przy czym w dziataniu ekonomicznym dgzy si¢ do maksyma-
lizacji uzyskiwanych efektow przy minimalizowaniu nakladow. Gdy relacja ta jest
wigksza od jednosci (W/K > 1), podjete dziatanie uznaje si¢ za ekonomiczne. I prze-
ciwnie, jesli zalezno$¢ ta jest mniejsza od jednosci, mamy do czynienia z dzialaniem
nieekonomicznym (W/K < 1)” (Raczynska, Krukowski, 2020: 29).

Funkcjonowanie organizacji publicznych odbywa si¢ zgodnie z zasadg cigglo-
$ci. Ich dziatalno$¢ polega w znacznej czesci na wykonywaniu dziatan rutynowych
i powtarzalnych, zdeterminowanych w duzej mierze istniejgcymi regulacjami
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prawnymi. Mogloby si¢ wydawacé, ze zarzadzanie projektami, czyli przedsiewziecia-
mi unikatowymi, nie jest atrakcyjng alternatywa dla tych organizacji, szczegdlnie je-
zeli popatrzymy na nie z punktu widzenia nauki o administracji publicznej. W nauce
prawa administracyjnego wyroznia si¢ cztery sfery zadan administracji publicznej
wypehianych przez nig na rzecz interesu publicznego, co stanowi podstawe do wy-
odrebnienia czterech rodzajow administracji publicznej:

— klasyczna, porzadkowo-reglamentacyjna,
$wiadczaca (ustugi publiczne),

— wykonujaca uprawnienia witascicielskie,

— zarzadzajaca rozwojem (Izdebski, Kulesza, 2004: 104).

Z kolei Barbara Kozuch jako atrybut organizacji publicznych uznaje oferowanie
dobr i ustug publicznych. Wyodrebnia przy tym ich trzy rodzaje:

— $wiadczenie ustug dla obywateli i 0s6b zamieszkujacych okre§lone terytorium

panstwowe,

— dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom domowym w sferach waznych
z punktu widzenia intereséw panstwa lub niepodejmowanych przez inne sek-
tory,

— $wiadczenie ustug tworzgcych warunki do wlasciwego funkcjonowania in-

nych sektorow (Kozuch, 2007: 108).

Przedefiniowanie zadan administracji publicznej w duchu nauk o zarzadzaniu
otwiera pole do wlaczenia myslenia projektowego we wszystkie obszary dziatalno$ci
organizacji publicznych, zwiazane z:

— obslugg spraw urzedowych 1 wydawaniem r6éznych decyzji zwigzanych z ob-

szarem posiadanego wladztwa,

— $wiadczeniem, zgodnie z posiadanymi kompetencjami, réznorodnych ustug

publicznych (czesto zestandaryzowanych),

— dbatoscig 1 zarzadzaniem posiadanym przez organizacj¢ majatkiem publicz-

nym,

— zapewnieniem podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji publicznej (Pra-

welska-Skrzypek, 2011: 196).

Projekty publiczne stanowig obecnie jedno z glownych narzedzi wykonywania
zadan publicznych. Mozna wreez ustysze¢ opinie, ze projekty sa najwazniejszym
narzgdziem rozwoju kraju. Kazda inwestycja, a takze wiele prac, majgcych na celu
bezposrednio zaspokojenie potrzeb spotecznych, maja posta¢ projektow. Szacuje sie,
ze ok. jednej trzeciej §wiatowego produktu krajowego brutto powstaje w projektach.
Poniewaz kraje rozwijajace si¢ realizujag wzglednie wigcej projektow niz rozwinigte,
mozna szacowac, ze w Polsce ten wskaznik jest wyzszy. Znaczna cze$¢ projektow
to projekty publiczne — inwestycje infrastrukturalne, informatyczne oraz prace re-
strukturyzacyjne, ktore pochtaniajg wielkie budzety (Gasik, Andreasik, Guzik, Ma-
dura, Szubiela, 2014: 7). Dlatego tez jesli mielibySmy zdefiniowaé poj¢cie projektu
publicznego, to — opierajac si¢ na jednej z definicji — mozna go okresli¢ jako projekt
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realizowany przez jednostki administracji publicznej, realizowany z udziatem jedno-
stek administracji publicznej lub realizowany z zaangazowaniem $rodkow pochodza-
cych z budzetu tej administracji. W niektorych krajach, np. w Australii, wsparciem
przez instytucje publiczne sg objete wszystkie projekty szczegdlnie istotne dla roz-
woju kraju, niezaleznie od zrodet ich finansowania (kapitat publiczny lub prywatny).
Takie projekty spetniajg definicj¢ projektu publicznego, poniewaz sg realizowane
z udziatem jednostek administracji publicznej (Gasik, 2014: 31).

Rowniez w Polsce sg one realizowane od wielu lat, szczego6lnie po wejsciu Pol-
ski do Unii Europejskiej w 2004 r. Nie zmienia to jednak faktu, ze te projekty sa
roéznie oceniane. Opinia publiczna w naszym kraju jest stale alarmowana informa-
cjami o porazkach wielkich projektow, ich op6znieniach, przekroczeniach budzetu,
zrywaniu kontraktéw, bankructwach firm wykonawczych, ,,wojnach” pomigdzy za-
mawiajagcym a wykonawca, korupcji oraz innych negatywnych zjawiskach. Zjawi-
skom tym nie towarzyszy refleksja nad rzeczywistymi przyczynami i mozliwymi
sposobami wyjscia z kryzysu realizacji projektow publicznych. Nie wykonano np.
rzetelnej analizy kryzysu polskiego przemystu budowlanego, spowodowanego przez
realizacj¢ projektow infrastrukturalnych zwigzanych z organizacja Mistrzostw Euro-
py 2012. Proponowane modyfikacje Prawa zamowien publicznych majg charakter
fragmentaryczny, przyczynkowy, nie odnosza si¢ do rzeczywistych problemow, nie
uwzgledniajg wspotczesnej wiedzy o realizacji projektow — nie mogg by¢ wigc uzna-
ne za sposob zasadniczego usprawnienia sytuacji (Gasik, Andreasik, Guzik, Madura,
Szubiela, 2014: 7).

Przyczyny tego stanu rzeczy sg rdzne. Jedng z nich jest struktura administracji
publicznej w naszym kraju. W jej sktad wchodza organy administracji rzadowe;j (or-
gany administracji centralnej i terenowej) i samorzadowej (organy gminy, powiatu
1 wojewoOdztwa samorzadowego). Wigkszo$¢ tych negatywnych uwag dotyczy ad-
ministracji rzadowe;j. Zarzadzanie licznymi projektami w organizacjach silnie zhie-
rarchizowanych i nastawionych na dziatalno$¢ stata lub powtarzalng (a taki charak-
ter ma dziatanie administracji rzadowej) rodzi liczne problemy. Jak pisze Krystyna
Brzozowska, projekty publiczne podlegaja silnej presji spotecznej i politycznej,
a ponadto oczekiwania i systemy wartosci poszczegolnych osob stanowia otocze-
nie danego projektu i mogg oddzialywaé na harmonogram oraz stosowane Kkryte-
ria mierzenia efektow przed ukonczeniem i po ukonczeniu projektu (Brzozowska,
2016: 59). Zdecydowanie lepiej wyglada realizacja tych projektow w samorzadach.
Jednostki samorzadu terytorialnego zostaty szeroko wiaczone w dziatalnos¢ projek-
towa. Realizuja przy tym rézne projekty: poczynajac od wewnatrzorganizacyjnych,
np. doskonalenia pracy urzedéw czy wspdipracy miedzyorganizacyjnej na pozio-
mie lokalnym, poprzez realizacj¢ waznych projektow rozwojowych lokalnych czy
regionalnych, takze o zasiegu krajowym, na projektach migdzynarodowych (w tym
np. transgranicznych) i projektach Komisji Europejskiej konczac. Najczesciej sa
to projekty konkursowe (Prawelska-Skrzypek, Jatocha, 2014: 278). Administracja
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samorzadowa, szczegdlnie gminna, to administracja najblizsza obywatelowi, dlatego
tez podejmowane przez nig dziatania sg bardziej nastawione na zaspokajanie potrzeb
konkretnej spotecznosci lokalnej niz dziatania administracji rzadowe;j, ktora jest $ci-
$le powiazana z polityka centralna, a nie lokalna. Dlatego akceptacja realizacji pro-
jektéw samorzadowych jest duzo wicksza.

Zarzadzanie projektami w administracji publicznej w Polsce

Podczas omawiania zarzadzania projektami w administracji publicznej powstaje
podstawowe pytanie: po co organizacje publiczne maja zmienia¢ sposéb realizacji
zadan, wykonywac je w catosci lub w czesci w formie projektow? Wydaje sie, ze
istnieje tak wiele ograniczen sposobu $§wiadczenia ushug publicznych, zarzadzania
majatkiem i rozwojem, ze wprowadzanie dodatkowych ograniczen zwigzanych z po-
dejsciem projektowym tylko komplikuje funkcjonowanie tych organizacji. Ten spo-
sob rozumowania sprawia, ze zarzadzanie projektami w organizacjach publicznych
czesto jest traktowane jako kolejna formalizacja postepowania, przymus, z ktorym
~tacza si¢ liczne ucigzliwosci, konieczno$¢” zdobywania nowych kompetencji, zmia-
ny sposobu pracy, zwykle tez zwigkszenie obciazen pracowniczych, ktore nie sa od-
powiednio wynagradzane. Konsekwencjg powstajacych trudnosci i niedogodnosci
srodowiska pracy jest bardzo duza rotacja personelu w organizacjach wprowadzaja-
cych tego typu zmiany (Prawelska-Skrzypek, 2011: 196-197).

Na skutecznos$¢ zarzadzania projektami wplywa rowniez fakt, ze niektore ustugi
publiczne ze swojej natury majg projektowy charakter, np. ustugi kultury, przygoto-
wanie premiery spektaklu w teatrze, koncertu w instytucji muzycznej lub wystawy
w muzeum czy galerii sztuki. Podobna sytuacja wystepuje przy zadaniach zwigza-
nych z promocja zdrowia czy profilaktyka przestepczos$ci lub innych patologii zycia
spotecznego. Ich realizacja w usystematyzowany sposob, zgodnie z metodologig za-
rzgdzania projektami, pozwala na sprawniejsze dziatanie organizacji. Jest to wazne
szczegblnie wowczas, gdy organizacjarealizuje jednoczesnie kilka tego typu przedsig-
wzig¢. Duza cze$¢ ustug rutynowych, zwlaszcza z zakresu klasycznej, porzadkowo-
-reglamentacyjnej dzialalno$ci administracji, nie ma wprost charakteru projektowe-
go, ale moze by¢ wykonywana poprzez realizacje projektow (tamze: 197-198).

Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie projektami publicznymi w naszym
kraju jest bardzo sformalizowane. Dotyczy to zaréwno projektow realizowanych ze
srodkow Unii Europejskiej, jak i budzetowych. Wynika to z faktu, ze organizacje
publiczne, zwtaszcza w krajach mtodych demokracji, w ktérych poziom zaufania pu-
blicznego i spotecznego jest niski, maja naturalng sktonno$¢ do biurokratyzowania
si¢ (Peters, 1999: 104). Tak wiec patrzac chociazby na projekty rzadowe dotyczace
ochrony powietrza Moj Prad czy Czyste Powietrze, nie sposob si¢ z tg opinig nie zgo-
dzi¢, zwlaszcza jesli w Polsce mamy do czynienia z kroczaca centralizacja i tym sa-
mym ostabianiem samorzadow terytorialnych. A to duzy btad, bo to jednostki samo-
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rzadu terytorialnego zostaly szeroko wtaczone w dziatalno$¢ projektowa. Realizujg
przy tym rozne projekty, poczynajac od wewnatrzorganizacyjnych, np. doskonalenia
pracy urzedow czy wspotpracy migdzyorganizacyjnej na poziomie lokalnym, po-
przez realizacje waznych projektow rozwojowych lokalnych czy regionalnych, takze
o zasiegu krajowym, na projektach miedzynarodowych (w tym np. transgranicznych)
i projektach Komisji Europejskiej konczac. Najczesciej sa to projekty konkursowe.
Niesamorzadowe organizacje publiczne czgsto realizujg tez projekty systemowe,
niepodlegajace konkursowi oraz tzw. projekty kluczowe, strategiczne dla realizacji
okreslonego programu (dotyczacego obszaréw problemowych), do ktérych nabér ma
charakter quasi-konkursowy, a czasem wregcz odbywa si¢ poprzez wskazanie organi-
zacji. Najbardziej widoczne sg projekty inwestycyjne (twarde), ale niezwykle wazne
sg rowniez tzw. projekty migkkie, nieinwestycyjne. Maja one bardzo rdzny charakter
1 skale oddzialywania. Niektore z nich pozwalajg na doskonalenie zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi, w tym na rozwdj kompetencji projektowych. Wiele urzedow,
a takze samorzadowych instytucji publicznych ma obecnie charakter organizacji pro-
jektowych. Dzialalno$¢ projektowa pozostaje przy tym czesto w pewnym napigciu
z realizacja bardziej standardowych, statych badz powtarzalnych zadan, zarowno
z zakresu administracji porzadkowo-reglamentacyjnej, jak i $wiadczenia ustug (Pra-
welska-Skrzypek, Jatocha, 2014: 279).

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze jednostki samorzadu terytorialnego odgrywa-
ja dwojaka role w realizacji projektow. W obu jednak wyraznie oddziatujg na sposob
zarzadzania ich dzialalnoscia projektowa. Jest to szczegdlnie widoczne na poziomie
samorzadu wojewodzkiego, ktorego gtowng kompetencjg jest zarzadzanie polityka
rozwoju regionalnej spotecznosci terytorialnej. Samorzad wojewddztwa jako pod-
miot polityki rozwoju regionu tworzy program rozwoju wojewodztwa oraz petni jed-
noczes$nie funkcje jednostki wdrazajacej w ramach r6éznych krajowych programow
operacyjnych. W tej drugiej roli wspiera realizacj¢ projektow wykonywanych przez
inne podmioty, przeznaczajac Srodki na ich realizacje zgodnie z wcze$niej ustalonymi
zasadami. Wigkszos¢ jest dysponowana na drodze konkursowej, ale czg$¢ — o strate-
gicznym znaczeniu — przeznaczona jest takze na realizacje projektow kluczowych,
wylaczonych z procedur konkursowych lub na wsparcie programoéw subregionalnych
(np. w Matopolsce). Jednoczes$nie organizacje samorzadu regionalnego same lub
w partnerstwie realizujg powazne projekty, na ktore srodki uzyskuja w r6znym trybie.
Na nizszych poziomach samorzadu terytorialnego ta dwudzielno$¢ dziatalnosci pro-
jektowej stabiej si¢ zaznacza. Przewaza dziatalno$¢ zwigzana z realizacja projektow,
chociaz wigksze miasta takze uruchamiaja programy, w ramach ktorych udostgpniaja
srodki w trybie konkursowym na wykonanie projektow realizujacych cele okreslone-
go programu przez inne podmioty (Prawelska-Skrzypek, 2011: 198-199).

Zarzadzanie projektami jest waznym elementem przyczyniajacym si¢ do chro-
nienia przed upartyjnieniem stanowisk urzedniczych. Chodzi o to, ze pozadany rezul-
tat w danym projekcie jest wynikiem podejmowania optymalnych dziatan w trakcie
jego realizacji. Optymalno$¢ mozna zapewni¢ poprzez trzy zmienne: zmienng czasu,
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zmienng finansowg i zmienng zakresu. Monitorowanie optymalnos$ci (a zarazem mo-
nitorowanie produktow, ktore sa elementem sktadowym rezultatow) staje si¢ zatem
zadaniem przetozonych. Sa oni w tej konstrukcji kluczowi, réwniez w kontek$cie
mozliwych korekt oraz udoskonalen. Innego wymiaru nabierajg zatem zakresy odpo-
wiedzialnosci 1 zadan poszczegdlnych pracownikow. W tatwy sposob administracja
moze by¢ kontrolowana w trybie dostgpu do informacji publicznych. Stad by¢ moze
niech¢¢ do pelnego wdrozenia dorobku wynikajacego z dosSwiadczen dziatajacych
procedur w funduszach UE. By¢ moze zbyt mocno unaocznityby si¢ stanowiska zaj-
mowane przez niekompetentnych i partyjnie powigzanych urzgdnikow.

Zarzadzanie projektami Unii Europejskiej w Polsce
przez administracje publiczna

Dziatalno$¢ projektowa jest stymulowana przez Uni¢ Europejska jako sposob re-
alizacji jej celéw politycznych, sposob wdrazania jej okreslonych polityk. Projekty
realizowane przez organizacje publiczne w krajach europejskich majg wigc jakby
podwdjne ograniczenia — powinny realizowac cele 1 tworzy¢ warto$ci wazne z punk-
tu widzenia UE, a takze z punktu widzenia danej organizacji, danych krajow. Jak za-
uwaza Jakub Berezowski (Berezowski, 2011: 95), te cele, a takze sposob rozumienia
wartosci tworzonych poprzez projekty, wcale nie muszg by¢ zbiezne. W Polsce od
momentu wejscia kraju do struktur Unii Europejskiej organizacje publiczne, w tym
jednostki samorzadu terytorialnego, w bardzo krotkim czasie rozpoczely realizacje
ogromnej liczby projektéw i programow. Jednostki samorzadu terytorialnego sg
najwickszym beneficjentem funduszy UE w Polsce. Projekty przez nie realizowane
to zardbwno megainwestycje infrastrukturalne (z najwickszym projektem w Polsce,
wartym ponad 5,92 mld zt — budowg II linii warszawskiego metra), jak i niewiel-
kie przedsiewzigcia szkoleniowe czy tez edukacyjne (Prawelska-Skrzypek, Jatocha,
2014: 275).

Projekty w organizacjach publicznych w Polsce sa kojarzone obecnie przede
wszystkim z funduszami Unii Europejskiej, ktore wspieraja zarowno projekty inwe-
stycyjne, jak i szeroko rozumiane projekty spoteczne. Sg one najczesciej realizowane
w dwoch obszarach zadan administracji publicznej, zwigzanych z dbalo$cig i zarza-
dzaniem posiadanym przez organizacj¢ majatkiem publicznym oraz z zapewnieniem
podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji publicznych. Fundusze europejskie sa
narzgdziem realizacji celow strategicznych UE, stad cele projektdéw, finansowanych
w ramach poszczegdlnych programow przez konkretne fundusze, musza przyczyniaé
si¢ do realizacji wyznaczonych celow UE. Warunki przyznawania §rodkdéw na reali-
zacj¢ projektow sa tu bardzo precyzyjnie sformutowane i w wigkszosci przypadkow
poprzedzone procedurami konkursowymi. Zwykle projekt musi byé przygotowany
w okreslony sposob, utatwiajacy pozniejsze zarzadzanie nim, a wigc powinien za-
wiera¢ takie elementy, jak: identyfikacja projektu, jasny cel i zakres, plan dziatan,
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harmonogram realizacji zadan, wykorzystania budzetu i innych zasobdw, sposob
organizacji 1 kierowania, monitorowania (z okresleniem wskaznikoéw monitoringu),
okreslone procedury audytu iewaluacji itp. Problematyka zarzadzania projektem
europejskim zostata szczegdétowo omoéwiona przez Michata Trockiego i Bartosza
Grucze z zespotem (Trocki, Grucza (red.), 2007), a takze w licznych poradnikach.
Sztywno$¢ procedur sprawia, ze niezwykle trudno jest zmieni¢ w trakcie realizacji
warunki umowy zwiazanej z przekazaniem $rodkow na realizacj¢ przedsigwzigcia,
co wymusza rozwo0j kompetencji organizacji w zakresie zarzadzania przedsigwzie-
ciami. Udokumentowano to np. w badaniach instytucji rynku pracy (Kozuch, Pra-
welska-Skrzypek, 2007: 65). Przypadki zwigzane z konieczno$cig zwrotu srodkoéw
w z powodu opdznienia realizacji projektu lub zmiany jego zakresu sg istotnym
czynnikiem wymuszajagcym opanowanie przez organizacje publiczne metod spraw-
nego zarzadzania projektami (Prawelska-Skrzypek, Jatocha, 2014: 200).

Podsumowanie

Organy administracji publicznej w Polsce, szczegdlnie organy jednostek samorzadu
terytorialnego, od prawie 20 lat zarzadzaja projektami. Intensyfikacja tych dziatan
byla zwigzana przede wszystkim wejsciem Polski do Unii Europejskiej. Byty one po
czesci wymuszone, gdyz w celu skutecznego pozyskiwania srodkéw unijnych ko-
nieczne bylo doskonalenie kompetencji w zakresie zarzadzania projektami. Bardziej
aktywne na tym polu organizacje zaczety tez tworzy¢ struktury wsparcia dla zarza-
dzania projektami. Zarzadzanie projektami usprawnito takze funkcjonowanie struktur
organizacyjnych podmiotow publicznych, przyczynito si¢ tez do ich uelastycznienia,
co z kolei spowodowato latwiejsze osigganie rezultatdéw przez te podmioty. Wiele
jednak w tym obszarze jest do zrobienia, gdyz w dalszym ciggu wspotpraca podmio-
tow publicznych z partnerami prywatnymi pozostawia wiele do zyczenia. Wspdlna
realizacja projektow z partnerami prywatnymi w ramach np. partnerstwa publiczno-
-prywatnego nie jest realizowana, w znacznym stopniu z powodu matej sprawnos$ci
zarzadzania projektami po stronie podmiotow publicznych. Niewatpliwie wynika to
rowniez z faktu matych tradycji w odniesieniu do tego typu wspolpracy oraz ztych
doswiadczen, gdyz zdarzaly sie przypadki niezgodnego z prawem nawigzywania
tego typu wspoéldziatania, czgsto w wyniku korupcji lub nepotyzmu. Takze Polacy
do takiej wspotpracy podchodza z duza rezerwa, a przedstawiciele wtadz publicz-
nych podejmujg wspolprace z partnerami prywatnymi, przede wszystkim wowczas,
gdy sg do niej zmuszeni, szczegdlnie brakiem $rodkoéw na realizacj¢ zadan publicz-
nych. Zagrozeniem dla tego typu projektow jest rowniez fakt, ze w przypadku duzej
czesci projektow dziatalnos$¢ projektowa jest traktowana jako okazja do pozyskania
srodkow, a precyzyjniej, jako okazja do skonsumowania srodkow. Prawelska-Skrzy-
pek zauwazyla, ze takie podejscie nie rozwija organizacji, lecz wrecz przeciwnie,
dziata demoralizujaco, czego dowodem sa potegujace si¢ konflikty w zespotach
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pracowniczych (tamze: 200). Jednak nalezy dodaé, Ze ten stan rzeczy wynika takze
bardzo czgsto z samej konstrukeji programow realizowanych w ramach projektow.
Nie za kazdym razem sg to projekty ,,innowacyjne”, ale nie zawsze sg przydatne
spotecznie, co powoduje, ze sg traktowane jedynie jako Zrdédto dochodu beneficjen-
tow czy wykonawcow projektu. I nalezy zgodzi¢ si¢ z pogladem, ze zachowanie ak-
tualnego stanu grozi kolejnymi porazkami w realizacji polskich projektow publicz-
nych, np. wchodzacych w sktad nowej unijnej perspektywy budzetowej. Najbardziej
rozwini¢te kraje od dawna tworzg i ulepszaja swoje systemy realizacji projektow pu-
blicznych. Poziom zaawansowania tych systemow jest jednym z zasadniczych czyn-
nikow wplywajacych na tempo rozwoju tych krajow. Bardzo zaawansowane systemy
realizacji projektow publicznych maja np. Stany Zjednoczone, Australia, Kanada czy
Wielka Brytania. Wiedza o stosowanych tam rozwigzaniach jest ogolnie dost¢pna
(Gasik, Andreasik, Guzik, Madura, Szubiela, 2014: 7). Zatem projekty w sferze pu-
blicznej moga stanowi¢ bardzo dobre narzg¢dzie realizacji zadan publicznych, musza
by¢ jednak oparte na czytelnych zasadach wynikajacych z prawa, co ma je ochroni¢
przed wszystkim negatywnymi zjawiskami, o ktorych byta mowa. Czy tak si¢ stanie
w Polsce, i to w czasie budowania zcentralizowanego panstwa, w ktérym $rodki pu-
bliczne, takze unijne, sag wykorzystywane do realizowania celow politycznych, a nie
uzytecznych spotecznie, gdy ogranicza si¢ role samorzadow terytorialnych w reali-
zacji zadan publicznych, mozna mie¢ watpliwosci.

W 2009 r. rzad przyjat dokument strategiczny pt. Polska 2030. Wyzwania rozwo-
Jjowe, w ktorym dokonano analizy administracji publicznej. Autorzy wskazujg tam,
ze ,,Polskie instytucje publiczne, a zwlaszcza administracja publiczna, pozbawione sg
kreatywnosci, dynamizmu i zdolnos$ci do reformowania si¢. Brakuje w nich mecha-
nizmoéw, ktére motywowalyby pracownikéw do zwigkszania efektywnosci, a takze
mechanizmdéw promujacych rozwigzania umozliwiajace poszczegdlnym jednostkom
zadaniowe rozliczanie. Dylemat, przed ktorym stoi polska administracja publiczna,
to albo poddanie si¢ rosngcej biurokratycznej inercji, ktéra okazjonalnie ograniczana
jest spontanicznymi dziataniami naprawczymi, albo dokonanie systemowej diagnozy
1 podjecie reformy mechanizméw jej funkcjonowania” (Boni, 2009: 299). Wskazane
dysfunkcje determinuja postawe urzednikow, ktorzy czgsto przez brak kompetencji
zawodowych i spotecznych, brak konkurencyjnych wobec rynku komercyjnego ptac,
a takze — wspomniane juz wczesniej — upartyjnienie stanowisk, nie potrafig i nie chca
dokonywa¢ zmian.

Kolejny okres programowania, czyli finansowanie ze zrédet unijnych projektow
rozwojowych — o ile Polska spetni kryteria praworzadnosci i te srodki w ogole beda
jej przydzielone — bedzie probg administracji publicznej. Czy zmieni si¢ na dobre,
przyjmujac sprawdzone w gospodarce wolnorynkowej rozwigzania, m.in. zarzadza-
nie projektami? Autorzy tego artykutu przewiduja, ze nie w petni: tam, gdzie bedzie
to konieczne i wymuszane zewnetrznymi procedurami oraz przepisami — np. w pro-
wadzeniu inwestycji finansowanych ze zrodet Unii Europejskiej — opisane zarzadza-
nie bedzie, mimo wszystkich przeciwnosci, coraz skuteczniejsze.
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Summary
‘Project’ as a management method - challenges and
opportunities for public administration in Poland

The aim of this article is to present selected solutions for project
management in public administration, which did not result from
the need to perform tasks related to the management of EU
funds or the implementation of projects co-financed from these
funds. In order to achieve this goal, the authors assessed the
effectiveness of this type of management, primarily through the
prism of rational disposal of public funds, i.e. taxes from citizens
and enterprises. In the first part of the study, the use of projects in
the activities of public administration was discussed. In the next
two parts, project management in public administration in Poland
and the management of European Union projects in Poland
by public administration were characterized. In conclusion,
the authors attempted to answer the question whether project
management in Poland results only from the need to obtain
EU funds, or from the need for more efficient and effective
implementation of public tasks, with greater cooperation with
private partners. Despite indicating many obstacles, the authors
of the article predict that where it is necessary and enforced
by external procedures and regulations — e.g. in conducting
investments financed from European Union sources — the
described management will, despite all adversities, be more and
more effective.

Keywords: project, project management, EU project
management, project management in public administration
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O innowacyjnosci w przedsiebiorstwach mozna znalez¢ wiele
artykutdéw, wskazujgcych, ze sg one zrodtem rozwoju przed-
siebiorstwa i wypracowania przewagi konkurencyjnej. Sam
konstrukt innowacyjnosci najczesciej jest traktowany w odosob-
nieniu od innych, gdzie nie sama innowacja tworzy wartosci.
Dopiero gdy innowacja zostanie skomercjalizowana, moze mie¢
przetozenie na realny rozwoj przedsiebiorstwa oraz wypracowa-
nie przewagi konkurencyjnej. W artykule przedstawiono wszyst-
kie elementy oraz procesy, ktére miaty istotny wptyw na ulepsze-
nia z punktu widzenia prowadzenia badanego przedsiebiorstwa.
Okreslono rowniez, jak udziat przekazanych srodkéw na rozwd;j
innowacji w przedsiebiorstwie przyczynit sie¢ do rozwoju moder-
nizacji w poszczegolnych sektorach przedsigbiorstwa.

Celem artykutu byto przedstawienie dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstwa z branzy poligraficznej w celu jego rozwo-
ju, ze szczegdélnym wptywem innowacji na dziat logistyki, za-
rzadzanie przedsiebiorstwem oraz rozwdj internetu rzeczy.
W artykule okreslono udziat przekazanych srodkéw na rozwoj
innowacji w przedsiebiorstwie, ktére w latach 2015-2022 przy-
czynity sie do rozwoju innowacji w poszczegodlnych sektorach
przedsiebiorstwa. Przedstawiono rodzaje innowacji wprowadzo-
nych w przedsiebiorstwie. Dane Zrodtowe zostaty zaczerpniete
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z danych finansowych badanego przedsiebiorstwa. W badanym
okresie liczba zatrudnionych pracownikéw byta w przedziale
49-80 osob.

Stowa kluczowe: innowacje, rodzaje innowac;ji, przedsiebior-
stwo innowacyjne, logistyka, zarzadzanie, Internet rzeczy, prze-
myst 4.0, poziom i struktura naktadéw na dziatalno$¢ innowa-

cyjng

Wstep

,»Kto nie idzie do przodu, ten si¢ cofa” — to stowa, ktére wypowiedziat Johann Wolf-
gang von Goethe na przetomie XVIII 1 XIX w. Obecnie trudno si¢ nie zgodzi¢ z sen-
sem tego zdania, gdyz ciagle wprowadzanie innowacji, sprawnie dziatajaca logistyka,
nowoczesne zarzadzanie, czy tez internet rzeczy to czynniki, ktore pozwalaja rozwi-
jac przedsiebiorstwa, a co za tym idzie, wypracowywac przewage konkurencyjna.

Swiat dynamicznie rozwija si¢ i przedsigbiorstwa, ktore nie beda poszukiwaé sfer
do usprawnien, nie bedg staraty si¢ wprowadza¢ nowych innowacji, wypracowujac
tym samym przewagi konkurencyjnej, po prostu nie beda w stanie przetrwac na rynku.

Obecne czasy zmuszajg przedsigbiorcow do szukania nowych rozwigzan, kto-
re pozwolitby obnizy¢ stale rosnace koszty prowadzenia dzialalnosci, gdzie w do-
bie powszechnej informatyzacji i przenoszenia danych do chmur mozliwosci staja
si¢ niemal nieograniczone, a przewage konkurencyjng mozna wypracowaé jedynie
najnowszymi technologiami. Dlatego przedsigbiorstwa musza by¢ stale otwarte na
otoczenie, w ktorym funkcjonuja, przyjmujac sygnaty i reagujac na nie poprzez do-
stepne wspotczesnie instrumenty, finalnie wptywajac w ten sposob na ich ostateczny
ksztatt (Bielski, 2007).

Samo ksztattowanie przewagi konkurencyjnej przestato opiera¢ si¢ jedynie na
ilosci wykonanej przez zatrudnionych pracy, ale znaczenia zaczgly nabiera¢ nowe
technologie. To wtasnie one staly si¢ obecnie obszarem dziatania nowoczesnych
przedsigbiorstw. Paradoksalnie jedyng statg jest zmienna, dlatego nalezy miec¢ ciggla
$wiadomos$¢ nieustajacych transformacji i stara¢ si¢ wprowadzac do przedsiebiorstw
nowe innowacje, wykorzystujac przy tym nowoczesng logistyke i zarzadzanie, czy
tez internet rzeczy.

W przypadku kiedy dostgpnos¢ do technologii pozwala przedsigbiorstwom osia-
ga¢ podobny poziom jakosci i ceny, nalezy szukac innych rozwigzan, ktore pozwolg
wyr6zni¢ si¢ na rynku. I tu z pomoca przychodza zar6wno innowacje, jak i interesu-
jace rozwiazania z zakresu nowoczesnej logistyki, a przeciez obecnie logistyka prze-
zywa rozkwit nowoczesnego zarzadzania i internetu rzeczy. Ponadto dzigki tego typu
innowacjom wzrasta ogdlna efektywnos¢ przedsiebiorstwa, co w znaczacy sposob
pozwala wypracowac przewage konkurencyjng. W artykule przedstawimy przyktady
innowacyjnych rozwigzan z zakresu logistyki, zarzadzania i internetu rzeczy, ktore
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pomogly skutecznie rozwing¢ si¢ przedsiebiorstwu i wypracowac przewage konku-
rencyjng w branzy poligraficzne;.

Innowacje w przedsiebiorstwie

Innowacje w przedsigbiorstwie odgrywaja kluczowa role w zapewnianiu przewagi
konkurencyjnej, rozwijaniu nowych produktéw i ustug oraz dostosowywaniu si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Zalicza si¢ tu produkty, procesy i metody,
ktore sg nowe dla danego przedsiebiorstwa, czyli zarowno takie, ktore dane przed-
sigbiorstwo opracowato jako pierwsze, jak i te, ktore zostaty przyswojone od innych
przedsigbiorstw (Manual Oslo, 2005). Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw inno-
wacji, ktore mozna zastosowaé w przedsiebiorstwie:

1. Innowacje technologiczne: Wykorzystanie nowych technologii moze przyczy-
ni¢ sie¢ do znacznego wzrostu wydajnosci i efektywno$ci operacyjnej przed-
sigbiorstwa. Przyktady obejmujg wdrozenie automatyzacji procesoéw, sztucz-
nej inteligencji, analizy danych, internetu rzeczy (IoT) czy blockchaina.

2. Innowacje produktowe: Przedsigbiorstwa mogg wprowadza¢ innowacje
w swoich produktach lub ustugach, aby lepiej zaspokaja¢ potrzeby klientow.
Moze to obejmowacé rozwdj nowych funkcji, ulepszen technologicznych,
zmian w opakowaniach lub tworzenie zupetnie nowych produktow.

3. Innowacje procesowe: Optymalizacja procesOw biznesowych moze przyniesc¢
znaczgce oszczednosci kosztéw 1poprawe wydajnosci. Przedsiebiorstwa
mogg wprowadzaé takie innowacje, jak Lean Manufacturing, Six Sigma czy
Just-in-Time, aby zoptymalizowa¢ produkcje, logistyke czy zarzadzanie tan-
cuchem dostaw.

4. Innowacje organizacyjne: Dotycza zmian w strukturze organizacyjnej, stylu
zarzadzania i kulturze korporacyjnej. Przyktady obejmujg wdrazanie elastycz-
nych form zatrudnienia, tworzenie zespotow wielodyscyplinarnych czy rozwi-
janie systemow motywacyjnych, ktére promuja kreatywnos¢ 1 innowacyjnosé
wsrod pracownikow.

5. Innowacje marketingowe: Przedsi¢biorstwa moga stosowaé nowe strategie
marketingowe, aby dotrze¢ do nowych segmentéw rynku i zwigkszy¢ swiado-
mos$¢ marki. Przyktady obejmuja wykorzystanie mediow spotecznosciowych,
personalizacje ofert, marketing influenceréw czy tworzenie interaktywnych
kampanii reklamowych.

6. Innowacje spoteczne i zrownowazone: Obecnie coraz wieksze znaczenie ma
innowacyjne podej$cie do wyzwan spotecznych i §rodowiskowych. Przed-
sigbiorstwa moga angazowaé si¢ w inicjatywy zréwnowazonego rozwoju,
wprowadza¢ nowe modele biznesowe, ktore uwzgledniajg aspekty spoteczne
1 srodowiskowe, lub tworzy¢ produkty i ustugi majace na celu rozwigzanie
problemoéw spotecznych.
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Wazne jest, aby przedsigbiorstwa stale poszukiwaty nowych sposobow inno-
wacji 1 otwieraly si¢ na zmiany. Innowacje powinny by¢ integralng czg¢$cig strategii
rozwoju, a organizacje, ktore inwestujag w innowacje, czesto maja wiekszg szanse
osiagnigcia sukcesu na konkurencyjnym rynku.

Przyblizenie pojec¢ wybranych rodzajéw innowacji

Aby moéc $wiadomie omawia¢ tematy zwigzane z innowacyjng logistyka, zarzadza-
niem czy tez internetem, nalezy uscisli¢, jak rozumiane sg te pojecia.

Opisujac pierwsze z nich, warto przytoczy¢ pie¢ przypadkow, ktore pot wieku
wczesniej Joseph Schumpeter zaczal dodawaé w naukach ekonomicznych. Nalezy
nadmieni¢, ze owa innowacja poczatkowo byta thumaczona stowami ,,rozwo6;j” czy
tez ,,nowe kombinacje”.

1. ,,Wprowadzenie nowego towaru — to jest towaru, z ktérym konsumenci nie s3

jeszcze obeznani — lub nowego gatunku jakiego$ towaru.

2. Wprowadzenie nowej metody produkcji, tj. metody jeszcze niewyprobowane;j
praktycznie w danej gatezi przemyshu; metoda ta moze nie polegaé¢ na nowym
wynalazku naukowym, ale np. na nowym handlowym sposobie postgpowania
z jakim$ towarem.

3. Otwarcie nowego rynku, tj. rynku, na ktérym dana galgz przemystu danego
kraju nie byta uprzednio wprowadzona, bez wzgledu na to, czy rynek ten ist-
nial, czy tez nie istnial.

4. Zdobycie nowego zrodta surowcoOw lub potfabrykatow, i to znéw niezaleznie
od tego, czy zrdodlo to istniato, czy tez musiato by¢ dopiero stworzone.

5. Przeprowadzenie nowej organizacji jakiegos przemyshu” (Schumpeter, 1960: 104).

Schumpeter uwazat rowniez, ze tylko stopniowe wprowadzanie innowacji moze
przyczyni¢ si¢ do znacznego rozwoju przedsiebiorstwa, a z kolei innowacje wprowa-
dzane zbyt intensywnie uwazat za destrukcyjne. Doskonale sprawdza si¢ tu powie-
dzenie ,,powoli, to najlepsza droga do osiagnigcia sukcesu!”. Takze wedtug Encyklo-
pedii Popularnej (1982) innowacja to zmiana polegajaca na wprowadzeniu czego$
jako$ciowo nowego w danej dziedzinie zycia spotecznego, a zwlaszcza w gospodar-
ce, nowatorstwo. Natomiast Jozef Penc zrodlem innowacji nazywa ,,wszystko to, co
generuje okreslone idee, pomysty, projekty i moze stac si¢ przyczyng poszukiwania
czy wynajdywania rzeczy nowych, podejmowania przedsigwzie¢, wprowadzania ich
w zycie i doskonalenia” (Penc, 1995).

Kolejnymi z wymienionych poje¢ sa logistyka i zarzadzanie, ktére zajmuja wazne
miejsce we wspotczesnym $wiecie. Sg one nie tylko istotnym obszarem nauk o zarza-
dzaniu i jakosci, ale stanowig réwniez strategiczne instrumenty budowania i wzmac-
niania konkurencji przedsigbiorstw oraz tworzenia przez nie tancuchow i sieci dostaw.

Rosnace znaczenie logistyki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem oraz tancuchami
1 sieciami dostaw wyraza si¢ przede wszystkim w coraz wigkszym dowarto§ciowywa-
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niu zarzadczych aspektow logistyki, zwigzanych z jej postrzeganiem jako koncepcji
zarzadzania przeplywami materialow, towarow 1 informacji w skali przedsigbiorstwa
1 calego tancucha dostaw. Aspekty te w sposob szczegdlny w trakcie swojej calej pra-
cy badawczej i naukowej eksponuje i dowartosciowuje prof. Piotr Blaik. To wtasnie
w jego pracach logistyka jest postrzegana przede wszystkim jako koncepcja zarzadza-
nia przeplywami materiatow, towaréw i informacji (Blaik, 1996; 2001; 2010; 2017).

Ostatnim z poje¢¢ jest Internet rzeczy, i pomimo rosnacej ilo$ci publikacji oraz
badan dotyczacych tego pojecia, obecnie brak jest jednej spojnej definicji. Wedtug
Portera i Heppelmanna internet rzeczy powstat, aby ,,odzwierciedli¢ sytuacje, w kto-
rej rosnie liczba inteligentnych, potaczonych produktow (smart, connected products)
1 podkresli¢ nowe mozliwosci, jakie mogg one ze soba wnosi¢” (Heppelmann, Por-
ter, 2014: 64-88). Natomiast bardziej szczegotowo opisuja pojecie internetu rzeczy
Dobbs et al. Okreslajg oni Internet rzeczy jako ,,0sadzone w maszynach i innych
obiektach fizycznych sensory i1 urzadzenia uruchamiajgce (actuators), ktdre zostaty
zastosowane w celu gromadzenia danych, zdalnego monitorowania, podejmowania
decyzji 1 prowadzenia proceséw optymalizacji we wszystkich obszarach od produk-
¢cji, poprzez infrastrukture po opiecke medyczng” (Dobbs et al., 2015: 38).

Biorgc pod uwage role irosngce znaczenie innowacji, logistyki i zarzadzania
oraz internetu rzeczy, podstawowym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie
dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa z branzy poligraficznej w celu jego roz-
woju, ze szczegdlnym wplywem innowacji na dziat logistyki, zarzadzanie przedsig-
biorstwem oraz rozwdj internetu rzeczy.

Zastosowane wybranych rodzajow innowacji w badanym
przedsiebiorstwie

Innowacje odgrywaja kluczowa role¢ w badanym przedsigbiorstwie. Wprowadzanie
nowych technologii, proceséw i produktow pozwala na zwigkszenie konkurencyj-
nosci iumocnienie pozycji na rynku. Systematyczne inwestowanie w innowacje
prowadzi do zwigkszenia wydajnosci produkcji, poprawy jakosci produktow oraz
zmnigjszenia kosztow produkeji.

Logistyka w omawianym przedsigbiorstwie jest bardzo waznym elementem.
Odpowiednie zarzadzanie, koordynowanie tancucha dostaw i magazynowanie ma-
terialdow wplywa na efektywnos$¢ catego procesu produkcyjnego oraz zadowolenie
ostatecznego klienta. Jednym z przyktadow innowacji w logistyce w danym przed-
sigbiorstwie jest wykorzystanie zar6wno systemow zarzadzania, koordynowania
tancucha dostaw, jak i systemow informatycznych opartych na analizie danych do
planowania produkcji i zarzadzania magazynem. W konsekwencji firma lepiej koor-
dynuje dziatania w catym tancuchu dostaw i optymalizuje procesy produkcyjno-ma-
gazynowe. Dzigki pomocy systemow koordynowania tancucha dostaw, daty dostaw
surowcow oraz ilo$ci surowcow niezbednych do produkcji zostaly typowane niemalze
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z doktadnoscia Just in Time, zostawiajac jedynie dodatkowy dwu-, trzydniowy zapas
czasowy na wypadek sytuacji nieplanowanych. Takie podejscie znacznie usprawni-
o takze ptynno$¢ finansowa przedsigbiorstwa. Przed wprowadzeniem usprawnien
przedsigbiorstwo otrzymywato po jednej duzej dostawie raz w miesigcu od swoich
strategicznych dostawcow, co skutkowato zamrozeniem duzej czgéci aktywdéw na
znaczny okres. W obecnym schemacie funkcjonowania przedsigbiorstwo otrzymuje
mniejsze dostawy raz, dwa razy w tygodniu od kazdego ze strategicznych dostaw-
cow. Takie podejsécie pozwolito prawie catkowicie zrezygnowaé z zapasu surowcoOw
trzymanych w magazynie. Wykorzystujac analizy systemowe, sama trafno$¢ zama-
wianych surowcow rowniez znaczaco wzrosta i obecnie ksztaltuje si¢ na poziomie
96-98%, co jest ogromnym sukcesem, gdyz przed wykorzystywaniem programow
analizujacych dane trafno$¢ zamowien wynosita 70-90%, co byto do§¢ duzym chy-
bieniem trafno$ci zamawianych surowcéw, a w konsekwencji przektadato si¢ na ko-
nieczno$¢ utrzymywania bardzo wysokiego poziomu zapasow magazynu surowcow.

Dodatkowo innowacyjne systemy zarzadzania magazynem i produkcja pomagaja
w lepszym zarzadzaniu zardwno zasobami, jak i samymi magazynami. Przektada si¢ to na
bardziej efektywne i przewidywalne planowanie produkcji. Wykorzystanie produktywno-
$ci pracownikéw produkeji jest utrzymywane na statym wysokim poziomie, a generowa-
ny wezesniej zapas wyrobow gotowych zostat wyeliminowany praktycznie do zera.

Innowacje wykorzystane w procesie produkcyjnym w opisywanym przedsig-
biorstwiesg takze jednym z zatozen Przemystu 4.0., ktore obejmujg wprowadzenie
robotéw do prac monotonnych oraz automatyzacj¢ linii produkcyjnej wraz z za-
stosowaniem nowych materiatow 1 technologii produkcji. Innowacje te zwigkszyty
o ok. 15-20% wydajno$¢ produkcji, a takze zmniejszyty ryzyko popetienia bledow
praktycznie do zera, co finalnie przetozylo si¢ na znaczne zmniejszenie kosztow.
Automatyzacja linii produkcyjnej przy uzyciu robotdw pozwolita uzyska¢ znaczng
przewage konkurencyjng na rynku. W opisywanym przedsigbiorstwie dokonywanie
inwestycji w logistyke i innowacje jest kluczowe dla osiagni¢cia sukcesu i zwigksze-
nia konkurencyjnoS$ci na rynku.

Przedsiebiorstwo wykorzystuje takze srodowisko internetu rzeczy przy wdraza-
niu innowacji procesowych zwigzanych z redukcjg zapasow, co znacznie wptyneto
na efektywnos$¢ dziatania organizacji w catej branzy poligraficznej. Dzigki wyko-
rzystaniu [oT jest mozliwe zdalne monitorowanie stanu zapasow, co umozliwia do-
ktadniejsze planowanie produkcji i zamowien, a takze lepsze wykorzystanie samych
zasobow. Rowniez w ten sposob przedsigbiorstwo unika gromadzenia nadmiernych
zapasow, co z kolei przyczynia si¢ do zmniejszenia kosztow magazynowania, a takze
do szybszego przeptywu kapitatu.

Roéwniez dzigki internetowi rzeczy zostato umozliwione zbieranie i analizowanie
danych z réznych urzadzen, gtownie wykorzystywanych w produkcji w czasie rze-
czywistym. Pozwolito to bardziej efektywnie zarzadza¢ procesami produkcyjnymi,
dostawami i magazynami. Na przyklad inteligentne systemy magazynowe wykorzy-
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stywane w opisywanym przedsicbiorstwie umozliwiajg szybkie i precyzyjne lokali-
zowanie towarOw w magazynie, co z Kolei przetozylo si¢ na usprawnienie procesu
magazynowania i szybsze dostarczenie produktéw do klientow. Ograniczylo to row-
niez ryzyko btedu do minimum. Zastosowane systemy umozliwiajg rowniez zdalne
monitorowanie produkcji, analizowanie danych w czasie rzeczywistym, a takze zdal-
ne sterowanie procesami produkcyjnymi.

Rowniez wdrozenie systemu inteligentnego zarzadzania zamowieniami i pro-
dukcja, ktory wykorzystuje dane z loT, pozwala na lepsze planowanie zaréwno czasu
produkcji, jak i samych dostaw, co przyczynia si¢ do skrdcenia czasu oczekiwania na
zamoOwienia oraz zwigksza ich doktadno$¢. Dodatkowo wykorzystanie IoT w proce-
sie monitorowania stanu urzadzen i maszyn, ktore sg kluczowe dla produkcji, pozwa-
la na szybsze reagowanie na usterki i awarie, co zmniejsza ryzyko przerw w produk-
cji 1 zapewnia cigglo$¢ procesow produkcyjnych. Internet rzeczy ma bardzo szerokie
zastosowanie w danym przedsigbiorstwie.

Badania wplywu innowacyjnosci na omawiane
przedsiebiorstwo

Przedsiebiorstwem rozwijajacym si¢ mozna nazwac przedsiebiorstwo, ktore w ba-
danym okresie wprowadzito w swoim zakresie przynajmniej jedng innowacj¢ tech-
niczng w postaci nowego lub istotnie ulepszonego procesu technologicznego. Skton-
no$ci badanego przedsiebiorstwa do podejmowania dziatalno$ci usprawniajacych
procesy, czy tez wprowadzania innowacji determinowane sg przez wiele czynnikow.
Samo badanie proceséw innowacyjnych przedsigbiorstwa wiaze si¢ $cisle z pojgciem
innowacyjnos$ci, ktora wyraza sktonno$¢ i zdolno$¢ do wdrazania nowych rozwia-
zan zaréwno o charakterze technologicznym, jak i nietechnologicznym (Nowacki,
2010). Takze wprowadzanie usprawnien wymaga ponoszenia przez przedsigbiorstwo
réznego rodzaju naktadow, ktore sa powiazane ze zdobyciem wiedzy potrzebnej do
usprawnienia procesow, czy tez innowacji, jak i zwigzane ze wprowadzeniem tych
zmian. Wérdd nich mozna wymienic:

— zakup wiedzy, praw, programow, czy dokumentacji (know-how, licencje, pra-

wa patentowe, programy wspomagajace);

— zakup maszyn (zrobotyzowane stanowiska pracy, internet rzeczy itp.);

— szkolenia dla personelu;

— naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R);

— wydatki na wstepne badania rynku;

— pozostate naktady zwigzane z przygotowaniem usprawnien, wprowadzaniem

innowacji.

Ponizej przedstawiono zestawienie poziomu naktadow na rozwoj przedsiebior-
stwa w zakresie wprowadzania innowacji, rozwoju logistyki i zarzadzania, oraz in-
ternetu rzeczy wzgledem uzyskiwanego przez przedsigbiorstwo obrotu brutto.
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W latach 2015-2022 poziom naktadow na rozwdj innowacyjnosci, logistyki
1 zarzadzania internetu rzeczy oraz wszystkich pozostatych niezbednych elemen-
tow umozliwiajacych rozwdj przedsigbiorstwa wzrost z 1,5525 mln zt w 2015 r. do
3,04 mln zt w 2022 r., czyli naktady na rozwoj praktycznie podwoity swoja wartos¢.
Najstabszym okresem pod wzgledem inwestowania w rozwoj przedsigbiorstwa byty
lata 2016-2018. Byt to okres,w ktorym przedsigbiorstwo stosunkowo mato inwesto-
wato w rozwdj i zakup nowych maszyn, a naktady na inwestycji zmalaty o ok. 90%.
Najlepszym czasem pod wzgledem inwestowania w rozwdj przedsigbiorstwa w ba-
danym okresie byty lata 2019-2022. Byt to okres, w ktorym przedsiebiorstwo do-
konato najwiecej inwestycji w rozwdj nowej wiedzy, programow, zorganizowanie
szeregu szkolen dla personelu. Zakupiono réwniez lub unowocze$niono rdznego
rodzaju maszyny produkcyjno-magazynowe. W danym okresie poniesiono réwniez
znaczne naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa.

Ze wszystkich naktadow zwigzanych z rozwojem przedsigbiorstwa z branzy po-
ligraficznej najwigksze byty naktady przeznaczone na zakup nowych innowacyjnych
maszyn, rozwoj programéw wspomagajacych logistyke i zarzadzanie oraz internet
rzeczy. Ich udziat byt znacznie wyzszy niz naktady poniesione na pozostate czynniki.
Dzigki tym dzialaniom i zwigkszeniu wydatkow na rozwdj oraz ich odpowiedniemu
ulokowaniu przedsigbiorstwo moglo znacznie podwyzszy¢ uzyskiwany obrét brutto.
W badanym przedsigbiorstwie z branzy poligraficznej nastgpito zwigkszenie pozio-
mu naktadéw na rozwdj do poziomu 2—-3% uzyskiwanego obrotu brutto. Pozwolito
to uzyskiwac co roku obrot brutto o 20-30% wyzszy wzgledem roku poprzedniego.

Podsumowanie

Zaréwno innowacyjno$¢ w logistyce i zarzadzaniu, jak i internet rzeczy majg znacza-
cy wpltyw na rozwdj przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, na poprawe konkurencyj-
no$ci w przedsiebiorstwie. W niniejszym artykule zostaly omowione trzy przyktady
wdrazania innowacyjnosci. Od razu nalezy nadmieni¢, ze moze by¢ ich znacznie wie-
cej. Wszystkie innowacje daza do jednego celu — do rozwoju przedsiebiorstwa i wy-
pracowania przewagi konkurencyjnej na rynku. Innowacyjnos¢ zawsze bedzie pole-
gala na przeksztatceniu pewnego juz istniejacego procesu w taki sposob, aby dostrzec
jego wady czy ograniczenia i usprawni¢ go w rewolucyjny sposob. Wszystko po to,
aby wypracowac przewage konkurencyjng i ostatecznie spetni¢ oczekiwania klienta.

Wykorzystanie innowacji w nowoczesnym zarzadzaniu, logistyce i technologii
Internetu rzeczy opartego na zatozeniach Przemystu 4.0 pozwolilo opisywanemu
przedsiebiorstwu zwigkszy¢ efektywnos$¢ i wypracowac znaczng przewage kon-
kurencyjng na rynku poligraficznym. Od czasu wprowadzenia wymienionych in-
nowacji i znacznego zwickszenia naktadow na inwestycje przedsigbiorstwo notuje
systematyczny 20-30-procentowy wzrost z roku na rok, skutecznie wypracowujac
przewage konkurencyjna.
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Summary
The introduction of innovations in a printing enterprise
and their impact on its development

Many articles can be found about innovation in enterprises,
indicating that it is a source of enterprise development and the
development of competitive advantage.

The construct of innovation itself is most often treated in
isolation, but it is not innovation alone that creates value. It
is only when innovation is commercialised that it can then
translate into real business development and the development
of a competitive advantage. This article presents all the relevant
elements and processes that have had a significant impact on
improvements from the point of view of running the company
under investigation. The article also identifies how the share
of donated funds for the development of innovation in the
enterprise contributed to the development of innovation in the
individual sectors of the enterprise.

The aim of the article is to present the significance of innovation
activities of acompany from the printing industry for its
development, and to show that the innovation had a particular
impact on the logistics department, business management and
the development of the Internet of Things. The article identifies
the share of donated funds for the development of innovations
in the company, which, between 2015-2022 contributed to the
development of innovations in each sector of the company. The
types of innovations introduced in the enterprise are presented.
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The article considers all relevant elements and processes that
have had a significant impact on improvements from the point of
view of running the enterprise. The source data were taken from
the financial data of the company under study.

The number of employees was between 49 and 80 during the
period under study.

Keywords: innovations, types of innovations, innovative
enterprise, logistics, management, Internet of Things, industry
4.0, level and structure of expenditures on innovative activity
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Artykut omawia role zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM)
w procesie innowacyjnym przedsiebiorstwa. Prezentuje rézne
teorie i podejscia do HRM oraz zwraca uwage na specyfike za-
rzadzania w przedsigbiorstwach innowacyjnych. Artykut wska-
zuje réwniez na kilka waznych czynnikéw, ktére wptywajg na
sukces HRM w innowacyjnym przedsigbiorstwie, takie jak odpo-
wiednie dobieranie pracownikéw, kultura organizacyjna, szko-
lenia i rozwoj pracownikéw oraz motywacja. Wnioski z artykutu
wskazujg, ze HRM ma kluczowe znaczenie w procesie inno-
wacyjnym przedsiebiorstwa. Wtasciwe zarzgdzanie zasobami
ludzkimi moze przyczyni¢ sie do rozwoju kreatywnosci, innowa-
cyjnosci i efektywnosci w przedsiebiorstwie innowacyjnym, co
z kolei prowadzi do osiggniecia przewagi konkurencyjnej i suk-
cesu rynkowego.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo, zarzgdzanie, HR, innowa-
cje, strategie rozwoju, zasoby ludzkie, pracownik

Wprowadzenie

Definicja innowacyjnego przedsigbiorstwa moze by¢ r6zna w zaleznosci od kontek-
stu i perspektywy, ale ogdlnie mozna je opisac jako firme, ktora dgzy do wprowadza-
nia na rynek nowych pomystow, produktow, procesow lub ustug, co daje jej przewa-
ge konkurencyjng i pozwala na osiaggnigcie lepszych wynikow biznesowych.
Innowacyjne przedsigbiorstwo to firma otwarta na zmiany i stale poszukujaca
nowych rozwigzan, ktére pomoga jej zaspokoi¢ potrzeby klientow na coraz bardziej

* Inz. Paulina Nowakowska, Studenckie Koto Naukowe Zarzadzania i Ekonomii, Wydziat
Inzynierii Produkcji, Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie.
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wymagajacym rynku. Innowacyjne przedsicbiorstwa czesto charakteryzuja si¢ naste-
pujacymi cechami:

— Otwarto$¢ na innowacje — przedsicbiorstwo jest gotowe do wprowadzenia
zmian i eksperymentowania w celu doskonalenia swoich produktow lub ustug.

— Kreatywno$¢ — pracownicy firmy sg zachecani do wykorzystywania swojego
potencjatu kreatywnego i wymyslania nowych rozwigzan.

— Sktonnos¢ do ryzyka — przedsigbiorstwo jest gotowe do podjecia ryzyka zwig-
zanego z wprowadzaniem nowych produktéow lub ustug na rynek.

— Otwarto$¢ na wspoélprace — firma podejmuje wspoétprace z innymi przedsie-
biorstwami, instytucjami badawczymi i specjalistami w celu uzyskania no-
wych pomystow i technologii.

— Zaangazowanie w badania i rozwoj — firma inwestuje w badania i rozwdj, aby
wprowadza¢ innowacyjne rozwigzania na rynek.

Innowacyjne przedsiebiorstwa zazwyczaj przoduja w swoich branzach i osiggaja
lepsze wyniki finansowe. Dlatego zarzadzanie zasobami ludzkimi w takim przedsie-
biorstwie jest kluczowe dla jego sukcesu, poniewaz pracownicy sg gtdéwnym zrodtem
innowacji 1 kreatywnosci.

Autorem, ktory omawia koncepcje¢ innowacyjnych przedsiebiorstw, jest Peter F.
Drucker. W ksiazce Innovation and Entrepreneurship z 1985 r. opisuje on, jak inno-
wacyjne przedsigbiorstwa dziatajg na rynku i dlaczego sa one wazne dla wzrostu go-
spodarczego. Drucker uwaza, ze innowacyjne przedsigbiorstwa to te, ktore ,,zaspo-
kajaja nowe potrzeby i kreuja nowe rynki”. Inng wazng publikacja, ktora odnosi si¢
do definicji innowacyjnych przedsiebiorstw, jest Innovation Management and New
Product Development autorstwa Paula Trotta z 2012 r. Wedlug Trotta innowacyjne
przedsigbiorstwa to te, ktore potrafig skutecznie zarzadzaé procesem innowacyjnym
1 wprowadza¢ na rynek nowe produkty lub ustugi, ktére spetniaja potrzeby klientow.

Podsumowujac, definicja innowacyjnego przedsigbiorstwa moze by¢ zlozona
i zaleze¢ od wielu czynnikéw, takich jak zdolnos¢ do innowacji, kreatywnos$é, sku-
teczne zarzadzanie procesem innowacyjnym i dostosowywanie si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkow rynkowych. Peter F. Drucker i Paul Trott omawiajg rézne aspekty
innowacyjnych przedsigbiorstw i dostarczaja cennych informacji dla menedzerow
i przedsiebiorcow, ktorzy chca prowadzi¢ innowacyjne przedsigbiorstwo.

Innowacyjne przedsiebiorstwa zdajg sobie sprawe z kluczowej roli, jaka odgry-
wajg ich pracownicy w procesie innowacji. Dlatego zarzadzanie zasobami ludzkimi
(HR) jest niezwykle istotne w kontekscie tworzenia kultury organizacyjnej sprzyjaja-
cej innowacyjnosci oraz rekrutacji, szkolenia i motywowania pracownikow.

Autorzy ksigzek poswieconych tematyce HR w kontek$cie innowacyjnos$ci orga-
nizacji, tacy jak Mark Easterby-Smith i Dave Ulrich, podkreslaja znaczenie zarzadza-
nia wiedzg i kompetencjami pracownikow oraz stworzenia systemow motywacyjnych
zachecajacych do wprowadzania nowych pomystow. W swojej ksiazce Handbook
of Organizational Learning and Knowledge Management z 2001 r. Easterby-



Zarzadzanie zasobami ludzkimi w innowacyjnym przedsiebiorstwie 51

-Smith opisuje, jak HR moze wptyna¢ na innowacyjno$¢ organizacji poprzez rozwi-
janie umiejetnosci pracownikéw i zarzadzanie ich wiedzg. Natomiast Ulrich w swo-
im opracowaniu The HR Value Proposition z 2005 1. podkre$la, ze HR moze przyczy-
ni¢ sie do sukcesu innowacyjnego przedsi¢biorstwa poprzez rekrutacje pracownikow
o wysokim potencjale innowacyjnym oraz tworzenie kultury organizacyjnej sprzyja-
jacej innowacyjnosci.

Whioski ptynace z tych publikacji sg jasne — HR jest kluczowy dla sukcesu inno-
wacyjnego przedsiebiorstwa. Poprzez wiasciwe zarzadzanie wiedzg i kompetencjami
pracownikéw oraz tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej HR moze wply-
naé na tworzenie innowacyjnych rozwigzan i pomoéc w dostosowaniu si¢ organizacji
do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych (Easterby-Smith, 2001; Ulrich, 2005).

Celem artykutlu Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w innowacyjnym przedsigbior-
stwie jest omdéwienie roli HRM w procesie innowacyjnym przedsicbiorstwa oraz
przedstawienie waznych czynnikow wptywajacych na skuteczno§¢ HRM w przed-
siebiorstwach innowacyjnych. Artykut zwraca uwage na specyfike zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w firmach, ktore stawiajg na innowacje jako kluczowy element osia-
gania przewagi konkurencyjnej i sukcesu rynkowego.

Rekrutacja i selekcja pracownikow z mysla o innowacyjnosci

Innowacyjny pracownik to nie tylko osoba z duzg wyobraznig i pomystowoscig, ale
takze posiadajaca specyficzne cechy charakteru i umiejetnosci. Wedtug badan in-
nowacyjny pracownik cechuje si¢ przede wszystkim otwarto$cig na nowe pomysty
1 perspektywy. Taka osoba jest gotowa do akceptowania i przetwarzania nowych in-
formacji, a takze do poszukiwania roznych rozwigzan, ktére pozwolg jej osiagnaé
wyznaczone cele. Innowacyjny pracownik to takze osoba, ktéra ma zdolno$¢ do pra-
cy w zespole. Praca w grupie wymaga umiejetnosci stuchania, komunikacji i rozwia-
zywania konfliktow, dlatego powinien by¢ elastyczny i otwarty na sugestie innych,
a takze umie¢ integrowac si¢ z innymi cztonkami zespotu. Ponadto innowacyjny pra-
cownik charakteryzuje si¢ zdolno$cig do podejmowania ryzyka. Wtasciwe ocenienie
ryzyka i umiej¢tno$¢ podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci sg niezb¢dne
w procesie tworzenia i wdrazania nowych pomystow. Taki pracownik musi by¢ go-
towy do eksperymentowania i do podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci,
aby osiagna¢ zamierzone cele. Powinien mie¢ réwniez specyficzng wiedze¢ i umie-
jetnos$ci. Innowacyjno$¢ wymaga od pracownikoéw wiedzy na temat nowych techno-
logii, procesow i trendow. Taka wiedza umozliwia im tworzenie nowych rozwigzan
1 wdrazanie ich w praktyce. Ponadto innowacyjny pracownik musi mie¢ umiejetnosci
analityczne 1 zdolno$¢ do podejmowania decyzji opartych na faktycznych danych.

Podsumowujac, innowacyjny pracownik to osoba, ktora taczy w sobie cechy
charakteru, umiej¢tnoéci 1 wiedze umozliwiajgce tworzenie i wdrazanie nowych po-
mystow (West, Heppell, 2003; Bessant, 2003).



52 Paulina Nowakowska

Rekrutacja i selekcja pracownikow to kluczowe elementy zarzadzania zasobami
ludzkimi w innowacyjnym przedsi¢biorstwie. Wazne jest, aby te procesy byty dobrze
zaplanowane i przeprowadzane w sposob skuteczny, aby zapewni¢ wysokiej jako$ci
kadre, ktora bedzie w stanie wesprze¢ innowacyjne dziatania przedsiebiorstwa.

Jednym z najwazniejszych krokow w procesie rekrutacji jest ustalenie profilu
kandydata na dane stanowisko. Profil ten powinien uwzglednia¢ nie tylko wymaga-
ne kwalifikacje i doswiadczenie, lecz takze umiejetnosci interpersonalne, takie jak
umiejetnosé pracy w zespole czy komunikatywnos¢. Istotne jest, aby w procesie re-
krutacji i selekcji bra¢ pod uwage aspekty zwigzane z kulturg organizacyjng i warto-
$ciami przedsiebiorstwa. Warto zwrdci¢ uwage na metody rekrutacji, ktore sg najbar-
dziej skuteczne w pozyskiwaniu innowacyjnych pracownikow. Jedna z takich metod
moze by¢ np. rekrutowanie pracownikoéw poprzez rekomendacje i networking, co
pozwala na pozyskanie kandydatéw o wysokich kompetencjach, ktdrzy zostali pole-
ceni przez osoby zaufane. Inne metody, takie jak rekrutowanie pracownikéw za po-
$rednictwem specjalistycznych portali i stron internetowych, rowniez moga okazac
si¢ skuteczne w pozyskiwaniu odpowiednich kandydatow. W procesie selekcji warto
stosowaé roznorodne narzgdzia, takie jak testy psychologiczne, assessment center
czy rozmowy kwalifikacyjne. Istotne jest, aby dobiera¢ narzedzia odpowiednio do
wymagan danego stanowiska i przeprowadzaé je w sposob rzetelny i obiektywny.

Podsumowujac, procesy rekrutacji iselekcji pracownikow w innowacyjnym
przedsigbiorstwie powinny by¢ przeprowadzane w sposob skuteczny i dobrze zapla-
nowany. Warto zwréci¢ uwagg na wykorzystywanie odpowiednich metod rekrutacji
1 selekcji, ktore pozwolg na pozyskanie 1 wybor pracownikow o wysokich kompe-
tencjach, ktorzy beda w stanie wesprze¢ innowacyjne dziatania przedsigbiorstwa.
(Searle, 2004; Kramar, 2014)

Autorzy publikacji Effective Communication with Candidates During the Re-
cruitment and Selection Process (Budding, 2019) wskazuja na kilka sposobow, ktore
moga pomdc w nawigzaniu skutecznej komunikacji z kandydatami. Jednym z nich
jest odpowiednie przygotowanie si¢ do rozmowy rekrutacyjnej poprzez zapoznanie
si¢ z CV kandydata i wyszukanie informacji o jego dotychczasowym do$wiadczeniu
zawodowym. Kolejnym waznym aspektem jest jasne i rzetelne przedstawienie wy-
magan zwigzanych z oferowang posadg oraz mozliwosci rozwoju w firmie. Nalezy
rowniez zapewni¢ kandydata o swoim zainteresowaniu jego osobg i potencjale oraz
o tym, ze jego kwalifikacje sg warte uwagi. Waznym elementem efektywnej komuni-
kacji z kandydatami jest takze szybka i profesjonalna reakcja na wszelkie pytania czy
watpliwosci, jakie moga pojawic si¢ po zakonczeniu rozmowy rekrutacyjnej. War-
to rowniez poinformowac kandydata o kolejnych etapach rekrutacji i okresli¢ czas,
w ktorym bedzie mozna si¢ z nim skontaktowac.

Wszystkie te dzialania maja na celu stworzenie pozytywnego wizerunku firmy
oraz zbudowanie zaufania aplikanta do pracodawcy. Dzi¢ki temu szansa na przeko-
nanie go do podjecia pracy w firmie zwigksza sig, co pozwala na pozyskanie cennego
pracownika dla przedsigbiorstwa.
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Roézne podejscia do rekrutacji i selekcji pracownikow majg na celu znalezienie
najlepszego kandydata na dane stanowisko. Istnieje wiele r6znych metod, technik
1 narzedzi, ktére mogg by¢ wykorzystane w tym procesie. W zalezno$ci od potrzeb
1 wymagan firmy wybiera si¢ te, ktore najlepiej odpowiadaja na potrzeby organi-
zacji. Jednym z takich sposobow rekrutacji i selekcji pracownikow jest skupienie
si¢ na kompetencjach. Opiera si¢ ono na identyfikowaniu konkretnych kwalifikacji,
ktére sg niezbedne do wykonywania danej pracy, a nastgpnie ocenie, czy kandydat
ma te umiejetnosci. Innym podejsciem jest opieranie si¢ na zachowaniach, w kto-
rym ocenia si¢ zachowania kandydata w konkretnych sytuacjach, aby okresli¢, czy
bedzie pasowal do kultury organizacyjnej. Kolejnym sposobem rekrutacji jest po-
dejscie skupiajace si¢ na identyfikowaniu wartosci, ktére sg wazne dla organizacji,
a nastepnie poszukiwaniu kandydatow, ktorzy maja podobne wartosci. To podejscie
jest szczegolnie wazne dla firm, ktore ktadg duzy nacisk na etyke, zrownowazony
rozwo0j czy spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Istnieje rowniez podejécie oparte
na technologiach, ktére wykorzystuje narze¢dzia takie jak aplikacje mobilne, portale
z ogloszeniami o prace czy platformy rekrutacyjne. Dzigki tym narzedziom firmy
mogg dotrze¢ do wigkszej liczby kandydatow i przeprowadzi¢ proces rekrutacji i se-
lekcji w sposob bardziej efektywny. Warto jednak pamigtaé, ze zadne podejsécie nie
jestidealne i zawsze nalezy dostosowac je do potrzeb i wymagan organizacji. Dobrze
przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji pracownikéw to klucz do sukcesu inno-
wacyjnego przedsigbiorstwa (Searle, 2004).

Rozwdéj umiejetnosci i kompetencji pracownikéw w kontekscie
innowacyjnosci

W dzisiejszych czasach innowacyjno$¢ stala si¢ jednym z kluczowych czynnikoéw
decydujacych o sukcesie przedsigbiorstw. Aby by¢ innowacyjnym, firma musi dys-
ponowac¢ odpowiednimi umiejgtnosciami 1 kompetencjami, ktére umozliwig jej
wprowadzenie na rynek nowych i lepszych produktow, procesow i ustug. Ponizej
zostang przedstawione definicje innowacyjnych umiej¢tnosci i kompetencji oraz ich
znaczenie dla dzisiejszych organizacji.

Innowacyjne umieje¢tnosci to zestaw umiejetnosci, ktore umozliwiaja jednostce
lub organizacji wprowadzenie nowych i lepszych rozwiazan do swojego otoczenia.
Obejmuja one wiele obszardw, takich jak kreatywno$¢, myslenie krytyczne, umie-
jetno$ci analityczne, umiejetnosci interpersonalne, a takze umiejgtnosci techniczne
i numeryczne. Osoby majgce innowacyjne umiejetnosci sa w stanie przyspieszyé
proces innowacji, wzbogaci¢ pomysty oraz opracowac i wdrozy¢ nowe produkty
1 ustugi. Innowacyjne kompetencje to zestaw cech osobowosci i postaw, ktére umoz-
liwiaja jednostce lub organizacji wprowadzenie nowych i lepszych rozwigzan do
swojego otoczenia. Innowacyjne kompetencje obejmujg takie cechy, jak otwartos$é
na nowe pomysty, inicjatywa, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka, samodyscyplina,
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elastyczno$é, a takze umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscig i sprzecznosciami.
Osoby majace innowacyjne kompetencje sa w stanie przezwyciezy¢ bariery, wyko-
rzysta¢ szanse oraz tworzy¢ warunki sprzyjajace innowacji.

Innowacyjne umieje¢tnosci 1 kompetencje sg niezbedne dla dzisiejszych organi-
zacji, poniewaz umozliwiaja im rozwijanie nowych produktow, ushug i procesow,
ktére pomoga zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ i zyskownos¢. Innowacyjne umiejetnosci
1 kompetencje pozwalajg organizacjom na szybsze reagowanie na zmiany w otocze-
niu oraz na skuteczniejsza wspotprace w zespolach. Ponadto stanowig wazny ele-
ment w budowaniu pozytywnego wizerunku organizacji i przycigganiu do niej naj-
lepszych talentow (Prins, Beirendonck, De Schamphelaere, 2015).

Najwazniejszymi umiejetnosciami 1 kompetencjami, ktore sg pozadane w kon-
tekécie innowacyjnosci, sa:

— Kreatywno$¢ — zdolnos$¢ do tworzenia nowych pomystow, podejsc i rozwigzan.

— Przywddztwo — zdolno$¢ do inspirowania i motywowania innych do wdraza-

nia innowacji.

— Myslenie strategiczne — zdolno$¢ do myslenia dlugofalowego i planowania

dziatan innowacyjnych.

— Umiejetnosei analityczne — zdolno$¢ do analizowania danych i wyciggania

wnioskow, ktore prowadza do innowacyjnych rozwigzan.

— Adaptacyjno$¢ — zdolno$¢ do szybkiej reakcji na zmieniajgce si¢ warunki i sy-

tuacje oraz dostosowywania si¢ do nich.

— Komunikacja — umiejetno$¢ przekazywania informacji w sposéb jasny i zro-

zumiaty dla innych, co utatwia wspotprace i wdrazanie innowacji.

— Zdolnos¢ do pracy w zespole — umiejetnosé efektywnej wspotpracy z innymi

osobami, ktorej celem jest wdrazanie innowacyjnych rozwiazan.

— Zarzadzanie projektem — zdolno$¢ do efektywnego planowania i realizacji

projektow innowacyjnych.

— Otwarto$¢ na zmiany — umiej¢tnos¢ akceptowania nowych idei i podej$¢ oraz

gotowos¢ do eksperymentowania.

— Innowacyjne myslenie — umiejetno$¢ myslenia poza schematami i wykorzy-

stywania niekonwencjonalnych rozwigzan.

Powyzsze umiejetnosci i kompetencje sa niezbedne dla firm, ktore pragna dzia-
fa¢ innowacyjnie i skutecznie konkurowaé na rynku (OECD, 2015).

Szkolenia i rozw6j pracownikow sg kluczowymi elementami zapewnienia sku-
tecznej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Poprzez szkolenia
pracownicy moga zdoby¢ niezbedne umiejetnosci 1 wiedze, ktora jest potrzebna do
wykonywania ich obowiazkéw oraz osiaggnigcia celoéw organizacji. W ramach strate-
gii szkoleniowej i rozwojowej mozna wykorzysta¢ rozne metody i techniki, takie jak
szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, mentoring, coaching, e-learning, czy programy
rotacyjne. Skuteczna strategia szkoleniowa i rozwojowa powinna by¢ opracowana
z uwzglednieniem potrzeb organizacji oraz indywidualnych potrzeb pracownikow.
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Zeby osiggna¢ te cele, nalezy ustali¢ plany szkoleniowe i rozwojowe dla kazdego
pracownika i zespotu oraz zapewni¢ odpowiednie zasoby, takie jak budzet i czas.
Szkolenia i rozwoj pracownikow powinny by¢ dostosowane do indywidualnych po-
trzeb kazdego pracownika, z uwzglednieniem ich doswiadczenia, umiejetnosci i ce-
low kariery. Wazne jest, aby byly one prowadzone w sposob interaktywny i prak-
tyczny, co pozwoli pracownikom na bezposrednie wykorzystanie zdobytej wiedzy
w codziennej pracy.

Mentoring i coaching to rowniez skuteczne metody szkolenia, ktére pozwala-
ja pracownikom na rozwdj umiejetnosci poprzez prace z bardziej doswiadczonymi
pracownikami lub z zewnetrznymi mentorami i coachami. Programy rotacyjne po-
zwalaja pracownikom na zdobycie doswiadczenia w r6znych oddziatach organizacji,
co przyczynia si¢ do zwigkszenia ich wiedzy i umiejetnosci. E-learning to kolejna
metoda, ktora moze by¢ wykorzystana w strategii szkoleniowej i rozwojowej. Dzigki
wykorzystaniu technologii pracownicy moga uczy¢ si¢ w swoim tempie i w dogod-
nym dla siebie czasie. E-learning moze by¢ rowniez wykorzystany do szkolenia pra-
cownikow z roznych oddziatow organizacji, co jest szczeg6lnie przydatne dla firm
z filiami na catym $wiecie.

Wazne jest, aby strategia szkoleniowa i rozwojowa byta monitorowana i oce-
niana, co umozliwia okreslenie jej skutecznosci i dostosowanie do zmieniajacych
si¢ potrzeb organizacji. Regularna ocena pozwala na wykrycie stabych punktow
i dostosowanie strategii w celu osiggniecia lepszych wynikéw. Skuteczna polityka
szkoleniowa i rozwojowa to kluczowy element w budowaniu silnej i konkurencyjnej
organizacji. Wymaga ona zaréwno wizji i planowania, jak i odpowiednich zasobow
finansowych 1 ludzkich. Wazne jest réwniez, aby byta ona zgodna z warto$ciami
1 kulturg organizacji oraz dostosowana do indywidualnych potrzeb pracownikéw.
Korzystanie znowoczesnych technologii i systematyczna analiza efektywnoS$ci
szkolen i rozwoju sa dodatkowymi elementami, ktére wptywajg na jako$¢ programu
szkoleniowego (Noe, 2017; Goldstein, Ford, 2002).

Innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ sa waznymi cechami, ktore pozwalaja firmom na
przetrwanie i rozw6j w dzisiejszej szybko zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci. Wspie-
ranie tych cech w miejscu pracy moze prowadzi¢ do stworzenia bardziej dynamicz-
nego i innowacyjnego srodowiska pracy. W tym rozdziale zostang omowione rézne
sposoby wspierania kreatywnosci 1 innowacyjnos$ci w miejscu pracy.

Jednym z najwazniejszych sposobow na wspieranie kreatywnosci 1 innowacyj-
nosci jest zapewnienie pracownikom wolno$ci w pracy. Oznacza to, ze pracownicy
powinni mie¢ swobode w podejmowaniu decyzji i eksperymentowaniu z nowymi
pomystami. Organizacje powinny zachgcaé¢ ich do dzielenia si¢ swoimi pomystami
i dawa¢ im czas i $rodki do ich realizacji. Pracownicy powinni czué si¢ wolni, aby
podejmowac ryzyko i eksperymentowac z nowymi ideami.

Kreatywno$¢ 1innowacyjnos¢ czesto rozwijaja si¢ w wyniku pracy zespo-
towej. Wspolpraca i wymiana pomystéw migdzy réznymi osobami z réznymi
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doswiadczeniami 1 perspektywami mogg prowadzi¢ do powstania nowych i inno-
wacyjnych rozwigzan. Dlatego tez organizacje powinny umozliwia¢ i zacheca¢ do
pracy zespotowej oraz do tworzenia interdyscyplinarnych zespotow, w ktérych pra-
cownicy z réznych dzialéw i poziomoéw hierarchicznych bgda mieli okazje do wspot-
pracy i wymiany pomystow.

Innowacyjno$¢ wymaga czasu i srodkow. Organizacje powinny zrozumieé, ze
kreatywno$¢ 1 innowacyjnos$¢ nie sg cechami, ktore pojawiajg si¢ na zagdanie. Zamiast
tego powinny zapewniaé¢ pracownikom czas i1 zasoby na rozwijanie swoich pomy-
stow 1 eksperymentowanie z nimi, np. poprzez udzial w specjalnych projektach Iub
inicjatywach.

Myslenie poza schematami jest kluczowe dla rozwoju innowacyjnych rozwia-
zan. Organizacje powinny zache¢caé pracownikow do myslenia kreatywnego i inno-
wacyjnego poprzez np. organizowanie warsztatow, szkolen i innych dziatan, ktore
pomoga im rozwija¢ umieje¢tnosci kreatywne.

Kolejnym waznym elementem wspierania kreatywnos$ci 1 innowacyjnosci w pra-
cy jest tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej. Istnieje wiele czynnikdw,
ktére na nig wplywaja, a jednym z najwazniejszych jest styl przywodztwa. Badania
wykazuja, ze liderzy, ktorzy wykazujg si¢ otwartoscia, elastycznos$cig i tolerancja
na btedy, maja pozytywny wplyw na kreatywno$¢ i innowacyjnos¢. Innym waznym
czynnikiem jest podejécie organizacji do btedow i porazek. W organizacjach, ktore
pozytywnie podchodzg do bledow, pracownicy sg bardziej sktonni do eksperymen-
towania i podejmowania ryzyka, co zwigksza szanse na stworzenie innowacyjnych
rozwigzan. Wspieranie kreatywnosci i innowacyjnosci w pracy wymaga réwniez od-
powiednich narzedzi i technologii. Firmy powinny inwestowa¢ w nowoczesne tech-
nologie i oprogramowanie, ktore utatwiaja proces generowania i wdrazania nowych
pomystéw. Dostep do narzedzi do projektowania, symulacji, testowania i wdrazania
moze znacznie przyspieszy¢ proces innowacji. Wreszcie wazne jest rowniez podejscie
organizacji do zrownowazonego rozwoju. Firmy, ktore skupiajg si¢ na zrownowazo-
nym rozwoju, sg bardziej sktonne do inwestowania w innowacje zwigzane z ochrong
srodowiska, etyka i spoteczng odpowiedzialnos$cig biznesu. To z kolei moze przyczy-
ni¢ si¢ do tworzenia innowacyjnych rozwiazan, ktére nie tylko poprawiajg wyniki
finansowe firmy, lecz takze przynosza korzysci spoteczne i srodowiskowe.

Wspieranie kreatywno$ci i innowacyjno$ci w pracy wymaga wielu dziatan za-
réwno na poziomie jednostki, jak i organizacji jako catosci. Kluczem do sukcesu
jest jednak zawsze odpowiednie podejscie, ktore uwzglednia czynniki indywidualne
1 organizacyjne (Amabile, 1998; Mumford, Licuanan, 2004; West, Farr, 1990).

Kultura organizacyjna i kreatywnosc¢

Kultura organizacyjna jest kluczowym elementem w kazdej firmie. Okresla, jak pra-
cownicy postrzegaja swojg prace, jakie wartosci sg dla nich wazne i jakie normy
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i reguly obowigzuja w organizacji. Dobra kultura organizacyjna moze by¢ kluczo-
wym czynnikiem przyciagajacym i zatrzymujacym najlepszych pracownikow, a tak-
ze wptywac na sukces firmy. W tym rozdziale zostanie oméwiona definicja kultury
organizacyjnej oraz jej kluczowe elementy. Kultura organizacyjna to zbior wartos$ci,
norm i przekonan, ktdore ksztattujg sposob, w jaki organizacja funkcjonuje i jakie za-
chowania sg w niej akceptowane. To, jakie warto$ci sg uznawane za wazne, zalezy
od wielu czynnikdw, takich jak historia organizacji, jej cele, misja i strategia. Kultura
organizacyjna jest wynikiem dziatan i zachowan pracownikow, a jednoczesnie wpty-
wa na ich zachowania. Jest to co$, co mozna odczué, ale trudno zdefiniowac.

W kulturze organizacyjnej wyroznia si¢ kilka kluczowych elementow. Pierw-
szym z nich sg wartosci, czyli przekonania i ideaty, ktore organizacja uznaje za waz-
ne i ktoérymi kieruje si¢ w swoim dziataniu. Warto$ci mogg dotyczy¢ rdéznych aspek-
tow, takich jak jako$¢, zrownowazony rozwoj, etyka czy innowacyjno$¢. Wazne jest,
aby wartosci byty spdjne z misja i strategia firmy oraz byly wdrazane w codziennej
pracy. Kolejnym elementem kultury organizacyjnej sg normy i reguly, czyli oczeki-
wania, jakie organizacja ma wobec swoich pracownikow. Moga one dotyczy¢ roz-
nych dziedzin, takich jak zachowanie w miejscu pracy, podejscie do klientow czy
styl pracy zespotowej. Normy i reguly sg $cisle powigzane z warto$ciami i przeko-
naniami organizacji, a ich przestrzeganie jest kluczowe dla utrzymania dobrej kultu-
ry organizacyjnej. Kolejnym waznym elementem jest styl zarzadzania. To, jakie sa
relacje migdzy menedzerami a pracownikami, jakie jest podej$cie do podejmowania
decyzji i jakie sg oczekiwania wobec pracownikéw ma wplyw na to, jak pracowni-
cy postrzegaja swojg praceg i jakie zachowania sg w organizacji akceptowane. Do-
bre zarzadzanie jest kluczowe dla utrzymania dobrej kultury organizacyjnej. Wazng
role odgrywaja rowniez symbole i ceremonie. Moga one mie¢ rozne formy, takie jak
rocznice, nagrody czy specjalne wydarzenia, i stuzg wzmocnieniu wartos$ci i przeko-
nan organizacji. Waznym elementem kultury organizacyjnej jest takze podejs$cie do
réznorodnosci 1 wlaczania pracownikow o réznym tle kulturowym, etnicznym czy
ptci. Kultura organizacyjna powinna sprzyja¢ tworzeniu zréznicowanych zespotow
1 zapewnia¢ warunki do efektywnej wspotpracy miedzy nimi. Firmy, ktore skutecz-
nie promuja réoznorodnos¢ i inkluzje, zyskuja nie tylko zadowolenie pracownikow,
lecz takze zwickszaja swojg konkurencyjno$¢ na rynku. Oprécz wartosci i norm kul-
tury organizacyjnej istotnym elementem jest takze jej percepcja przez pracownikow.
Pracownicy, ktérzy pozytywnie oceniaja kultur¢ organizacyjng, sg bardziej zaanga-
zowani i lojalni wobec firmy. Wtasnie dlatego warto wdrozy¢ strategie majace na
celu zwigkszenie §wiadomos$ci pracownikow na temat warto$ci i norm panujacych
w organizacji (Cameron, Quinn, 2011; Denison, 1990; Schein, 2010).

Kultura organizacyjna to zespdt wartosci, norm, wierzen izachowan, ktore
ksztattuja sposob dziatania organizacji oraz wplywaja na jej funkcjonowanie. Istot-
nym aspektem jest jej wpltyw na innowacyjnos$¢. Organizacje, ktore promuja kre-
atywno$¢ i innowacyjnos$¢, majg przewage konkurencyjng nad innymi, a ich kultura



58 Paulina Nowakowska

organizacyjna odgrywa kluczows rol¢ w osigganiu tego celu. W tym rozdziale omo-
wimy kroki, jakie organizacje moga podjaé, aby tworzy¢ kultur¢ organizacyjng
sprzyjajaca innowacyjnosci.

Jednym z pierwszych krokow w tworzeniu kultury organizacyjnej promujacej
innowacyjno$¢ jest zdefiniowanie i komunikowanie wartosci zwigzanych z innowa-
cyjnoscig. Organizacje powinny okresli¢, co oznacza innowacyjnos¢ dla ich dziatal-
nosci oraz jakie wartos$ci i cele si¢ z nig wigzg. Nastepnie te warto$ci nalezy skutecz-
nie komunikowac¢ na wszystkich poziomach organizacji, tak aby byty one zrozumiate
1 w petni wdrozone przez pracownikow.

Kolejnym waznym krokiem jest zachg¢canie pracownikow do eksperymento-
wania i ryzykowania. Innowacyjno$¢ czesto wymaga podejmowania dziatan, ktore
niosg ze sobg pewne ryzyko. Organizacje powinny tworzy¢ srodowisko, w ktorym
pracownicy czujg si¢ komfortowo w podejmowaniu nowych wyzwan i eksperymen-
towaniu. Powinno si¢ réwniez nagradza¢ pracownikdéw za podejmowanie ryzyka
1 probowanie nowych pomystow.

Nastepnym etapem jest wspieranie rozwoju i kreatywnos$ci. Organizacje powin-
ny inwestowac¢ w szkolenia i rozwoj pracownikow, aby zwiekszy¢ ich wiedze i umie-
jetno$ci. Powinno si¢ rowniez dawac im czas i zasoby potrzebne do eksperymen-
towania i rozwijania nowych pomystow. Wspieranie kreatywnos$ci i rozwoju moze
prowadzi¢ do powstania innowacji.

Ostatnim, ale nie mniej waznym krokiem jest zapewnienie odpowiedniego §ro-
dowiska pracy. Organizacje powinny tworzy¢ srodowisko, ktore sprzyja innowacyj-
nos$ci. Nalezy tworzy¢ przestrzenie do pracy w grupach, ktore zachecaja do wymia-
ny pomystow 1 wspotpracy. Powinno si¢ rowniez zapewni¢ odpowiednie narzedzia
i technologie, ktore bedg wspiera¢ pracownikdéw 1 przyspiesza realizacje tych idei.

Przy tworzeniu kultury organizacyjnej promujacej innowacyjnos¢ istotne jest
ustanowienie zasad, ktore stanowig fundamenty dla dziatan zwigzanych z inno-
wacjami. Nalezy wprowadzi¢ przeptyw informacji i otwarty dialog pomiedzy pra-
cownikami, aby kazdy moégl wyrazi¢ swoje pomysty i opinie. Istotne jest rowniez
zrozumienie potrzeb pracownikéw i zapewnienie im odpowiedniego wsparcia. Waz-
nym elementem kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci jest pozytyw-
na atmosfera pracy, ktéra motywuje pracownikow do angazowania si¢ w tworze-
nie nowych rozwigzan i daje im poczucie satysfakcji z pracy. Pracownicy powinni
otrzymywac¢ odpowiednie narzedzia, szkolenia oraz czas na eksperymentowanie i te-
stowanie nowych pomystow. Istotne jest, aby w kulturze organizacyjnej promujacej
innowacyjnos¢ uwzgledni¢ podejscie do porazek jako do naturalnej czesci procesu
innowacyjnego. Nalezy zacheca¢ pracownikow do podejmowania ryzyka i ekspe-
rymentowania, a jednocze$nie umozliwi¢ im wyciaganie wnioskdw z popetionych
bledéw. Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci powinna by¢ réwniez
zorientowana na kontrahenta, jego potrzeby i oczekiwania. Wspolpraca z klientami
moze by¢ zrodlem inspiracji dla nowych pomystow oraz pozwala na weryfikacje ich
skutecznosci.
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Podsumowujac, kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci powinna by¢
oparta na zasadach otwartosci, dialogu, pozytywnej atmosferze pracy, podejsciu
do porazek jako do naturalnej czesci procesu innowacyjnego oraz zorientowaniu
na klienta. Wdrozenie takiej kultury wymaga zaangazowania catego zespotu oraz
ustanowienia odpowiednich mechanizméw wspierajacych rozwdj innowacyjnosci
(Schein, 2010).

Kultura organizacyjna to zbior wartosci, norm i przekonan, ktore ksztaltujg za-
chowanie pracownikéw i relacje migdzy nimi. Jednym z kluczowych czynnikow
wplywajacych na kulturg organizacyjng jest przywodztwo. Przywodcy w organi-
zacji maja ogromny wplyw na ksztattowanie kultury organizacyjnej, co moze miec¢
zardwno pozytywne, jak i negatywne skutki dla firmy. Rola przywddztwa w budo-
waniu kultury organizacyjnej jest kluczowa. Przywodztwo jest wazne zarowno dla
utrzymania stabilnej kultury organizacyjnej, jak i dla wprowadzania zmian kulturo-
wych. Przywddcy muszg by¢ $wiadomi swojego wptywu na kulture organizacyjng
1 dziata¢ w sposob konsekwentny z warto$ciami i normami, ktére chca promowac
W organizacji.

Przywodztwo transformacyjne jest jednym z podejs¢ do przywoddztwa, ktore
moze przyczyni¢ si¢ do budowania kultury organizacyjnej promujgcej innowacyj-
no$¢ i kreatywnos¢. Skupia si¢ ono na inspiracji pracownikow do osiggniecia wyz-
szych celow i1 na rozwijaniu ich umiejetnosci i potencjatu. Tego typu przywodztwo
jest szczegolnie skuteczne w sytuacjach, gdy organizacja chce wprowadzi¢ zmiany
kulturowe i zwigkszy¢ innowacyjnos$c¢.

Z drugiej strony przywodztwo transakcyjne moze prowadzi¢ do centralizowania
kultury organizacyjnej opartej na rutynach i tradycji. Skupia si¢ bowiem na kontrolo-
waniu i nagradzaniu pracownikow za wykonanag prace, co moze prowadzi¢ do braku
elastyczno$ci 1 matej innowacyjnosci.

Przywodztwo autentyczne to kolejne podejscie, ktore moze przyczyni¢ si¢ do
budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci. Przywddcy auten-
tyczni dzialaja zgodnie z warto$ciami, w ktore wierza, isg szczerzy w swoim po-
stepowaniu. Taka autentyczno$¢ moze inspirowac i motywowacé pracownikow do
podejmowania dziatan, ktore przyczynia si¢ do rozwoju organizacji.

Podsumowujac, przywodztwo odgrywa kluczowag role w budowaniu kultury
organizacyjnej. Przywddcy maja ogromny wptyw na ksztaltowanie wartosci, norm
1 przekonah w organizacji, co wptywa na zachowanie pracownikow i relacje migdzy
nimi. Przywodztwo transformacyjne i autentyczne sa podejsciami, ktore moga przy-
czyni¢ si¢ do budowania kultury organizacyjnej. Jednak przywodztwo transakcyjne
moze prowadzi¢ do utrwalania kultury organizacyjnej opartej na rutynach i tradycji
(Bass, Avolio, 1994; Avolio, Gardner, 2005).
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Podsumowanie

Artykut skupia si¢ na roli zarzadzania zasobami ludzkimi w promowaniu innowa-
cyjnosci w przedsiebiorstwie. Omowiono kluczowe elementy, takie jak: rekrutacja
i selekcja, szkolenia 1 rozwdj, motywacja pracownikow oraz budowanie kultury or-
ganizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci.

W dzisiejszych czasach innowacyjno$¢ jest kluczowym czynnikiem sukcesu dla
przedsigbiorstw. Jednym z najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na innowa-
cyjno$¢ jest zespot pracownikow. Dlatego zarzadzanie zasobami ludzkimi w inno-
wacyjnym przedsiebiorstwie jest niezbedne. Perspektywy na przysztos¢ w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi w innowacyjnych przedsiebiorstwach sg bardzo
obiecujgce. Wraz z postgpem technologicznym irozwojem rynku pracy pojawiajg
si¢ nowe metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktore sprzyjajg innowacyjnosci
w przedsiebiorstwie. Jednym z najwazniejszych wyzwan dla przysztosci jest roz-
woj 1 ksztattowanie nowych kwalifikacji pracownikéw, ktére beda niezbedne w erze
cyfrowej. Warto rowniez pamigtac, ze innowacyjno$¢ nie jest jednorazowym osia-
gnigciem, ale cigglym procesem, ktory wymaga statego doskonalenia zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
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Summary
Human Resource Management in innovative enterprises

The article “Human Resource Management in Innovative
Enterprises” discusses the role of human resource management
(HRM) in the innovation process of an enterprise. The article
presents various theories and approaches to HRM, and highlights
the specificity of management in innovative enterprises. The
article also points out several important factors that influence the
success of HRM in an innovative enterprise, such as appropriate
employee selection, organizational culture, employee training
and development, and motivation. The conclusions from the
article indicate that HRM is crucial in the innovation process of
an enterprise. Proper management of human resources can
contribute to the development of creativity, innovation, and
effectiveness in an innovative enterprise, which in turn leads to
achieving a competitive advantage and market success.

Keywords: company, management, HR, innovation,
development strategies, human resources, employee
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Artykut skupia sie na nowych technologiach w kontekscie roz-
woju i zarzgdzania przedsigbiorstwem. Zostaty w nim przedsta-
wione rozne aspekty wprowadzania nowych technologii, takie
jak koszty, szkolenie pracownikéw czy zmiany w organizaciji
pracy. W artykule zostaty réwniez podkreslone korzysci oraz
zagrozenia zwigzane z implementacjg nowych technologii do
firmy oraz opisane strategie rozwoju oparte na technologiach,
np. zastosowanie sztucznej inteligencji w procesie produkcyj-
nym lub wykorzystanie analityki danych do podejmowania de-
cyzji. Caty artykut zwiencza podsumowanie, ktére wyjasnia, ze
wprowadzenie nowych technologii jest nieuniknione dla przed-
siebiorstw, ktdre chcg pozosta¢ konkurencyjne na rynku.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo, zarzgdzanie, nowe techno-
logie, strategie rozwoju, informatyka, automatyzacja

Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka wymaga od przedsiebiorstw nieustannej adaptacji do no-
wych warunkéw rynkowych i technologicznych. W tym kontek$cie wprowadzenie
nowych technologii w zarzadzaniu i rozwoju przedsigbiorstwem stanowi niezbedny
element, aby utrzymac¢ swoja pozycje rynkowa. Konkurencja staje si¢ coraz wigk-
sza, a wymagania klientow coraz wyzsze. W zwiazku z tym implementacja nowych
technologii do przedsi¢biorstwa staje si¢ nie tylko korzystnym rozwigzaniem, ale jest
wrecz niezbgdna do skutecznego konkurowania na rynku.

* Inz. Paulina Nowakowska, Studenckie Koto Naukowe Zarzadzania i Ekonomii, Wydziat
Inzynierii Produkcji, Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie.
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Nowoczesne narzgdzia informatyczne, sztuczna inteligencja, robotyka czy
blockchain to tylko niektére z dostepnych dzisiaj technologii, ktore w znacznym
stopniu wptywaja na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Ich wprowadzenie umozli-
wia automatyzacje procesOw biznesowych, usprawnienie i przyspieszenie dziatan,
a takze zwigkszenie precyzji i jako$ci wykonywanych czynnosci. Odpowiednio wy-
korzystane nowe technologie stanowia narzg¢dzia pozwalajace na poprawe efektyw-
nosci dziatania, optymalizacj¢ kosztow, a tym samym zwigkszenie konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstw. Jednoczes$nie wprowadzenie nowych technologii niesie ze sobg
pewne zagrozenia i wyzwania, ktore nalezy uwzgledni¢ w procesie ich wdrazania.
Wiele przedsiebiorstw boryka si¢ z problemem niedostatecznej wiedzy pracownikoéw
na temat nowych technologii oraz brakiem odpowiedniego budzetu na ich wdroze-
nie. Ponadto wprowadzenie nowych technologii moze wigzac si¢ z ryzykiem utraty
danych oraz zagrozeniem cyberbezpieczenstwa przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu
przedsigbiorstwa powinny dokladnie rozwazy¢ wprowadzenie nowych technologii
do firm, a takze stworzy¢ odpowiednig strategi¢ ich wdrozenia. Tylko w ten sposob
bedzie mozliwe skuteczne wykorzystanie nowych technologii dla zwiekszenia po-
tencjalu przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykutu jest omowienie znaczenia nowych technologii w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem i w jego rozwoju oraz przedstawienie korzys$ci i zagro-
zen, jakie wigzg si¢ z ich stosowaniem. Zostang rowniez zaprezentowane przyktady
dobrych praktyk oraz strategie, ktére moga pomoc przedsigbiorstwom w skutecznym
wykorzystaniu nowych technologii dla zwigkszenia ich potencjalu i rozwoju.

Przeglad najwazniejszych technologii

W erze cyfrowej wprowadzenie nowych technologii do biznesu stato si¢ nieuniknio-
ne. Nie tylko daje to firmie przewage konkurencyjng, lecz takze jest kluczowe dla
poprawy jako$ci produktow/ustug, zwickszenia efektywnosci i tworzenia nowych
kategorii produktow. Ponizej zostal przedstawiony przeglad najwazniejszych tech-
nologii (rys. 1), ktore maja wptyw na rozwoj przedsiebiorstw.
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(1) Sztuczna inteligencja — — © Cloqd
computing
(2) Automal,:yzacja — (7) Big Data
proceséow
. Nowe technologie . .
(3) Blockchain — N przedsigbiorstw — 1 (8) Cyberbezpieczenstwo

(4) loT — I (9) Robotyka

(5) ARiVR — L (10) Biotechnologia

Rys. 1. Najwazniejsze technologie majgce wptyw na rozwdj przedsigbiorstwa

Zrédio: opracowanie wiasne.

(1) Sztuczna inteligencja (Al) to systemy i algorytmy komputerowe zdolne do
wykonywania ztozonych zadan, ktére wymagaja inteligencji ludzkiej. Al moze po-
moéc w wielu obszarach biznesowych, takich jak automatyzacja procesoéw, analiza
danych, optymalizacja kosztéw, zwigkszenie efektywnosci, personalizacja doswiad-
czen klienta i poprawa jakosci produktow/ustug. Al moze réwniez poméc w odkry-
ciu nowych trendow rynkowych i przewidywaniu przysztych zmian (Elliott, 2019).

(2) Automatyzacja proceséw polega na zastgpieniu ludzkiej pracy przez techno-
logie, ktore moga wykonywac te same zadania szybciej, efektywniej i bezbtednie.
Automatyzacja moze pomoc w wielu obszarach biznesowych, takich jak zarzgdzanie
magazynem, ksiggowo$¢, zarzadzanie zamowieniami, marketing i sprzedaz. Dzigki
automatyzacji procesoOw firmy moga zaoszczg¢dzi¢ czas i koszty, a jednocze$nie po-
prawi¢ jakos$¢ 1 efektywnos$¢ swoich dziatan (Schwab, 2016).

(3) Blockchain to technologia, ktéra pozwala na bezpieczne przechowywanie da-
nych i transakcji bez potrzeby posrednikdéw. Blockchain moze pomoc w wielu obsza-
rach biznesowych, takich jak zarzadzanie danymi, logistyka, sprzedaz i marketing.
Dzigki blockchain firmy moga zaoszczgdzi¢ czas i koszty zwiazane z posrednikami,
a jednoczes$nie poprawi¢ bezpieczenstwo i transparentno$¢ swoich dzialan (Nartey
iin., 2019).

(4) Internet rzeczy (IoT) to polaczenie réznych urzadzen i przedmiotdéw, ktore
mogg komunikowac si¢ miedzy sobg. loT moze pomoc w wielu obszarach bizneso-
wych, takich jak logistyka, produkcja, sprzedaz i marketing. Dzi¢ki IoT firmy moga
uzyska¢ wiecej informacji na temat swoich produktow/ustug i klientow, co pozwoli
na lepsze dostosowanie oferty do potrzeb rynku (Bandyopadhyay, Sen, 2018).

(5) Rzeczywistos¢ rozszerzona (AR) i wirtualna (VR) to kolejne technologie,
ktore maja wiele zastosowan w biznesie. AR umozliwia nakladanie elementéw
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wirtualnych na rzeczywisty $wiat, co moze mie¢ zastosowanie w reklamie, marke-
tingu 1 szkoleniach. VR pozwala na tworzenie wirtualnych srodowisk, ktore moga
by¢ wykorzystywane do szkolenia pracownikow, projektowania produktéw oraz pro-
wadzenia symulacji biznesowych (Biocca i in., 2019).

(6) Cloud Computing — umozliwia dostep do zasobéw IT za posrednictwem in-
ternetu, co znacznie utatwia zarzadzanie zasobami informatycznymi, redukuje kosz-
ty, poprawia skalowalnos¢ i dostgpnos¢ danych, a takze umozliwia zdalna prace.

(7) Big Data — umozliwia zbieranie, przechowywanie i analize duzych zbiorow
danych, co pozwala na lepsze zrozumienie zachowan klientow i rynkow, poprawe
personalizacji produktow/ustug, optymalizacj¢ proceséw biznesowych, a takze na
podejmowanie bardziej trafthych decyzji.

(8) Cyberbezpieczenstwo — wraz ze wzrostem liczby cyberatakow coraz waz-
niejsze staje si¢ zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa danych
1 systemow informatycznych przedsigbiorstw. Nowe technologie z zakresu cyber-
bezpieczenstwa, takie jak SIEM, IDS/IPS czy UEBA, moga pomo6c w ochronie
przedsigbiorstwa przed zagrozeniami.

(9) Robotyka — coraz czgséciej w produkeji stosuje si¢ roboty, ktore pozwalajg na
automatyzacje procesow, zwigkszenie wydajnos$ci 1 jakos$ci, a takze na zmniejszenie
kosztow produkcji (Schaan, 2019).

(10) Biotechnologia — obecnie biotechnologia ma coraz wigksze znaczenie
w produkcji zywnosci, farmaceutykow czy kosmetykow. Nowe technologie z tego
zakresu, takie jak bioreaktory czy CRISPR, moga przyczynic¢ si¢ do poprawy jakosci
produktéw i skrocenia czasu produkeji.

To tylko kilka przyktadow z wielu dostgpnych technologii, ktore majg wptyw na
rozwdj przedsicbiorstw.

Wyzwania zwiazane z wprowadzeniem nowych technologii do
przedsiebiorstwa

Podczas implementacji nowoczesnych technologii przedsigbiorstwo musi sprostaé
pewnym wyzwaniom (rys. 2), ktdre zostang napotkane w trakcie tego procesu.
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— (1) Koszty

(2) Szkolenia
pracownikéw

. (3) Zmiany
__ v Organizacji pracy

(4) Ochrona danych
i bezpieczenstwo

(5) Akceptacja
pracownikéw
Rys. 2. Wyzwania dotyczgce implementacji nowych technologii

Zrédio: opracowanie wiasne.

Koszty
Koszty zwigzane z wdrozeniem nowych technologii moga by¢ znaczace, w zalezno-
$ci od rodzaju technologii i skali przedsiewziecia. Przedsigbiorstwa muszg uwzglednié
rézne czynniki, takie jak zakup lub wynajem urzadzen, koszty szkolenia pracownikow,
oplaty za licencje oprogramowania, koszty implementacji i integracji z istniejacym sys-
temem IT oraz naklady zwigzane z utrzymaniem i konserwacja. Wdrozenie nowych
technologii moze wymaga¢ inwestycji w infrastrukture IT, taka jak serwery, sieci 1 ma-
gazyny danych, co moze znaczaco zwigkszy¢ koszty. Ponadto niektore technologie, ta-
kie jak sztuczna inteligencja czy blockchain, wymagaja wyspecjalizowanych ekspertow,
co z kolei moze by¢ kosztowne ze wzgledu na walke o specjalistow na rynku pracy.
Innym waznym wydatkiem zwigzanym z wdrozeniem nowych technologii jest
koszt szkolenia pracownikdéw. Pracownicy muszg nauczy¢ si¢ korzysta¢ z nowych
narzedzi i systemow, co moze wymagac czasu i srodkéw. Ponadto w przypadku bar-
dziej ztozonych technologii, takich jak sztuczna inteligencja, pracownicy musza mie¢
specjalistyczng wiedzg, co z kolei moze wymagaé¢ dodatkowych naktadow zwigza-
nych ze szkoleniami i kursami. Istotnym wydatkiem jest rowniez koszt zmiany w or-
ganizacji pracy. Nowe technologie moga wymaga¢ zmian w procesach biznesowych,
strukturze organizacyjnej i relacjach migdzy pracownikami. Przedsigbiorstwa musza
uwzgledni¢ koszty zwigzane z przeprowadzeniem reorganizacji, przeksztatceniem
kultury organizacyjnej i szkoleniem pracownikow. Ostatecznie istotnym kosztem
zwigzanym z wdrozeniem nowych technologii sa naktady zwigzane z ochrona da-
nych i bezpieczenstwem. Przedsigbiorstwa muszg inwestowaé w systemy ochrony
danych, ktore zapewnig prywatno$¢ i bezpieczenstwo wszelkich informacji, a takze
zapobiegng atakom cybernetycznym (McAfee, Brynjolfsson, 2017).
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Szkolenia pracownikow

Szkolenia pracownikow stanowig kluczowy element wdrozenia nowych technolo-
gii w przedsiebiorstwie. Wraz z ich wprowadzeniem pojawiaja si¢ nowe procesy
1 procedury, a pracownicy muszg naby¢ nowe umieje¢tnosci, aby moc je obstugiwaé
1 wykorzystywaé w swojej pracy. W zwiazku ztym przedsigbiorstwa musza za-
inwestowa¢ w szkolenia, aby zapewni¢ swoim pracownikom odpowiedni poziom
kompetencji. Szkolenia mogg mie¢ rozne formy, od tradycyjnych szkolen w salach
szkoleniowych po szkolenia online i szkolenia na zywo, ktére pozwalaja na zdal-
ne nauczanie. Znaczna cz¢$¢ szkolen moze by¢ realizowana przez specjalistow ze-
wnetrznych, ktdérzy maja niezbedng wiedze i doswiadczenie w zakresie wdrazania
1 obstugi nowych technologii.

Jednym z wyzwan zwigzanych ze szkoleniami pracownikow jest dostosowanie
ksztatcenia do réznych poziomoéw umiejetnosci pracownikow iich specyficznych
potrzeb. Niektdrzy pracownicy moga potrzebowaé bardziej zaawansowanych kur-
sow, podczas gdy inni beda potrzebowaé podstawowych ¢wiczen w zakresie obstugi
nowych technologii. Innym wyzwaniem jest prowadzenie szkolen w sposob, ktory
nie zakloci zwyktych dziatan firmy. Przedsigbiorstwa muszg znalez¢ rownowage
mi¢dzy zapewnieniem odpowiedniego poziomu edukacji a minimalizacjg zaktdcen
w codziennych operacjach. Warto rowniez zauwazy¢, ze szkolenia pracownikow to
nie jednorazowy proces. Pracownicy powinni regularnie poszerza¢ swoje umiejgtno-
$ci 1 wiedze w zakresie obstugi nowych technologii, aby moc nadazy¢ za postgpem
technologicznym. Przedsigbiorstwa powinny mie¢ dlugoterminowe plany szkolenio-
we, ktore uwzgledniajg edukacyjne potrzeby pracownikow na przysztos¢ (Stavroula-
kis, 2017; Huang 2019).

Zmiany w organizacji pracy

Wdrozenie nowych technologii moze wymaga¢ zmian w organizacji pracy i pro-
cesach biznesowych. Nowe narzgdzia i systemy moga wptyna¢ na sposob, w jaki
wykonywane sg zadania, co moze wymagaé reorganizacji pracy i wprowadzenia no-
wych procedur. Konieczne jest takze uwzglednienie wptywu na relacje migdzy pra-
cownikami oraz na catg kultur¢ organizacyjng. Jednym z wyzwan jest dostosowanie
struktury organizacyjnej do nowych technologii. Czg¢sto wymaga to przedefiniowa-
nia 1ol i zadan pracownikow, a takze wprowadzenia nowych stanowisk. Konieczne
moze by¢ rowniez zmniejszenie liczby pracownikow w niektorych sektorach, w kto-
rych nowe technologie zastepuja prace ludzka (Davenport, Ronanki, 2018).

Ochrona danych i bezpieczenstwo

Wraz z rozwojem nowych technologii ochrona danych i bezpieczenstwo stajg si¢ jed-
nym z najwazniejszych wyzwan, przed jakimi stoja przedsi¢biorstwa. Wdrozenie no-
wych technologii moze prowadzi¢ do powaznych zagrozen dla prywatnosci i bezpie-
czenstwa danych, co wymaga zastosowania odpowiednich narzedzi i procedur, aby
zapewnic ich ochrong. Jednym z najwazniejszych wyzwan zwigzanych z ochrong da-
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nych jest zabezpieczenie przed nieautoryzowanym dostgpem do informacji przecho-
wywanych w systemach informatycznych. Konieczne jest stosowanie odpowiednich
narzedzi, takich jak firewalle, antywirusy czy oprogramowanie szyfrujace, a takze
odpowiednie szkolenie pracownikow w zakresie bezpieczenstwa informatycznego.

Kolejne wyzwanie jest zwigzane z przestrzeganiem przepisow dotyczacych pry-
watnosci, takich jak RODO czy innych ustaw. Przedsigbiorstwa muszg dba¢ o zgodnos¢
z tymi regulacjami, a takze informowac swoich klientoéw o sposobie przetwarzania ich
danych osobowych. Warto rowniez wspomnie¢ o ryzyku atakow cybernetycznych,
ktére moga prowadzi¢ do powaznych strat finansowych i reputacyjnych dla przedsie-
biorstwa. Konieczne jest zastosowanie odpowiednich narzedzi i procedur, takich jak
systemy wczesnego wykrywania zagrozen, audyty bezpieczenstwa czy szkolenia pra-
cownikdéw w zakresie cyberbezpieczenstwa (Fitzsimmons, Fitzsimmons, 2019).

Autorzy publikacji Challenges of Implementing New Technologies in the Work-
place (2020) podkreslaja, ze wraz z rozwojem nowych technologii ochrona danych
i bezpieczenstwo staja si¢ coraz wazniejsze. W artykule omowiono roézne aspekty
zwigzane z bezpieczenstwem i ochrong danych, takie jak konieczno$¢ stosowania
odpowiednich narzedzi i procedur oraz szkolenia pracownikoéw w zakresie bezpie-
czenstwa informatycznego. Wskazano réwniez na ryzyko atakow cybernetycznych
oraz konieczno$¢ przestrzegania przepisow dotyczacych prywatnosci, takich jak
RODO.

Akceptacja pracownikow

Akceptacja pracownikoéw jest kluczowym czynnikiem wdrozenia nowych techno-
logii w przedsigbiorstwie. Pracownicy musza postrzega¢ nowe technologie jako
narzegdzia, ktére pomagaja im w wykonywaniu pracy. Aby pracownicy che¢tnie za-
akceptowali nowe technologie, nalezy przeprowadzi¢ szkolenia i zapewni¢ odpo-
wiednie wsparcie techniczne. Pracownicy powinni by¢ doktadnie poinformowani
o celu wdrozenia nowych technologii i korzys$ciach, jakie mogg przynies¢ dla przed-
siebiorstwa i ich pracy. Wazne jest rowniez, aby zapewni¢ transparentno$c¢ i wigcze-
nie pracownikéw w proces podejmowania decyzji dotyczgcych wdrozenia nowych
technologii. Pracownikom nalezy umozliwi¢ wyrazanie opinii i sugestii, a ich uwagi
powinny by¢ uwzgledniane w procesie decyzyjnym. Warto rowniez zwroci¢ uwa-
ge na kultur¢ organizacyjng w przedsiebiorstwie. Firmy, ktore promuja otwarto$é,
innowacyjnos¢ i kreatywno$¢, majg wigksze szanse na akceptacj¢ nowych technolo-
gii przez pracownikoéw (Jaworski, 2018; Nowak, 2020).

Waznym aspektem dotyczacym akceptacji pracownikow jest rowniez zastepo-
wanie pracy ludzkiej przez maszyny — jest to wyzwanie, ktoremu przedsigbiorstwa
muszg stawi¢ czota podczas wprowadzania innowacyjnych rozwigzan. Z jednej
strony nowoczesne narzedzia moga zwickszy¢ wydajnosé, jakos¢ 1 szybko$¢ pracy,
atym samym przyczyni¢ si¢ do rozwoju przedsi¢biorstwa. Z drugiej strony auto-
matyzacja procesoOw 1 zastepowanie pracownikéw maszynami lub oprogramowa-
niem moze prowadzi¢ do redukcji etatow, a w konsekwencji do wzrostu bezrobocia
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1 nieréwnosci spotecznych. Niektore zawody i1 branze sg bardziej narazone na zasta-
pienie przez technologie niz inne. Na przyktad prace powtarzalne, opierajace si¢ na
rutynie i niewymagajace duzej kreatywnos$ci sg bardziej podatne na automatyzacje
(Frey, Osborne, 2013).

Przeciwdziatanie temu zagrozeniu wymaga zastosowania szeregu strategii
i dziatan. Jednym z podstawowych podejs¢ jest uczestnictwo w procesie wprowa-
dzania innowacji. Pracownicy powinni mie¢ okazj¢ do wzigcia udzialu w procesie
projektowania, testowania i wdrazania nowych technologii. Dzigki temu beda mogli
wykorzysta¢ swojg wiedze i doswiadczenie, a takze zrozumieé, jak wprowadzenie
zmian wptynie na ich prace. Przekwalifikowanie to kolejna wazna strategia, ktora
moze przeciwdziata¢ bezrobociu wynikajagcemu z wprowadzania nowych techno-
logii. Przedsigbiorstwa powinny inwestowa¢ w szkolenia, aby umozliwi¢ pracow-
nikom zdobycie nowych umiejetnosci i kwalifikacji, ktore pozwola im na radzenie
sobie z nowymi technologiami. Dzigki temu beda oni mogli przenie$¢ si¢ na nowe
stanowiska lub zmieni¢ branzg, co pozwoli im unikna¢ bezrobocia. Nastepnie wspot-
praca ipartnerstwa — przedsigbiorstwa mogg nawigzywaé wspélprace z innymi
przedsi¢biorstwami, uniwersytetami i organizacjami, aby wymienia¢ do§wiadczenia
1 wiedzg. Dzigki temu pracownicy beda mogli zwigksza¢ swoje umiejetnosci i kom-
petencje, a jednocze$nie unikng utraty pracy na rozwijajacym si¢ stale rynku. Wpro-
wadzenie rozwigzan hybrydowych, czyli taczenie pracy ludzkiej z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii jest rowniez dobrg opcja, ktéra moze przeciwdziataé bez-
robociu (McKinsey Global Institute, 2017).

Podsumowujac, wprowadzenie innowacyjnych technologii do przedsigbiorstwa
moze przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia wydajnosci i jako$ci pracy. Moze tez rowno-
cze$nie prowadzi¢ do ztych warunkow ekonomicznych, np. wzrostu bezrobocia.
Aby temu przeciwdziata¢, przedsigbiorstwa powinny stosowac rozne strategie, ktore
zostaly wczesniej wymienione. Wazne jest rowniez, aby firmy prowadzily dialog
ze swoimi pracownikami i zapewnialy im odpowiednie wsparcie podczas procesu
zmian. Przedsigbiorstwa powinny pamigtaé, ze zastgpienie pracownikow przez tech-
nologie nie zawsze jest korzystne. W niektorych przypadkach ludzkie umiejetnosci,
wiedza i1 do§wiadczenie sg niezbedne, aby osiggnac sukces. Dlatego innowacyjne
technologie powinny by¢ stosowane w sposob odpowiedzialny. Musi by¢ tez zacho-
wana rownowaga pomiedzy pracg ludzka a automatyzacja.

Wskazane jest rowniez, aby przedsigbiorstwa konkretnie dopasowaly wybrane
technologie dla branzy, w jakiej dziataja, oraz rozpisaly wady oraz zalety ich im-
plementacji; aby rozwazyly, czy bedzie to dla ich firmy korzystne w rozwoju i nie
zaburzy pewnego istniejgcego juz porzadku oraz nie narazi ich na problemy i koszty.
Przyktadowe ogodlne wady oraz zalety nowych technologii w firmie zostaty przedsta-
wione w tabeli 1.
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Tabela 1. Wady oraz zalety implementacji technologii w firmie

Zalety Wady
zwiekszenie wydajnosci i efektywnosci pracy potrzeba ciggtego szkolenia
zwiekszenie jakosci produktéw i ustug trudnosci z integracjg systemow
poprawa komunikacji i wspotpracy wyzsze koszty
konkurencyjnos¢ na rynku ryzyko zmiany organizacji pracy
wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan mozliwos¢ zwigkszenia bezrobocia, utrata

miejsc pracy

praca z kazdego miejsca, mobilnos¢ pracy problemy z bezpieczenstwem danych

Zrédto: opracowanie whasne.

Przykladowe strategie rozwoju oparte na nowych
technologiach

Nowe technologie, takie jak sztuczna inteligencja, automatyzacja czy internet rzeczy,
oferujg przedsigbiorstwom wiele mozliwo$ci rozwoju. Dzigki nim mozna zwigkszy¢
wydajno$¢ produkcji, poprawié jakos¢ produktow czy ustug oraz skrocié czas po-
trzebny na realizacj¢ procesOw biznesowych. Jednakze wprowadzenie nowych tech-
nologii wigze si¢ rOwniez z pewnymi wyzwaniami, takimi jak koszty, szkolenia pra-
cownikow czy ochrona danych. Dlatego tak wazne jest, aby przedsigbiorstwa miaty
okreslong strategie rozwoju opartg na nowych technologiach.

Jedng z takich strategii jest zastosowanie sztucznej inteligencji w procesie pro-
dukcyjnym. Sztuczna inteligencja moze pomoc w optymalizacji procesow, identyfi-
kacji problemow i w szybszej reakcji na nie, co pozwala na zwigkszenie wydajnosci
i redukcje kosztow. Przyktadem takiego zastosowania jest wdrozenie systemu moni-
toringu produkcji, ktory pozwala na automatyczne wykrywanie btgdéw oraz sugero-
wanie dzialan naprawczych. Kolejng strategia jest automatyzacja procesow bizneso-
wych. Dzigki temu przedsi¢biorstwa mogg zwigkszy¢ efektywnosc¢ i jakos¢ swoich
dziatan, a takze zmniejszy¢ koszty iryzyko btedow. Zastosowaniem automatyzacji
moze by¢ system automatycznej obstugi klienta, ktory pozwala na szybka odpowiedz
na zapytania i usprawnia proces sprzedazy. Inng strategia rozwoju moze by¢ wy-
korzystanie internetu rzeczy (IoT). IoT umozliwia zbieranie i przetwarzanie danych
W czasie rzeczywistym, co pozwala na lepsza kontrolg i monitorowanie procesow,
a takze na szybsze reagowanie na problemy. Przykladem takiego zastosowania jest
system inteligentnego domu, ktoéry daje mozliwos¢ zdalnego sterowania urzadzenia-
mi oraz zbierania danych o ich uzytkowaniu w celu optymalizacji ich pracy.

Rozwijanie e-commerce jest kolejng strategig rozwoju oparta na nowych techno-
logiach. E-commerce moze przyczyni¢ si¢ do zwickszenia sprzedazy i zasiegu przed-
sigbiorstwa oraz poprawy do$wiadczenia klienta. Przyktady zastosowania e-com-
merce to sprzedaz online, prowadzenie kampanii marketingowych oraz zarzadzanie
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danymi klientéw. Wykorzystanie Big Data w procesie decyzyjnym to réwniez opcja
strategii rozwoju oparta na nowych technologiach. Big Data moze pomdc przedsie-
biorstwu w analizie rynku oraz w podejmowaniu skutecznych decyzji biznesowych.
Przyktady zastosowania Big Data to analiza rynku, przewidywanie trendow oraz per-
sonalizacja ustug i1 produktow (Deloitte, 2016; Forbes, 2018).

Strategie rozwoju oparte na nowych technologiach moga przynie$¢ wiele korzy-
$ci dla przedsigbiorstwa, jednakze ich wdrozenie wymaga starannego planowania
i zarzadzania ryzykiem.

Podsumowanie

Podsumowujac, nowe technologie odgrywaja coraz wigkszg role w rozwoju i zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem. Ich wykorzystanie moze przynie$¢ wiele korzysci, w tym
poprawe efektywnosci 1 wydajnosci, zmniejszenie kosztow, zwiekszenie konkuren-
cyjnos$ci oraz dostarczenie nowych mozliwosci i innowacji. Jednakze wprowadzenie
nowych technologii wigze si¢ rowniez z pewnymi wyzwaniami i kosztami, takimi
jak koszty inwestycyjne, konieczno$¢ szkolenia pracownikow, zmiany w organizacji
pracy oraz zagadnienia zwiazane z ochrong danych i bezpieczenstwem.

Whioski, ktére mozna wyciagnaé, to koniecznos¢ podejmowania §wiadomych
i przemyslanych decyzji podczas implementacji nowych technologii, uwzgledniaja-
cych zarowno korzysci, jak i wady zwigzane z ich wprowadzeniem. Przedsigbior-
stwa powinny takze inwestowa¢ w rozwdj i szkolenie pracownikdw, aby umozliwié
im dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow pracy i wykorzystanie petnego
potencjatu nowych technologii. Warto rowniez pami¢taé o konieczno$ci zachowania
odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa i ochrony danych, aby zapobiec ewentual-
nym zagrozeniom zwigzanym z wprowadzeniem nowych technologii. Ich wdroze-
nie powinno by¢ traktowane jako proces ciggly, wymagajacy statlego monitorowania
1 doskonalenia, a nie jako jednorazowe wydarzenie.
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Summary
New technologies in the development and management of
enterprises

This article focuses on new technologies in the context of
development and management of enterprises. It presents
various aspects of introducing new technologies, such as
costs, employee ftraining, or changes in work organization.
The article also highlights the benefits and risks associated
with implementing new technologies into a company. It also
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describes development strategies based on technologies, such
as the use of artificial intelligence in the production process
or the use of data analytics for decision-making. The whole
article is summarized by explaining that the introduction of new
technologies is inevitable for companies that want to remain
competitive in the market.

Keywords: enterprise, management, new technologies,
innovations, development strategies, information technology,
automation.
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Artykut stanowi dogtebne spojrzenie na wptyw sankcji w odnie-
sieniu do przeptywow metali szlachetnych z Ros;ji. Jest to jed-
noczesnie préba zmierzenia sie z zagadnieniem skutecznosci
mechanizméw sankcyjnych oraz uporzgdkowania okresu boga-
tego w wydarzenia w przyczynowo-skutkowym ciggu chronolo-
gicznym.

Analiza rozpoczyna sie od osadzenia wydarzen w kontekscie.
Zaznacza sie uwarunkowania makroekonomiczne oraz wyda-
rzenia rynkowe majgce miejsce w 2021 r. i wczesniej. Wptyne-
ty one na stabilno$¢ logistyki oraz przeptywéw surowcowych.
W rezultacie miato to odzwierciedlenie w napieciu rynkéw i miej-
scowych brakach lub opéznieniach. Poza ttem zostajg przedsta-
wione ruchy cenowe metali szlachetnych wraz z wyttumacze-
niem, jakie czynniki natury fundamentalnej sprawiaty, iz rynki
wyceniaty te aktywa w dany sposob.

W kolejnym rozdziale nastepuje opis ekstremalnych ruchéw
cenowych na metalach szlachetnych, bedgcych odpowiedzig
rynkdw na wybuch wojny w Ukrainie. Powyzsze ma miejsce ze
szczegolnym uwzglednieniem palladu, ktérego ruchy cenowe
byly najmocniejsze.

W dalszej czesci tekstu autor skupia sie na ruchach cenowych
i przeptywach okresu wiosennego, kiedy byto juz wiadomo, ze
wojna nie zakonczy sie natychmiastowym zwyciestwem Rosji,
lecz przeksztatci sie w dtugoterminowy konflikt. Byto to okres
wzmozonych zakupow inwestycyjnych, ktére dopiero z czasem

* Mgr Bolestaw Wojtowicz, wspottworca i autor na blogu finansowo-geopolitycznym boga-
ty.men, wspotpracowat z portalem finansowym bithub.pl, i technologicznym crn.pl, wspotpracuje
z Instytutem Nowej Europy. Niezalezny analityk surowcowy, historyk, ksiggowy.
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ostabty. W tym kontekscie dokonano analizy przeptywdw rosyj-
skiego ztota na metalowe rynki londynskie. Jednoczesnie naste-
puje odniesienie sie do efektu pierwszych mechanizmoéw sank-
cyjnych wdrozonych przez Wielkg Brytanie i Unie Europejska
oraz proby stabilizacji rubla za pomocg zfota.

Oburzenie rosyjska napascig dotyka réwniez rynkow metali
szlachetnych. Wynikiem tego jest oddolny ostracyzm metali ro-
syjskiego pochodzenia przez rynki metali szlachetnych w Lon-
dynie i USA. Na tym skupia sie kolejny rozdziat analizy. Pozycja
Rosji jako dostawcy metali jest jednak bardzo silna, w zwigzku
z czym tego typu dziatanie jest problematyczne do wykonania
na rynku palladu i platyny, nie pozostajgc bez wptywu na sektor
motoryzacyjny.

Konkluzjg analizy jest stwierdzenie, ze pierwsze miesigce wojny
przyniosty zaskoczenie dla strony rosyjskiej, a rzady zachodnie
dokonaty szybkiego wdrozenia sankcji. Te jednak nie tylko ude-
rzaty w finanse Federacji Rosyjskiej, lecz takze posrednio w eu-
ropejski sektor przemystowy, trapiony od kilku lat problemami
natury kosztowej i komponentowe;j.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie mechanizmami sankcyjnymi,
rynek metali szlachetnych, przeptywy ztota, stabilizacja kursu
rubla

Temat i zalozenia analizy

Celem niniejszej pracy jest analiza i rozwazenie uwarunkowarn, celowosci oraz sku-
teczno$ci migdzynarodowych sankcji skierowanych w przeptywy rosyjskich metali
szlachetnych, wprowadzonych przez kolektywnie rozumiane kraje Zachodu, w kon-
tekscie rosyjskiego ataku na Ukraine. Analiza ta dotyczy 2022 r. Dla jej potrzeb zo-
staty sformutowane ponizsze cele i zapytania, ktorych interpretacja pozwoli nam
zrozumiec¢ szersze implikacje opisywanego zagadnienia.

Tematem gltéwnym jest proba odpowiedzi na pytanie dotyczace skutecznosci
efektow migdzynarodowych sankcji skierowanych w przeptywy rosyjskich metali
szlachetnych. Z powyzszego wynikaja rowniez takie zagadnienia szczegdtowe, jak:

— okreslenie spektrum sankcji dotyczacych przeptywow rosyjskich metali szla-
chetnych;

— przedstawienie, jak zmiana przeplywoéw wptywa na europejskich odbiorcow
rosyjskiego ztota, srebra, palladu i platyny, ze szczegélnym uwzglednieniem
londynskiego i szwajcarskiego rynku metali szlachetnych oraz europejskiego
sektora samochodowego;

— zarysowanie reakcji cenowych, bedacych odpowiedzig rynkowa na przedsie-
wzigte dziatania;

— okreslenie skuteczno$ci sankcji w kontek$cie uzycia ztota jako medium plat-
niczego w wymianie bilateralnej Federacji Rosyjskiej z partnerami;
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— prezentacja dziatan i trendow kontrsankcyjnych stosowanych przez Federacje
Rosyjska.

W procesie badawczym wykorzystano zestawienia danych oraz ich analize staty-
styczna i faktograficzng publikowang przez podmioty rynkowe oraz instytucje celne;
analize aktow prawnych powstatych na gruncie brytyjskim, amerykanskim, migdzy-
narodowym i unijnym oraz analiz¢ problemowg opracowan (ujeto opracowania z za-
kresu ekonomii i analizy finansowe;j).

Analiza zostata pomy$lana jako spojna catosé¢, jednak wydawnicze wymogi for-
malne spowodowaty konieczno$¢ dokonania podziatu. Podjeto zatem decyzje o do-
konaniu go w taki sposob, aby wejscie w zycie sibdmego pakietu sankcji, okre§lane-
g0 mianem ,,utrzymanie i dostosowanie” stanowito tu wyrazng cezur¢ podziatowsq.
Zakres czasowy niniejszej czeSci zawiera si¢ zatem w okresie luty—czerwiec 2022 r.
Jednoczesnie konieczne wydawato si¢ rozbudowanie powyzszego poprzez dodanie
rozdzialu zarysowujacego wydarzenia z 2021 r. jako bezposrednio dotykajace oma-
wianych surowcow i wytwarzajgce napigcia rynkowe.

Praca nie ma wydzwigku geopolitycznego, inaczej nalezatoby sie pokusi¢
o poszerzenie zakresu omawianych wydarzen co najmniej do 2014 r. — czyli aneksji
Krymu oraz powstania separatystycznych tzw. Donieckiej 1 Luganskiej Republik
Ludowych. Tego typu podejscie zmienitoby tematyke oraz rozmiar opracowania
w kierunku monograficznym. Wynikajaca z tematyki pracy konieczno$¢ skupienia
si¢ na mechanizmach sankcyjnych wobec przeptywu metali szlachetnych, czasami
jedynie wykraczajgca tematycznie w kierunku metali o zastosowaniu przemysto-
wym, spowodowata potrzebe usunig¢cia elementéw odnoszacych si¢ do geopolity-
ki, a mogacych umiejscowi¢ zagadnienie w ramach szerszego nurtu deglobaliza-
cyjnego.

Ze wzgledow warsztatowych nalezy napisa¢ rowniez kilka zdan o przyjetych
1 uzywanych warto$ciach wagowych. Ceny zlota, srebra, palladu i platyny sg wyra-
zane w dolarach amerykanskich (USD) za uncje¢ trojanska rozumiang jako 31,103 g.
Jest to aktualny standard miedzynarodowy, majacy zastosowanie m.in. dla wyceny
jednostkowej 1 wagi metali szlachetnych, powstaty w $redniowieczu we francuskim
miescie Troyes, a nastepnie przyjety 1 rozpropagowany przez éwczesng Anglie i dalej
Imperium Brytyjskie (por. Wojtowicz, 2017). Rynki finansowe stosuja uncjg¢ trojanska
jako podstawowa jednostke obok systemu tysiecznego, kilogramowego. Na przyktad
podstawowg jednostka dla ztota na rynku londynskim jest sztaba 400 uncji trojan-
skich, a dla srebra 1000 uncji trojanskich. Jezeli mowa o wartosciach zwielokrotnio-
nych, nastepuje przeliczenie na tony i kilogramy. Jest to zarys rynkowych standardow,
ktoére znajdg réwniez zastosowanie w tekscie (Sierakowska, 2016: 264-270).

W ramach przedstawienia wptywu sankcji na przeplywy rosyjskich metali szla-
chetnych konieczne bgdg miejscowe odniesienia si¢ do kondycji rosyjskiej gospo-
darki, statusu bilansu platniczego, wpltywdéw budzetowych oraz rezerw w posiada-
niu Centralnego Banku Federacji Rosyjskiej. Nie sa one przedmiotem niniejszej
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pracy, a krotkie opisowe przedstawienie tych zagadnien ma stuzy¢ osadzeniu tematu
gldwnego rozwazan niniejszej analizy w szerszym konteks$cie 1 ukazaniu oddziaty-
wania pewnych procesow.

Czynniki wplywajace na wycene metali szlachetnych w 2021 r.

Aby przedstawi¢ bardziej detaliczne ujecie gtéwnych czynnikéw wptywajacych na
ceny metali szlachetnych, nalezaloby najpierw zaznaczy¢ doktadniej najwazniejsze
trendy globalne.

Najbardziej zauwazalnym elementem byla wspomniana juz rosngca inflacja,
powstata jako efekt odpowiedzi rzadéw na pandemi¢ koronawirusa w postaci po-
wszechnych i silnych stymulusow finansowych, ktéra zostata nastgpnie poddana po-
wigkszeniu poprzez majacy miejsce w drugiej potowie 2021 r. konflikt paliwowy na
linii Unia Europejska (dalej: EU) — Rosja. Jego efektem byt m.in. gwattowny wzrost
cen gazu ziemnego, co miato bezposrednie przelozenie na ceny energii. Aby wyrow-
na¢ braki, sektor energetyczny musial powrdci¢ do wegla. A zwrot ku wygaszanemu
w krajach rozwinigtych od dekad sektorowi wytworzyt silny nacisk na producen-
tow 1 dystrybutoréw. W rezultacie stal si¢ on jednym z surowcow o najlepszej stopie
zwrotu w 2021 r. (Nagarajan, 2022).

Powigzany z powyzszym byt oczywiscie geopolityczno-finansowy element spo-
ru gazowego pomiedzy USA i Unig Europejska (dalej: UE) a Rosja. Spor dotyczyt
certyfikacji i uruchomienia nitek NordStream 2, a co za tym idzie uzyskania pot¢zne-
go narzedzia wptywu na energetyke i polityke europejska. Rosji zalezato bowiem na
pomini¢ciu wrogich krajow tranzytowych w eksporcie gazu do Niemiec — swojego
glownego klienta. Stad tez uruchomienie NordStream 1, a potem prace nad Nord-
Stream 2, pomijajace gazociagi Jamat i Braterstwo biegnace przez Polske i Ukraing.
Berlin opierat na dostawach taniego rosyjskiego gazu swojg dlugoterminowsa polity-
ke energetyczna. Z kolei naciski USA i sojuszniczych krajow Trojmorza probowaty
si¢ temu przeciwstawié, obawiajac si¢ z jednej strony utraty niezaleznos$ci na rzecz
dlugoterminowej wizji federalizacji UE, a z drugiej pamigtajac dobrze o konsekwen-
cjach, jakie powoduje blisko$¢ Rosji. Przy tej okazji USA umiejgtnie rozgrywaty
wlasng parti¢, ostabiajac wptywy rosyjskie, ale i wchodzac na europejski rynek ga-
zowy. Strona rosyjska uzyla wowczas rozwiazania, ktére w przesztosci skutkowa-
o — lewara gazowego w postaci zmniejszenia przeptywow gazu, tym razem kierujac
go nie w strone pojedynczego kraju, ale catej UE.

Globalnie, ze szczegolnym uwzglednieniem krajow rozwinigtych, byty obser-
wowane wzrosty ceny paliw, bedace efektem powracajacego do przedpandemicz-
nych norm popytu i z trudem nadazajacej za nim podazy. Diugoterminowe decyzje
deinwestowania i utrudnienia kredytowania dla sektora paliwowego byly po czesci
tego przyczyng. W rezultacie USA podjety decyzje o rozpoczeciu uzytkowania czg-
$ci posiadanych strategicznych rezerw ropy (SPR), starajac si¢ jednocze$nie naci-
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ska¢ na kraje OPEC, aby zwi¢kszyly swoje zdolnosci produkcyjne. Te jednak byty
juz na poziomach maksymalnych — jak w przypadku Arabii Saudyjskiej, albo tez ze
wzgledu na m.in. niestabilno$¢ wewnetrzng nie istniata mozliwo$¢ poprawy wolume-
néw — jak w przypadku Nigerii.

Interesujace jest, w jaki sposdéb podwyzszone ceny energii wplywaty na ceny
koncowe produktow. W ujeciu ksiegowosciowym, przy zastosowaniu podziatu
wzgledem elementu, istniejg trzy glowne komponenty sktadajace si¢ na koszt wy-
tworzenia produktu. Sg to koszty pracy potrzebnej do wykonania jednostki albo za-
tozonego wolumenu, koszt materialu uzytego, a takze koszty ogdlne wytworzenia,
w sktad ktorych wchodzi m.in. koszt energii elektrycznej. W tym ujeciu pominigto
podziat na koszty bezposrednie i niebezposrednie, czyli ze wzgledu na ich nature,
jako mniej istotne (Cox, 2016: 10-12). Suma powyzszych stanowi koszt wytworze-
nia produktu. Wzrost cen energii dotyczy bezposrednio kategorii kosztow ogdlnych
oraz posrednio/bezposrednio kategorii materiatu —a to w zalezno$ci czy komponenty
wytwarzane sg przez poddostawce, czy nie. Juz samo to stanowi obcigzenie dla pro-
ducenta pragnacego zachowaé dotychczasowy poziom przychodu. Na to naktadaja
si¢ analogiczne koszty posrednikow 1 dystrybutorow, co ma w rezultacie przetozenie
na cen¢ koncowa produktu, jakg musi zaptaci¢ konsument.

Dos¢ powszechnie doswiadczano réwniez problemow w tancuchach zaopatrze-
niowych, najpierw gwattownie zatrzymanych i powaznie uszkodzonych przez poli-
tyczne decyzje pandemiczne, a nastepnie nadwyrezonych przez gwattownie rosnacy
popyt miejscami przekraczajacy poziomy przedpandemiczne. W potaczeniu z osta-
bieniem zatrudnienia w sektorze logistycznym, co bylo nurtem dhugoterminowym
gwaltownie poglebionym przez lockdowny 2020 r., w 2021 r. zaistnial powazny pro-
blem organizacyjny. Przejawiat si¢ on w cenach i niedostgpnosci kontenerdw trans-
portowych, znacznie wydtuzonym czasie oczekiwania na roztadunek kontenerow-
cow oraz wickszym niz zwykle wypetieniu portéw towarami, ktorych odbior byt
op6zniony z powodu braku pojazdow dostawczych lub kierowcow.

Podwyzszony popyt oraz problemy podazowe, atakze zarysowane problemy
o skali globalnej wraz z czynnikami lokalnymi nie pozostawaty bez wplywu na ceny
metali szlachetnych w 2021 r. Na londynskich rynkach metali szlachetnych i prze-
mystowych Zle prezentowaty si¢ stany magazynowe palladu i platyny, ale tez zapasy
aluminium, niklu oraz innych metali, za ktorych produkcje i rafinacje byly odpowie-
dzialne przede wszystkim Rosja i Chiny. Te ostatnie do$wiadczaly przejsciowych
brakéw energetycznych, a takze wdrozyly na powrdt pewne ograniczenia covidowe.

Nalezy zaznaczy¢, ze predykcja ruchow cenowych aktywéw jest trudnym zawo-
dem, ale i sztukg oraz wyzwaniem angazujacym szerokie spektrum narzedzi, takich
jak szeroko pojeta analiza fundamentalna czy analiza techniczna. Poza mozliwo$cig
btednej oceny czynnikow jest ono réwniez obarczone ryzykiem utraty kapitatu za-
inwestowanego. Zatem stwierdzenie, iz opierajac si¢ na horyzontalnych ruchach
cenowych metali szlachetnych z 2021 r., mozna byto spodziewa¢ si¢ powolnej kon-
tynuacji trendu spadkowego, bedzie swoistym uproszczeniem. Kierunek ten bedzie
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jednak zgodny z wickszoscia predykeji ankietowanych przez London Bullion Market
Association analitykow (2022 Precious Metals Forecast Survey, 2022).

Dla metali szlachetnych rok 2021 charakteryzowat si¢ w wigkszo$ci dominu-
jacym ruchem bocznym z tendencja spadkowa. Ztoto rozpoczgto go na poziomach
ok. 1950 USD, aby zakonczy¢ blizej 1800 USD przy ruchach w wigkszosci za-
wierajacych si¢ w przedziale pomiedzy zakresem 1720 a 1820 USD. Srebro, kto-
re zazwyczaj porusza si¢ w skoordynowany ze zlotem sposob, zaliczylo spadek
z 27.5 USD do 23.2 USD. Pallad rozpoczat 2021 r. z putapu 2370 USD, konczac
go na wsparciu horyzontalnym przy poziomie cenowym 1600 USD. Platyna roz-
poczynata 2021 r. blizej 1100 USD, a zakonczyta spadkami do obszaru 950 USD.
Czynniki wspierajace lub negatywne dla ceny rdznity si¢ jednak w zalezno$ci od
metalu.
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Rysunek 1. Indeksowane trendy cenowe dla metali szlachetnych w okresie styczen
2021 — listopad 2022 w obliczu chinskich obostrzeni pandemicznych, ich luzowania,
utrzymujgcej sie wysokiej inflacji w USA, silnego dolara oraz wybuchu wojny w Ukrainie.
Dane na 1 grudnia 2022 r., na podstawie wartosci XAU, XAG, XPT i XPD
Zrédto: Marjolin, 2022.

Za najwazniejsze czynniki wspierajace wzrost cen ztota uwazano wymykajaca
si¢ stopniowo spod kontroli inflacje, zapotrzebowanie na aktywa bezpieczne, tzw.
safehaven w obliczu nasilajacego si¢ ryzyka miedzynarodowego zwigzanego z Taj-
wanem i Ukraing oraz juz w mniejszym stopniu pandemi¢ koronawirusa. Z kolei za
czynniki deprecjonujace cen¢ powyzszych uznawano podnoszenie przez System Re-
zerwy Federalnej (FED) oraz inne banki centralne stop procentowych, co przektada-
fo sie na site amerykanskiego dolara. Ta zwyczajowo skorelowana jest negatywnie
z cenami kruszcow. Dodatkowo pojawiato si¢ coraz silniejsze poczucie powrotu do
stopniowej normalizacji globalnej, oraz wiary, ze instytucjom finansowym uda si¢
ustabilizowaé gospodarke. A w takich warunkach malataby waga metali szlachet-
nych jako aktywow zabezpieczajacych.
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Dla srebra o zastosowaniu inwestycyjnym, ze wzgledu na korelacje cenowg ze
ztotem, nalezatoby zastosowac takie uwarunkowania, jak opisane powyzej dla zlo-
ta. Jednak wigkszo$¢ produkeji biatego metalu jest utylizowana na potrzeby sektora
technologicznego, wigc poza podej$ciem inwestycyjnym i zabezpieczajacym nalezy
bra¢ pod uwage rowniez przemyst. Tutaj gtownym wsparciem ceny mialo by¢ post-
pandemiczne ozywienie zapotrzebowania rynkowego na produkty sektora techno-
logicznego i samochodowego. W tym ostatnim przypadku byto ono spowodowane
rowniez lekkim poprawieniem sytuacji podazowej sektora potprzewodnikéw (por.
Wojtowicz, 2021). Ze wzgledu na bledy inwestycyjne poczynione przez niektore
z podmiotéw dominujacych branzg, sektor cierpiat na chroniczne niezbilansowanie
popytu i podazy. Zostato to dodatkowo poglebione przez pandemie. Jako pozytywne
dla cen srebra uznawano rowniez problemy zwigzane z restartem produkcji, na jakie
cierpieli liczni gérnicy z Ameryki Potudniowej i Lacinskiej.

Dla ceny palladu nie bez znaczenia pozostawaty niskie stany magazynowe
na londynskim rynku metali szlachetnych London Metal Exchange (dalej: LME).
Przyczyna byty problemy produkcyjne podmiotow rosyjskich, bedacych gldownymi
dostawcami globalnymi, a takze strajki i braki energetyczne w RPA, kolejnym naj-
wazniejszym producencie tego metalu. W tym rozumieniu brak dywersyfikacji tan-
cuchéw dostawczych stanowit czynnik cenowo wzrostowy. Posrod czynnikow nega-
tywnych wymieniano utrzymywanie dalszych obostrzen pandemicznych w Chinach,
co wplywato na mozliwosci sektora produkcyjnego.

W przypadku cen platyny nalezatoby wzig¢ pod uwagg jej zastosowanie, miejsca-
mi tozsame z palladem, a to w ramach dlugoterminowe;j polityki zwigzanej z ograni-
czeniem emisji CO, pojazdow spalinowych. Spemienie lokalnych norm emisyjnych
wymagato od producentow uzycia wickszych wolumenow palladu w katalizatorach.
Jednak dla zmniejszenia rosngcych w ten sposob kosztow materiatowych oraz dy-
wersyfikacji coraz cz¢éciej stosowano rozwigzania, w ktorych pallad zastgpowano
tanszg platyng. Nalezaloby traktowac dtugoterminowo to negatywne dla palladu, ale
1 pozytywne dla majacej potencjal go zastapic platyny, rozwigzanie.

Powyzszy zarys prezentuje cate spektrum problemow, jakie wptywaty na rynki
surowcowe w 2021 r. Wida¢ wyraznie, iz pojawily si¢ one jeszcze przed wybuchem
wojny. Jednak ze wzgledu na obserwowane przyspieszenie majace miejsce od po-
czatku 2022 r. w Ukrainie, dlugoterminowe czynniki przyczynowo-skutkowe zatarly
si¢ 1 zostaly zastapione terminem ,,Putin-inflacja”, implikujacym przy tym catoksztatt
odpowiedzialno$ci, co jednak pozostaje nie do konca zgodne ze stanem faktycznym.
Nie bedzie zatem przesada stwierdzenie, ze 24 lutego 2022 r. bedzie stanowié nie
tylko wazna date w historii ataku Rosji na Ukraine, ale tez geopolitycznego rozwodu
Wschodu z Zachodem.

Jednym z efektow toczacej si¢ wojny jest szerokie spektrum mechanizmow sank-
cyjnych, jakie kraje G7 oraz sojusznicze natozyty na Rosje. W odniesieniu do wyda-
rzen 2022 r. mozna stwierdzié, iz pierwsze sankcje zostaty nalozone jeszcze podczas
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eskalowania dziatan zastraszajacych przez Rosje wobec Ukrainy i zanim zagrzmia-
ty dziata w postaci Executive Order z 21 lutego 2022 r. wymierzonego w rosyjskie
dziatania w regionach Donbasu i Luganska (Executive Order on Blocking Property
of Certain Persons and Prohibiting Certain Transactions With Respect to Continued
Russian Efforts to Undermine the Sovereignty and Territorial Integrity of Ukraine,
2022). Te nie pozostaja bez wplywu na przeplywy metali szlachetnych pochodzenia
rosyjskiego (Constable, 2022). Ato z kolei oddzialywato na ich wycene i dostep-
nos¢, co jest przedmiotem niniejszej analizy.

Pallad jako przyklad ekstremalnych ruchéw cenowych

Pierwsze dni wojny spowodowaty gwattowne wzrosty cen palladu, ktérego jednym
z najwigkszych globalnie producentéw jest Rosja. Obok Republiki Potudniowej Afry-
ki jest ona jedynym producentem palladu na taka skalg, dostarczajac globalnie ok.
30% tego metalu w formie zrafinowanej i odpowiadajac za 40% $wiatowego wydo-
bycia (De Carlo, Goodman, 2022). W Federacji Rosyjskiej zajmuje si¢ tym przede
wszystkim Nornickel (Norilsk Nickel). Co interesujace, w prognozach na 2022 r. spo-
dziewano si¢ wzrostu cen. Przyczyng miato by¢ ustabilizowanie si¢ dostaw chipow
1 unormowanie wolumenow produkcyjnych, cho¢ nadal ponizej poziomoéw szczyto-
wych poprzedzajacych 2020 r. (por. Wojtowicz, 2021). W rezultacie spodziewano
si¢ niezbilansowania podazy i popytu oraz koniecznosci uzycia rezerw zmagazyno-
wanych na gietdach czy w magazynach klientéw i dostawcoéw. To mialo w rezultacie
mie¢ przetozenie na konieczno$¢ zwigkszenia jego produkeji (Leikin, 2022).

W 85% swoich zastosowan pallad jest uzywany w katalizatorach samochodo-
wych, w celu zmniejszenia emisji spalin. Sektor charakteryzuje si¢ jednak mode-
lem dostaw just-in-time, ktoérego zatozeniem jest brak generacji zbednych kosztow
w postaci przechowywania nadmiernych zapasoéw. Stad tez stosunkowo niskie stany
magazynowe palladu u gtéwnych konsumentoéw tego metalu. Ponadto pallad byt nie-
bezposrednio ofiarg regulacji srodowiskowych krajéw rozwinigtych. Jego wycenie
sprzyjato zaostrzenie przepisow, zmuszajace producentoéw samochodéw do umiesz-
czenia jego wigkszych ilosci w uktadach spalinowych celem neutralizacji emisji.
W perspektywie dlugoterminowej trend jest jednak przeciw palladowi. Gtéwna przy-
czyng byt fakt, iz producenci pojazdoéw spalinowych sa zachecani i zmuszani poprzez
wdrazane rozwigzania legislacyjne do przechodzenia w swojej produkcji catkowicie
na pojazdy EV, vide unijne propozycje zakazujgce produkcji pojazdéw spalinowych
od 2035 r. Dlatego tez dlugoterminowo nie istniata konieczno$¢ zapewnienia wigk-
szych zapasow ani tym bardziej zwiekszenia znaczgco poziomoéw produkcyjnych.
Ponadto kolejnym czynnikiem byta wspomniana w poprzednim rozdziale ch¢é cigcia
kosztow producenckich, wyrazajaca si¢ poprzez zastgpowanie palladu tansza pla-
tyng. W zwiazku z tym sektor producentow samochodow, a co za tym idzie pallad,
silnie reagowaty na problemy rynkowe w 2021 r. Wzrost popytu wynikajacy z post-
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pandemicznego odbicia przetozyt si¢ na silne fundamenty cenowe dla palladu. Do-
datkowo Nornickel zostat zmuszony do ci¢¢ produkcyjnych z powodu wypadkow
w swoich fabrykach. W rezultacie zwigkszylo to cen¢ samego metalu, jednak gdy
sektor samochodowy utracit cz¢§¢ mozliwosci produkeyjnych z powodu brakéw pot-
przewodnikow, zbito to jego ceny do nizszych putapow (Pakiam, Yue Li, 2021).

Zarysowane fundamenty ulegly zmianie w momencie wybuchu wojny. 24 lutego
pallad zakonczyt co prawda ponizej cen rozpoczgcia sesji, jednak towarzyszyta temu
znaczna zmienno$¢ cenowa, wypychajaca jego ceng w gore i bedgca prognostykiem
dalszych ruchow. W przeciagu kilku dni zamienita si¢ ona w seri¢ wzrostowa (Patel,
2022). 7 marca w trakcie sesji dziennej pallad ustanowit historyczne szczyty cenowe
na 3441 USD za uncje, cho¢ zakonczyt dzien ponownie ponizej ceny otwarcia. Przy
tej okazji udato si¢ pobi¢ dotychczasowy rekord cenowy z 2021 r. Sytuacje funda-
mentalng dla palladu mozna zatem okresli¢ jako rezultat bedacy efektem czynnikow
opisanych wezesniej (LBMA Platinum and Palladium price data, 2022). To zostato
dodatkowo pogtebione przez szok zwiazany z rozpoczgciem wojny. Bardzo szybko
kraje zachodnie wdrozyly przy tej okazji sankcje uderzajace w przeplywy towaro-
we 1 kapitatlowe z Rosji. Zablokowano przy tym praktycznie mozliwos$¢ przelotow
samolotéw rosyjskich na lotniska europejskie. A to wtasnie w ten sposob rosyjski
pallad trafiat bezposrednio do europejskich odbiorcow. Efektem byto zatamanie si¢
ptynnosci. Posiadacze metalu fizycznego na gietdach surowcowych zdecydowali si¢
go przetrzymywac, nie sprzedajac ani nie wypozyczajac. Byt to scenariusz analogicz-
ny do obserwowanego na rynku londynskim prawie dwa lata wczesniej w konteks$cie
ztota, kiedy to wraz z pierwszg falg lockdownéw zamknicto szwajcarskie rafinerie.
Wowczas posiadacze wolumendéw fizycznych zarabiali, naktadajac na wypozycza-
ny metal wigksze od standardowych premia. Uczestnicy rynku, ktérym brakowato
metalu lub ktoérzy nie byli w stanie uzupetni¢ wysokich, spowodowanych naglym
ruchem cenowym zabezpieczen (margin calls), musieli zamykaé swoje pozycje
z czesto ogromng stratg. Pewne banki inwestycyjne, bedace w posiadaniu pozycji
krotkich, rolowanych przez lata, zostaty w efekcie zmuszone do zamknigcia swoich
oddziatow metali szlachetnych i wycofania si¢ z London Bullion Market Association
(dalej: LBMA) z powodu poniesionych strat. Analogicznie w marcu 2022 r. nastro-
je wypowiadajacych si¢ w mediach analitykow i traderow rynku palladu dziataja-
cych na LBMA i London Platinum and Palladium Market (dalej: LPPM) pozosta-
waty minorowe. Krotkoterminowo spodziewano si¢ kontynuacji silnych wzrostow
cen i zmienno$ci, dlugoterminowo natomiast ustabilizowania ich, jak tylko pierwszy
szok sankcyjny minie a posrednicy zaczng poszukiwaé innych niz rosyjscy dostaw-
cow (Hobson, 2022b).

W pewien niedostowny sposéb zastosowanie znajduje tu prawo Kopernika-Gre-
shama mowiace, iz pieniadz lepszy pozostaje tezaurowany, a bedzie si¢ obracaé pie-
nigdzem gorszej jakosci (Serwinski, 2019). W tym kontekscie na gietdach surowco-
wych ekwiwalentem lepszego pienigdza stat si¢ towar fizyczny, a gorszego — opcje,
futures 1 przyrzeczenia dostaw. Warto nadmieni¢ jako ciekawostke, iz jest to zjawisko
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doskonale znane od czaséw wytworzenia systemow finansowych opartych na krusz-
cu. Jednym z najefektywniejszych przyktadow zatrzymania ptynnosci byt wielki
kryzys monetarny XV w., ktéry spowodowat ustanie ptynnosci finansowej pieniadza
kruszcowego na wickszosci kontynentu, wliczajagc w to dwczesne serce handlowe
Europy, jakim byta Wenecja (por. Wéjtowicz, 2017).

Metale szlachetne w obliczu rozpoczecia wojny - wiosna 2022 r.

Z powodu zakresu zmiennosci pallad byt najjaskrawszym przyktadem wojennych
wzrostow dla kategorii metali szlachetnych. Warto opisa¢ to zjawisko w postaci
osobnego rozdziatu. Zmienno$¢ cenowa z dnia rozpoczgcia wojny (24 lutego) byta
wyraznie widoczna takze na przyktadzie pozostatych metali szlachetnych — platyny,
srebra i zlota. Jednak na lokalnych szczytach cenowych z 7-8 marca to wlasnie pal-
lad jako jedyny osiagnat nowe historyczne rekordy. Platynie i srebru zabrakto sity
w momencie wzrostowym, a ztoto, z wynikiem 2070 USD w trakcie sesji dziennej,
otarto si¢ o swoje nominalne szczyty cenowe z sierpnia 2020 r. W przypadku kro-
lewskiego metalu to jednak nie tyle cena, co przeplywy wydaja si¢ najbardziej inte-
resujace.

Styczen—kwiecien 2022 r. byly dla zabezpieczonych zlotem funduszy ETF (Ex-
change Traded Funds) okresem zakupow, jednak to marzec 2022 r. okazat si¢ okre-
sem wzmozonego popytu na ztoto (i srebro). Tylko w tym miesiacu 200 ton kruszcu
trafito w praktycznie rownych proporcjach w r¢ce ETF-6w amerykanskich i europej-
skich w ramach panicznej reakcji na wydarzenia. Klienci indywidualni i instytucjo-
nalni chcieli zapewni¢ sobie zabezpieczenie w postaci lokowania kapitatu w aktywa
uznawane za defensywne, stad tez wzmozone zakupy. Z czasem pierwotny szok za-
czal mijaé, a rynki zaczety wlicza¢ wojne 1jej efekt w cene aktywow. Rezultatem
tego byta nastepujaca po opisanym szale zakupowym spokojna i gradacyjna wyprze-
daz, w szczegdlnosci przeprowadzana przez fundusze amerykanskie. Ze wzgledu na
geograficzng blisko$¢ teatru dziatahh wojennych europejskie fundusze zachowaly si¢
poczatkowo znacznie wstrzemiezliwiej. Efektem byt trzyprocentowy spadek akty-
wow w posiadaniu funduszy ETF liczony rok do roku (7Trendy podazowe i popytowe
na zlocie 2022 r., 2023) oraz trwajaca kilka miesigcy wyprzedaz aktywow, ktéra zo-
stata zakonczona dopiero w marcu 2023 r. w obliczu narastajacych problemow sek-
tora bankowego.

Wybuch wojny i zachodzace od 2020 r. zmiany w przestrzeni finansowo-mo-
netarnej spowodowaly, ze banki centralne kontynuowaly i stopniowo przyspieszaty
rozpoczety przeszito dekade wezesniej trend zakupu zlota. W przeciwienstwie do opi-
sanych ETF-6w proces ten przyspieszyt gwattownie dopiero wraz z uspokojeniem
i spadkami ceny, oraz zrozumieniem, ze wojna potrwa jeszcze dhugo, a Ukraina nie
upadnie w przeciaggu kilku dni, jak planowata to Federacja Rosyjska. Rezultatem byt
rekordowy rok netto dla zakupu ztota przez banki centralne (7Trendy podazowe i po-
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pytowe na ztocie 2022 r., 2023). Nalezy tu jednak zaznaczy¢, iz cz¢$¢ danych zaku-
powych nadal pozostaje niejawna, co budzi pewne kontrowersje. Z kolei w odniesie-
niu do dostgpnych danych rysuje si¢ gigantyczna przewaga geograficznego wschodu.

28 lutego UE wprowadzita trzeci pakiet sankcji, ktory w kontekscie przeptywow
metali szlachetnych wprowadzal zakaz transakcji finansowych z Centralnym Ban-
kiem Federacji Rosyjskiej, zakaz wkraczania rosyjskich samolotow w przestrzen po-
wietrzng UE oraz korzystania ze znajdujacych si¢ na terenie krajow unijnych lotnisk.
Pierwszy z wymienionych elementow miat przede wszystkim wymiar finansowy
i tylko posrednio dotyczyt metali szlachetnych. Kolejny dotyczyt gtéwnej drogi, jaka
jest dostarczany do producentow europejskich pallad (7Timeline — EU restrictive me-
asures against Russia over Ukraine). Efekty opisano w poprzednim rozdziale.

W przeciggu kilku kolejnych dni, bo 3 marca 2022 r., ogltoszono w ramach trze-
ciego pakietu sankcji odciecie od systemu SWIFT gléwnych rosyjskich bankéw,
m.in. handlujacych i po$redniczacych w handlu ztotem. W tej liczbie nalezy wymie-
ni¢ VTB, Otkritie 1 Sberbank (Timeline — EU restrictive measures against Russia
over Ukraine). Jednoczesnie liczne miedzynarodowe banki, rafinerie i spedytorzy
przestali handlowac rosyjskim kruszcem (EU measures following the Russian inva-
sion of Ukraine, 2022).

Stabilno$¢ kursu rubla zostata przy tej okazji poddana silnym naciskom. Fakt
jego ustabilizowania a zaraz potem nawet czasowego umocnienia mozna zawdzig-
cza¢ szefowej Banku Centralnego Rosji — Elwirze Nabiullinie — ktora przeprowadzi-
ta skuteczng akcje czasowego powigzania ceny rubla oraz surowcoOw ze stalg ceng
ztota. Byt to jeden z elementdw szerszej polityki monetarnej, ktorej sktadowe miaty
doprowadzi¢ do utrzymania przez wigkszos¢ 2022 r. stabilno$ci kursu rubla i zablo-
kowania ucieczki od rosyjskiej waluty. Oczywiscie jest tylko zarys i nie obejmuje
catego spektrum narzedzi dobrowolnych i przymusowych zastosowanych w celu za-
blokowania odptywu kapitatu z Federacji Rosyjskiej. Sama analiza stanu rosyjskiej
gospodarki i waluty w obliczu sankcji to zagadnienia, ktérym mozna poswigcic¢ osob-
ne prace naukowe. Powyzsze przytoczone jest w kontek$cie pokazania zastosowa-
nia ztota jako komponentu stabilizujacego. Jednak nalezy w tym miejscu zaznaczy¢
réwniez zaistnienie pewnego trendu. W obliczu brakéw, ograniczen czy niemoznosci
zakupu walut zachodnich, a takze przy duzej roznicy oficjalnego i ,,ulicznego” kursu
wymiany, Rosjanie realnie mieli i majg mozliwo$¢ trzymania swoich oszczednos$ci
w dwoch aktywach powszechnych na rynku rosyjskim. Jednym jest rubel, drugim
ztoto, ktdre zaczeto skupowaé masowo (Golubova, 2023). Poza proba zapobiezenia
utracie prywatnych mozliwo$ci nabywczych, nalezy wziag¢ pod uwage rowniez moz-
liwe zadziatanie dlugoterminowego przekazu prezentowanego przez rosyjskojezycz-
ne media. Stanowi on miksture ,,patriotycznego obowigzku” oraz pogardy wobec
»wszystkiego, co reprezentuje Zachod”.

Z poczatkiem kwietnia rosyjski bank centralny wznowit skup ztota od bankow
dziatajacych w jego jurysdykcji, zrobit to jednak po ustalonej cenie 5 tys. rubli za
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gram, majacej utrzymaé si¢ do 30 czerwca. W momencie obwieszczenia 1 USD
kosztowat ok. 100 rubli. Dla ztota byto to odpowiednio 62 USD za gram, co w prze-
liczeniu powodowalo silny arbitraz na korzys¢ rosyjskiej waluty. 5 tys. rubli za gram
oznaczato wowczas 155 tys. rubli za uncje trojanska. Przy éwczesnym kursie dolara
do rubla na poziomie 1:80, cena zlota wynosita w przeliczeniu ok. 1940 USD, pod-
czas gdy cena spot migdzynarodowa bylta nizsza. Powigzanie zakonczono 8 kwietnia
W momencie osiggniecia stabilizacji (Golubova, 2022). Byt to wowczas jeden z wie-
lu elementow kosztownych interwencji przeprowadzonych przez rosyjski bank cen-
tralny. W rezultacie pozwolito to Rosji przynajmniej cz¢sciowo zamortyzowacé silny
1 zauwazalny poczatkowy szok gospodarczy spowodowany przedtuzeniem ,,specjal-
nej operacji wojskowej” 1 wprowadzaniem coraz ostrzejszych sankcji. Elwira Na-
biullina — tworczyni mechanizmu ratujgcego rosyjskiego rubla przed skokowa utratg
warto$ci w pierwszych tygodniach wojny, zostata jesienig 2022 r. objeta sankcjami
migdzynarodowymi.

Rozwazajac eksport rosyjskich metali szlachetnych, nalezy poswiecié szczegol-
ng uwage Wielkiej Brytanii. To wlasnie na terenie Londynu dziataja najwazniejsze
rynki obrotu metalami szlachetnymi, jakimi s3 LBMA, i LPPM oraz dedykowany
metalom przemystowym London Metal Exchange (dalej: LME). Moskwa pozosta-
wata w 2021 r. 23. najwigkszym partnerem handlowym UK, a Londyn importowat
dobra warte 24,5 mld USD, majac przy tym silnie negatywny bilans handlowy. Pra-
wie 80% powyzszej liczby stanowity wtasnie metale szlachetne, ze szczegdlnie silng
wagg ztota. Najwazniejszym odbiorca rosyjskiego ztota w 2021 r. byta Wielka Bryta-
nia, osiggajac liczbe 15,3 mld USD importu w 2021 r. i odpowiadajac za 88% catosci
eksportowego wolumenu (Saptarshi, 2022). Eksport rosyjskiej platyny przekraczaja-
cej 10 mld USD trafiat w 36% do Wielkiej Brytanii, a w dalszej kolejnosci do USA,
Japonii, Niemiec, Chin i Wtoch. Eksport srebra przekraczat 500 mln USD rocznie,
z czego 44% kierowano do Wielkiej Brytanii. Innymi waznymi klientami byty tu
USA i Indie. Przewaga Wielkiej Brytanii jako docelowego kierunku dla rosyjskich
metali szlachetnych malata dopiero w przypadku palladu, kierowanego do USA, UK,
Japonii, Niemiec i Chin via Hong Kong.

LBMA mogto sobie pozwoli¢ na zdecydowane dzialania wobec Rosji, ponie-
waz mialo to miejsce w $wietle serii sankcji naktadanych przez rzady zachodnie. Ze
wzgledu na wage rynku londynskiego w globalnych przeptywach metali szlachet-
nych, tego typu decyzja nie zostala zapewne podjeta bez konsultacji z odpowiedni-
mi organami. 7 marca zostal wstrzymany eksport srebra i ztota z Rosji do Wielkiej
Brytanii. Londynska gietda LBMA poinformowata przy tej okazji o zawieszeniu do
odwolania szesciu rosyjskich glownych rafinerii ztota i srebra ze swojej prestizowej
listy Good Delivery (Good Delivery List Update: Gold & Silver Russian Refiners Su-
spended, 2022). Byty to Krastsvetmet, Novosibirsk Refinery, Uralelectromed, Mos-
cow Special Alloys Processing Plant, PZCM oraz Shyolkovsky Factory of Secondary
Precious Metals. Sztaby dostarczone przez powyzsze podmioty przed 7 marca 2022 r.
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1 wpisane na stany magazynowe LBMA pozostawatly legalne, jako bedace juz w za-
pisach ksiggowych London Loco i Loco Swiss, a co za tym idzie, zapewne bg¢dace
juz przedmiotem zabezpieczenia licznych transakcji na rynku londynskim.

Nie wiadomo przy tym, jaki procent ztota zdeponowanego w skarbcach LBMA
stanowig ztote sztaby pochodzenia rosyjskiego. Powyzsze mozna jedynie domniemy-
wac. Z poczatkiem grudnia 2022 r. ujawniono, iz w przypadku 11 zapytanych fundu-
szy inwestycyjnych dzialajacych na rynku LBMA udziat ten moze wynosi¢ 7%, czyli
w tym konkretnym przypadku 160 ton wartych z koncem 2022 r. 9 mld USD (Hobson,
2022a). Trzeba jednak zaznaczy¢, iz nie wiadomo, jakie byty kryteria wyboru fundu-
szy 1 czy ta warto$¢ odpowiada stanowi faktycznemu oraz §redniej za ubiegle lata ze
wzgledu na ciggto$¢ miedzynarodowych przeptywow kruszcu, m.in. na linii Wielka
Brytania — Szwajcaria warto$¢ ta mogta ulec zmianie. Ponadto poczawszy od marca
2022 r. uczestnicy rynku LBMA pozbywali si¢ sztab wyprodukowanych w Rosji, nie
ma zatem mozliwo$ci potwierdzenia czy te warto$ci mozna uznac¢ za reprezentatywne.
Z drugiej strony HM Treasury nie podjetyby decyzji o blokadzie przeptywowe;j, jezeli
miatoby to realnie zagrozi¢ pozycji londynskich rynkéw kruszcowych.

Poniewaz Comex czy Londyn poza ekspozycja na cen¢ oferujg rowniez mozli-
wosc realizacji fizycznej dostawy, pytanie mozna by rozciaggna¢ na szerszy zakres in-
stytucji prywatnych i panstwowych korzystajacych z ustug rynkow metali szlachet-
nych. Jednak ze wzgledu na interesy komercyjne taka odpowiedZz moze nie zostac
udzielona. Pewnego rodzaju wyjatkiem byta tu Royal Mint (Brytyjska Mennica Kro-
lewska), ktora w sierpniu 2022 r. zadeklarowata posiadanie w swoich wolumenach
sztab rosyjskiego pochodzenia o wartosci 40 mln USD, ktorych pozbyta si¢ do poto-
wy marca 2022 r. (Hobson, 2022b). Nie mamy danych o rzeczywistych kosztach pro-
dukcji np. ztotych sztab, Suwerenéw, Bestii Krolowej 1 Brytanii, powyzszej wartosci
nie mozna zatem osadzi¢ w kontekscie procentowym. Dodatkowo dane produkcyjne
Mennicy Krélewskiej sa niejawne, a sam emitent, bedgc o nie zapytany, odmawia
udzielenia odpowiedzi, podpierajac si¢ Section 43 of the Freedom of Information
Act (FOIA) w kontek$cie interesow komercyjnych (Odpowiedz mennicy brytyjskiej
z dnia 27 maja 2022 r. na zapytanie wyrazone przez Kristaana Clarke, 2022).

Odpowiedzi na pytanie dotyczace udziatu ztota rosyjskiego pochodzenia posrod
swoich ,,zlotych” aktywéw odmowily réwniez najwazniejsze banki dziatajace na
rynku LBMA, takie jak JP Morgan, HSBC czy ICBC. Financial Conduct Authority,
czyli organ nadzorczy dla rynku finansowego Wielkiej Brytanii réwniez odmowit
komentarza w tej sprawie. Co prawda LBMA wraz z bankami nadzorujacymi rynek
1 skarbce z jej ramienia planujg opracowanie listy numerycznej sztab pochodzenia ro-
syjskiego w celu zapewnienia przejrzystosci wzgledem mechanizméw sankcyjnych
(Hobson, 2022a). Ta pozostanie dostgpna jednak tylko dla stuzb celnych i uczestni-
kéw rynku, pozostajac poza dostepem publicznym.

Z przetlomem marca i kwietnia weszty w zycie pakiety sankcyjne dotyczace ogra-
niczenia przeplywu rosyjskich metali do Europy i Wielkiej Brytanii (EU measures
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following the Russian invasion of Ukraine, 2022). Jako pierwsza ponownie zareago-
wata Wielka Brytania, naktadajac 35-procentowe cta na rosyjskie metale przemy-
stowe. Powyzsze bardzo szybko objelo srebro, pallad i platyne (Britain to increase
tariffs on Russian platinum, palladium in new sanctions, 2022). LME wystosowato
przy tej okazji nakaz — analogiczny w swoim wydzwigku do tego wprowadzonego
7 marca przez LBMA — zakazujacy skladowania w swoich magazynach rosyjskich
metali, chyba ze te trafity tam przed 25 marca 2022 r. Do powyzszych ograniczen
dotaczyt si¢ LPPM, ktory dodat dalsze sankcje uderzajace w Krastsvetmet i PZCM,
cho¢ poczatkowo nie wprowadzit on zadnych sankcji wzgledem rosyjskich rafine-
rii (Palladium List, 2022). Efektywnos¢ powyzszych pozostaje dyskusyjna. Zrodta
bliskie Norilsk Nickel potwierdzity, ze decyzja LPPM ograniczy ich zdolno$¢ do
sprzedazy metali bankom bullionowo-inwestycyjnym, ale pozostaje bez wptywu na
sprzedaz kierowang bezposrednio do producentow np. sektora motoryzacyjnego, co
stanowi glowny trzon ich dziatalnosci.

Ograniczenie mozliwosci nabycia metali pochodzenia
rosyjskiego

Z poczatkiem kwietnia funkcjonuje zakaz importu nowych wolumenéw zlota
i srebra na LBMA. W analogiczny sposob LME zawiesza handel nowymi wolu-
menami pochodzenia rosyjskiego, w tym miedzia, aluminium i stalg. Pochodzace
z Rosji pallad i platyna rowniez trafity na list¢ sankcyjng LPPM. Dotyczy to no-
wych dostaw pochodzenia rosyjskiego i nie odnosi si¢ do metali bedacych juz na
stanach magazynowych (Wallace, 2022). W teorii dawato to uczestnikom rynku
mozliwo$¢ uzyskania cenowego okienka arbitrazowego. Traderzy i kupcy dziata-
jacy na rynkach Zurychu i Londynu dysponuja bowiem mozliwos$cia wyboru wo-
lumenu z uwzglednieniem kraju pochodzenia, w przeciwienstwie do uczestnikow
rynkowych dziatajacych na amerykanskim Nymex i Comex. Korzystajac z powyz-
szego, liczni europejscy traderzy decydowali si¢ na wybor metali alternatywnych
do rosyjskiego palladu i platyny, spodziewajac si¢ ewentualnych problemow przy
zbyciu lub dyslokacji sztab pomiedzy magazynami, albo tez pojawienia si¢ oskar-
zen, np. o obrot ,,krwawym metalem”. W rdwnie interesujgcy sposob zareagowala
Ameryka — w rezultacie obaw przed otrzymaniem rosyjskich sztab z Europy, palla-
dowe futures na nowojorskich gietdach zostaty wycenione przez uczestnikéw rynku
o ok. 30 USD nizej niz ich europejskie odpowiedniki. Sprawiato to, ze metalu ro-
syjskiego pochodzenia nie optacato si¢ wysyla¢ za Atlantyk, jako Zze sprzedawano
by go ze stratag w porownaniu do cen na rynkach europejskich. W sytuacji oddol-
nego ostracyzmu rosyjskich metali rynek londynski zostat zmuszony do wydania
dodatkowych instrukcji pogladowych, prezentujacych oznaczenia mennicze z Rosji
oraz innych krajow uzywajacych cyrylicy. Miato to postuzy¢ utatwieniu identyfika-
¢ji w sytuacji, gdy liczni uczestnicy rynku starali si¢ unika¢ produktow rosyjskich.
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Pojawit si¢ zatem interesujacy mechanizm sankcjonowania prewencyjnego. W teo-
rii zakupiony rosyjski metal mozna by przetopi¢ w lokalnych mennicach i nadaé
mu nowe lokalne oznaczenia mennicze. W praktyce wiadomo byto o przypadkach,
gdzie rafinerie odmawiaty takiego dziatania ze wzgledow etycznych. W pierwszych
miesigcach wojny rosyjskie ztoto i inne metale szlachetne staty si¢ w wielu miej-
scach §wiata zachodniego rzeczywiscie niechciane.

Tam, gdzie udziat sektorowy Moskwy pozostawat zbyt duzy, aby natychmia-
stowo wypchna¢ rosyjskie podmioty, traktowalo si¢ je niczym persona non grata.
Nornickel — dostarczajacy m.in. pallad i platyng, pozostaje jednym z akredytowa-
nych dostawcow LME. Nie jest jednak objety sankcjami przez zaden z londynskich
rynkow metalowych, jako Ze nie ma realnej alternatywy zastgpienia dostarczanych
przezen surowcow. LBMA zdecydowat jednak, ze w obliczu rosyjskiej inwazji na
Ukraing nie byloby stosowne zatwierdzanie rejestracji giganta na swoja dorocz-
ng konferencje poswiecong metalom szlachetnym, odbywajaca si¢ w pazdzierniku
2022 r. w Lizbonie (Spence, 2022).

Reakcja Londynu nie oznacza jednak, ze europejski sektor samochodowy miat
1 mogt podazy¢ jej sladem. W tej sytuacji mowa o najwigkszym bezposrednim pra-
codawcy sektorowym na kontynencie i cho¢ poturbowanym silnie przez pandemie
koronawirusa i braki polprzewodnikowe, nadal o znacznie wyzszej kapitalizacji niz
londynskie rynki metali. Kraje UE w samym marcu 2022 r. sprowadzity 164 tys. un-
cji trojanskich palladu, podczas gdy w marcu rok wczeéniej byto to 90 tys. uncji
trojanskich. Dla poréwnania, przez caty 2021 r. do Wielkiej Brytanii trafito zaledwie
31 tys. uncji palladu (Europe scrambles for palladium as Russia threatens supply,
2022). Przyczyna zwigkszonych zakupow byta oczywiscie niepewno$é dotyczaca
przeptywu surowca w przysztosci. Podobne zjawisko obserwowali§my w drugiej po-
towie 2022 r. w aspekcie ropy oraz paliw, kiedy to starano si¢ sprowadzi¢ zwigkszone
wolumeny tanich paliw z Rosji w kontek$cie nadchodzacych ograniczen importo-
wych. W obliczu naktadania sankcji na pallad i platyne rosyjskiego pochodzenia,
przemyst europejski odkryt wage czterech probleméw stanowiacych wyzwanie na
najblizsze lata:

— Rosja i RPA odpowiadaja za wigkszos¢ globalnej podazy palladu. RPA jako
najwazniejszy liczacy si¢ producent jest w stanie wypetni¢ powstatg po odcie-
ciu Rosji lukg zaopatrzeniowa. Moze to zrobi¢ w przeciagu pi¢gciu lat, zaktada-
jac przy tym zachowanie stabilnosci politycznej, ekonomicznej, energetycznej
i finansowej kraju, wsparte przez kapitatowy naptyw inwestycyjny. Tymcza-
sem w 2022 r. kraj borykal si¢ ze wszystkimi wymienionymi problemami, do
ktérych dochodzity dodatkowo wyczerpywanie zapasdéw i biezace problemy
operacyjne gornikow. W rezultacie RPA zmniejszyta dostawy palladu na ryn-
ki w 2022 r. (Reid, 2022), a podobne ograniczenia bedziemy obserwowac na
rynku platyny.

— Rosja moze korzysta¢ z sieci posrednikow w Turcji, republikach azjatyckich
czy Chinach. W rezultacie tancuch zaopatrzeniowy przesunie si¢ na wschod.
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Oczywiscie uderzy to w rosyjskie finanse, jednak rykoszetem réwniez w od-
biorcow koncowych. W tancuchu zaopatrzeniowym pojawiajg si¢ w ten spo-
sob nastepni posrednicy, co powinno mie¢ przelozenie w zwigkszonej cenie
koncowej. Zjawisko piwotu na wschdd jest juz zauwazalne — od czerwca
2022 r. zwigkszyly si¢ znaczaco wolumeny importu palladu via Chiny (China s
palladium imports from Russia rise to a record high,2022). Jednocze$nie Nor-
nickel zapowiedziat ,,zwrot na wschod” w zwigzku z wylistowaniem rosyj-
skich rafinerii przetwarzajacych jego produkty z listy dostawcéw na LPPM.
Sankcje na Rosje moga spowodowac natozenie dodatkowego premium pro-
ducenckiego przy zakupie palladu z RPA, czy tez z krajow, ktore staty sig
odbiorcami metalu rosyjskiego, takich jak Chiny. Moze to wptyna¢ negatyw-
nie na europejski rynek motoryzacyjny pod wzgledem dostepnosci metalu,
ale ijego konkurencyjnosci cenowej wobec innych podmiotow. Tego typu
zjawisko jest powodem, dla ktérego giganci motoryzacyjni rozwazaja coraz
czesciej zakup udziatéw producentdow metali, tak aby zapewni¢ sobie tansze
ceny i dostawy (Attwood, 2023). Biorac pod uwage inna specyfike produk-
cyjng obu sektordw oraz przeszte analogie historyczne, wydaje si¢ to posu-
nigciem ryzykownym.

W odniesieniu do cen palladu i metali przemyslowych importowanych z Fe-
deracji Rosyjskiej, europejskie cta 35% zwigkszaja koszt produkceji jednostki
finalnej, jaka jest samochod. Alternatywne zrodta pozyskania metali sg nie-
liczne 1 wykorzystuja sytuacje, w jakiej znajduja si¢ producenci europejscy,
zwigkszajac premia sprzedazowe. Nie jest to rOwniez ostateczny stan rzeczy,
bowiem USA z koncem pierwszego kwartatu 2023 r. rozwazaja cta 200%,
m.in. na rosyjskie aluminium oraz podwojenie dotychczasowych 35% na inne
metale, w tym pallad, do poziomu 70%. Bedzie miato to wptyw na kondycje
sektoréw uzywajacych tego typu surowcoOw zarowno w Europie, jak i USA.
Bedzie mozna uznaé to rowniez jako czynnik inflacyjny. W zatozeniu powin-
no to wptynaé¢ na odbiorcow metali, aby ci szukali alternatyw rynkowych.
Zapewne w wigkszo$ci przypadkow uda sie je znalez¢ czy to na rynkach lo-
kalnych, czy tez zagranicznych, jednak po cenach z duza marza producencka.
Docelowo powinno wplynac¢ to negatywnie na zyski rosyjskich producentow,
jednak ow efekt bedzie uzyskany znacznym kosztem.

Powyzsze nalezy $ledzi¢ w powigzaniu ze zmianami zachodzacymi na euro-

pejskim rynku samochodowym. Wszystkie nowe pojazdy osobowe zarejestrowane
w 2021 r. musza w pelni spetnia¢ normy Euro 6d, co doprowadzito do dwucyfro-
wego wzrostu $redniego wolumenu palladu i innych metali w katalizatorach. Sred-
nia zawarto$¢ palladu w pojazdach napedzanych benzyng w USA réwniez wzrosta
w 2021 r., dzigki surowym przepisom federalnym Tier 3. Jednocze$nie duzo mowi
si¢ 0 mozliwo$ci zastgpienia palladu przez platyne, co bylto juz wspomniane w ni-
niejszej analizie. Jednoczesnie w sytuacji wysokiej inflacji i utrzymujacych si¢ wy-
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sokich kosztow zycia obserwujemy zmniejszanie si¢ popytu na finalne produkty
sektora motoryzacyjnego. Zmniejsza si¢ jednocze$nie popyt na potrzebny wolumen
palladu. Rynek dokonuje zatem rebilansowania, cho¢ ma to miejsce kosztem pracow-
nika (Niespotykana sytuacja na rynku palladu. Na horyzoncie jednak kfopoty, 2022).
Powyzsze dzialania wymierzone w dostawcow rosyjskich spotkaty si¢ oczywiscie
ze zrozumieniem ze strony sektora recyklingu metali szlachetnych z RPA i Amery-
ki Ponocnej, ktore sg naturalnymi beneficjentami probujacymi wypetic¢ podazowsa
luke powstala po wylaczeniu rosyjskich przeplywow.

Co interesujgce, wysokie ceny i problemy podazowe w duzej mierze przestoni-
ty wage dekretu podpisanego 15 kwietnia przez prezydenta USA Joego Bidena, za-
kazujacego osobom z USA wilgczania si¢ w transakcje zwigzane ze zlotem, w ktore
zaangazowany jest bank centralny Rosji, Narodowy Fundusz Bogactwa tego kraju
lub rosyjskie Ministerstwo Finanséw. Miedzynarodowe rozwinigcie tegoz zostato
zaimplementowane z koncem 2022 r.

Podsumowanie

Inicjalne dziatania sankcyjne przeprowadzone w szczegdlnosci na gruncie brytyj-
skim i unijnym wytworzyly szok podazowo-popytowy na rynkach metali szlachet-
nych. Poczatkowe paniczne reakcje cenowe zostaty uspokojone, co bylo naturalng
konsekwencja wliczenia trwania wojny w cen¢ produktow. Jednocze$nie wytworzy-
fo to silny nacisk na europejski sektor motoryzacyjny, najpierw w postaci zaktdcen
w dostawach towarowych, a nast¢pnie w postaci cenowej. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, iz zagadnienie brakow przemystowych metali szlachetnych nie zostato w petni
rozwigzane i najprawdopodobniej bedzie nawraca¢ w niedalekiej przysztoscei.

Gwattowno$¢ wprowadzanych sankcji zaskoczyta Rosje, ktora liczyta na bly-
skawiczny sukces tzw. operacji specjalnej i kontynuacje przeptywow, jednak tym ra-
zem na podstawie polityki faktow dokonanych. Porazka tego podejscia i bedace jego
konsekwencjg zmiany przeptywowe oraz konieczno$¢ wykorzystania ztota w formie
stabilizujacej rubla spowodowaty konieczno$¢ skierowania czgsci przeptywow poza
Europg, albo do Europy przy wykorzystaniu posrednikow w postaci posredniczacych
jurysdykeji. Catosciowo przyczynito si¢ to do znacznego pogorszenia rosyjskiego
bilansu ptatniczego. Rosja jest bowiem jednym z czolowych producentdéw m.in.
ztota, platyny palladu, ropy naftowej i gazu ziemnego, a wptywy z eksportu metali
szlachetnych (w rozumieniu: palladu, platyny, zlota, srebra, z wyltaczeniem kamieni
szlachetnych) stanowity w 2021 r. ok. 6,5% towarowych wptywoéw eksportowych,
stanowiac jedna z najwazniejszych kategorii wplywow budzetowych, zaraz po we-
glowodorowych.

Zagadnienie to byto kontynuowane i opisane szerzej w Zarzqdzaniu mechani-
zmami sankcyjnymi wprowadzonymi przez kraje G7 na przeplywy rosyjskich metali
szlachetnych w kontekscie wojny w Ukrainie (lipiec — grudzien 2022 r.).
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Summary

Management of sanction mechanisms introduced by G7
countries on Russian precious metals flow in the context of
the war in Ukraine - February-june 2022

This article offers an in-depth look at the impact of sanctions on
precious metals flows from Russia. At the same time, it attempts
to answer questions on the effectiveness of the sanction
mechanisms.

This article begins by contextualizing the events. The
macroeconomic conditions and market events taking place in
2021 and earlier are noted. These impacted on the stability of
logistics and commodity flows. As a result, there was market
tightness and local shortages or delays. In addition, price
movements of precious metals are presented along with an
explanation of what fundamental factors caused markets to
price these assets in such way.
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The subsequent part of the article describes extreme price
movements in precious metals in response to the outbreak of
war in Ukraine. This is done with reference to palladium, whose
price movements were the strongest.

Later in paper, the author focuses on the price movements and
flows of the spring period, when it was known that the war would
not end in an immediate Russian victory but would develop into
a long-term conflict. This was a period of increased investment
purchases, which weakened over time. In this context, an
analysis is made of the flows of Russian gold into the London
metal markets. At the same time, reference is made to the effect
of the first sanction mechanisms implemented by the UK and
the European Union and the attempt to stabilise the rouble with
gold.

However, outrage at the Russian made onslaught also affected
the precious metals market. The result was a bottom-up
ostracisation of Russian-originating metals by the precious
metals markets in London and USA. However, Russia’s position
as a supplier of metals is very strong, and therefore this type of
action is problematic to execute in the palladium and platinum
markets, especially in regards to the potential impact on the
automotive sector.

The conclusion indicates that the first months of the war
took the Russian side by surprise and Western governments
implemented sanctions quickly. However, these not only hit
the finances of the Russian Federation but also, indirectly, the
European industrial sector that has been plagued for several
years by rising costs and problems sourcing components.

Keywords: management of sanction mechanisms, precious
metals market, gold flows, ruble exchange rate stabilisation
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Wstep

Zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, or-
ganizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZzmi, ikontrolowanie), skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych
z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny (Griffin,
2005: 6).

Zarzadzanie mikromobilno$cig mozna odnie$¢ do koordynacji dziatan i ustug,
ktére umozliwiajg bezpieczne i efektywne korzystanie ze srodkéw transportu mikro-
mobilnosci, takich jak: elektryczne hulajnogi, rowery, skutery, mikrosamochody, de-
skorolki, rolki, segwaye i inne tego typu urzadzenia.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty zarzadzania mikromobilno$cig i zwe-
ryfikowanie hipotezy badawczej, ze mikromobilno$¢ ijej dalszy rozwoj wymaga
wielu skoordynowanych dziatan, np. planowania tras, zapewnienia odpowiedniej
infrastruktury, zarzadzania flota mikropojazdéw, monitorowania bezpieczenstwa,
wspolpracy uczestnikoéw mikromobilnosci i stalej wymiany danych. Metodami ba-
dawczymi wykorzystanymi w pracy byly analiza literatury przedmiotu, obejmujaca
pozycje literaturowe, raporty i informacje od interesariuszy. Zastosowano rowniez
metode opisu, analizy i dedukcji. Cato$¢ zwienczono podsumowaniem.

Mobilnos<¢ i mikromobilnos¢

Mobilno$¢ to termin szeroko rozumiany i stosowany w réznych dziedzinach. Pocho-
dzi od tacinskiego stowa mobilis, co oznacza zdolno$¢ do swobodnego poruszania
si¢ 1 przemieszczania. Mobilno$¢ jest cechg wspotczesnego $wiata 1 tym samym dzi-
siejszego cztowieka. Intensywny rozwoj mobilno$ci mozna powigza¢ m.in. z wyna-
lezieniem telegrafu i budows kolei szynowych. Zdaniem Z. Jazukiewicza mobilno$é
zwielokrotnil kolonializm wymagajacy przede wszystkim przemieszczania si¢ geo-
graficznego na duze dystanse oraz skutkujacy dyfuzjg kultur. Te procesy stworzyty
ogromny popyt na mobilne lub wspomagajace mobilno$¢ srodki techniczne, a wiec
mobilne technologie. W $redniowieczu ogromna wigkszo$¢ ludzi w Europie przez
cate zycie nie oddalata si¢ poza granice swojego miasteczka czy powiatu. Mobilno$é
byla cecha jedynie wladzy, administracji oraz Ko$ciota, w mniejszym stopniu spon-
tanicznego handlu. Powstanie prywatnych flot i kompanii handlowych na Zachodzie
nastapito bardzo pdzno. Swiat byt statyczny az do poczatku XIX w. (patrz: Jazukie-
wicz, 2011).

Przytoczone spojrzenie na historyczny rozwo6j mobilnosci mozna potwierdzié
wieloma roznymi przyktadami (np. wynalezienie kota), niemniej najwigksze zna-
czenie dla rozwoju mobilno$ci nalezy przypisaé pierwszej rewolucji przemystowej,
wynalezieniu i wykorzystaniu w §rodkach transportu jednostki napgdowej. Nie bez
znaczenia dla mobilnosci pozostajg tez kolejne rewolucje datowane zastosowaniem
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elektrycznos$ci, wykorzystaniem automatyzacji, technologii informacyjnych i sztucz-
nej inteligencji.

Przemieszczanie czyli mobilno$¢ fizyczna jest domeng transportu, ang. cross-car-
ry. A istota mobilno$ci jest niezbednos$¢ przemieszczania si¢ 0sob i tadunkow rozny-
mi $rodkami transportu. Mozna zatem taczyc¢ ja ze sposobami i Srodkami transportu
1 konstatowac, ze mobilnos$¢ dotyczy przewozu oséb i tadunkow w czasie i1 przestrze-
ni, przebywania drogi i wszelkich dziatan potrzebnych do osiggania jej celow.

E. Zatoga i E. Dudek mobilno$¢ przemieszczania si¢ nazywaja potencjalna, na-
tomiast sam ruch mobilno$cig realng. Wedtug autorow w terminologii transportowej
mobilno$¢ znaczy z jednej strony zdolnos¢ lub swobode ruchu, a z drugiej — rze-
czywiScie zrealizowane przemieszczenie. Im wiecej celow jest mozliwych do osig-
gnigcia w czasie, ktorym dysponujemy, tym wyzsza jest mobilno$¢ potencjalna. Im
wigcej celow zostanie faktycznie osiggnigtych, tym wyzsza jest mobilno$¢ realna.
Przy czym mobilno$¢ potencjalna moze by¢ wyrazana za pomoca liczby aktywnos$ci
bedacych w zasiggu, a mobilno$¢ realna liczbg rzeczywiscie osiggnietych celow (Za-
loga, Dudek, 2009: 103).

K. Nosal 1 W. Starowicz definiujg mobilno$¢ zarowno jako zespot czynnosci
zwigzanych z przemieszczaniem si¢ 0sob, jak 1 wszelkie dziatania konieczne do osig-
gnigcia tego celu (Nosal, Starowicz, 2010: 26). Z kolei A. Ciaston-Ciulkin, operujac
pojeciem kultury mobilno$ci w miastach, uwaza, ze jest to sposob przemieszczania
si¢ ludno$ci miejskiej, umozliwiajacy swobodne pokonywanie przestrzeni, czyli
w zaden sposéb niecograniczone, wynikajace z wyboru najkorzystniejszych z punktu
widzenia podroznego $rodkdéw transportu, czasu podrézy czy tez trasy. Wedtug au-
torki w taka kultur¢ mobilno$ci wpisuje si¢ kultura samochodowa (Ciaston-Ciulkin,
2016: 5). Wyszczegdlniona przez autorke kultura mobilnosci i kultura samochodu
nie dotyczy wylacznie samych obszarow miejskich lecz aplikuje rowniez do dal-
szych podrézy, w ktorych takze korzysta si¢ z samochoddw.

J. Szottysek rozpatruje mobilno$¢ w kilku kategoriach, a mianowicie jako fizycz-
ng zdolnos$¢ do pokonywania przestrzeni wewngtrz miasta, sume¢ przemieszczen re-
alizowanych srodkami transportu, systemu procesow transportowych realizowanych
w miescie i problemow zwigzanych z kongestig transportowa. J. Szottysek wskazuje
réwniez na ruchliwo$¢ jako forme mobilnosci przejawiajacej si¢ przewozami wyni-
kajacymi z potrzeb spolecznych, takich jak praca, wypoczynek, kultura, rekreacja
itp. (szerzej: Szottysek, 2011: 6-17).

Mobilnos$¢ jest powszechnie kojarzona ze $rodkami transportu, m.in. z samo-
chodami, pociggami, samolotami, rowerami czy komunikacja miejskg oraz z typo-
wymi modelami biznesowymi, np. producentéw samochodow, linii lotniczych, firm
taksowkowych dostarczajacych poszczegdlne srodki transportu lub zwigzane z nimi
ustugi. Oczekiwania wzgledem mobilno$ci jednak si¢ zmieniaja — w strong komplek-
sowego rozwigzania dla calej podrézy od miejsca jej rozpoczecia do celu, w spo-
sob dostosowany do indywidualnych potrzeb i preferencji. Mobilnos¢ obejmuje
wigc potaczenie wielu elementow — roznych §rodkdéw transportu na réznych etapach
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podrézy lub w réznych dniach zorganizowane w system z ustugami towarzyszacymi
1 rozwigzaniami cyfrowymi pomagajacymi zaplanowaé podroz, znalez¢ drogg, miej-
sce parkingowe, dokona¢ ptatnosci itp. Towarzyszy temu szybki rozwdj technologii,
ktére dostarczaja nowych mozliwosci oraz tworzg innowacyjne modele biznesowe
(Nessel, 2019).

O ile istota mobilnos$ci jest potrzeba przemieszczania si¢ 0sob i tadunkow roz-
nymi $rodkami transportu na zréznicowane odlegtosci, to mikromobilno$¢ zawegza
te zdolnos$¢ do krotkich dystansow i niewielkich $rodkow o catkowitej masie nie-
przekraczajacej 500 kg. Mikromobilno$¢é w transporcie jest obecna od dawna, choé¢
W epoce intensywnego rozwoju motoryzacji 1 wszechobecnego kultu samochodu
byta pomijana. Etymologicznie mikromobilno$¢ pochodzi od stowa mobilnos¢.

Wieloaspektowy przeglad definicji mikromobilnosci mozna odnalez¢ w zwar-
tej publikacji autorow (Janczewski, Janczewska, 2022: 7-16), ktérzy przyjmuja, ze
mikromobilno$¢ to koncepcja zakladajaca wykorzystanie w rozwigzaniach transpor-
towych niewielkich, lekkich i bezemisyjnych pojazdow oraz urzadzen powolnego
transportu, umozliwiajacych pokonywanie krotkich dystansow — najczesciej pierw-
szego lub ostatniego odcinka zaplanowanej podrozy. Dzigki niewielkim gabarytom
1 matej masie transportowe $rodki mikromobilno$ci utatwiajg poruszanie si¢ po wa-
skich i zattoczonych odcinkach miast, a ich elektryczny naped eliminuje hatas i re-
dukuje tzw. §lad weglowy. Zaliczaja si¢ do nich m.in. rowery, hulajnogi, deskorolki,
urzadzenia wspomagajace ruch, urzadzenia transportu osobistego, skutery i motoro-
wery, a takze mate lekkie samochody (ang. microcar, quadricycle). Pozwalaja one
uzupetnié¢ luke pomiedzy konwencjonalnymi weztami komunikacyjnymi, takimi jak
przystanek autobusowy lub tramwajowy, stacja kolejowa czy parking samochodowy
a docelowymi punktami podrézy, np. miejsce pracy lub nauki, dom, centrum han-
dlowe 1 in., co jest szczegoOlnie wazne tam, gdzie brakuje dostatecznego wypelnienia
tradycyjnego uktadu komunikacji (tamze: 16).

Mikromobilnos$¢ przejawia si¢ przede wszystkim uzytkowaniem rowerdéw elek-
trycznych, elektrycznych hulajnég i skuterow. Coraz wigkszego znaczenia nabiera
tez segment troj- i czterokotowych urzadzen elektrycznych o masie wtasnej od 100
do 500 kg, mieszczacy si¢ pomiedzy samochodami a rowerami i przeznaczony dla
transportu od dwoch do trzech 0séb lub transportu niewielkich fadunkow. W zalez-
nosci od typu pojazdu i lokalnych przepiséw ich maksymalna predko$¢ moze wahaé
si¢ od 25 do 90 km/h. Do tego segmentu nalezy tez zaliczy¢ niewielkie autonomiczne
roboty obstugujace ostatnig mile i dostarczajace przesyiki, positki i inne produkty
(Niezwykly robot na ulicach Warszawy. ,,Sam dzwoni do klienta”, 2023; Roboty do-
starczq przesylki kurierskie na Starowce, 2022).

Dzigki innowacjom inowym opcjom transportu sektor mikromobilnosci dy-
namicznie rozwija si¢ na catym $wiecie. Mozliwo$ci jego rozwoju sa obiecujace,
arosngca liczba firm iinwestycji w ten sektor sugeruje, ze ten trend bedzie sie
utrzymywat w przysztosci. Jako najwazniejsze czynniki stymulujgce rozwoj mikro-
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mobilnosci wymienia si¢: popularnos¢, technologie, inwestycje, ekologie 1 integra-
cj¢, a takze koszt uzytkowania.

Urzadzenia mikromobilno$ci oferujg réznorodne funkcje, takie jak $ledzenie
GPS, integracje aplikacji mobilnych, atakze wymienne zasobniki energii. Wraz
z postepem technologicznym rozwigzania mikromobilnosci stajg si¢ coraz bardziej
niezawodne, wydajne i powszechne, co na krotkie dojazdy czyni je realng alterna-
tywa dla tradycyjnych samochod6éw. Poniewaz popyt na te urzadzenia stale roénie,
nalezy spodziewac si¢ kolejnych innowacji i postgpow w branzy (How can we enco-
urage micromobility use in the urban transport landscape?, 2023).

Sektor mikromobilno$ci przyciaga coraz wigksze inwestycje, co przyspiesza
wzrost tego rynku. Inwestorzy dostrzegaja w nim duzy potencjat i inwestujg w roz-
woj nowych technologii, infrastruktury i ustug, a to prowadzi do dalszego postepu
sektora.

Mikromobilno$¢ jest stale integrowana z istniejgcymi systemami transportu pu-
blicznego. Zacheca to jej uzytkownikéw, aby przemieszczali si¢ w dostepny 1 wy-
godny dla nich sposob. Integracja ta utatwia przesiadki, zapewniajgc uzytkownikom
mozliwos¢ szybszego i tanszego poruszania si¢ po miescie.

Mikromobilno$¢ staje si¢ coraz bardziej popularna na catym $wiecie, poniewaz
oferuje szybkie, tanie i wygodne rozwigzanie transportu na krotkich dystansach.
Wzrost popularnosci mikromobilnosci jest spowodowany takze rosngcym zainte-
resowaniem zréwnowazonymi sposobami transportu oraz potrzebg unikania zatlo-
czonej komunikacji miejskiej lub przemieszczania si¢ samochodem osobowym.
Mikromobilno$¢ rozpowszechnia si¢ takze w kampusach, duzych biurach i halach
targowych oraz w osrodkach 1 miejscowosciach turystycznych i wypoczynkowych.

Rozwoj nowych technologii w sektorze mikromobilnosci pozwala na szybsze
1 wygodniejsze przemieszczanie si¢, a takze na dostosowywanie oferty do indywi-
dualnych potrzeb uzytkownikéw. Rozwdj baterii, silnikow elektrycznych i innych
technologii pozwala na coraz wygodniejsze podrozowanie za pomocg srodkow trans-
portowych mikromobilnosci. Srodki mikromobilnosci stanowia wygodna i zrow-
nowazong alternatyw¢ dla podrézy na krétkie odlegtosci, nie emituja toksycznych
spalin i wspomagaja ograniczenie zatoréw komunikacyjnych. Zaktada si¢, ze wraz
z rosngcym zainteresowaniem ekologig coraz wiecej ludzi powinno przesiadaé si¢
z samochodow na $rodki transportu mikromobilnosci, co zapewne przyczyni si¢ do
dalszego wzrostu tego rynku.

Zarzadzanie mikromobilnoscia

Zarzadzanie mikromobilnos$cig moze mie¢ wiele uje¢, w tym planowanie tras, two-
rzenie infrastruktury, dysponowanie flotami mikropojazdéw i sterowanie ich ru-
chem, a takze monitorowanie bezpieczenstwa. Do najwazniejszych aspektow zarza-
dzania mikromobilnoscig zalicza si¢ planowanie tras i zapewnienie odpowiedniej



104 Jerzy Janczewski, Danuta Janczewska

infrastruktury, zawiadywanie flota mikropojazdéw i sterowanie ruchem, monitoro-
wanie bezpieczenstwa, wspolprace uczestnikow mikromobilnosci i dostep do da-
nych. Praktyczne ujgcie cech zarzadzania mikromobilno$ciag mozna odnalez¢ m.in.
w dobrych praktykach i wytycznych dla miast publikowanych w materiatach stowa-
rzyszenia gtownych miast Ameryki Péinocnej i agencji tranzytowych NACTO (patrz:
NACTO Guidelines for Regulating Shared Micromobility, 2019), a takze w badaniu
Budapesztanskiego Uniwersytetu Techniczno-Ekonomicznego, w ktérym to eksperci
mobilnosci miejskiej wypowiadaja si¢ na temat planowania, regulacji i praktycznej
realizacji ustug mikromobilnos$ci (patrz: Aba, Esztergar-Kiss, 2023).

Planowanie tras i tworzenie infrastruktury

Planowanie tras to przede wszystkim zapewnienie mozliwosci wyboru odpowied-
nich tras i potaczen, ktdre zachecaja przemieszczajace si¢ osoby do korzystania ze
srodkow transportu mikromobilnosci. Sprzyja temu odpowiednia infrastruktura, taka
jak $ciezki lub wydzielone na jezdniach pasy rowerowe, parkingi, stojaki, huby, za-
daszenia, punkty serwisowania i fadowania baterii, sygnalizacja $wietlna, systemy
wypozyczalni 1 inne rozwigzania ulatwiajace korzystanie z mikromobilno$ci. Waz-
na tez jest integracja srodkow transportu mikromobilnosci ze srodkami komunikacji
miejskiej, co zachgca uzytkownikow, ktorzy cheg przemieszezac sie w tatwy 1 wy-
godny sposob. Integracja ta pozwala na ulatwienie przesiadek i zapewnia uzytkowni-
kom mozliwos¢ szybkiego i taniego poruszania si¢ po miescie.

Infrastruktura mikromobilno$ci jest bardzo wazna, poniewaz pozwala na zapew-
nienie bezpieczenstwa i komfortu uzytkownikow $srodkow transportu mikromobil-
nosci, a takze zacheca do korzystania z nich. Dzigki niej miasta staja si¢ bardziej
przyjazne dla tego typu komunikacji, co przektada si¢ na korzysci dla catego spote-
czenstwa — mniej zanieczyszczen powietrza, mniejsze zattoczenie na ulicach, a takze
poprawa zdrowia i kondycji fizycznej mieszkancow.

Infrastruktura mikromobilno$ci wywodzi si¢ przede wszystkim z infrastruktury
dla pieszych, roweréw i pojazdow samochodowych, na ktorg naktadaja si¢ specy-
ficzne cechy mikromobilnosci, gdzie najwiecej uwagi — ze wzgledu na rozpowszech-
nienie — poswigca si¢ elektrycznym hulajnogom, mniej za$ pozostatym srodkom tego
typu transportu. Sprawne i bezpieczne przemieszczanie si¢ za pomocg hulajnogi elek-
trycznej zalezy przede wszystkim od infrastruktury. Stanowi to jedno z najwazniej-
szych wyzwan dla mikromobilnosci zarowno indywidualnej, jak i wspotdzielone;.
Wtasciwosci konstrukcyjne hulajndg, a szczegolnie mate kota, ograniczajg ich uzycie
na nierownych nawierzchniach, zwtaszcza z kostki brukowej lub betonu. Jak pisza
D. Glavi¢, A. Trpkovi¢, S. Jevremovi¢ i M. Milenkovié, w wielu krajach 1 miastach
uzytkownicy elektrycznych hulajnég przekierowywani sg na infrastrukture rowero-
wa. Takie przyktady mozna odnalez¢ w wickszosci amerykanskich i europejskich
miast. W Londynie korzystanie z elektrycznych hulajndg rozpowszechnia si¢ przede
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wszystkim w strefach biznesowych, parkach i kampusach. Firma Voi w Szwecji dla
elektrycznych hulajnéog wprowadza tzw. Strefy 20. W Teksasie na elektrycznych hu-
lajnogach wolno jezdzi¢ po chodnikach. Podobnie jest we Wtoszech czy w Chorwa-
cji — jezeli nie ma $ciezki rowerowej, w Estonii, Litwie, Portugalii i Stowacji — po
chodnikach mozna jezdzi¢ z predkoscia zblizong do pieszego, w Finlandii osoby po-
nizej 12 roku zycia moga jezdzi¢ po chodniku z maksymalna predkoscia 15 km/h,
a we Francji — jezeli nie ma $ciezki rowerowej — predkos¢ nie powinna przekraczaé
6 km/h. Natomiast w Kalifornii jazda po chodnikach jest zabroniona. Z kolei w Ser-
bii, gdzie uzycie i ruch elektrycznych hulajnog nie zostaty jeszcze uregulowane, ich
uzytkownicy wykorzystuja jezdnie, chodniki i Sciezki rowerowe. Rzeczywistosc¢, jak
to zwykle bywa, jest inna niz oczekuja tego ustawodawcy, gdyz elektryczne hulaj-
nogi wbrew zakazom i ostrzezeniom spotyka si¢ na chodnikach, nawet na ulicach
1 jezdniach, co zagraza bezpieczenstwu ruchu (wiecej w: Glavié, Trpkovié, Jevremo-
vi¢, Milenkovi¢, 2021; Michalak, 2023; Majowka na e-hulajnodze w UE. ,, Rozktad
Jjazdy” w roznych krajach, 2023). Kolejnym problemem, oprocz odpowiednich szla-
koéw dla elektrycznych hulajnog, jest nietad w ich parkowaniu oraz brak infrastruk-
tury tadowania akumulatorow. Jak dotad wigkszo$¢ operatorow preferuje mozliwosé
dojazdu elektrycznymi hulajnogami do kazdego punktu w miescie i po uzyciu pozo-
stawienie ich na chodniku w obr¢bie okreslonej strefy. Efektem tego sa zastrzezenia
pozostatych uzytkownikow infrastruktury, zwlaszcza pieszych, a takze rowerzystow,
dotyczace zagrozenia wynikajacego z beztadnie parkowanego sprzetu. Jedng z moz-
liwosci moze by¢ tutaj wydzielenie stref lub parkingow dla elektrycznych hulajnog
lub specjalne huby mobilnosci (Domaszewicz, 2021; Czym sq Huby Mobilnosci?,
2023). Coraz wigcej mowi sie o dokowaniu elektrycznych hulajnog, podobnie jak to
jest w przypadku miejskich rowerow.

Zawiadywanie flota mikromobilnosci

Zawiadywanie flota mikromobilnosci to dostosowanie podazy do popytu czyli za-
pewnienie wlasciwych §rodkow transportu, kontrolowanie ich liczby, lokalizacji
i relokacji oraz stanu technicznego, zbieranie i dostarczanie ich do punktéw docelo-
wych, a takze serwis i naprawa. Wazne tez sg zrodla finansowania floty, dobor od-
powiednich $rodkow transportowych i ich wycofywanie z ruchu. To ostatnie nieko-
niecznie musi konczy¢ cykl zycia maszyny.

Sterowanie i zarzadzanie ruchem to przede wszystkim planowanie i kontrolowanie
ruchu drogowego, w tym sygnalizacji $wietlnej, znakow drogowych i innych systemow,
ktore umozliwiaja bezpieczne poruszanie si¢ uzytkownikow matymi $rodkami trans-
portu. Istotne jest tez monitorowanie bezpieczenstwa uzytkownikow i podejmowanie
dziatan w celu minimalizacji wypadkdéw i tym samym zwickszenia bezpieczenstwa.

Dostosowanie popytu do podazy jest jednym z najwazniejszych wyzwan dla
operatoréw mikromobilnosci. Oznacza to utrzymanie okreslonej liczby pojazdow
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w miejscach, gdzie sa one faktycznie potrzebne. Byloby idealnie, gdyby uzytkow-
nik po otwarciu aplikacji operatora zawsze odnalazt w poblizu potrzebny pojazd.
Jest to jednak trudne, gdyz uzytkownicy po zakonczeniu swojej podrdzy pozosta-
wiaja pojazdy w miejscach niekoniecznie o duzym na nie popycie. To sprawia, ze
sg poza zasiegiem potencjalnych uzytkownikoéw i ogranicza to ich stopien wykorzy-
stania. Flota staje si¢ niezrownowazona, gdyz zbyt malo pojazdéw jest w obszarze
wysokiego popytu, a zbyt duzo w obszarze niskiego popytu. Najprostsze, co mozna
wykona¢, aby zaspokoi¢ popyt, to doda¢ wigcej pojazdow, co w dalszej perspekty-
wie moze prowadzi¢ do utraty kapitatu i obnizenia rentownoS$ci operatora. Innym
sposobem jest zbidrka pojazddéw i przewozenie ich z miejsc o ograniczonym popy-
cie do miejsc, gdzie sa aktualnie potrzebne. Konieczna jest tutaj stata informacja
o lokalizacji nieuzywanych pojazddéw oraz zaangazowanie dodatkowych zasoboéw do
przemieszczania Srodkow transportowych mikromobilnosci. Wszystko to podwyzsza
koszty dystrybucji, a pojazdy przewozace $rodki transportu powoduja wigkszy ruch
w miescie, co w pewnym sensie przeczy idei mikromobilnosci. Tak zwana reczna
relokacja $rodkow transportowych nie jest wytacznym sposobem na rownowazenie
popytu i podazy. Operator po uruchomieniu floty jest w stanie w miar¢ szybko ziden-
tyfikowa¢ w miescie strefy o wysokim 1 niskim popycie na srodki transportowe mi-
kromobilno$ci, moze zatem przy uzyciu réznych technik i zachg¢t finansowych prze-
konywac¢ uzytkownikow do pozostawiania pojazdéw w odpowiednich strefach. Taki
system zdaje egzamin u wielu operatorow mikromobilnosci, a podaz floty rownowa-
zy si¢ samoistnie (patrz: Cataneo, 2023). W dalszej perspektywie sg tez rozwazane
autonomiczne $rodki transportu mikromobilno$ci, mogace samodzielnie wroci¢ do
miejsca postojowego lub w optymistycznej wizji zlokalizowa¢ samodzielnie klienta.
Na razie zarowno te technologie, jak i technologie pozostatych pojazdéw autono-
micznych sg w trakcie badan i wdrozen.

Monitorowanie bezpieczenstwa mikromobilnosci

Bezpieczenstwo mikromobilnosci jest istotne dla zrownowazonego rozwoju miast
1 poprawy jakosci zycia ich mieszkancow. Jest to kluczowe zadanie, ktére wymaga
uwagi i dziatan zarowno ze strony uzytkownikow, producentow, ustawodawcow, jak
i decydentow odpowiedzialnych za planowanie i zarzadzanie infrastrukturg miej-
ska. Dlatego nalezy prowadzi¢ state dziatania, majgce na celu minimalizacj¢ ryzyka
wypadkow i poprawe bezpieczenstwa uzytkownikow mikromobilno$ci, w tym i po-
zostatych uczestnikow ruchu drogowego. Do najwazniejszych dziatan w kierunku
poprawy bezpieczenstwa mikromobilnosci zalicza si¢: edukacj¢ jej uzytkownikow,
ulepszanie infrastruktury, stanowienie prawa i jego skuteczne egzekwowanie, dosko-
nalenie wymagan technicznych odno$nie do sprzetu i infrastruktury, dbanie o o§wie-
tlenie tras i pojazdow, a takze prowadzenie szeroko rozumianego monitoringu tych
dziatan.
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Uzytkownicy mikromobilno$ci powinni by¢ edukowani na temat zasad bezpie-
czenstwa, ktorych nalezy przestrzega¢ w trakcie korzystania z elektrycznych hu-
lajnog, roweréw czy innych urzadzen mikromobilno$ci. Uzytkownicy musza by¢
informowani o wytycznych dotyczacych predkosci, zasadach ruchu drogowego, za-
chowaniu ostroznosci i korzystaniu z kaskow ochronnych. Infrastruktura drogowa
1 $ciezki rowerowe mogg minimalizowaé ryzyko wypadkow i poprawic¢ bezpieczen-
stwo wszystkich ich uzytkownikow. W przypadku braku $ciezek rowerowych po-
winny by¢ wydzielane pasy dla rowerzystow i 0sob korzystajacych z elektrycznych
hulajnég czy innych tego typu pojazdow. Wtasciciele flot elektrycznych hulajnég,
rowerdéw czy innych pojazdéw mikromobilnosci powinni dbac o to, aby ich pojazdy
byty w odpowiednim stanie technicznym. Przed wynaj¢ciem hulajnogi lub roweru
powinno by¢ doktadnie sprawdzone, czy nie sg one uszkodzone, czy maja sprawne
hamulce i o§wietlenie. W przypadku korzystania z urzadzen mikromobilno$ci wie-
czorem lub w nocy istotne jest ich o$wietlenie. Pojazdy powinny by¢ wyposazone
w odpowiednie $wiatla, ktore pozwolg na widoczno$¢ i zminimalizowanie ryzyka
wypadkow. Bardzo wazny jest monitoring floty. Firmy wynajmujace elektryczne
hulajnogi, rowery czy inne pojazdy mikromobilno$ci powinny monitorowa¢ swoje
floty 1 niebezpieczne zachowania ich uzytkownikow, a takze usuwac z ruchu pojaz-
dy, ktére sa uszkodzone lub niedbale zaparkowane. W miastach powinny by¢ roz-
powszechnione kamery monitorujace ruch drogowy, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem ruchu na $ciezkach, chodnikach i szlakach dla rowerdw i pieszych. Wszystkie
te dzialania wymagaja wspotpracy operatoréw z takimi podmiotami, jak samorzady
miast, instytucje rzagdowe, producenci pojazdéw, firmy prywatne i organizacje poza-
rzadowe, firmy szkoleniowe a takze firmy ubezpieczeniowe.

Przyktadem przytoczonych dziatan na rzecz bezpieczenstwa mikromobilno-
$ci moze by¢ firma Bolt, ktora opublikowata oficjalne zobowigzanie do dziatania
na rzecz bezpieczenstwa przejazdow hulajnogami i rowerami elektrycznymi (Bolt
Scooter Safety Pledge, 2023). Gtowne zagadnienia poruszone w zobowigzaniu fir-
my Bolt na rzecz bezpieczenstwa hulajnog elektrycznych to: wspolpraca z miastami
w celu stworzenia bezpiecznych warunkow dla mikromobilnosci oraz wspieranie
miast w zakresie tworzenia infrastruktury mikromobilnosci, przeciwdziatanie pro-
wadzeniu hulajndég w stanie nietrzezwym, w tym dalsze rozszerzanie zakresu testu
reakcji poznawczej, ktory zapobiega jezdzie pod wptywem alkoholu. Pozostale zo-
bowigzania firmy Bolt to:

— przeprowadzenie kampanii edukacyjnych informujacych klientéw o zagroze-

niach wynikajacych z jazdy po uzyciu alkoholu;

— skuteczna edukacja uzytkownikow i upowszechnianie trybu dla poczatkuja-

cych, czyli specjalnej opcji w aplikacji, ktora ogranicza predko$¢ hulajnogi do
15 km/h;

— poszanowanie przestrzeni poprzez przeciwdzialanie niebezpieczenstwu wyni-

kajacemu z niewlasciwie zaparkowanych hulajnég poprzez upowszechnianie
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odpowiedniego systemu parkowania oraz wspieranie wszelkich rozwigzan
z zakresu podnoszenia poziomu bezpieczenstwa.

Zobowigzanie firmy Bolt na rzecz bezpieczenstwa hulajnog i rowerow elek-
trycznych obejmuje kwestie, ktore sa niezbgdne w budowaniu bezpiecznej ustugi
mikromobilnosci. W efekcie tych dziatan juz w pierwszej potowie 2022 r. w Polsce
firma ta odnotowata o 31% mniej wypadkéw niz w analogicznym okresie 2020 r.,
przy trzykrotnym wzro$cie przejazdéw hulajnogami (Bezpieczna mikromobilnos¢
w Bolt, 2023).

Wspoélpraca interesariuszy mikromobilnosci i dostep do
danych

Interesariuszy mikromobilno$ci mozna podzieli¢ na pi¢é¢ grup: uzytkownikéw, do-
stawcow ustug, producentow Srodkow transportowych, wladze panstwowe i samo-
rzadowe, osoby wspotpracujgce oraz niezaleznych ekspertow.

Uzytkownicy mikromobilnosci to osoby fizyczne i prawne korzystajace z roz-
nych §rodkéw transportu mikromobilno$ci na krotkie dystanse. Zaliczajg si¢ do nich
mieszkancy miast, turysci, przedsigbiorcy, urzednicy oraz osoby prywatne. Miesz-
kancy miast korzystajg z mikromobilnosci, aby porusza¢ si¢ po miescie, dojezdzad
do pracy, szkoly, na zakupy i w celach rozrywkowych. Turysci korzystaja z mikro-
mobilnoséci w celu zwiedzania miasta i okolic, np. wypozyczajac rowery czy hulaj-
nogi. Przedsigbiorcy — w celach biznesowych, np. do dostarczania towaréw i ushug
a urzednicy w celu tatwiejszego i szybszego przemieszczania si¢ po miescie. Osoby
prywatne przewaznie korzystaja z mikromobilnosci w celach rekreacyjnych i spor-
towych. Uzytkownicy mogg posiada¢ wilasne $rodki lub korzysta¢ z oferowanych
w systemie wspotdzielenia.

Uzytkownikow mozna réznie kategoryzowac. W przytoczonym podziale wyrdz-
nia si¢ przedsiebiorcéw korzystajacych z srodkow transportowych mikromobilnosci,
traktujacych je jako narzedzie pracy (dowodz jedzenia, dowoz towarow, przesytek),
dostawcow ustug mikromobilno$ci — operujacych flotami, a takze osoby indywidual-
ne posiadajace pojedyncze pojazdy. Operatorzy ustug mikromobilno$ci udostepniajg
bedace w ich posiadaniu $rodki transportu (Srodki te sg w interakcji z operatorem),
natomiast w przypadku osob indywidualnych $rodki transportu majg bezposrednia
interakcje z producentem. Wszyscy uzytkownicy wymagaja jasnych itatwych do
przestrzegania uregulowan prawnych, sprawnej obstugi i bezpiecznej infrastruktu-
ry. Uzytkownicy, wybierajac zrownowazone $rodki transportu mikromobilnosci za-
miast samochod6w, moga w zdecydowanej wigkszo$ci przyczynic¢ si¢ do zrbwnowa-
zonego rozwoju. Dostawcy ustug to ci, ktorzy dostarczajg wlasne $rodki transportu
do wspolnego uzytkowania. Pojazdy te moga by¢ udostepniane w systemie stacjo-
narnym, swobodnym lub hybrydowym. Uslugodawcy wymagaja stabilnego prawo-
dawstwa i dostepu do przestrzeni publicznej). Ich ujednolicone rozwigzania moga
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pomoce w obnizeniu kosztow ustugi. Ustugodawey mogg przyczynic¢ si¢ do wspar-
cia mobilno$ci w miastach, skracajac czas podrozy w poréwnaniu z podrézowaniem
pieszym lub zapewniajac brakujace potaczenia transportem publicznym. W rozwoju
mikromobilnos$ci kluczowym zagadnieniem jest uzupetnianie zasobnikow energii
a takze zagospodarowanie po wyczerpaniu ich zasobu pracy. Przyktadem moze by¢
szwedzka firma Voi, ktéra dzigki szerokiej wspolpracy z interesariuszami w prze-
ciggu dwoch lat z powodzeniem rozwineta w zachodniej Anglii ustuge wypozycza-
nia hulajnog elektrycznych (patrz: Most successful e-scooterscheme in UK reaches
10 million journey smilestone, 2023). Innym wymownym przyktadem jest wspolna
inicjatywa operatorow Dott, Lime, Superpedestrian, TIER i Voi, ktérzy zapropono-
wali wladzom europejskich miast dzialania majace na celu integracj¢ z transportem
miejskim pojazdow mikromobilno$ci 1 tym samym zmniejszanie zanieczyszczenia
powietrza i zbudowanie w miastach alternatywy dla uzytkowania indywidualnych
samochodow (Micro-mobility operators unite to advise European cities on integra-
tion, 2023).

Producenci mogg by¢ powigzani z okreslonymi dostawcami ustug mikromobil-
nosci lub moga by¢ niezaleznymi podmiotami. Takie procesy, jak rozwoj produk-
tu, projektowanie i produkcja sg silnie powigzane z ustawodawstwem i standardami
rynkowymi. Biorac pod uwage te aspekty, oczekiwania producentéw mozna sprowa-
dzi¢ do posiadania ujednoliconych przepisow, tych samych norm w réznych regio-
nach oraz rosngcych mozliwosci rynkowych. Producenci, wprowadzajagc nowe roz-
wigzania, stymuluja rozw6j mikromobilnos$ci. Jednak w zrownowazonym rozwoju
mikromobilno$ci jednym z istotnych zadan jest trwalo$¢ i bezpieczenstwo srodkow
transportu mikromobilnos$ci oraz ich zrodet zasilania.

Wtadze panstwowe i samorzadowe decydujg o uregulowaniach prawnych na po-
ziomie krajowym, regionalnym i miejskim. Te instytucje majg ré6zne poziomy upraw-
nien i podejmuja samodzielne i czesto odmienne od pozostatych decyzje. Sg regio-
ny i miasta, gdzie nie obowiazuja jeszcze zadne szczegdtowe uregulowania prawne
dotyczace $rodkow transportu mikromobilnosci. W takich przypadkach obowiazuja
ogo6lne przepisy prawa o ruchu drogowym decydujace o korzystaniu z infrastruk-
tury i przestrzeni publicznej i ogdlne przepisy dotyczace $wiadczenia ustug trans-
portowych. Wtadze sg odpowiedzialne za cele zrownowazonego rozwoju i za usta-
wodawstwo. Za organizacje transportu zbiorowego sg odpowiedzialne samorzady.
W szczegodlnosci planowanie rozwoju transportu oraz organizowanie i zarzadzanie
publicznym transportem zbiorowym nalezy do zadan organizatora, ktorym w Polsce
w zalezno$ci od dlugosci linii komunikacyjnej jest wojt, burmistrz albo prezydent
miasta, starosta, marszalek wojewddztwa, minister ds. transportu. Te organy moga
bezposrednio kontrolowaé dziatania dostawcow ustug.

Partnerzy to osoby fizyczne iprawne wspierajace, popularyzujace i lobbuja-
ce mikromobilno$c w miastach. Partnerami mogg tez stawac si¢ firmy konkuruja-
ce ze soba o koncowych uzytkownikéw transportu w miastach. Srodki transportu
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mikromobilno$ci moga by¢ wlasnoscia pojedynczych osoéb i wtedy sg wykorzysty-
wane jako indywidualny $rodek transportu Iub jako §rodki wspotdzielone uzupetnia-
jace tancuchy podrézy. W tym drugim przypadku istotna jest multimodalno$¢ trans-
portu i wspodtpraca operatoréw mikromobilno$ci, operatorow transportu publicznego
1 carsharingu. Strony te konkurujg o uzytkownikow koncowych, ale w okreslonych
okoliczno$ciach powinny ze soba wspdtpracowaé w celu poprawy jakosci obstugi
klienta i dostarczania ustudze transportowej nowej wartos$ci dodanej, np. poprzez
tworzenie punktow multimodalnych, harmonizowanie rozktadéw jazdy i ujednoli-
cenie biletow za podroz. Jest to proces integracyjny, ktory powinien trwaé w sposob
ciagly i w jak najszerszym zakresie.

Niezalezni eksperci zajmuja si¢ réznymi aspektami mikromobilno$ci, np. tech-
nologig, standaryzacjg $rodkow transportu, prawem, ekonomia, ekologia, bezpie-
czenstwem i wieloma innymi. Mogg oni operowac¢ w réznych obszarach, na réznych
rynkach 1 w r6znych zakresach czasowych. Niezalezni eksperci moga stosowac okre-
$lone metody badawcze i analityczne, moga by¢ zwigzani z réznymi organizacjami
lub instytucjami, takimi jak uczelnie, o$rodki badawcze, firmy konsultingowe, or-
ganizacje pozarzadowe czy media. Dla mikromobilnoéci nie ma jednej uniwersal-
nej klasyfikacji niezaleznych ekspertow, poniewaz ta dziedzina jest bardzo szeroka
i ztozona.

Wymiana danych dotyczacych mikromobilnosci odnosi si¢ do udostepniania
danych zwigzanych ze wspotdzielonymi ustugami dotyczacymi mikromobilnoS$ci,
takimi jak elektryczne hulajnogi i elektryczne rowery. Te dane moga obejmowac in-
formacje, takie jak czas trwania podrozy, miejsca rozpoczecia i zakonczenia podro-
zy, status pojazdu 1 wzorce uzytkowania tych srodkow transportu. Celem wymiany
danych dotyczacych mikromobilnosci jest promowanie wspotpracy migdzy réznymi
dostawcami mikromobilno$ci, wltadzami miast i innymi zainteresowanymi stronami,
np. w celu doskonalenia jako$ci, wydajnosci i skuteczno$ci wspdlnych ustug zwia-
zanych z mikromobilnoécig. Udostepniajac dane, interesariusze moga uzyskaé wglad
we wzorce uzytkowania, zidentyfikowaé obszary, w ktorych ustugi sa najbardziej
potrzebne, oraz opracowac strategie poprawy jakosci ustug. Istnieje wiele platform
1 protokotéw utatwiajagcych wymiang danych, jako przyktadowe mozna wymienié
Specyfikacje Danych Mobilnoséci (MDS) opracowang przez Open Mobility Founda-
tion (OMF) (MDS & Data Privacy at the OMF, 2023), a takze specyfikacj¢ General
Bikeshare Feed Specification (GBFS) (GBF'S: A Common Language for Shared Mo-
bility, 2023), opracowang przez North American Bikeshare Association (NABSA).
Platformy te zapewniajg znormalizowany sposob udostgpniania danych ré6znym in-
teresariuszom mobilnosci, co pomaga zapewnic¢ interoperacyjnosc¢ i tatwos¢ uzytko-
wania.
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Podsumowanie

Zarzadzanie mikromobilno$cig odnosi si¢ do regulacji ruchu i obstugi jej srodkow
transportu planowania tras, zapewnienia odpowiedniej infrastruktury, monitorowania
bezpieczenstwa, wspoOlpracy uczestnikow i statej wymiany danych.

Wraz z rozwojem ustug wspoétdzielonej mikromobilnosci organy ustawodawcze
1 samorzady stangty przed nowymi wyzwaniami zwigzanymi z zarzadzaniem i regu-
lowaniem tych ushug, przy jednoczesnym zapewnieniu ich bezpieczenstwa, dostep-
nosci 1 integracji z istniejacym systemem transportowym. Sytuacja ta dotyczy row-
niez mikromobilno$ci indywidualnej, gdyz znaczna czeg$¢ elektrycznych hulajnog
1 rowerow pozostaje w indywidualnym posiadaniu i stale ich przybywa.

Efektywne zarzadzanie mikromobilnoscia obejmuje planowanie i budowe in-
frastruktury opracowywanie zasad, przepisow, ktore rownowaza potrzeby rdéznych
interesariuszy, takich jak operatorzy, samorzady, producenci, uzytkownicy, piesi
i kierowcy. Konieczne jest definiowanie obszaréw operacyjnych, przepisow par-
kingowych, standardéw bezpieczenstwa, modeli cenowych i wymagan dotyczacych
udostepniania danych.

Celem zarzadzania mikromobilno$cig jest stworzenie zrownowazonego i wydaj-
nego systemu transportowego w miescie, ktéry promuje aktywna mobilnos¢, ksztaltuje
popyt na alternatywne $rodki transportu, zmniejsza kongesti¢, hatas i emisje toksycz-
nych produktéw transportu oraz poprawia ogolna jakos¢ zycia na obszarach miejskich.
Wymaga to wspolpracy migdzy organami publicznymi, operatorami prywatnymi, gru-
pami spotecznymi i innymi zainteresowanymi stronami w celu tworzenia komplekso-
wego 1 zintegrowanego podejscia do zarzadzania mikromobilnoscig. Wszystkie te dzia-
tania wymagaja koordynacji i majg duzy wptyw na popularyzacje i dalszy jej rozwoj.
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Jerzy Janczewski, Danuta Janczewska

Summary
Micromobility management - selected issues

Micromobility management can be referred to as the coordination
of activities and services that enable the safe and effective use
of micromobility means of transport, such as: electric scooters,
bicycles, scooters, microcars, skateboards, rollerblades,
segways and other devices of this type.

The aim of this article is to present the essence of micromobility
management and to verify the research hypothesis that micro-
mobility and its further development requires many coordinated
activities. The research methods used in the work include an
analysis of the literature on the subject, reports and information
from stakeholders. The method of description, analysis and de-
duction was also used. The article ends with a summary.

Keywords: mobility, micromobility, micromobility management
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